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RESUMO

Este trabalho apresenta um método para desenvolvimento de sistema de
medi¢do de desempenho operacional. O método foi desenvolvido no Grupo SimuCAD
do Departamento de Engenharia de Produg¢do da UFSCar a partir de uma aplicacao
pratica em uma empresa de material escolar localizada no estado de Sdo Paulo.

O objetivo do trabalho foi desenvolver um sistema participativo de medig@o
e avaliagdo de desempenho operacional com gerenciamento visual, aplicado em trés
setores produtivos da empresa, como forma de fomentar um sistema de gestdo da
manufatura alinhado com a estratégia de negocio da empresa.

O método busca o alinhamento necessario para implementacao da estratégia
de negbcios em todos os niveis da empresa com participacdo dos operadores no
desenvolvimento da estratégia de producdo. Atuando como elemento central no
desenvolvimento desta estratégia, o operador de producdo participa do desenvolvimento
e faz o acompanhamento dos indicadores promovendo agdo para melhoria continua. A
autonomia para tomada de decisdo e o conhecimento para resolu¢do de problemas sao
os dois conceitos principais do sistema de gestao.

A Pesquisa-Acdo foi base metodologica para o desenvolvimento das agdes
da relacdo do pesquisador com a empresa. Para andlise dos dados foi utilizada
metodologia de andlise da atividade dos operadores, método de projeto baseado em
metodologia de projeto social e estudo de fluxo de valor derivado das técnicas da

producdo enxuta.

Palavras-chave: Estratégia, Indicadores Operacionais, Pesquisa-Acao.



1 INTRODUCAO

A intensificacdo da globalizacdo da economia e da sociedade no seculo
XXI resulta no aumento da concorréncia entre as empresas. A concorréncia assume
escalas globais e posturas cada vez mais agressivas, onde as empresas sdo forgcadas a
fornecerem para seus clientes, além de precos adequados, produtos e servigos com
melhores niveis de qualidade, rapidez de entrega, estética, variedade, etc. Para
permanecer no mercado as organizacbes precisam contemplar estas dimensdes
competitivas em seus sistemas de gestdo e medicdo de desempenho, fornecendo
informacdes mais adequadas a estratégia do negacio.

Neste contexto, a China tem apresentado uma forma de gestdo com
produtos de baixissimo custo, fazendo com que as empresas brasileiras busquem
medidas a fim de ampliar a competitividade internacional. Uma alternativa € o aumento
da produtividade na producdo interna, mantendo ou melhorando os niveis de qualidade,
para compensar 0s baixos custos dos chineses. Neste sentido, a fabricacdo pode
possibilitar uma importante vantagem competitiva para 0 sucesso de uma empresa.
Vérios autores salientam que a funcdo operacdo pode se tornar arma de ataque e defesa
para a empresa frente ao mercado (HAYES et al., 2004).

Para que a funcdo operacdo possa ser uma fonte de vantagem
competitiva, as politicas de producdo em nivel funcional devem ser efetivas
explicitando as estratégias da empresa. O alinhamento estratégico entre os objetivos
corporativos e da manufatura depende dos meios disponiveis para alcancar estes
objetivos e as varidveis realmente medidas nos niveis operacionais. A inabilidade da
manufatura em traduzir a estratégia competitiva € uma das maiores frustracdes que as
empresas conhecem (SLACK, 1993). Kaplan & Norton (2004) colocam que 70% dos
fracassos nas organizacgdes ndo estdo atribuidos a méa estratégia, mas sim a ma execucao.
Hill (2000) atribui tais ineficiéncias a falha das empresas em reunir as contribuicfes
funcionais para entender, resolver e atingir as metas tracadas devido ao nao
envolvimento da area de producao.

Quando se olha para a manufatura pode-se observar que seu
funcionamento depende da intermediacdo de um conjunto de ldgicas mediadas por

interesses diferentes (GUERIN, 1997), que sdo sustentados por pessoas, departamentos



e setores diferentes. No nivel operacional, os operadores e supervisores de producao vao
interagir com estas diferentes ldgicas.

O reconhecimento desses elementos por parte da organizagdo ¢é
importante na medida em que pode ampliar os espacos de regulacdo do operador,
garantindo que a tarefa seja realizada sem colocar em risco a satde ou a produtividade.
Para que isso seja possivel deve haver uma modificacdo na estrutura organizacional da
empresa para dar, aos agentes internos, abertura & discussdo, com autonomia e
participacéo.

Desta forma, o sucesso da empresa na execucdo da estratégia esta
relacionado a eficacia do trabalho e, portanto, depende da acdo criativa do operador na
realizacdo da tarefa. Os objetivos de eficacia, qualidade etc. dependem da contribuigdo
dos préprios operadores (ou do coletivo de operadores) que constroem espontaneamente
novos instrumentos ou conhecimentos que contribuem para a transformacao do sistema
de producdo (FALZON, 1996).

A atividade de trabalho é o elemento central que organiza e estrutura 0s
componentes da situacdo de trabalho. A integracdo das diferentes dimensdes deve ser
considerada quando se fala em desempenho na organizacdo. Tradicionalmente, no
desenvolvimento de indicadores operacionais, a logica da alta administracdo prevalece
nos niveis tatico e operacional, porém, as condi¢cfes modernas da conducdo das
organizacGes convidam a alargar a definicio do desempenho, integrando uma
pluralidade de dimensdes nomeadamente sociais e uma pluralidade de atores, com a
necessaria interacao entre estas dimensdes. A participacao dos trabalhadores toma uma
dimensdo mais estratégica com a sua intervencdo na definicdo e no conteudo do
desempenho, além da execucdo das atividades para a melhoria continua e para o

fomento do sistema de medigéo de desempenho.

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um sistema participativo de
medicdo e avaliacdo de desempenho operacional como forma de fomentar um sistema
de gestdo da manufatura alinhado com a estratégia de negdcio da empresa. Trata-se de

um sistema participativo de avaliacdo do desempenho das operacGes de producdo a



partir do entendimento da atividade de trabalho e da sistematizacdo das variaveis
técnicas e organizacionais no chao de fabrica. Esse modelo de gestdo do desempenho
deve possibilitar a empresa difundir a estratégia, medir e melhorar sua performance no
nivel operacional. Os indicadores devem impulsionar a acdo dos operadores para atingir
as metas de desempenho num sistema de gestdo participativo, em que autonomia e
conhecimento para tomada de decisdo sejam os dois elementos fundamentais para a
execucao da estratégia de negdcios da empresa.

O trabalho pressupds o envolvimento de diferentes areas da empresa para
a geracao de informacdes compartilhadas (fontes de dados, medidas e procedimentos) e
o0 envolvimento dos operadores do chao de fabrica no processo de projeto a fim de pér
em evidéncia a complexidade dos problemas a serem estudados e a viabilidade das
solugdes propostas.

Como resultado do trabalho séo apresentadas todas as etapas da aplicacao
do método participativo na empresa, o sistema de medi¢do de desempenho operacional
gerado, 0s pontos de sucesso e fracasso na implantacdo e nos resultados obtidos, assim

como indicativos para aplicagdo em novas situacoes.

1.2 Método

A metodologias de Pesquisa-Ac¢do (THIOLLENT, 1996) em conjunto
com a Anélise da Atividade (GUERIN et al., 2001) foi a base para a realizacdo do
trabalho.

A Analise da Atividade auxilia no entendimento dos determinantes e
condicionantes do trabalho em cada operacdo estudada. A analise da atividade
juntamente com a pesquisa-acdo coloca a atividade de trabalho real, em contraposicédo
com o trabalho prescrito pela organizacdo, no centro da analise e mostra as deficiéncias
desta interface.

O método de trabalho adotado segue os conceitos e técnicas da pesquisa-
acao, em que os participantes se encontram reciprocamente implicados na pesquisa dos
determinantes dos problemas e na acao sobre o objeto problema (THIOLLENT, 1996).
Utilizou-se a observacdo direta do trabalho, coleta de documentos formais de produgéo

e entrevistas individuais semi-estruturadas com o pessoal de operagdo e supervisao.



Técnicas de grupos focais e brainstorming foram utilizadas para captar a percep¢édo

coletiva dos condicionantes e determinantes do trabalho.

1.3 Estruturacéo da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma empresa de material escolar localizada
no estado de S&o Paulo. O projeto foi desenvolvido no grupo SimuCAD do
Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sdo Carlos no
periodo de Marco a Novembro de 2004.

A metodologia da Pesquisa-Acdo foi base metodoldgica para o
desenvolvimento do projeto na relacdo de assessoria Universidade — Empresa.

O primeiro capitulo apresenta o tema da pesquisa bem como seus
objetivos, justificativa, 0 método de trabalho e a sua estrutura.

No capitulo dois sdo discutidas as principais referéncias tedricas em
relacdo aos temas do projeto de pesquisa: Estratégia, Prioridades Competitivas e
Sistemas de Gestdo e Medicdo de Desempenho.

No capitulo trés sdo discutidas as principais metodologias utilizadas
como fundamento teorico para desenvolvimento da pesquisa: Pesquisa-acao, Analise da
Atividade e Projeto de Engenharia. Ao final é apresentado o método proposto para
desenvolvimento do sistema de medigéo de desempenho.

O detalhamento e aplicacdo do método proposto de implementacdo do
sistema de medicdo de desempenho sdo mostrados no capitulo quatro. Neste capitulo é
realizada uma apresentacdo dos metodos e ferramentas de andlise, utilizados para o
desenvolvimento do projeto e criacdo do sistema de medicdo, além dos resultados da
aplicacdo destas ferramentas e métodos desde a demanda apresentada pela empresa,
passando pela etapa de modelagem até os indicadores operacionais projetados e seu
sistema de gestéo visual.

A andlise dos resultados, as conclusdes e comentarios finais estdo no

capitulo 5.



CAPITULO 2 - ESTRATEGIA E SISTEMAS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

2.1 Estratégia

O tema estratégia passou a ser muito discutido nas organizacdes,
principalmente apds a segunda guerra mundial quando as empresas japonesas
ameacaram os lideres de mercado em alguns setores. 1sso se deve, principalmente, a
mudancas no ambiente econdmico mundial nas Ultimas décadas, alterando o equilibrio
dos mercados e afetando, de maneira significativa, a concorréncia nos diversos setores
industriais.

Diante das pressdes impostas pelo aumento da competicdo, as empresas
tém necessidades urgentes de coordenar as atividades de suas principais fungdes como
parte de uma coerente estratégia (HILL, 2000).

O conceito de estratégia tem concepc¢des diferentes para diversos autores.
Skinner (1969) define estratégia como um conjunto de planos e politicas através da qual
a empresa busca ganhar vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes. A
estratégia € a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa (HENDERSON, 1998). Neste conceito a
competicdo é o elemento central da estratégia. Porter (1989), da mesma forma,
considera que enfrentar a competicdo é a esséncia da formulacdo estratégica, sendo o
lema da estratégia competitiva ser diferente.

Para Ohmae (1998), estratégia bem sucedida é aquela que traz vantagens
competitivas sustentaveis que, por fim, leva a vitoria contra a concorréncia. Par o autor,
é importante levar em consideracdo a competi¢do, mas ao se adotar a estratégia ndo se
deve colocé-la em primeiro lugar. Primeiro vem uma atencéo a necessidade dos clientes.

De acordo com Sum Tzu (2005) a estratégia mais inteligente na guerra é
aquela que lhe permite atingir seus objetivos sem ter que lutar.

Dentre as varias definigdes do tema, Mintzberg (1996) propde cinco
definicdes formais para estratégia: como plano, manobra, padrdo, posicao e perspectiva.
O autor coloca que o fato de a palavra estratégia, na pratica, ser utilizada de diferentes

maneiras significa que implicitamente se aceitam varias defini¢oes.



Plano, segundo Mintzberg (1996) € uma espécie de intencdo consciente,
uma diretriz (ou conjunto de) para uma dada situacdo. Os planos sao definidos antes das
acOes para as quais eles se aplicam e sdo desenvolvidos conscientemente e
propositalmente. Como plano, uma estratégia também pode ser uma manobra. Neste
caso 0 plano ¢ a intencéo de realizar algo e ndo propriamente o objeto.

Na definicdo de estratégia como padrdo, ela é consisténcia em
comportamento e pode ou ndo ser pretendida. E um fluxo de acbes. E o padrdo de
comportamento da empresa.

Para o autor, as defini¢cGes de estratégia como plano e padrdo podem ser
independentes uma da outra, ou seja, os planos podem ser realizados ou ndo, enguanto
que um padrdo de acdo pode ser atingido sem necessariamente ter sido planejado. A
Figura 2.1 ilustra esta observacdo. As intencdes plenamente realizadas podem ser
chamadas de estratégia deliberada e a estratégia emergente representa um padréo

desenvolvido sem ter sido pretendido.

Estratégia
Pretendida Estratégia

Deliberada

Estratégia
Realizada

Estratégia
Nio-realizada /

/ Estratégia Emer gente/v

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1996).
Figura 2.1 - Estratégia pretendida e emergente.




O conceito de estratégia como posicionamento € compativel com os
demais. Um determinado posicionamento no mercado pode ser aspirado através de um
plano e pode ser atingido através de um padrdo de comportamento.

Segundo o autor, quando estratégia passa a ser uma perspectiva, seu
conteddo consiste ndo apenas na escolha de uma posi¢cdo, mas na linha de percepc¢éo do
mundo (agressiva, sélida, protetora, constréi uma ideologia).

Em alguns casos estes conceitos competem, mas na maioria das vezes
estes conceitos apresentados sdo complementares. A Figura 2.2 mostra 0s componentes

do processo estratégico.

PLANO

intencao consciente, uma
diretriz

MANOBRA
(em relacdo ao concorrente)

~

PADRAO

PROCESSO
ESTRATEGICO

PERSPECTIVA

comportamento da empresa
pensamento coletivo

vai além da competicéo

POSICIONAMENTO

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1996).

Figura 2.2 - Processo estratégico.




Nogueira (2002) sintetiza as abordagens apresentadas conceituando
estratégia como:
e O conjunto de planos gque orienta 0 comportamento da organizacdo para se atingir
determinados fins;
e O padrdo de acbes desenvolvidas pela organizacdo ao longo de um periodo de
tempo;

e O posicionamento de mercado adotado pela organizacao.

O conceito de estratégia também é discutido em diversos niveis dentro
das organizacbes. Segundo Wheelwright (1984), as estratégias sdo, em geral,
classificadas segundo sua abrangéncia: estratégia da corporacdo, estratégia de negdcios
e estratégias funcionais. Os niveis de discussdo das estratégias nas organiza¢fes podem

ser observados na Figura 2.3.

Estratégia
Corporativa

Estratégia Negocio Estratégia Negocio Estratégia Negocio
|
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
Vendas e Manufatura R&D Contabilidade e
Marketing Controle

Politicas da
Manufatura

e

‘ Capacidade H Instalagﬁes\ Tecnologia | Integragido Forga de
Vertical Trabalho

‘ Qualidade ‘ Planejamento ‘ Organizagdo ‘
Producgao e Materiais

Fonte: Adaptada de Garvin (1993)
Figura 2.3 — Hierarquia das estratégias.



A estratégia corporativa se refere aos negocios em que a corporacédo vai
atuar e a variedade de seguimentos que as subsidiarias vao atuar.

Andrews (1996) define estratégia corporativa como um padrdo de
decisdo da empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para atingir estas metas, e define os negdcios que a
empresa deve seguir, o tipo de economia e organizacdo do pessoal e a natureza das
contribuicbes ela pretende fazer aos seus acionistas, empregados, clientes e
comunidade.

A decisdo estratégica deve ser efetiva em longos periodos de tempo, pois
afeta a companhia de muitos modos diferentes e enfoques, comprometendo uma por¢édo
significante de seus recursos para os resultados esperados.

Este padrdo de decisbes definird o carater central e imagem da
companhia, a individualidade que tem para seus stakeholders, e a posicdo que ocupara
na industria e mercados.

A interdependéncia entre proposito, politicas e agdo organizacional é
crucial para a particularidade de uma estratégia individual e suas oportunidades de
identificar as vantagens competitivas.

e Linha de produtos e servigos;
e O mercado e segmentos de mercado;

e Canais por onde esse mercado sera atingido.

Andrews (1996) acrescenta que estratégia corporativa € um processo
organizacional, de muitas formas, inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da
companhia. O planejamento estratégico € realizado dentro do contexto da organizacao.
A organizacdo de uma empresa consiste em sua estrutura, suas politicas e sua cultura,
que, de acordo com Kotler (2006) podem se tornar disfuncionais em um ambiente de
negocios em rapida transformacéo. De acordo com o autor, enquanto a estrutura e as
politicas podem ser alteradas (com dificuldade), a cultura da empresa é quase
impossivel de ser mudada.

A formulacdo da estratégia corporativa (Figura 2.4) parte da identificacéo
das oportunidades e ameacgas no ambiente da companhia e da avalia¢do dos riscos de
cada alternativa estratégica (ANDREWS, 1996).
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Neste modelo, medicdo de desempenho, compensacédo, desenvolvimento
gerencial sdo capturados em sistemas de incentivo e controle, devem ser direcionados

para um comportamento requerido pelo proposito organizacional.

L 4

IMPLEMENTAGAO

__»| FORMULAGAO

(decidindo-se o que fazer) | (buscando-se resultados)
1. Estrutura organizacional [
1. Identificar os riscos .|  ESTRATEGIA ® e relacionamentos internas:
R CORPORATIVA
Divisdo do trabalho
T l Coord. de responsab.
compartithadas
2. Determinar os recursos Sistemas de informagéao
materiais, técnicos, financeiros = .
L - Padrdes de propdsitos
e gerenciais da firma; - palbtes s
Al & » 2. Processos organizacionais |#4——
lT e @ EES e comportamentos:
negadcios
3. Considerar os valores . Padtdes e afericoes
e aspiragdes dos gerentes Sistemas de motivagao
chefes; Sistemas de controfe
Desenvolvimento e
T l recrutamento de RH
4. Reconhecer a sociedade
as responsabilidades nao
econdmicas da firma. 3. ALTA GERENCIA: I
Estrategico
Organizacional
Pessoal

Fonte: Andrews (1996, p.45)

Figura 2.4 - Estratégia como um padrdo de decis@es inter-relacionadas.

A maioria das empresas opera varios negocios e freguentemente 0s
definem em termos de produtos. Levitt (apud KOTLER, 2006) demonstrou que definir
um negédcio pelo mercado em que ele atua é melhor que defini-lo por seus produtos,
pois um negadcio precisa ser visto como um processo de satisfacdo do cliente. Segundo
ele os produtos sdo transitérios, mas as necessidades basicas e os grupos de clientes sdo
eternos.

Para Ohmae (1983) estratégia competitiva € o conjunto de planos,
politicas, programas e ac¢Ges desenvolvidas por uma empresa ou unidade de negocios
para ampliar ou manter, de modo sustentdvel, suas vantagens competitivas frente aos

concorrentes.
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“... Sem competidores ndo haveria necessidade de estratégia, pois 0 Unico
propésito do planejamento estratégico é tornar a empresa apta a ganhar, tdo
eficientemente quanto possivel, uma vantagem sustentavel sobre seus concorrentes...”.
(OHMAE, 1983 p.36),

De acordo com Andrews (1996), a formulacao da estratégia comeca com
a identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, oportunidades e ameacas,
conhecida como analise SWOT (dos termos em inglés Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats). Ela envolve o monitoramento dos ambientes externo e interno.

Cada unidade de negdcios precisa definir sua missdo especifica dentro da
missdo coorporativa. Para Porter (1985, p.1), “a estratégia competitiva visa estabelecer
uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a competicdo
industrial”. A estratégia é vista como a construgdo de defesas contra as forcas
competitivas ou como a descoberta de posicGes no setor onde as forgas sdo mais fracas.
O objetivo é alterar as causas das forcas competitivas elaborando uma estratégia que
assuma a ofensiva. Quanto aos fatores estruturais relacionados a competitividade das

empresas, Porter (1985) indica cinco forgas (Figura 2.5).

Ameaca de novos
entrantes

O setor
As manobras pelo
posicionamento entre
\\ 0s atuais concorrentes

Poder de negociagéo
dos clientes

Poder de negociagéo
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servi¢os substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1985)

Figura 2.5 — As cinco forgas que determinam a dinamica da competicéo.
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As cinco forcas que determinam a dindmica da competicdo em uma
indUstria sdo:
1. A entrada de novos concorrentes;
A ameaca de substitutos;
O poder de barganha dos clientes;

O poder de barganha dos fornecedores e;

o ~ w DN

A rivalidade entre 0s concorrentes atuais.

“A pressdo coletiva destas cinco forcas determina a habilidade das
firmas em uma industria de ganhar, em média, taxas de retorno sobre o investimento em
excesso ao custo de capital. A pressdo das cinco for¢as varia de inddstria para industria
e pode se modificar quando a industria evolui...” (PORTER, 1985, p.4).

Apols a analise SWOT a empresa estabelece metas especificas para o
periodo de planejamento e estabelece um plano de acdo para atingir tais metas. Neste
ponto, Porter (1980) prop0s trés estratégias genéricas (Figura 2.6):

1. Lideranca total em custos;

2. Diferenciacgéo;

3. Foco
Vantagem competitiva
Custo mais baixo Diferenciacio
L. 2.
Alvo Amplo Lideranca em | Diferenciagio
Custo
ESCOPO
COMPETITIVO
3A 3B.
Alvo estreito Foco em Focona
Custo Diferenciacgao

Fonte: Adaptado de Porter (1980).
Figura 2.6 — Estratégias competitivas genéricas.



13

As estratégias genéricas de Porter (1980) sdo métodos para superar 0s
concorrentes em uma industria. A estratégia de lideranca total em custos visa obter
vantagens competitivas pela oferta de produtos e servicos (em geral padronizados) a
custos mais baixos do que os concorrentes. Uma posicdo de baixo custo protege a
empresa contra todas as forgas competitivas porque a negociacdo so pode continuar a
erodir os lucros até o ponto em que os lucros do préximo concorrente mais eficiente
tenham sido eliminados, e porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as
pressdes competitivas.

Na estratégia de Diferenciacdo 0 negocio se concentra em conseguir um
desempenho superior em uma area importante de beneficios ao cliente. Busca alcancgar
vantagens pela introdugéo de um ou mais elementos de diferenciagcdo nos produtos e
servigos, que justifiqguem pregos mais elevados. A diferenciagéo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a
marca e também a conseqliente menor sensibilidade ao preco.

O tipo de estratégia de foco objetiva obter vantagens competitivas ou
pela oferta de produtos e servicos com menores custos, ou pela diferenciacdo dos
mesmos, mas em um segmento de mercado mais localizado ou restrito. A estratégia de
foco direciona o negdcio para um determinado grupo comprador, um segmento da linha
de produtos, ou mercado geografico. A premissa € que a empresa € capaz de atender seu
alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que 0s concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla.

De acordo com Porter (1980), € possivel desenvolver o conceito de
estratégias genéricas a partir da descri¢do de dimensdes estratégicas como: amplitude da
linha de produto, segmento de clientes alvo, mercado geografico atendido, identificacao
com a marca, canal de distribuicdo utilizado, posicdo de custo, servicos ao cliente,
qualidade do produto e politica de precgos, dentre outras. A estratégia competitiva de
uma empresa, em particular, pode ser descrita a partir do detalhamento dessas
dimensGes, ou de outras que sejam acrescentadas com o intuito de tornar a analise mais
detalhada.

A estratégia competitiva adotada fica assim caracterizada pelo modo com
que a empresa atende seus clientes. Como destaca Ohmae (1998), a estratégia sera boa

guando possibilitar entender melhor as necessidades dos clientes e criar valor para eles.
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Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria para
seus clientes, em excesso ao custo que tem para cria-lo.

Mintzberg (1999) completa que a estratégia deve ser concebida de forma
consensual a partir do staff gerencial e que precisa ser traduzida e desdobrada de forma
objetiva e acessivel para a participacdo e envolvimento de todos os niveis hierarquicos.

No terceiro nivel hierarquico das estratégias estdo as estratégias
funcionais (WHEELWRIGHT, 1984), que devem suportar e viabilizar a estratégia
competitiva da empresa, buscando, em conjunto, alcancar as vantagens competitivas
desejadas pelo negdcio. Devem especificar, ainda, como as unidades funcionais irdo
complementar as estratégias das demais areas funcionais para que haja total integracdo
entre elas. As areas funcionais em geral trabalhadas sdo:

e Marketing/Vendas;
e Tecnologia;
e Contabilidade/Financas e;

e Producéo ou operagdes.

As estratégias funcionais devem compor um todo coeso e harménico de
planos e agbes que propiciem a aquisi¢cdo de vantagens competitivas pela melhoria dos
processos de negdcios ou de elementos na “cadeia de valor” (PORTER, 1985) da
empresa. A estratégia competitiva inclui os objetivos de mais longo prazo da empresa
ou da unidade de negdcios que serdo repassados as estratégias funcionais. E, em geral,
estd baseada em competéncias acumuladas durante periodo de tempo relativamente

longo.

2.2 Estratégia de Producéo

Estratégia de producéo (ou operacdes) € o conjunto de objetivos, politicas
e restricdes auto-impostas que conjuntamente descrevem como a organizacao se propde
direcionar e desenvolver todos os recursos investidos nas operac6es para melhor realizar
(e possivelmente redefinir) sua missdao (HAYES et al., 2004). Elas orientam cada uma
das operacdes na adequacdo do seu papel frente aos objetivos do negocio e da

corporacao.
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A abrangéncia do conceito de operacfes € descrita por Hayes et al.
(2004) como sendo todas as atividades necessarias para criar e entregar um produto ou
servi¢o, compreendendo desde compras, transformacdo até distribuicdo. A estratégia de
operacOes (também chamada de estratégia de producgdo) esta relacionada ao papel, os
objetivos e as atividades da producao.

“Estratégia de producdo é uso efetivo do poder da manufatura como um
recurso competitivo para se atingir os objetivos do negdcio e da corporacdo”
(SWAMIDASS e NEWELL, 1987, p.509).

Segundo Skinner (1969), a maioria dos gerentes de manufatura tem
pouco conhecimento da estratégia corporativa. O que parece uma decisdo rotineira da
manufatura pode limitar as opgdes da estratégia corporativa, forcando fabricas,
equipamentos, pessoal, controles e politicas a uma postura ndo competitiva. As falhas
no alinhamento estratégico nos niveis de decisdo estdo relacionadas aos seguintes
motivos:

1. Senso de inadequagéo pessoal para gerenciar a producao.
2. Falta de consciéncia de que um sistema de producdo invariavelmente envolve
trade-offs e compromissos o qual deve ser projetado para realizar tarefas

estabelecidas pelos objetivos estratégicos corporativos.

Segundo o autor, diferengas pequenas e sutis na estratégia corporativa
devem ser refletidas nas politicas da manufatura. O projeto de um sistema de producéo
deve iniciar pela focalizacdo da estratégia para depois se definirem as tarefas e as
politicas da manufatura. Numa abordagem top-down (de cima para baixo) o autor
defende que o propdsito da manufatura é servir a empresa para encontrar suas
necessidades para sobreviver, lucro e crescimento.

Com o foco na estratégia competitiva e na tarefa da producdo, a
abordagem top-down pode dar alta administracdo sua entrada para a produ¢do com 0s
conceitos necessarios para iniciar e verdadeiramente gerenciar esta fungéo.

Os autores salientam que as politicas da manufatura devem estar fincadas
na estratégia competitiva. A sua determinacdo passa por uma seqiiéncia de etapas:

e Analise da situacdo dos concorrentes;

e Anadlise interna de habilidades e recursos;
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e Formulacdo da estratégia da empresa: como combinar forcas e oportunidades do
mercado e definir nichos do mercado;

e Definir as implicagdes ou efeitos da estratégia em termos de tarefas para a
manufatura;

e Estudar as restricdes e limitacGes impostas pela economia e tecnologia da
industria;

e Integrar e sintetizar as prioridades como politica externa;

e Programas de implementacdo, controle, medicéo de desempenho.

Outro objetivo do autor no texto € chamar atencdo para a existéncia de
trade-offs especificos no projeto do sistema produtivo. Segundo ele, em qualquer
sistema podem existir trade-offs. As variaveis custo, tempo, qualidade, restri¢des
tecnoldgicas e satisfacdo do consumidor impdem limites naquilo que a gestdo pode
fazer, forca compromissos, e demandam reconhecimento dos trade-offs e escolhas.
Segundo Skinner (1974), nenhuma fabrica pode fazer bem todas as coisas, ela deve
focar em algumas competéncias.

Em cada &rea de decisdo — planta e equipamento, planejamento e controle
da producéo, a alta administracdo necessita reconhecer as alternativas e envolver-se no
projeto do sistema de producdo. Isto implica conhecer as alternativas selecionadas para
a producdo as quais foram determinadas pela estratégia corporativa.

Dessa forma, o desenho do sistema produtivo e sua operagdo Ss&o
componentes criticos para 0 sucesso da estratégia competitiva da empresa. Na procura
de vantagens competitivas, as empresas elaboram e implementam planos visando
melhorar a qualidade e a produtividade, reduzir custo e elevar o nivel de servi¢o ao
cliente. Desta forma, o autor sugere um novo modo de olhar a manufatura que permita
que administradores ndo técnicos possam entender e gerenciar a manufatura, ilustrado
na Figura 2.7.

Hayes e Wheelwrigh (1988), partindo do principio de que existe uma
diversidade muito grande de decisOes a serem tomadas na manufatura ao longo do
tempo, argumentam que o agrupamento dessas decisbes em categorias facilita tanto a

identificacdo quanto a elaboracdo de uma estratégia de manufatura.
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1) Situagao Competitiva

5) Aspecto Econdmico

6) Tecnologia

> No., tipo, recursos, »  Estruturas de custo » Processos
natureza e tendéncias .
L_’ dos competidores » Margens de custo » Equipamentos
>  Estratégias e Taticas » Flexibilidade de custo || » Materiais
da competicéo » Tendéncias de custos || » Determinante critico
*, , 4) Tarefas da Produgéo ‘
3) Estratégia da ) ¢ - -
Empresa | >  Produtividade. 8) Politicas de Produ¢&o
Servicos, Qualidade, |_,| >  Extenséo, escala e
* retorno sobre investi- escolha de processos
2) Inventario da mento, ... L +—
Empresa — » Localizac&o da planta
7) Avaliagao »  Elementos criticos
> Planos, i —
recursos. »  Planos e recursos da »  Sistemas de controle
Objetivos, empresa
;;rodutos, 9) Requisitos a serem alcangados pela Gestdo da Producdo |4
rocessos,
equipamentos 10) Procedimentos e 11) Controle de | 12) Operacdes
sistemas produgéo Produc¢éo Produgéo
‘ 14) Feedbacks ‘ \ 15) Feedbacks
» 13) Resultados P

Fonte: Adaptado de SKINNER (1969).
Figura 2.7 — Determinac&o da politica de producéo.

Os autores classificam as dez areas de decisdo em duas categorias de

acordo com sua natureza: estruturais e infra-estruturais.

As decisdes de natureza

estruturais sdo aquelas cujos impactos ocorrem no longo prazo, séo dificeis de serem

revertidas ou modificadas e exigem substanciais investimentos de capital. Nesse

primeiro grupo classificam-se as quatro primeiras areas de decisdo apresentadas no

Quadro 2.1, ou seja, capacidade, instalagdes, tecnologia e integragéo vertical.

As decisbes de natureza infra-estruturais estdo relacionadas a aspectos

mais operacionais do negaécio. Os resultados obtidos a partir das decisdes tomadas neste

ambito sdo de curto, médio e longo prazo. As somas de investimento de capital em

média sdo bem menores que 0s necessarios para a area infra-estrutural e a reversao de

decisGes é mais factivel, embora resulte em perdas para a empresa no presente.
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As decisdes de natureza infra-estruturais sdo, portanto, recursos

humanos, qualidade, planejamento e controle da producdo e de materiais, novos

produtos, medidas de desempenho e organizacao.

Quadro 2.1 - Principais areas de decisdo da estratégia de producéo.

Areas de Decisdo

Decisdes a serem tomadas

Capacidade A capacidade de producdo total a ser provida.

Instalacbes O numero de plantas, a localizacdo e a especializacdo de
cada planta, necessarias para se atingir o volume de
producéo planejado.

Tecnologia Os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizados em

cada unidade, o grau de automacéao do processo e a forma de

ligacdo entre as plantas.

Integracéo vertical

Os materiais, sistemas e 0s servicos a serem providos
internamente e aqueles que devem ser fornecidos por
terceiros (e também o tipo de relacionamento a ser

desenvolvido com os fornecedores).

Recursos humanos

As politicas e as praticas de recursos humanos, incluindo

administragdo, selegdo e treinamento.

Qualidade

Os sistemas de controle e a garantia da qualidade

(prevencao de defeitos, monitoramento, intervencao).

Planejamento
controle

producdo/materiais

e
da

Sistemas de planejamento da producdo e controle de
estoque, politicas de fornecimento, regras de deciséo.

Novos produtos

O processo de desenvolvimento de novos produtos.

Medidas
desempenho

de

Indicadores de desempenho e sistemas de recompensa
incluindo sistema de alocacdo de capital.

Organizacao

A estrutura organizacional, sistemas de controle e

remuneracao, papel dos grupos de staff.

Fonte: Adaptada de Hayes e Wheelwrigh (1988).
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2.3 Prioridades Competitivas

Quando se fala em estratégia de producdo, a orientacdo se da pelas
prioridades competitivas, definidas pela propria estratégia de negocios. As tarefas da
manufatura, ou as prioridades estratégicas, como preferem alguns autores, foram
inicialmente identificadas por Skinner (1969) como sendo: produtividade, servico,
qualidade e retorno sobre o investimento.

Posteriormente, outros  pesquisadores  apresentaram  diferentes
combinagbes de prioridades como, por exemplo, Hayes e Wheelwright (1984), que
definiram as prioridades como sendo preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade.
Mais tarde, Hayes e Wheelwrigh (1988) apresentaram as prioridades em cinco
indicadores de desempenho: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigo. As tarefas
da manufatura ou os indicadores deverdo ser utilizados como diretrizes que guiarao as
decisBes a serem tomadas nas areas estruturais e infra-estruturais.

Slack propde um diagrama polar (Figura 2.8) para apresentar cinco
objetivos de desempenho como as dimensdes do desempenho global que satisfazem os
consumidores: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. O diagrama
compara o desempenho atual da operagédo com os objetivos de mercado apontando quais
as prioridades a serem buscadas, permitindo uma comparacdo destas discrepancias ao
longo do tempo.

Gusto Guslo
Rapidez Confiabilidade Rapidez Confiabilidade
Tempo
Qualidade Flexihilidade (Qualidade Flexibitidade

Q Desempenho da operagéo Q Requisitos do mercado

Fonte: Slack et al (2000) p. 591
Figura 2.8 — Necessidades de desempenho da producao.
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Entretanto, de acordo com Garvin (1993), a maioria das publicacdes esta
focada em poucas prioridades competitivas: custo, qualidade, entrega e flexibilidade. O
autor faz uma critica ao modelo de prioridades agregadas:

e Muito genérico para decisdes de curto prazo;

e Podem ser interpretadas de muitas maneiras diferentes;

e O modelo foca o planejamento da companhia ou da unidade de negécios. E dada
pouca atencao para plantas individuais e departamentos assim como programas e
projetos particulares.

e O modelo é estatico

e Este modelo necessita ser expandido com um processo de planejamento mais

dindmico e detalhado.

O autor apresenta o tema de forma bastante detalhada e propde uma
divisdo em sub-prioridades:
e Custo: custo inicial, custo de operagéo, custo manutencéo;
e Qualidade: performance, atributos, confianca, conformidade, durabilidade,
utilidade, estética e qualidade percebida;
e Flexibilidade:
o flexibilidade de volume: atendimento do mercado e picos de demanda;
0 mudanca de produto: atendimento de novos projetos e solicitacdes de
customizacéo;
0 mudanca de processo: mudar rapidamente a seqliéncia de producgédo e
changeover.
e Entrega: precisdo, velocidade, facilidade de pedido;
e Servigo: resolucdo de problemas, suporte ao consumidor e fornecimento de

informacdes técnicas.

Desenvolvendo o conceito de foco, Skinner (1974) argumenta que uma
fabrica ndo consegue, a0 mesmo tempo, ter alto desempenho em todas as dimensdes
competitivas (ciclo de distribuicdo curto, qualidade de produto superior, prazos de
entregas confiaveis, habilidade de lancar novos produtos rapidamente, flexibilidade em

ajustar mudancas de volumes, baixo custo, etc).
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Como qualquer sistema técnico complexo, um sistema de producéo
encontra limites em sua habilidade de alcancar determinados desempenhos em uma
especifica dimensdo competitiva. Dependendo das escolhas realizadas no projeto do
sistema produtivo, uma determinada dimenséo pode ser favorecida, como, por exemplo,
flexibilidade, enquanto outra, como custos, pode ter sido comprometida.

Tradicionalmente, qualidade é definida em termos de conformidade com
especificacdo e as medidas de desempenho relacionadas a qualidade sdo medidas de
naumero de defeitos produzidos e o custo da qualidade. Feigenbaum (1961) sugeriu que
o real custo da qualidade esta relacionado aos custos de prevencéo, avaliacdo e ao custo
da falha. Campanella and Corcoran (1983) posteriormente definiram estes trés tipos de
custos da qualidade:

1. Custo de prevencdo — s@o aqueles custos dispendidos no esfor¢co de evitar
discrepancias em relacdo ao padréo.

2. Custos de avaliacdo - sdo aqueles custos dispendidos para avaliar a qualidade de
um produto e detectar discrepancias, como por exemplo, inspecdes, testes
calibracéo de equipamentos.

3. Custo da falha — séo aqueles custos dispendidos em resultado as discrepancias e
normalmente sdo divididos em dois tipos:

o falhas internas — sdo aqueles custos resultado das discrepancias
encontradas antes da entrega do produto ao cliente, como retrabalho e
refugo.

o falhas externas — sdo aquelas resultantes de discrepancias encontradas
apos a entrega do produto ao consumidor como 0s custos associados aos

processos de reclamac6es, devolugéo, servigos de campo e garantias.

Com o advento do TQM (dos termos em inglés Total Quality
Management) a &nfase deixou de ser “conformidade com especificacdo” e passou a ser a
satisfacdo do cliente. Outras medidas de qualidade incluem controle estatistico do
processo (CEP) (DEMING, 1982; PRICE, 1984) e o conceito Seis Sigma cuja meta é
3,4 defeitos por milhdo de pecas. E importante ressaltar que as Gltimas duas medidas

focam o processo e ndo mais a sua saida.
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O gerenciamento do tempo como vantagem competitiva, segundo Stalk
(1998) permitiu as empresas japonesas ndo somente reduzir seus custos, mas também
oferecer uma linha de produtos mais ampla, cobrir mais segmentos de mercado e

atualizar tecnologicamente seus produtos (Figura 2.9).

FILOSOFIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

ENVOLVIMENTO
PESSOAS

DEFEITO ZERO FLEXIBILIDADE

MELHORIA CONTINUA E ELIMINAGAO DE DISPERDICIOS

Fonte: Adaptado de Stalk, 1988.
Figura 2.9 - Pilares da Filosofia de Exceléncia Empresarial.

Hoje as empresas estdo gerenciando o tempo como uma fonte critica de
vantagem competitiva: encurtando o ciclo de planejamento no desenvolvimento de
produto, trabalhando no conceito de melhoria continua, enxugando o tempo dos
processos nas fabricas tornando-as mais flexiveis, aumentando o envolvimento das
pessoas na estratégia da empresa.

Na maioria das empresas lucro é uma funcdo do tempo de resposta a uma
necessidade do mercado. Isto significa que a rentabilidade é inversamente proporcional
ao nivel de estoques do sistema, posto que o tempo de resposta é funcdo do estoque total
(GALLOWAY AND WALDRON, 1989).

Quando se fala em custos, uma medida amplamente discutida é
produtividade, convencionalmente definida como a taxa de saida em relacdo a taxa de

entrada em um sistema. (BURGESS, 1990). Produtividade é a medida de como o0s
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recursos sdo combinados e utilizados para se atingir um resultado especifico desejavel
(BAIN, 1982).
Ruch (1982) listou as diferentes maneiras de como a produtividade pode

ser aumentada e consequentemente o custo reduzido.

1. Aumentando o nivel de saida mais rapidamente do que o de entrada
(gerenciamento crescimento);
Produzindo mais saidas com o mesmo nivel de entrada (trabalhando menos);
Produzindo mais saidas com um menor nivel de entradas (o ideal);

Mantendo o nivel de saida e reduzindo a entrada (melhorar a eficiéncia);

o b~ DN

Reduzindo o nivel de saida, porém reduzindo ainda mais o nivel de entrada.

2.3.1 Meétodo para Identificacdo das Prioridades

Slack (1993) propGe uma metodologia para relacionar as necessidades
dos consumidores em relagdo aos concorrentes. Deve-se estabelecer uma imagem firme
a respeito dos clientes, suas necessidades e do que é requerido da manufatura para
satisfazé-las. Isso significa avaliar a importancia relativa de cada um dos objetivos de

desempenho da manufatura, veja Figura 2.10.

Objetivos Ganhadores de Objetivos Objetivos Menos
Pedido Qualificadores Importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo

a

Desembenho Desembenho Desemnenho

Fonte: Slack (2000).

Figura 2.10 — Classificacao dos objetivos de desempenho.

Os Objetivos Ganhadores de Pedido (Figura 2.10a) sdo a aqueles que,
para a combinagdo produto-mercado em consideragdo, influem diretamente no nivel de

ou quantidade de pedidos. Eles sdo os principais indicadores de desempenho utilizados
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pelos clientes nas decisbes de compra. Na medida em que o desempenho aumenta o
beneficio competitivo do produto no mercado aumenta linearmente.

Os Objetivos Qualificadores (Figura 2.10b) sdo aqueles para 0s quais o
desempenho precisa estar acima de um particular nivel (linha vertical na figura) para
que os consumidores pelo menos considerem a empresa quando vao fazer seus pedidos.
Se 0 desempenho de uma empresa esta abaixo do nivel “qualificador”, é impossivel que
consiga pedidos. Uma vez claramente acima do nivel “qualificador”, o beneficio
marginal do melhoramento em determinado objetivo de desempenho para a posi¢édo
competitiva da empresa € baixo.

Objetivos Menos Importantes (Figura 2.10c) sdo aqueles que, como 0
nome indica, sdo relativamente pouco importantes comparados a outros objetivos de
desempenho. Dificilmente os consumidores consideram estes quando tomam decisodes
de compra. Apesar de um grande salto no desempenho, o beneficio competitivo é
pequeno.

Dentro dessas trés categorias h4 uma gradacdo de importancia. Slack
(1993) propde uma escala de nove pontos, divididos nas trés categorias de importancia
relativa.

Obijetivos ganhadores de pedido:

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — é o principal impulso da
competitividade;

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — é sempre
considerado;

3. Proporciona uma vantagem Util junto a maioria dos clientes — € normalmente

considerado.

Obijetivos qualificadores:

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrédo do setor industrial;
5. Precisa estar em torno da média do padrédo do setor industrial;
6. Precisa estar a pucé distancia do restante do setor industrial.

Objetivos menos importantes:

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais
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importante no futuro.
8. Muito raramente considerado pelos clientes

9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

Critérios qualificadores e ganhadores de pedidos se modificam com o
passar do tempo. Se os clientes sdo a presenca silenciosa durante a definicdo dos
objetivos da manufatura, os concorrentes desempenham o mesmo papel quando se
avalia o atingimento dos objetivos de desempenho.

Em um contexto estratégico, as medidas de desempenho somente
adquirem significado quando comparadas com o desempenho dos concorrentes.

Para cada grupo de produtos, o atingimento em cada objetivo de
desempenho é classificado na seguinte escala (SLACK, 1993):

1. Consistente e consideravelmente melhor do que 0 nosso concorrente mais
proximo.

2. Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo.

w

Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais
proximo.

Com freqiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes.
Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

Com frequéncia a uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes.
Usual e marginalmente pior do que nossos concorrentes.

Usualmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes.

© o N o 0 &

Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

As medidas de desempenho somente adquirem significado se
comparadas ao desempenho dos concorrentes. Julgar desempenho significa conhecer
melhor os concorrentes.

E a lacuna entre a classificagdo da importancia de cada objetivo de
desempenho e a classificacdo do desempenho desse objetivo que da o guia para a
prioridade a matriz importancia/desempenho.

A escala ndo é estatica, pois 0 ambiente econémico muda, as preferéncias

dos clientes mudam e os concorrentes mudam.
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A matriz importancia/desempenho, segundo Slack (1993), ¢é dividida em
quatro zonas (Figura 2.11):
1. A Zona “Apropriada” — desempenho satisfatorio no médio e curto prazo;
2. A Zona de “Melhoria” — candidato para melhoramento;
3. A Zona de “Acéo Urgente” — desempenho ¢ abaixo do que deveria ser, negocios
estdo provavelmente sendo perdidos;
4. A Zona de “Excesso” - seu desempenho é muito melhor do que poderia ser

necessario.

? / Zona
Melhor 1 Zona de apropriada
que 2 EHCESE0
v s — -
w0 ] L]
] -é ? 4 Limnite minimo de dggempenho =]
g 2 O mesmo s "] |
g = que
5 5 6 ] L —]
(] = ¢ Zona de
7 melhoramento —
? g Zona de
Pior apin urgente
que 9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
Menos e Qualificada —» Gan_hador de —
importante pedido
- Importante >
Baixa Clientes Alta

Fonte: Slack (1993, p. 184)
Figura 2.11 — Matriz importancia-desempenho.

Mover a percepcao do consumidor também é uma opcado. O movimento
horizontal na matriz € bastante possivel e pode ser uma tatica Util.

A elaboracdo da matriz importancia-desempenho permite a empresa
comparar 0s desejos dos clientes e o desempenho da empresa em compara¢do aos
concorrentes. A analise da matriz permite identificar aspectos que necessitam ser

melhorados e pontos criticos que necessitam de intervencdes urgentes.
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2.4 Sistemas de Gestdo e Medicdo de Desempenho

Na implementacdo da estratégia, para garantir o sucesso de um
planejamento estratégico & necessario que a organizacdo mantenha o sistema de
producdo continuamente monitorado. O monitoramento se da através de sistemas de
medicdo de desempenho que auxilia na implementacdo de estratégia empresarial
comparando resultados atuais com metas e objetivos estratégicos (SIMONS, 2000).

Para Kotler (1984), na perspectiva de marketing, as organizac6es atingem
suas metas através da satisfacdo de clientes com uma maior eficiéncia e eficacia que

seus concorrentes.

De acordo com o autor, os termos eficicia e eficiéncia, utilizados
precisamente neste contexto, referem-se ao nivel ao qual o cliente foi atendido e a
medida de qudo economicamente a empresa utilizou seus recursos com a preocupacao
de atingir o nivel de satisfagdo do seu cliente, respectivamente. Desta forma, os
indicadores devem ser projetados de forma a traduzir os niveis de eficiéncia e eficacia
da empresa para clientes, colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, etc,

considerando o ambiente interno e, cada vez mais, seu ambiente externo.

Neely (1995) resume medicdo de desempenho como o processo de
quantificacdo da eficiéncia e da eficicia de uma acdo. Desta forma, entendemos que,
principalmente em empresas de manufatura, 0 monitoramento das agdes deve ocorrer
também no nivel operacional para permitir que a empresa busque a melhoria continua e
desta forma, agregue valor aos seus produtos e servigos de acordo com suas prioridades

competitivas.

Segundo Porter (2006), poucas vantagens competitivas sdo sustentaveis
e, na melhor das hipoteses, sdo alavancaveis, ou seja, devem servir de trampolim para
novas vantagens. Neste sentido, o sistema de medicdo de desempenho deve possibilitar
a empresa construir novas vantagens competitivas para os clientes além de se manter

competitiva no mercado.



28

2.4.1 Medidas ou Indicadores de Desempenho

Indicadores de desempenho sdo indices que traduzem a estratégia de

negocios para o nivel operacional e possibilitam um alinhamento entre a alta

administracdo e os operadores no chdo de fabrica (BITITCI et al, 1997).

Slack (2000) ilustra algumas medidas de desempenho (Quadro 2.2).

Quadro 2.2 -

Medidas de desempenho.

Objetivo de desempenho

Algumas medidas tipicas

Qualidade

Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamacgdo de consumidor
Nivel de refugo

Alegag0es de garantia

Tempo médio entre falhas

Escore de satisfacdo do consumidor

Velocidade

Tempo de cotacdo do consumidor

Lead time de pedidos

Frequéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus teorico
Tempo de ciclo

Confiabilidade

Porcentagem de pedidos entregue com atraso
Atraso médio de pedidos

Proporgéo de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegadas
Aderéncia a programacao

Flexibilidade

Tempo necessério para desenvolver novos produtos/servicos
Faixa de produtos ou servigcos

Tempo de mudanga de maquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade

Capacidade media/capacidade méxima

Tempo para mudar programacées

Custo

Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagdo contra orgamento

Utilizag&o de recursos

Produtividade da méo de obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operagcao

Fonte: Slack (2000, p. 592).
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Tém como principal objetivo medir quanto a organizacdo esta proxima
das suas metas estabelecidas pela estratégia do negdcio e pela estratégia de operacdes

Em geral, as organizagdes buscam suas metas através da satisfacdo do
cliente com melhor eficiéncia e eficacia que seus concorrentes. Eficacia esta relacionada
com o atendimento as exigéncias dos clientes enquanto que eficiéncia é a medida de
qudo economicamente a empresa utiliza seus recursos para satisfazer o mercado
(NEELY et al., 1995). Desta forma, uma medida de desempenho pode ser definida
como uma métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de uma acéo.

Segundo Fitzgerald et al. (1991) existem basicamente dois tipos de

medidas de desempenho em uma organizacao:

(1) Aquelas relacionadas aos resultados (competitividade, resultado financeiro)
(2) Aquelas que focam os determinantes dos resultados (qualidade, flexibilidade,
utilizacéo de recursos e inovagao).
O autor sugere que € possivel construir um campo para a medicdo de

desempenho em torno do conceito de resultado e seus determinantes.

2.4.2 Sistemas de Medicao de Desempenho

Um sistema de medi¢do de desempenho pode ser definido como um
conjunto de medidas utilizadas para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia de
acoes (NEELY, 1995 p.1229).

Na definicdo de Kaplan & Norton (2004 p.5) a estratégia de uma
organizacdo descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e
cidaddos. “Se os ativos intangiveis da organizacdo representam mais de 75% de seu
valor, a formulacgéo e a execucdo da estratégia deve tratar explicitamente da mobilizacao
e alinhamento dos ativos intangiveis”. A partir deste conceito, 0s autores descrevem as
estratégias que criam valor para a empresa (Figura 2.12) e como deve ser 0 sistema de
medicdo de desempenho, conhecido hoje como Balanced Scorecard (BSC).

Existem trés geracbes de BSC. De uma forma sucinta, o Balanced
Scorecard surgiu como um sistema de medicdo de desempenho cujas medidas de

desempenho financeiras e ndo-financeiras sdo agrupadas em quatro perspectivas
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(financeira, cliente, interna dos negocios, e inovacao e aprendizagem) de forma a prover
uma visdo abrangente do desempenho aos gestores (KAPLAN e NORTON, 1992).

Observando o uso do BSC, principalmente, por algumas empresas norte-
americanas, Kaplan e Norton (1996) notaram que o desenvolvimento do BSC requeria
um esclarecimento e compartilhamento da visdo e estratégia da organizacdo. Desta
forma, o BSC passou a ser desenvolvido a partir desses requisitos e se tornou um
sistema de gestdo do desempenho. Posteriormente, 0 BSC se tornou um sistema de
gestdo estratégica. As perspectivas mudaram para: financeira, cliente, processos

internos, e aprendizagem e crescimento.

e Perspectiva financeira: indicador de resultado, como a estratégia pretende
promover o crescimento de valor sustentavel para os acionistas;

¢ Do cliente: escolha da proposicdo de valor para os clientes é o elemento central
da estratégia;

e Interna: os processos internos criam e comprem a proposicdo de valor para 0s
clientes;

e Perspectiva de aprendizado e crescimento: como 0s ativos intangiveis se

conjugam para sustentar a estratégia.

Organizac¢bes do setor privado

Estratégia

Perspectiva financeira

"Se formos bem-sucedidos, como
seremos percebidos pelos nossos

acionistas?"
Perspectiva do cliente
"Para realizar a visdo, como devemos

cuidar de nossos clientes?"

Perspectiva Interna

"Para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?"

Perspectiva de aprendizado e
crescimento

"Para realizar nossa visdo, como a
organizacao deve aprender a melhorar?"

Fonte: Kaplan & Norton (2004, p.8)

Figura 2.12 — Mapas estratégicos: o modelo simples de criacdo de valor.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas
interna e externa de desempenho. Para os autores, 0s objetivos das quatro perspectivas
interligam-se uns com o0s outros numa cadeia de relacdes de causa e efeito. O
desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis induzem as melhorias no
desempenho dos processos, gque, por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e
acionistas.

Além disto, ganharam énfase as supostas relacfes de causa-e-efeito entre
as perspectivas e as respectivas medidas de desempenho, representadas num mapa
estratégico (Figura 2.13), que era uma sintese, em forma gréfica, das hipoteses que
constituem a estratégia representada pelo BSC (KAPLAN e NORTON, 1996).

|Estmlégia de nrﬁdutiuidadej R BB |731ralcgm de rreqcument—l
— = Valor a longo prazo
Perspectiva __——""_y\_ paraos aclonistas 4.__ =
financeira pEEEE il PRTT e Expandir as™ = e
“Melhorara - Aumentar a tp At Aumentﬂr o valor
@Irutura de custos> utilizagao dos alivo; apor lrjgéaita j _paraos cllente:s

broposi;éo de valor para o cliente

Perspectiva > (
2 Pre OuaildaQ Duspon:b‘hdaoﬂ Scleqﬁo) unaonalldade Serw;o Parcerias Marca
do cliente ( W K ( ( ( )
Atributos do produ!afserwco Refacronamcﬂfo imagem
e \ __________________ R T —oemm--
Processos de gestdo Processos de gestdo PWCBSSO:S Processos regulatorios
operacional de clientes de inovagao e sociais |
. » Abastecimento 3 + Selegao + [dentificagdo de » Meio ambiente
Perspectiva » Produgéao = Conguista oportunidades = Seguranca e salde
interna « Distribuigéio « Retangéo * Portfélio de P&D * Emprego
« Gerenciamento de riscos + Crescimento « Projeto/desenvolvimento « Comunidade
* Langamento

___________ TR R L e S -‘......._....______...,....,___f____.____. - -

| e ; [ 2 ] = ] [ o
’7 Capital humano
= I [ e 7. P [

v — SO | ——
Perspectiva de Capital da informagdo l
aprendizado e . d i

s I o]
WL B Capital organizacional _
< Cultura > ¢ Lideranga_> Alinhamento > Trabalho em equipe>

== e ST = | S

Fonte: Kaplan & Norton (2004, p.11)
Figura 2.13 — Mapa estratégico.

O modelo das quatro perspectivas para a definicdo da estratégia de

criacdo de valor da organizagdo fornece uma linguagem comum para a discusséo da
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trajetéria e das prioridades de seus empreendimentos. Elas formam um mapa de

conexdes de causa e efeito, denominado de mapa estratégico (Figura 2.14).

Existem na literatura muitas criticas sobre os sistemas de medicdo de

desempenho — SMD. Hayes & Clark (1986) afirmam que os sistemas de avaliacao, se

ndo forem adequadamente formulados, podem obscurecer os desenvolvimentos

principais e distorcer a perspectiva dos gestores.

Algumas limitagOes dos sistemas avaliagdo de desempenho sdo citadas

pelos autores Dixon (1990) e Kaplan & Norton (1997):

Enfoque em um unico indicador. A complexidade das organizacGes exige
indicadores maltiplos e conjugados.

MedicOes que ndo estejam muito claras a todos os envolvidos geram
desconfortos, como sistemas orientados numa perspectiva top-down, que geram
conflitos com o chdo de fabrica;

Medidas exclusivamente objetivas e quantitativas. Ha necessidade de medir
dimensGes menos objetivas como moral dos funcionarios, nivel de conhecimento
adquirido sobre processos e produtos, etc.

Os padrdes funcionam como teto de performance através do estabelecimento de
metas, em geral financeiras que, ao atingi-las considera-se como cumprido o
desempenho.

Os sistemas tradicionais de medicéo e avaliacdo de desempenho sdo baseados
em sistemas contabeis, em geral sobre custos internos, de dificil compreenséao
para os integrantes da empresa. Sdo baseados em resultados passados. Sé&o
baseados em produtividade, custo ou lucro.

Sindromes do curto prazo ndo focam estratégias, focando a otimizacao local de
recursos através da minimizacdo de variacbes de padrbes, sem considerar as
variabilidades internas.

A precisdo é essencial a medicdo Util. As atuais avaliacbes tém objetivos de
macro avaliar o percurso que a empresa tem percorrido em busca da
consolidacao.

Neely (2005) lista algumas razbes porque as medidas de desempenho séo

utilizadas pelas empresas sdo inapropriadas para o negocio:

Incentivam o curto prazo, por exemplo o retorno sobre investimento (BANKS
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AND WHEELWRIGHT, 1979; HAYES AND GARVIN, 1982);

Falta de foco na estratégia sem dados de qualidade, responsiveness e

flexibilidade (SKINNER, 1974);

Incentiva a otimizacdo local, por exemplo estoque para manter pessoas e

equipamentos ocupados (HALL, 1983);

Incentiva gerentes a minimizar a variagdo em relacdo ao padrdo ao inves de

perseguir a melhoria continua (SCHMENNER, 1988; TURNEY AND

ANDERSON, 1989):;

Falha na disponibilizacdo de informagdes que seus clientes desejam e o que 0s

comcorrentes estdo fazendo (KAPLAN AND NORTON, 1992; CAMP, 1989).
Neely (1995) acrescenta que os sistemas de medi¢do de desempenho

devem ser dinamicos, refletir mudangas no ambiente interno e externo, reavaliar 0s

objetivos de acordo com as mudancas no ambiente, traduzir mudancas em objetivos e

prioridades e assegurar que os lucros sao alcangados por programas de melhoria.

Globerson e Markell (apud NEELY, 1995) sugerem alguns critérios que

devem ser considerados no projeto de um sistema de medicdo de desempenho:

Os indicadores devem ser escolhidos de acordo com os objetivos da empresa;

Os sistemas devem possibilitar a comparagdo com outras empresas da area;

Os sistemas devem apresentar medidas financeiras e ndao-financeiras;

O proposito de cada indicador deve ser claro e as medidas devem ser simples e

faceis de serem utilizadas;

A coleta de dados e os métodos de calculo devem ser claramente definidos.

Quocientes de performance sao preferiveis a nimeros absolutos. Indicadores de

desempenho objetivos sdo preferiveis aqueles subjetivos;

As medidas devem promover um retorno rapido e devem ser projetadas para

estimular o desenvolvimento continuo da companhia;

Os indicadores de desempenho devem ser selecionados através de discussdes

com os envolvidos (clientes, trabalhadores, gerentes, etc) de forma participativa.
Blenkinsop and Davis (1991) colocam algumas consideracdes para o0

projeto de sistemas de medicao de desempenho.

O conjunto de metas departamentais deve ser criado com cuidado para nédo



34

inconsisténcias nas politicas ou conflitos interdepartamentais;

e A medida deve ser um indicador valido da performance do grupo;

e Deve haver um balanceamento entre intregracéo e diferenciacdo das metas;

e E necessario um entendimento sobre os sistemas de medicao existentes, formais
e informais, mencionados ou ndo, como eles sdo percebidos;

e Deve-se buscar o consenso entre 0s gerentes considerando os objetivos da
organizagao e 0s meios para conquisté-lo;

e Considerar a cultura organizacional,

e Estipular metas de longo, curto e médio prazo (financeiras e ndo financeiras) ndo
fixadas com a figura do “lucro mensal”;

e Para problemas parciais a solucdo deve ser encontrada através de limites
funcionais ou meios alternativos, de forma alguma tem significado ou validacéo;

e E necessario o comprometimento entre todos os envolvidos, cuidado com as
“sindromes do final do més”.

Segundo Neely (2005) os autores atualmente envolvidos em projetos
adota o ponto de vista de que para superar estas dificuldades € através de um processo
de projeto de um sistema de medicg&o, ao invés de métodos (framework) pré-formulados.
Porém, trabalhos nesta area sdo raros. De fato, o Unico exemplo consiste em um

conjunto de passo com pouco conteudo base.

Wisner and Fawcett (1991, p.11) propuseram 0s seguintes passos para o

processo de desenvolvimento de um sistema de medicéo de desempenho:

(1) Defina claramente qual a misséo da empresa;

(2) Identifique os objetivos estratégicos da empresa utilizando o enunciado da
missdo como um guia (lucro, fatia de mercado, qualidade, custo, flexibilidade,
fidelidade, e inovagéo);

(3) Desenvolva um entendimento de cada funcdo em cada area funcional para
alcancar os varios objetivos estratégicos;

(4) Para cada area funcional, desenvolva medidas de desempenho globais capazes
de definir sua posicdo na competitividade global da empresa para a alta
administracao;

(5) Comunique os objetivos estratégicos e as metas de performance para 0s niveis
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hierarquicos mais baixos da organizacdo. Estabeleca critérios mais especificos
para cada nivel,

(6) Assegure a consistencia com 0s objetivos estratégicos da empresa em cada
critério utilizado em cada nivel;

(7) Assegure a compatibilidade das medidas de desempenho usadas em todas as
areas funcionais;

(8) Utilize o sistema de medigdo de desempenho para identificar posicOes
competitivas, localizar problemas pontuais, ajudar a empresa a elevar seus
objetivos estratégicos e tomar decisdes taticas buscando estes objetivos e
fornecer feedback depois de decisbes implementadas;

(9) Periodicamente, re-avalie se as medidas de performance estabelecidas
observando se estdo apropriadas ao atual ambiente competitivo.

Para Neely (2005) um sistema de medicdo de desempenho pode ser
analisado sob trés diferentes niveis (Figura 2.14):

(1) As medidas de desempenho individuais;

(2) O conjunto de medidas de desempenho, ou seja, 0 sistema de medi¢ido de
desempenho como uma entidade;

(3) A relacdo entre o sistema de medicdo de desempenho e o ambiente em que ele
esta inserido.

As medidas individuais podem ser analisadas questionando-se por que as

medidas sdo mudadas, para que servem, quanto elas custam e quais beneficios trazem.

De acordo com o autor, no nivel (2) o sistema pode ser analisado

explorando as seguintes questdes:

e Elas contém todos os elementos apropriados (interno, externo, financeiro e nao
financeiro)?

e Existem medidas que relatam a taxa de melhoria?

e Existem medidas que relatam tanto os objetivos de curto como os de longo
prazo?

e As medidas sdo integradas vertical e horizontalmente?

e Existe conflito entre as medidas?
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Individuais

Fonte: Neely (2005, p.1229).

Figura 2.14 — Estrutura para o projeto de um Sistema de Medicdo de

Desempenho.

No nivel (3) o sistema pode ser analisado se perguntado (NEELY, 2005):

Seré que as medidas reforcam a estratégia da empresa?

Seré que as medidas sdo compativeis com a cultura da organiza¢ao?

Serd que as medidas sdo consistentes com a estrutura de reconhecimento e
gratificacdo?

Seré que as medidas focam a satisfacdo do cliente?

Seré que algumas medidas focam em como a competicao esta ocorrendo?

Martins e Salerno (1999) apresentam algumas caracteristicas dos novos

SMD’s:

Ajudam a identificar progressos e tendéncias para o desempenho;
Ajudam a entender as relacdes de causa e efeito entre as medidas;
Abrangem a todos os processos de negdcio (de fornecedores a clientes);
Influenciam a atitude dos funcionarios;

Avaliam o grupo e ndo os individuos.
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Temos que considerar também os diferentes niveis hierarquicos e o0s
diferentes usuarios internos do sistema. Segundo Davis (1996), os gerentes das grandes
companhias frequentemente tém dificuldade em traduzir objetivos, estratégias e
medidas de desempenho nos diferentes niveis hierarquicos da companhia. Os objetivos
no nivel sénior de geréncia freqlientemente ndo tém conexdo com prioridades de
desempenho dos niveis mais baixos. Quando os indicadores chegam para o chdo de
fabrica, as variaveis medidas sdo indiretas, ou seja, 0 desempenho ao qual o operador
deve trabalhar ndo estd sob o seu controle. Os indices utilizados pela geréncia ndo séo
entendidos pelo pessoal do chdo de fabrica, em geral, expostos em quadros de aviso.
Pela natureza do trabalho, o nivel operacional estd mais focado na execucdo em curto
prazo, na atividade que deve ser realizada para atingir as metas colocadas pelo SMD.

Bititci et al (2006) também descreve a importancia de se reconhecer a
diferenca entre medicao do desempenho e gerenciamento do desempenho. A dificuldade
de desenvolver uma cultura colaboradora e a dificuldade de desenvolver medidas de
desempenho apropriadas para cada nivel foram identificadas como as barreiras
importantes a implementacédo de sistemas de gerenciamento do desempenho.

Neste sentido, Martins (1998) ressalta a importancia de considerar as
necessidades dos “clientes” (usuarios) no momento da concepg¢do ou da revisdo de um
sistema de medicdo de desempenho. Um fator importante, segundo o autor observou em
sua pesquisa de campo, é a freqliéncia de coleta, processamento e a distribuicdo da
informacao, pois cada nivel hierarquico tem necessidades diferentes. As diferencas dos
horizontes de trabalho entre os varios niveis hierarquicos da empresa geram
necessidades especificas de informacdes sobre desempenho. 1sso implica na necessidade
de informacdes mais detalhadas e disponibilizadas mais rapidamente conforme se

“desce” na hierarquia.

Cross e Lynch (apud Martins,1998) defendem que todas as medidas de
desempenho do respectivo nivel hierdrquico devem ser apresentadas em conjunto para
permitir uma analise e identificacdo dos trade-offs existente entre elas. Além disso, para
o0 sistema ser efetivo, a forma de divulgacdo das informacgdes deve ser simples e com

apelo visual (graficos de controle, por exemplo) e que sejam de facil manuseio.
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Hall (1987) define a comunicacao visual como uma comunicacgdo “sem
palavras, sem voz”, ndo apenas das condicdes do chao de fabrica para os trabalhadores,
sendo um verdadeiro mapa das condic¢des da empresa para todos aqueles que podem ler
sinais fisicos.

Para o autor, a proposta da visibilidade que a gestdo visual oferece € o
efetivo e imediato “feedback”, cujos objetivos sdo:

e Oferecer informacdes acessiveis e simples, capazes de facilitar o trabalho diéario,
aumentando o desejo de se trabalhar com maior qualidade.

e Aumentar o conhecimento de informagdes para 0 maior nimero de pessoas
possivel.

e Reforcar a autonomia dos funcionarios, no sentido de enriquecer 0s
relacionamentos e ndo enfraquecé-los.

e Fazer com que o compartilhamento das informagdes passe a ser uma questéo de
cultura da empresa.

As principais vantagens apresentadas pelo Gerenciamento Visual,
segundo Mestre et al (1999) séo:

e Assimilacdo: maior facilidade por parte dos operadores em assimilar as
informacdes, por estas agora estarem representadas por graficos, simbolos e
desenhos.

e EXxposicdo: todas as informacdes necessarias para se obter uma boa comunicacao

estdo expostas a todos, facilitando assim a integragao.

2.4.3 Gestéao do Desempenho e Modelos de Gestao da Produgéo

Segundo Bandeira (1997), medir o desempenho, de fato, somente se
justifica quando existe o objetivo de aperfeicoa-lo. Partindo desta premissa, Hayes &
Clark (1986) ressaltam a importancia de a empresa ter o compromisso com o0
aperfeicoamento continuo (“learning”).

Neely (2005) descreve um sistema de medicdo de desempenho que foi
criado para a empresa General Motors (Figura 2.15). Neste sistema, as medidas de

resultado sdo separadas das medidas de processo da implantacdo da estratégia. A base
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fundamental do sistema é que ele deveria assegurar que os funcionarios da empresa
estivessem focados na melhoria continua através do trabalho em equipe nas principais

atividades do negdcio.

Desenv. de . . =
Servicos de  Satisfacao . <
pessoas Desenv.de ~ . : Satisfacédo
: ~ Operacdes marketinge consumidor R Total
Satisfacao produto : acionistas
SR vendas de varejo
funcionarios
Corporativo 3 8 5 7 5 /3?
Grupo 7 8 7 9 5 32
Divisédo/UN 12 12 7 9 6 52
Planta/Campo 12 11 13 3 5 1 45
Departamento/
Célula 12 8 8 ! ! 30

Fonte: Neely (2005), adaptado de Cami-I (1991).
Figura 2.15 - Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado da General
Motors.

O processo de gestdo do desempenho é meio pelo qual a empresa
administra o desempenho de acordo com as estratégias corporativas, de negécios e
funcional. No centro do processo de gestdo do desempenho estd o sistema de medicao
de desempenho que integra todas as informacgdes dos sistemas relevantes — revisdo e
desenvolvimento da estratégia, contabilidade gerencial, administracdo por objetivos,
medidas de desempenho n&o-financeiras formais e informais, esquemas de
incentivos/bonus e avaliagdes de desempenho individual. A efetividade do processo

depende de como as informac6es, ilustradas na Figura 2.16, sdo utilizadas.

Segundo Bititci et al. (1997), um sistema de medi¢do de desempenho
corretamente projetado e estruturado fornece uma base efetiva para o sistema de gestéo
do desempenho, sendo o primeiro utilizado como uma ferramenta de gestdo. A Figura
2.17 ilustra a posicao do sistema de medicdo de desempenho num sistema de gestdo do
desempenho.
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Aspectos sobre
comportamento

Tecnologia da
informagé&o

Sistema de medicdo de
desempenho

Oqueé

Aspectos sobre [ Estratégia edidon
culturra Ambiente _ :
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Processos Informagao

Relacdes

Quem usa as

Atitudes medidas?

Estrutura de Responsabilidades

relatorios Como sistemas s&o
utilizados para gerir o
desempenho

Fonte: Bititci et al. (1997 p.525).
Figura 2.16 — O Processo de Gestdo do Desempenho e a Posi¢do do

Sistema de Medicdo de Desempenho.

Para Neely (2005), a implementacdo de medidas de desempenho esta
fundamentada no fato das medidas serem um elemento do sistema de controle da
estratégia e elas podem ser utilizadas para mudar comportamento dentro da organizacao
(NEELY, 1995). Eles podem influenciar nos estilos de gerenciamento e, dentro certos
limites, na cultura da organizacdo. Neste trabalho, Neely lista uma série de autores que
argumentam que sistemas de controle gerencial podem ser utilizados para vigilancia,
motivacdo, monitoramento da performance e para estimular o aprendizado mandando

sinais ou apresentando restrigdes.

Tushman & O’reilly 111 (1996) argumentam que a chave do sucesso para
um alto desempenho das organiza¢Bes esta na congruéncia entre os elementos da
organizagdo, principalmente entre a estratégia, a estrutura organizacional, as pessoas e
sua cultura.

A cultura organizacional e o estilo de gerenciamento interferem em como

os sistemas de medicdo de desempenho sdo implementados e utilizados, resultando no
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seu sucesso ou fracasso (BITITCI et al, 2004). Sistemas de medicdo de desempenho,
uma vez implantados em uso, apoiados por gestdes consultivas, leva a maior aceitacdo
em todos os niveis dentro da organizacdo. O autor afirma também que implementages
de sistemas de medi¢do de desempenho que obtiveram sucesso levaram a estilos de
gestao mais participativos.

Crawford e Cox (1990) sugerem integrar as medidas de desempenho com
0 sistema de manufatura. Os autores conduziram uma série de estudos de casos e
sugeriram algumas idéias a serem utilizadas para projetar um sistema de medi¢do de

desempenho baseado no ambiente da producao enxuta, ou lean manufaturing.

e Para se projetar os critérios de performance deve avaliar grupos, nao trabalho
individual;

e Padrdes numéricos especificos (ou metas) devem ser estabelecidos para se
planejar os critérios de desempenho e as metas devem ser revisadas uma vez que
eles sdo modificados;

e Padrdes numéricos especificos ndo sdo obrigatorios para estoques e critérios de
qualidade; melhorar tendéncias € obrigatorio;

e Critérios de performance devem ser mensurados de forma a ser de féacil
entendimento para aqueles que estdo sendo avaliados;

e Dados de performance devem ser coletados, quando possivel, por aqueles na
qual a performance esta sendo avaliada;

e Graficos devem ser o método primordial para reportar os dados de performance;

e Os dados de performance devem estar disponiveis para revisées constantes;

e Performance de programacao deve ser reportada diariamente ou semanalmente;

e Reportes mensais da performance de inventario e qualidade ¢ suficiente;

e O Sistema de informacdo de desempenho ndo deve substituir as reunides de
revisao de desempenho;

Para que o sistema de medicdo de desempenho estabeleca uma coeréncia
entre o sistema de gestdo e as formas de organizacao da producao é preciso tornar claro
como todas as medidas de desempenho do sistema se relacionam entre elas (MARTINS,
1998).
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No sistema Taylorista/Fordista, grande parte dos indicadores de
desempenho estdo vinculados ao volume e ao ritmo de producdo. Segundo Lorino
(1996), o sistema de gestdo concebido a partir dos trabalhos de Taylor tem quatro
principios:

1. Estabilidade: os mecanismos do desempenho e os meios mais eficazes
para executar as tarefas sdo estaveis no tempo;

2. Informacdo perfeita: a pessoa que toma decisdo tem uma informacao
perfeita sobre os mecanismos do desempenho de todos 0s processos operacionais

importantes;

3. O desempenho produtivo € identificado com a minimizacdo dos
custos: para fornecer valor para o mercado uma empresa incorre em custos. A eficiéncia
advém da maximizagdo valor - custos, porém Taylor procura eficiéncia pela
minimizacdo de custos, pois considerava Valor como dado. Essa simplificacdo era

aplicavel no mercado regido pela oferta de poucos produtos, €;

4. O custo global é equivalente ao custo de um dos fatores de producéo:
existe um fator dominante na estrutura de recursos consumidos na empresa, 0 CONSUMO

dele comanda os custos. Ele passa a ser o padrao para alocacdo de outros custos.

Veltz (1997) defende que o paradigma Taylorista de controle estad em
vias de dissolucdo devido a autonomia dentro das organizacGes celulares em rede que
tém por objetivo estruturar de uma maneira diferente as relacGes de poder e 0S processos

de acdo e reduzir os custos das piramides hierarquicas.

Bourne et al. (2005) cita a influéncia do comportamento gerencial no
sistema de medicdo ao identificarem as principais diferencas entre organizacdes que
possuem alto desempenho e as que possuem baixo desempenho nos indicadores
presentes em seu sistema de medicdo de desempenho. Os autores relatam nos estudos de
caso desenvolvidos que o comportamento de gestores mais pré-ativos influenciou

positivamente o desempenho de suas organizagdes.

Para Martins (2006), o comprometimento da lideranca é um dos
principais fatores de sucesso para a implantacéo e uso de qualquer ferramenta de gestao,
inclusive do sistema de medicdo de desempenho. Além de seu comprometimento, a

I6gica de coordenacdo dos recursos para a medicdo e tomada de acGes utilizada pelas
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liderancas é fundamental para que a medicdo de desempenho cumpra seu papel de

facilitadora das iniciativas e programas de melhoria continua.

Para Martins (2002), as necessidades de informag&o para cada estagio da

melhoria continua ndo se substituem ao longo da evolugdo, mas sim se sobrepBe ao

longo do tempo, tornando-se cada vez mais complexas. O Quadro 2.3 demonstra as

principais caracteristicas e objetivos da medicdo de desempenho em cada estagio de

melhoria continua.

Quadro 2.3 - Caracteristicas e objetivos da medicdo de desempenho em

cada estagio de melhoria continua.

ESTAGIO DE
MELHORIA MEDICAO DE DESEMPENHO
CONTINUA
# Recorte: medidas individuais
Pré Melhoria + Finalidade: monitoramento de atividades especificas
Continua # Caracteristicas: medidas locais (especificas para uma

determinada atividade)

Melhoria Continua
Estruturada

Recorte: conjunto de medidas de desempenho
Finalidade: Controle dos processos (atividades e resultados)
Caracteristicas: medidas ndo-financeiras de entrada e saida

Melhoria Continua
Orientada

* & P P

Recorte: sistema de medi¢do de desempenho
Finalidade: implementacdo de melhorias reativas
Caracteristicas: medidas ndo-financeiras balanceadas e
alinhadas funcionalmente

Melhoria Continua
Pro-ativa

*

Recorte: sistema de medi¢do de desempenho coerente com o0
ambiente

Finalidade: implementacdo de melhorias pro-ativas
Caracteristicas: medidas financeiras e ndo-financeiras
balanceadas, alinhadas funcionalmente e ligadas por relagfes
de causa e efeito. Medidas de satisfacdo dos stakeholders e
medidas de desempenho preditivas

Capacidade Total de
Melhoria Continua

Recorte: sistema de medicdo de desempenho voltado para o
aprendizado

Finalidade: implementacao de mudancas ou transformacdes no
negocio

Caracteristicas: medidas de desempenho sobre os aspectos
intangiveis do negdcio (competéncias e capacidades
organizacionais)

Fonte: Adaptado de Martins (2002).
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De acordo com estes autores, 0 objetivo geral de um sistema de medicéo
de desempenho € conduzir a empresa a melhoria de suas atividades, pelo fornecimento
de medidas alinhadas com o ambiente atual da companhia e os objetivos estratégicos, de
forma a permitir o monitoramento do progresso no sentido de atingir esses objetivos.

Essas medidas podem ser vistas como a esséncia da melhoria do desempenho.
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CAPITULO 3 - METODO DE PESQUISA

A Pesquisa-a¢do ou Pesquisa Participativa (THIOLLENT, 1997) foi o
método utilizado na organizacdo dos atores no projeto e na abordagem das relacGes de
producéo dentro da empresa.

Para a obtencdo das expressdes dos operadores sobre as varidveis de
medicao foi utilizada a Andlise da Atividade (GUERIN et al., 2001).

No processo de desenvolvimento e desenho do modelo dos indicadores
de desempenho foram utilizados métodos de Projeto de Engenharia (PAHL & BEITZ,
1996; PUGH (1991); HUBKA, 1996; BUCCIARELLI, 1994).

3.1 Pesquisa-Ac¢ao

A pesquisa-acdo € um metodo orientado em funcdo da resolucdo de
problemas e da transformacdo (THIOLLENT, 1998). A pesquisa-acdo, além da
participacdo, supde uma forma de acdo planejada de carater social, educacional e
técnico, que foram fundamentais na execucdo do projeto. Trata-se de uma agdo que é
base de um projeto nos quais 0s pesquisadores e os atores estdo implicados para exercer
uma mudanca, uma inovacdo, uma transformacdo dentro de uma dada problematica
(ANDALOUSSI, 2004).

A instauracdo de um processo de pesquisa-acdo €, para 0s membros da
organizacdo, uma oportunidade de falar, de pensar por conta prépria, de reunir-se para
analisar os problemas encontrados no trabalho. Busca-se o conhecimento obtendo
informacdes que seriam de dificil acesso por meio de outros procedimentos. O objetivo
da acdo é contribuir para o0 melhor equacionamento possivel do problema considerado
como centro da pesquisa propondo acOes para auxiliar o agente (THIOLLENT, 1998).

A concepc¢do do projeto é geralmente conduzida por pesquisadores e
consultores com a participagcdo de membros da organizagao-cliente.

H4, inicialmente, um processo de negociacao para definir os objetivos da
pesquisa em termos de conhecimento e de acdo, a participacdo dos atores implicados
(gerentes, funcionarios, clientes e fornecedores) e as condi¢des de uso dos resultados em

acoes voltadas para mudanga.
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No processo de trabalho da pesquisa-acdo ha também um efeito de

aprendizagem, veja Figura 3.1 a seguir.

Pesquisa

Avaliacéo

Fonte: Thiollent (1997), pag. 59.
Figura 3.1 — Relagdes entre pesquisa, acdo, aprendizagem e avaliagéo.

Pesquisadores e participantes aprendem a identificar e resolver
problemas dentro da situacao analisada. A aprendizagem ¢ difusa ao longo do processo
e, mesmo ndo sendo uma fase formal do projeto, deve ser tratada como condicdo basica
para o aperfeicoamento do processo de pesquisa-acéo.

Embora o projeto de pesquisa-acdo ndo tenha uma forma totalmente
predefinida, considera-se que existem, no minimo, quatro grandes fases:

A fase exploratéria, (Figura 3.2), na qual os pesquisadores e alguns

membros da organizacgdo na situacdo investigada comecam a detectar os problemas, 0s
atores, as capacidades de acao e os tipos de acdo possivel.

Nesta fase as principais técnicas utilizadas sdo as entrevistas coletivas
nos locais de trabalho, as entrevistas individuais, questionarios, observacdo participante,
instrumentos de mapeamento de processos e informacdes, coleta de dados através de
fotos, filmagens e gravacoes, etc.
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Entrevistas e
discussdes
em grupo

Relatério

Conclusdes

Fonte: Thiollent (1997), p. 67.

Figura 3.2 - Esquema da fase exploratoria.

Na fase da pesquisa aprofundada, a situacdo € pesquisada por meio de

diversos tipos de instrumentos de coleta de dados que séo discutidos e progressivamente
interpretados pelos grupos que participam. Nesta fase hd a confrontacdo dos dados
levantados a fim de se compreender a dimensdo coletiva e interativa da investigagéo da
realidade dos atores.

Nesta fase faz-se o estudo da relacdo entre o saber formal e o saber
informal que visa estabelecer a estrutura de comunicacdo entre os dois universos
culturais: o dos especialistas e o dos interessados. O participante conhece os problemas
e a situagédo na qual esta vivendo (saber informal) por experiéncia. De modo geral este
conhecimento € rico, mas marcado por crencas e tradi¢cdes, insuficiente para que as
pessoas encarem transformacdes rapidas. O saber especialista (formal) é sempre
incompleto, ndo se aplica satisfatoriamente a todas as situacGes. Na busca de solugcbes
aos problemas o0s pesquisadores, especialistas e participantes devem buscar um
relacionamento adequado entre saber formal e saber informal (Figura 3.3).
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[ Grupos de Pesquisa ) [ Grupos de Estudos ]

N\ /

SEMINARIO
Grupo permanente
Pesquisadores
Participantes
Especialistas

/ AN

[ Decisdes e Propostas } [Conhecimento Informagéo}

Fonte: Thiollent (1997), p. 68.

Figura 3.3 - Esquema do seminario e dos grupos.

A fase da acdo que consiste, com base nas investigacdes em curso, em

discutir os resultados, definir objetivos alcancdveis por meio de agdes concretas,
apresentar propostas que poderao ser negociadas entre as partes interessadas.

Nesta fase todos os dados sdo passados pelo crivo da critica dos
pesquisadores e outros participantes através dos seminarios. Na medida do possivel, os
resultados das delibera¢Bes sdo obtidos por consenso. O proximo passo € propor acdes

efetivas de transformacdo no campo social (Figura 3.4).

Centralizacéo Decisdo sobre o Negociacdo com
das propostas encaminhamento membros da geréncia

Fonte: Thiollent (1997), p. 81.

Figura 3.4 — Sequéncia de encaminhamento de propostas.

A fase de avaliacdo tem por objetivos: observar, redirecionar o que

realmente acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorre do processo.
Em todo o processo de projeto, o envolvimento dos grupos de
pesquisadores e participantes é tdo importante quanto aos resultados obtidos. Os

resultados ndo sdo apenas quantitativos, sdo também as mudangas introduzidas na
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percepcao dos interessados, na cultura da organizacdo. Estas mudancas geram um modo
diferente de se realizar as praticas, que geram novos modelos de producdo. A Figura
3.5, extraida de Zilbovicius (1999), representa este processo.

Segundo Zilbovicius (1999), existe um relacionamento triangular entre:
modelos, praticas e ambiente. Neste contexto, os modelos constituem, acima de tudo,
representacbes que orientam as praticas da engenharia. Na génese de um modelo
encontram-se as técnicas e praticas que tém origem no interior das situacdes produtivas
e cujos resultados sdo valorizados em dado ambiente. Tal valoragdo contextualizada
daré legitimidade para os modelos e reforco as praticas. As praticas constituem as bases

para a construcdo de modelos que, por outro lado, institucionalizam tais préaticas.

Abstragao,
representagao da
eficiéncia produtiva:
Taylorismo, Fordismo,
Modelo Japonés,
Lean Production...

Modelo
Institucionalizado

Priticas e
Técnicas

Construgdo do Modelo

Resultados
aceitaveis

@ENTE ECONOMICO. SOCIAL. CULTURAL

———

locais,
reforgo

Legitimidade

Fonte: Zilbovicius (1999), p. 40.

Figura 3.5 — Difusdo de modelos.

Considera-se que a integracdo entre métodos proprios do design de
engenharia com a analise da atividade e as contribui¢des da pesquisa-agdo ocorre dentro

de uma mesma racionalidade e justifica-se a partir dos objetivos do projeto.
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3.2 Analise da Atividade

As realidades que compdem o trabalho sdo consideradas separadamente
nas praticas da empresa, bem como nas das disciplinas cientificas que historicamente se
constituiram nesse campo. O trabalho da empresa € objeto de abordagens diferenciadas,
gue podem ou ndo estar alinhadas as estratégias da manufatura, mas que sdo necessarias
a eficacia econdmica da empresa (Quadro 3.1). Tais ldgicas sdo parcialmente
contraditorias entre si e sua intermediacao resulta em negociacGes diretas entre os varios
atores no processo de decisdo. No entanto, a idéia de contradicdo entre os diversos
fatores em jogo raramente é reconhecida na empresa. Geralmente sdo privilegiadas as

questdes de curto prazo, com predominancia da I6gica econémica.

Quadro 3.1 - Os pontos de vista dos diferentes atores na empresa.

Agente Social Interesses
Direcdo da empresa Inovacao, retorno de capital
Trabalhadores Conhecimento, salério, carreira
Sindicatos de trabalhadores Emprego, remuneracdo, condic¢des de trabalho
Seguranca e Medicina do Trabalho Saude, prevencéo da forca de trabalho
Recursos Humanos Qualificaces, assisténcia social
Tempos e Métodos Desempenho, produtividade
Supervisédo Estoques, entrega, qualidade, custo

Fonte: Adaptado de Guérin et al. (2001)

Segundo Guerin (1997), a andlise de situacdes de colaboracdo, em que
varias logicas se acham confrontadas, mostra freqiientemente que as dificuldades de
colaboracéo se relacionam ao fato de que os diferentes atores ignoram as restrigdes de
seus interlocutores, enquanto supdem que estes conseguem levar em conta sem
dificuldade os trade-offs a que estdo submetidos.

Para Duraffourg (apud LIMA, 2000), os atores sociais e seus pontos de
vista que reivindicam legitimidade no interior de uma organizagdo correspondem a uma
funcdo parcial (producdo, qualidade, manutencdo, compras, vendas, financas,
seguranca, etc.) onde o ponto de vista da atividade se apresenta como uma posi¢cdo
privilegiada, embora raramente reconhecido enquanto tal. Para o autor, o ponto de vista

da atividade é o Unico com possibilidade de se universalizar, sendo capaz de estabelecer
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um compromisso satisfatorio entre os objetivos de producéo e as logicas conflitantes de
sua realizacéo.

Segundo Guerin (2001), a atividade de um operador, em um dado
momento, é o resultado de um compromisso complexo que leva em consideragdo
numerosos fatores externos ao operador (0s objetivos determinados pela empresa e dos
meios postos a sua disposicdo) e fatores internos compostos pelas propriedades gerais
do organismo humano, as caracteristicas particulares, estaveis ou do momento, das
propriedades gerais do raciocinio humano, os saberes adquiridos pelo operador ao longo
de sua historia, a orientacdo particular de seu raciocinio num dado momento e da
personalidade do operador e seus projetos individuais.

Para atingir os objetivos fixados, o operador, com 0s meios que disp0e,
considerando seu estado interno e seus conhecimentos, elabora estratégias originais que
sdo objeto de constantes ajustes e novas orientacdes. A andlise da atividade do operador
esclarece os casos em que ele encontra dificuldades para atingir tais objetivos e permite
identificar os determinantes dessas atividades que se relacionam com 0s meios
fornecidos (ferramentas e dispositivos, organizacdo do trabalho, formagdo e
treinamento). A andlise da atividade mostra os comportamentos, condutas, processos
cognitivos e interacdes realizadas por um operador ou uma operadora durante as
observacdes (DANIELLOU, 1996).

A anédlise do trabalho permite igualmente identificar as competéncias
mobilizadas pelos operadores. Essa identificacdo leva freqlientemente a localizacéo de
competéncias ndo reconhecidas pela empresa, suscetiveis de servir de base a uma
evolucdo profissional, ou para investimentos técnicos. E também possivel avaliar em
que medida a situacdo de trabalho favorece uma evolugéo dessas competéncias ou, ao
contrério, a limita.

Os fatores que explicam a adocdo de estratégias de trabalho pelos
operadores sdo (CAMAROTTO, 2005):

1. Variabilidade: esta associada ao imponderavel, ou aquilo que nédo foi previsto,
manifesto dentro das situagdes produtivas. Significa compreender como 0s
trabalhadores enfrentam as diversidades e as variacdes de situagdes e quais

consequéncias elas acarretam para a saude e para a producéo.
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2. Modos operatorios: para atingir os objetivos, levando em conta os meios de que

dispde e seu proprio estado, o operador vai elaborar modos operatérios.

3. Carga de trabalho: A nocédo de carga de trabalho pode ser interpretada a partir da

compreensdo da margem de manobra da qual dispde um operador num dado
momento para elaborar modos operatorios tendo em vista atingir os objetivos
exigidos, sem efeitos desfavoraveis sobre seu proprio estado. O aumento da
carga de trabalho se traduz por uma diminuicdo do numero de modos operatorios
possiveis.

4. Diferenca entre tarefa e atividade (Figura 3.6)

Tarefa X Atividade

AN

O que € prescrito pela O que o operador efetivamente
empresa ao operador taz para dar conta da tarefa

/ Trabalho \ / Trabalho \\‘

'\\Hh_}_’resc1*iti ’ / \ Real ’ /

- — -

-Condigdes determinadas -Condicoes Reais
-Resultados Esperados -Resultados efetivos

Fonte: Adaptado de Guérin et al. (2001).

Figura 3.6 — Conceito de trabalho prescrito (tarefa) e trabalho real (atividade).

O trabalhador impde uma série de condicionantes para a realizagdo da
atividade: suas caracteristicas fisicas, sexo, idade; sua qualificacdo, experiéncia,
competéncia, seu estado momentaneo e sua vida pessoal. Por outro lado, a empresa
também impBe suas condicionantes: as exigéncias cognitivas da tarefa, as maquinas,
ferramentas e 0 meio ambiente, 0s movimentos e posturas pressupostos, a diviséo de

tarefas, hierarquia e o regime de trabalho.
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A carga de trabalho constitui-se do resultado da confrontacdo destes
condicionantes. De um lado a empresa com a tarefa e de outro o trabalhador com a
atividade. O resultado da carga de trabalho realizada, por sua vez, retorna sobre ambos.
Para o trabalhador, se manifesta sobre seu estado de saude. Para a empresa se manifesta
em termos de producdo e produtividade. Esse modelo integrador é apresentado na

Figura 3.7, a seguir.

OPERADOR EMPRESA
CAR?EEESEECAS —> | CONTRATO | *=— OBJETIVOS
Idade, Sexo Maquinas, materiais, Meios

de comunicagao,

Trabalho Prescritﬂ(— Transportes, instalagdes

Antropometria

Formacao

S ) Normas e Regras :
Experiéncia momenténea Softwares, Regulamentos,
Fadiga, Ritmo Biolégico ===»| Trabalho Real Horarios, Ritmos

Vida pessoal ry Organizacéo do Trabalho:

Divisao de tarefas, Critérios
de qualidade, Treinamento,

Ambientes
Atividade de
/ Trabalho \
Saude Desempenho
Seguranca Qualidade
Qualidade de vida Produtividade

Fonte: Adaptado de Guérin et al. (2001).
Figura 3.7 — Modelo integrador da atividade.

A atividade de trabalho é o elemento central que organiza e estrutura 0s
componentes da situacdo de trabalho, permitindo uma analise das estratégias usadas
pelo operador para administrar a distancia entre aquilo que é prescrito pela organizacéo
e aquilo que € real (GUERIN et al., 2001).

Aperfeicoamentos metodoldgicos (THEUREAU, 1992 E PINSKY, 1992,
apud DANIELLOU, 1996) permitiram que, progressivamente, a analise da atividade

pudesse ser aplicada a quase totalidade das atividades profissionais. Wilson (1997)
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acrescenta que o ergonomista deve compreender as interacfes entre as pessoas e 0s
artefatos, e contribuir para o projeto dos sistemas de interacéo.

Esse método de abordagem do trabalho permitiu progredir na
compreensdo do enigma do trabalho. O trabalhador, por estar presente no momento da
materializacdo do produto, tem a chance de detectar e eliminar as ineficiéncias do
processo, como por exemplo, as que impactam em eficiéncia de tempo e de qualidade.

A andlise do trabalho é uma abordagem mais global, na qual se insere a
ergonomia, e que se compde da andlise dos fatores econdmicos, técnicos e sociais e da
analise dos efeitos do funcionamento da empresa sobre a populacdo de trabalhadores
envolvida e da eficacia econdmica. A andlise do trabalho é um meio de confrontacao,
pois obriga os atores envolvidos a discutir a representacdo do trabalho produzida, a
partir da explicitacdo de seus proprios pontos de vista sobre o trabalho (TERSSAC,
1990).

Segundo o autor, o dispositivo de valida¢do de conhecimentos produzido
pela analise do trabalho é duplo:

e De um lado, fundamenta-se em métodos que asseguram a congruéncia do
modelo interpretativo e dos fatos, que constituem a construcdo técnica da
intervengdo ergondmica.

e De outro, baseia-se em formas de difusdo e discussdo, junto aos atores sociais,
das descri¢fes produzidas, que fundamenta a construcao social da intervencao.
Tal construcdo ndo se inicia apos a obtencdo de resultados, mas desde a entrada

em cena do projetista.

Essa dupla construcdo, técnica e social, da intervencdo, é a condicdo
necessaria para que os resultados da analise do trabalho conduzam os atores da empresa
a transformar suas representacfes do trabalho, requisito para a transformacéo dos seus

determinantes. Neste trabalho a analise do trabalho nédo foi explorada.



55

3.3 Metodologia de Projeto

O termo projeto (design) pode ser apresentado de diferentes formas na
visdo de diferentes autores como Pahl & Beitz (1996), Pugh (1991), Hubka (1996) e
Bucciarelli (1994).

Para Pahl & Beitz (1996) projeto é uma atividade de engenheiros que
aplicam seus conhecimentos de ciéncia e de engenharia para a resolucdo de problemas
técnicos, e, entdo, aperfeicoam estas solugbes dentro das necessidades e restricGes
definidas por material, tecnologia, economia, aspectos legais, ambientais e
consideracdes relacionadas ao ser humano.

Para os autores, no processo de desenvolvimento do projeto o trabalho é
dividido, havendo colaboracédo entre os participantes. Os engenheiros que aplicam seus
conhecimentos sdo o0s unicos atores do processo. O resultado do processo depende de
como a solucdo é otimizada e de como ela atende as necessidades e restri¢cdes definidas.
Se estas regras sdo cumpridas a qualidade do projeto serd adequada.

Pugh (1996) introduz a questdo do mercado. Para o autor, o projeto para
desenvolvimento de um produto é o processo pelo qual uma empresa converte
informacdes de oportunidades de mercado em informacdes para fabricacdo comercial. O
projeto inicia-se com a analise do mercado, cujo objetivo € resgatar os requisitos dos
consumidores transformando-os em informagdes que orientardo as demais etapas. Neste
modelo a tomada de decisdo é politica, através da coordenagdo ou lideranca. Além
disso, ha mais um ator no processo, 0 consumidor, que nao participa do processo de
desenvolvimento e desta forma é um ator externo ao processo.

Segundo Hubka (1996), a tarefa de projetar consiste em pensar e
descrever uma estrutura como a qual parece o portador das caracteristicas desejadas
(propriedades, particularmente as funcBes). A pessoa também pode expressar esta
declaracdo em condicBGes de processo: projeto € definido como a transformacdo de
informacdo da condicdo de necessidades, demandas, exigéncias e constrangimento
(inclusive as funcdes exigidas) na descricdo de uma estrutura que € capaz de cumprir
estas demandas. As demandas tém que incluir os desejos dos clientes, mas também

todas as fases e exigéncias do ciclo de vida e todos os estados de intermédio pelos que o
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produto tem que passar. O ator coloca aléem de seus conhecimentos técnicos, seus
desejos.

Segundo Bucciarelli (1994) projeto ndo é apenas composto por formas e
especificacOes, mas de pessoas, comportamentos, conhecimentos e, principalmente, do
processo de entendimento da funcdo primaria do produto que esta sendo projetado. E
um trabalho dentro de mundos objetos de participantes diferentes. Estes mundos objetos
ndo podem ser divididos em uma colecdo de tarefas separadas, independentemente
conquistadas, mas deve ter engajamento continuo e troca entre os diversos participantes.
Para o autor, o conceito de ator do processo € essencial. Todo o conhecimento e
experiéncia do ator ird se materializar no artefato, objeto final do processo de projeto.

Desta forma, quando se fala em ator no processo de projeto a abrangéncia
do conceito é maior na definicdo de Bucciarelli (1994), que define projeto como um
processo social. As visdes dos participantes do processo social de projetar sdo
fortemente influenciadas pelo conhecimento e entendimento das necessidades do
projeto. Assim, deve-se entender design como um trabalho dentro de mundos objetos de
atores diferentes. Enquanto que na definicdo dos demais autores o projeto e o artefato
podem ser divididos em especialidades, para o autor esse processo deve ser executado
em conjunto com os diversos atores, pois cada um destes mundos objetos ndo pode ser
dividido em uma colecdo de tarefas separadas, independentemente conquistadas, mas
deve ter engajamento continuo e troca entre os diversos participantes (atores).

Além disso, 0 objeto também ndo é uma Unica coisa para todos. Cada
perspectiva e interesse de uma pessoa estdo atrelados a sua especialidade. Design € um
processo de trazer coeréncia a estas perspectivas e interesses, fixando-o0s no artefato.
Entretanto, existem outros mundos objetos dentro dos quais o artefato pode ser visto e
usado de maneiras diferentes. Outras culturas ou consumidores podem apropriar 0
artefato e torna-lo seu objeto.

Dentro deste arcaboucgo de conhecimento acerca do processo de design e
fixando-se no conceito de projeto como um processo social, algumas consideracfes
podem ser resumidas:

e O projeto ndo € um processo técnico, mas sim um processo social;
e O processo de projeto € composto por diferentes atores com seus mundos
objetos que ndo possuem a mesma representacdo do problema;
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e O projeto necessita de uma coordenacgdo, uma reconciliacdo desses diferentes
mundos;

e Os participantes devem negociar continuamente suas diferencas a fim de
assegurar a coeréncia do projeto;

e O processo de design é mais do que uma adicdo, ou uma sintese de
interpretacdes dos participantes, € uma construcao social.

Atores do projeto sdo todas as pessoas envolvidas de uma forma ou de
outra, no desenvolvimento do projeto (ARAUJO, 1996). Para efeito de estudo, apenas
pessoas envolvidas diretamente no projeto serdo considerados atores do projeto.

Métodos de projeto estdo diretamente relacionados com os atores do
projeto, pois sdo inseparaveis um do outro e interdependentes.

Neste sentido, segundo Aradjo (1996) os atores irdo progredir no projeto
utilizando métodos e os métodos serdo influenciados pelos autores devido a:

e Estrutura de conhecimento que os atores possuem;
e Conhecimento sobre os métodos de projeto;
e Capacidade de processar as informacdes.

Métodos de projeto podem ser interpretados como instrumentos
liderando a formulacdo de pensamentos que precedem o projeto. S&0 metas ou mini-
planos responsaveis pelo caminho que os atores do projeto irdo seguir, em conjunto com
seus conhecimentos e experiéncias para alcancar as tarefas, sendo influenciados por
uma série de caracteristicas pessoais inerentes a cada ator.

As dimensdes chave do processo de projeto sdo as interagfes entre
projetistas e os detentores de recursos e os artefatos auxiliares (PERRY &
SANDERSON, 1998).

Love (2003) acrescenta que todas as formas de planejamento dos
processos de projeto dependem de comunicacgdo social entre usuérios para atingir um
resultado satisfatorio.

Para possibilitar um desenvolvimento de projeto eficaz, equipes
multidisciplinares de projeto tém sido adotadas tanto para projetos complexos como
para projeto de dominios menos técnico. A metodologia de pesquisa-acdo
(THIOLLENT, 1997) esta cada vez mais incorporada nas organiza¢des que buscam nos

modelos participativos métodos para resolucdo dos conflitos internos.
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Segundo Bucciarelli (1994), a qualidade do design e do artefato final
dependera do processo social engajado pelos participantes, e isso transcende 0 processo
racional e instrumental. A tecnologia é objeto e técnica, porém objeto e técnica dentro
da cultura, ndo externo a ela. E integra, constitui-se de uma rede, porém transcendente a
ciéncia e sua légica, o poder politico, as infra-estruturas e mercados globais. A realidade
objetiva do artefato tecnoldgico é uma construcéo social.

Segundo o autor, o design, como um processo social, deve compreender
que designers alternativos sdo possiveis, que a qualidade de um design é tanto uma
questdo de cultura e contexto como uma questdo dentro dela mesma ou das ditaduras de
ciéncia ou forcas de mercado.

Desta forma, experiéncia e competéncia dentro de um mundo objeto nédo
sdo suficientes para assegurar a qualidade do projeto. Todos os participantes devem ser
capazes de explicar e descrever suas experiéncias para membros de mundos objetos
diferentes. Apesar das diferencas, os participantes negociam, comunicam e planejam em
conjunto. Além disso, design de produto e sistemas, designers de qualidade e melhorias
estdo localizados dentro de contextos historicos particulares, politicos e culturais.
Devem ocorrer dentro de um processo social de negociagéo.

A qualidade do design esta diretamente relacionada ao processo de trazer
coeréncia as perspectivas e interesses particulares de cada ator, fixando-os no artefato.
O objeto de projeto é construido e contestado, no sentido de ser sempre mais uma
explicacdo do seu comportamento, mais uma analise possivel e significante.

Se projeto € um processo de construcdo entre participantes com
diferentes interesses, esse processo s € realizado se os participantes (atores) tiverem
espaco para discussdo de seus interesses. O conceito de espago de discusséo foi
colocado por Dejours (2003), como um espago onde podem ser formuladas livremente
e, sobretudo publicamente as opinides eventualmente contraditorias dos atores.

Garrigou (1994) salienta que se deve considerar a atividade dos
projetistas como um processo de negociagdo social e, desta forma, estabelecer uma
ligacdo entre os processos de negociacao social e a aproximacdo desenvolvida ao nivel
da necessidade de criar um espaco de renegociacdo constante. Deve-se considerar a

cogni¢cdo como um processo que é socialmente compartilhado, e que é feito repartindo



59

os frutos das interagdes que todos os individuos vao viver com seu ambiente de trabalho
e com 0s outros atores dentro do seu convivio.

De acordo com o autor, em um espaco de negociacdo constante,
contextos para designers sdo formulados, construidos, mantidos e destruidos. Para
entender o processo de design como &, a pessoa deve aceitar esse contexto fazendo e
desfazendo como parte do processo. Ndo é o bastante para focalizar no trabalho de
mundos objetos, falar de negociagéo de trocas dentro de algum limite bem definido, se
nosso objetivo for entender a complexidade total de design como um processo social.
Esse processo deve incluir a invencdo e elaboracdo — o design se quiser — do proprio
ambiente dentro do qual os participantes trabalham.

Essa busca de conhecimento e acdo sobre a realidade implica em
confrontacbes de diferentes racionalidades, as quais necessitam de um espaco de
discusséo e de construcdo de consensos no decurso do projeto.

A ferramenta da andlise da atividade permite conhecer o funcionamento
mais real da organizacdo, caso esteja associada a uma oOtica de fluxos, de sistemas de
informacdo, de coordenacdo, de comunicacgdo entre os atores (SALERNO, 2000). Mais
do que isso a analise da atividade nos da informacdes que no dia-a-dia de trabalho
passam despercebidas aos olhos da administracdo, podendo nos dar indicativos de como
resolver problemas partindo de solu¢Ges organizacionais, ou seja, do chdo de fabrica,
independente do tipo de sistema de producdo, se tradicional ou “automatizado,
integrado, flexivel”, se industrial ou de servicos.

O autor salienta que ferramentas voltadas para anélise da atividade vém
tornando-se cada vez mais utilizadas nas empresas devido ao carater participativo que
permite a criagdo de um espaco de discusséo e negociacdo dentro da organizagéo,
resultando em trabalhadores envolvidos e analises do trabalho que buscam fornecer
solucgdes para os problemas organizacionais.

No conceito de projeto como processo social (de Bucciarelli) pode-se
considerar que o processo de analise da atividade por si ja € um processo de design. Por
outro lado, dentro dos conceitos da analise da atividade, o projetista ndo tem a obrigacéao
de definir os objetivos de um projeto, porém, caso uma demanda social lhe tenha sido
enderecada, podera contribuir esclarecendo (BUCCIARELLI, 1994):

e As conseqliéncias provaveis sobre o trabalho destas ou daquelas decisbes
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técnicas ou organizacionais.

e Os métodos pertinentes para atingir certos objetivos (a melhoria da eficacia ou
da qualidade, a diminuicdo das dificuldades vividas pelos trabalhadores etc.),
que, para ele, s6 podem ser abordados por meio da consideracdo do trabalho.

Considerar o caréater integrador do trabalho (GUERIN et al., 1991) na
definicdo de um artefato futuro obriga ultrapassar a divisdo do trabalho no processo de
projeto e necessita criar condigdes para a confrontacao das varias logicas parciais. Esse
espaco de discussdo nos processos de projeto permite uma dupla construcdo técnica e
social:

e Construcdo técnica: métodos de analise do existente e de avaliagdo das
consequéncias previsiveis sobre o trabalho futuro desta ou daquela deciséo.

e Construcdo social: construcdo do espago que permite a confrontagdo das
diferentes légicas em torno da abordagem do trabalho futuro e a negociacdo de
compromissos politicos entre essas logicas.

Para Daniellou (1996) o resultado da intervencédo é produto da analise da
atividade, ou seja, aperfeicoando-se a analise, aumenta-se o potencial de acao.

Para o autor, intervir ndo é somente colocar em circulacdo as andlises da
atividade, mesmo que sejam muito sofisticadas, mas engajar-se pessoalmente nos
processos de acdo que comportam varios atores. Atores que colocam em jogo
numerosas logicas, valores e interesses parcialmente contraditorios (como dos atores do
processo de projeto social). Intervir é participar na construcdo de compromissos, na
criacdo de margens de manobra, na elaboragdo da mudanca.

Clot (1995) propde uma abordagem que vé na tarefa “um modelo
arrefecido” da atividade dos projetistas e dos organizadores do trabalho. Como a tarefa
de uns é o resultado da atividade dos outros, o problema da gestdo da discrepancia entre
0 prescrito (projetado) e o realizado (atividade) é designado como um problema de
comunicacdo e até de negociacdo entre os encarregados de produzir prescricGes e
aqueles a quem elas se destinam. Nesta visdo, o alvo da acdo do projetista é a
instauracdo de novas formas e de novos espacos de confrontacdo entre os atores.

Segundo Daniellou (1996), intervir € definir, progressivamente em

interagdo com os atores da situacdo de trabalho, a natureza do problema tratado e a
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natureza da solucdo a ser buscada. Desta forma a atividade do analista caracteriza-se
como uma atividade de concepcéo.

Para o autor, a relagdo entre analise da atividade e projeto profissional é o
desenvolvimento de solucdes e de avaliacdo dos projetos que sdo secundarios em
relacdo a uma definicdo politica dos objetivos do projeto. O espaco social para
articulacdo dos atores pode ainda ter diferentes fungoes:

e Explicar os constrangimentos do projeto de cada ator e para cada ator;

e Explicar os constrangimentos que cada ator ird gerar de acordo com suas
atividades a outros atores;

e Criar a possibilidade de encontrar os diferentes mundos de Bucciarelli;

e Criar a liberdade de discutir e gerar questdes de incerteza ¢ determinante, para
ser uma funcéo geradora de incertezas;

e Renovar a comunicacdo entre os membros da equipe de projeto e minimizar
falhas nessa comunicacao.

Segundo Garrigou (1995) as principais dificuldades encontradas por
experiéncias participativas é a separacgdo literaria em trés familias:

e Recusa ideologica e lutas por poder;

e O desajustamento das estruturas participativas e a dificuldade em obter
informagdes confiaveis;

e Problemas especificos dos individuos, principalmente em relagcdo a motivacéo e
a falta de treinamento técnico.

O autor defende o ponto de vista que a atividade participativa usa de
confrontacdo do conhecimento e representacGes de diferentes participantes. Esta
confrontacdo eleva numerosos problemas tedricos e praticos:

e Projetistas e operadores podem usar idiomas e jargdes que necessariamente nao
sdo compartilhados pelos participantes diferentes;
e Para poder representar um papel neste contexto, o analista tem que ajudar a

modificar os processos de projeto habituais.

No projeto participativo, os diferentes atores tém oportunidade de
diferenciar sua representacdo e seus valores, acentuando sua diversidade e

complementaridade. Com 0 jogo de diferenciagdo os parceiros podem descobrir novos
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elementos no sistema e modificar sua representacdo do conjunto (ANDALOUSSI,
2004). O carater participativo da andlise possibilita uma abordagem ampla dentro do
contexto organizacional.

A andlise da atividade juntamente com a pesquisa-acdo coloca a
atividade de trabalho real, em contraposi¢do com o trabalho prescrito pela organizacao,
no centro da anélise e mostra as deficiéncias desta interface. A atividade de trabalho é o
elemento central que organiza e estrutura os componentes da situagéo de trabalho. A
integracdo das diferentes dimensdes deve ser considerada quando se fala em
desempenho na organizacdo (LOPES, 2004).

O processo de trabalho é eficaz quando os trabalhadores beneficiam a
organizacdo do trabalho com a mobilizagdo de suas inteligéncias, individual e
coletivamente (DEJOURS, 2003). A eficacia no trabalho depende da acdo criativa do
operador, do ajuste do funcionamento da tarefa e da contribuicdo dos proprios
operadores que constroem espontaneamente novos instrumentos ou conhecimentos que
contribuem para a transformacgéao do sistema de produgéo.

Novas perspectivas foram acrescentadas a esta visdo cléassica. Os
objetivos da eficiéncia, qualidade, etc, dependem, também, das contribuicdes que
engenheiros de producdo formulam, enquanto trabalhadores: esta construcédo espontanea
de novas ferramentas ou competéncias € que contribuem para a transformacdo do
sistema de producdo. Falzon (1994) prop0s, para percepcdo deste fendbmeno, o conceito
de atividades meta-funcionais.

As atividades meta-funcionais (FALZON, 1996) séo as atividades ndo
diretamente orientadas para a producdo imediata, que resultam na construcdo de
conhecimento ou de ferramentas (materiais ou cognitivas), destinadas a uma utilizacdo
posterior eventual visando facilitar a execugédo da tarefa ou a melhoria do desempenho.
Estas atividades, individuais ou coletivas, situam-se & margem do trabalho (elas vém
inserir-se sobre o tempo de trabalho, em paralelo a atividade funcional, ou no momento
da fase de menor carga) e sdo 0s acontecimentos que se realizam na hora do trabalho
que provocam a aparicdo de atividades meta-funcionais. Tais atividades sdo, as vezes,
formalizadas e reconhecidas. Na maioria das vezes elas sé@o espontaneas e ignoradas e,
em certos casos, escondidas e combatidas pela organizacdo. Sdo atividades necessarias

sob o ponto de vista do desenvolvimento individual e do interesse do trabalhador, mas
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ndo do que do ponto de vista da eficiéncia da qualidade do trabalho. A eficacia e a

qualidade sdo resultantes de uma co-producdo: operador de um lado, organizacdo do

trabalho e o ambiente de trabalho do outro. O autor enfatiza que estas atividades meta-

funcionais devem ser estimuladas e assistidas.

3.4 Método Proposto para Projeto de Sistema de Medicdo de Desempenho

Considerando as metodologias apresentadas neste capitulo e a base

conceitual sobre estratégia e sistemas de medi¢do de desempenho discutidas no capitulo

anterior foi proposto o método de desenvolvimento de indicadores de desempenho.

Neste método, as etapas fundamentais para o desenvolvimento de

indicadores de desempenho operacionais sao:

1.

Mapeamento e identificacdo da estratégia e das prioridades competitivas do
negocio;
Mapeamento das operagdes de producdo de cada setor da empresa e modelagem

de fluxo das operacdes e o estabelecimento de parametros de medicdo do

rendimento em cada fase dos processos dos setores;

Anélise da Atividade - identificacdo dos pardmetros reais de medicdo do
desempenho através da percepcdo individual e coletiva com os grupos de
envolvidos de cada area. Nesta etapa é etapa é feita a confrontacdo dos
parametros reais versus os descritos pela empresa com objetivo de identificar os
condicionantes e determinantes de cada atividade e qual o impacto sobre o

desempenho;

Construcédo de indicadores de rendimento considerando cada etapa do processo

de cada setor da empresa;

Validagdo do modelo e estruturacdo de sistema de comunicagéo dos indicadores
de desempenho, disponivel em todos os setores e com informagOes

compreensiveis ao pessoal operacional do setor;



A Figura 3.8 mostra a organizagdo do trabalho utilizada

desenvolvimento do modelo.
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Figura 3.8 — Fluxograma de Desenvolvimento do Projeto.
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No inicio do projeto é importante realizar um treinamento para uma
equipe de profissionais da empresa em estratégia, pesquisa-ac¢do, modelagem de fluxo e
rendimento de fabrica para a montagem de comité de desenvolvimento e validacdo do
modelo de medicéo.

No decorrer de desenvolvimento do projeto sdo realizados seminarios
quinzenais com a equipe do comité para exposicdo e avaliacdo do andamento dos
trabalhos e discussdo de temas relacionados com os métodos e técnicas usados na

construcdo dos indicadores de rendimento.
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CAPITULO 4 - METOPO PROPOSTO PARA DESENVOLVIMENTO DE
SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO OPERACIONAL

O objetivo deste capitulo é detalhar o método proposto e sua aplicacao
para desenvolvimento de indicadores de desempenho operacionais com uso de uma
metodologia participativa. E feita uma breve apresentagio de cada ferramenta utilizada
para desenvolvimento de cada etapa do projeto e em seguida a aplicagdo para a

empresa estudada.

Na empresa, a primeira etapa foi identificar a abrangéncia do sistema de
medicdo e quais as principais variaveis a serem monitoradas. Aqui foram definidos os

objetivos e os resultados esperados do sistema de medicdo de desempenho.

Esta caracterizacdo foi feita através de wokshops, reunides ou seminarios
com a diretoria da empresa e com 0s principais gestores de cada area, incluindo todos os

niveis de decisdo (estratégico, tatico e operacional).
Procurou-se responder perguntas como:

e Quais sdo os pontos de partida do projeto? Deve-se considerar os sistema

existente?

e Qual o nivel de precisdo do modelo, como ele se apresenta para cada nivel de

decisdo?

e Quais sdo as principais prioridades competitivas (j& determinadas pelo
planejamento estratégico da empresa) a serem monitoradas no sistema de

medicdo?

e Qual a relacdo esperada entre medidas financeiras e ndo financeiras para cada

prioridade competitiva, 0 que seré priorizado em cada nivel de decisdo?

e Qual a expectativa em relacdo a influencia do SMD no modelo de gestdo da

empresa e vice-versa, qual a mudanca cultural esperada?

e O que se espera em relacdo a estrutura e ao sistema de informacdo do sistema de

medi¢do?

e Qual a expectativa em relacdo ao modelo de comunicagédo dos indicadores?
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e Qual o nivel de autonomia que os envolvidos terdo e como o sistema se auto-

sustentara?

e Junto com o sistema de medicdo, o que se espera em relagdo ao modelo de

gestdo e melhoria do desempenho?

Foi acordado com a empresa que 0 método deveria criar medidas de
desempenho operacionais de forma participativa, de acordo com as seguintes premissas:

e O sistema deveria estar alinhado ao planejamento estratégico da empresa;

e Os indicadores formulados devem representar as principais prioridades
competitivas do negdcio, no caso especifico estudado estdo relacionadas a
custos, qualidade e nivel de estoques;

e O sistema deve considerar a utilizagdo de recursos e indicadores ja existentes na

empresa;

e O sistema deve ser utilizado nos diversos niveis de decisdo da empresa, com
foco no nivel operacional. Para tanto os indicadores devem ser de facil

entendimento em todos 0s niveis hierarquicos;

e O processo de desenvolvimento e 0 método de gestdo dos indicadores devem ser

participativos;

e E fundamental o desenvolvimento de competéncias para um grupo de
profissionais das areas de producdo, administrativa e de recursos humanos da
empresa na conducdo do processo de difusdo do modelo, formando um comité
permanente de validag&o dos indicadores;

e E imprescindivel o envolvimento do pessoal operacional, lideres, supervisores e
chefias no processo de construcdo do modelo a partir das atividades reais
desenvolvidas em cada setor estudado, sendo responsaveis pela atualizagdo e

avaliacdo dos indicadores;

e Deve ser construido um sistema de comunicacdo visual dos indicadores de facil

entendimento e acessivel para ser difundido em todos os setores da fabrica;
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De acordo com a demanda explicitada e os resultados esperados
formalizou-se uma equipe e uma estrutura de projeto que tenha autonomia operacional
para que o sistema de medicdo fosse criado dentro do prazo esperado pela empresa.
Nesta equipe ha representantes da empresa e da equipe de pesquisadores. Os
representantes da empresa expressam a cultura e a estratégia da organizacéo,
materializando-as através de informacGes nos campos da organizacdo do trabalho,
sistemas producdo, sistemas da qualidade, tecnologia de processo e produto, logistica e
planejamento. A equipe consultora tinha como responsabilidade apresentar e aplicar
modelos, métodos e técnicas no processo de projeto enfatizando os seus fundamentos e
possibilitando a sua assimilacdo pela equipe da empresa, garantindo o andamento das
atividades. Depois de definida a equipe de trabalho foi construido o cronograma
detalhado para execuc¢do do projeto no periodo acordado entre empresa e consultoria.

Também fez parte do projeto o desenvolvimento de competéncia para o
grupo de representantes da empresa, que foi constituido de profissionais das areas de
producéo, custos, qualidade, processo, recursos humanos, chefes de departamentos e
planejadores da producdo. Durante o primeiro més de projeto realizou-se um
treinamento sobre Pesquisa-acdo, Andlise da Atividade, Estratégia e Prioridades
Competitivas e Mapeamento de Fluxo de Valor. Este treinamento buscou o
desenvolvimento de competéncia para este grupo de profissionais para capacitar a
empresa para a conducdo do processo de difusdo do modelo, formando um comité
permanente de validacdo dos indicadores, de acordo com a metodologia da Pesquisa-
Acéo.

Em um projeto conduzido com base nas metotodogias de pesquisa-acao e
analise da atividade, era importante que as duas equipes tivessem livre acesso a
informacdes que irdo caracterizar e posicionar a situacdo produtiva dentro do contexto
da empresa. Além disso, outro pressuposto é o envolvimento dos operadores do chéo de
fabrica no processo de projeto a fim de por em evidéncia a complexidade dos problemas
a serem estudados e a viabilidade das solugbes propostas. Para que o sistema tenha
legitimidade dentro da organizagdo se faz necesséria formalizacdo de uma instancia de
negociacdo e tomada de decisdo através de em um processo de explicitacdo dos
diferentes pontos de vista em torno das questdes de projeto e de construcdo de um

consenso negociado em torno das mesmas.



69

O objetivo dos seminarios quinzenais com a equipe do comité foi avaliar
0 andamento dos trabalhos e realizar uma discussdo de temas relacionados com o0s
métodos e técnicas usadas na construcao dos indicadores de rendimento.

Neste processo coube a equipe de pesquisadores, apresentar e aplicar
modelos, métodos e técnicas no processo de projeto enfatizando os seus fundamentos e
possibilitando sua assimilagdo pela equipe da empresa.

Aos representantes da empresa, coube expressar a cultura e estratégia da
organizacdo materializada através de informacdes nos campos da organizacdo do
trabalho, tecnologia e planejamento.

Tendo estruturado a equipe de projeto e a demanda, assim como 0
cronograma de trabalho, iniciou-se o trabalho de identificacdo da estratégia e

mapeamento das prioridades competitivas da empresa.

4.1 ldentificacdo da Estratégia

Para se identificar quais as prioridades competitivas para o negocio,
identificam-se quais sdo as expressdes gerenciais sobre: estratégia de producéo,
dimens0es estratégicas, sistemas de estoques, sistema de custos, tempos de manufatura,

desempenho e rendimento.

Para se obter uma descricdo da interpretacdo da geréncia e das chefias em
relacdo a estratégia da empresa foram realizadas entrevistas e workshops com membros

dos niveis estratégico e gerencial da empresa.

Para se entender a disseminacdo da estratégia empresarial dentro da
organizacdo foram realizadas entrevistas com os gestores do processo. O objetivo foi
identificar a forma de organizacao prescrita do trabalho, os indicadores existentes e seus
principais condicionantes, as estratégias emergentes com o objetivo de homogeneizar
conceitos, expectativas e limites do processo de construcdo de indicadores adequados
aos objetivos do projeto.

Nesta etapa foi feito um levantamento das expressées em nivel tatico na

organizacao. Inicialmente, um seminario apresentado pela empresa discutiu 0 processo
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de fabricacdo, os sistemas de qualidade, custos e planejamento. Posteriormente, por
meio de reunides, foram identificadas as expressdes gerenciais sobre estratégia de
producdo, dimensfes estratégicas, sistemas de estoques, sistema de custos, tempos de

manufatura, desempenho.

4.1.1 Mapeamento de Prioridades Competitivas

As prioridades competitivas do negocio foram levantadas através de
entrevistas com os gestores da empresa por meio de um questionario desenvolvido por
Zanon (2005). O questionario apresenta sete grupos de variaveis e suas desagregacoes.
Estas desagregagdes sdo baseadas nos trabalhos de Garvin (1996) e Slack (1993) e
adaptadas a pesquisa. Este questionario foi aplicado para diversos niveis hierarquicos da
organizacdo: técnicos, chefias, geréncias e diretorias. A partir das respostas coletadas
elaborou-se uma matriz importancia-desempenho (SLACK, 1993), apresentada na
Figura4.1.
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Figura 4.1 — Matriz importancia-desempenho (ZANON, 2005).
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Figura 4.1 — Legenda.

A matriz importancia-desempenho permite a empresa comparar 0S
desejos dos clientes e 0 desempenho da empresa em comparacdo aos concorrentes. A
analise da matriz permite identificar aspectos que necessitam ser melhorados e pontos
criticos que necessitam de intervengdes urgentes.

Qualidade (performance no wuso) e flexibilidade (dos recursos
tecnologicos) sdo dois objetivos ganhadores de pedido que estdo dentro da zona de acao
urgente.

Dentro da zona de melhoria apareceram principalmente objetivos
ganhadores de pedido como entrega (completude, tempo, pontualidade, confiabilidade)
e qualidade (conformidade) e flexibilidade (novos produtos, na entrega).

Como objetivos qualificadores tivemos, dentro da zona de melhoria,
velocidade (servico, informacéo, ciclo de operacGes) e qualidade em relacéo a estética e
novamente flexibilidade em relacéo a roteiros de fabricacdo e suprimentos.

Estes resultados funcionaram como orientagdo para o desenvolvimento

de indicadores alinhados a estratégia competitiva da empresa.
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4.2 Mapeamento de Fluxo e das Operac6es

A primeira etapa de mapeamento é a montagem do fluxo geral das
operacgdes da fabricacdo. O objetivo é obter um entendimento de como é o processo

produtivo, quais sdo suas etapas principais.

Para a montagem do fluxograma do processo (CAMAROTTO, 2005b)
utilizou-se uma simbologia padronizada pela ASME (American Society Of Mechanical
Engineers) (Quadro 4.1). Este tipo de fluxograma tem o objetivo de representar
esquematicamente o processo de producdo através das seqiiéncias de atividades de
transformacédo, exame, manipulagdo, movimentacdo e estocagem por gque passam 0S
fluxos de itens de producao.

Quadro 4.1 Representacdes de Fluxograma de Processo (CAMAROTTO,
2004).

SIMBOLO | ATIVIDADE DEFINICAO DA ATIVIDADE

Significa uma mudanca intencional de estado, forma

3 ou condi¢do sobre o material ou informagdo, como:
Operacao

montagem, transcri¢cdo, fabricagdo, processamento,

embalamento, etc.

Identificagdo ou comparacdo de alguma caracteristica

Inspecao de um objeto ou de um conjunto de informacGes com

um padrao de qualidade ou de quantidade.

Movimento de um objeto ou de um registro de
|:> Transporte |informagdo de um local para outro, exceto oS

movimentos inerentes a operacdo ou inspecao.

Quando ha um lapso de tempo entre duas atividades do
Demoraou |processo gerando estoque intermediario no local de
Espera trabalho e que para ser removido ndo precisa de

controle formal.

Retencdo de um objeto ou de um registro de

informacdo em determinado local exclusivamente
Armazenagem ) ) ) )
dedicado a este fim e que para ser removida necessita

de um controle formal.
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O modelo registra exclusivamente seqliéncias fixas e deterministicas das
atividades. As atividades distintas sdo representadas no modelo por simbolos graficos e
o fluxo de itens entre as atividades sucessivas por segmentos que unem 0s simbolos
correspondentes. Este modelo esquematico permite um entendimento global e compacto
do processo de producéo, ao destacar e identificar as etapas constituintes e a sua ordem

de execucao.

Seguindo este método, realizou-se um levantamento dos dados de fluxo
de materiais e informacGes da situacdo de trabalho estudada. O método de trabalho na
etapa de identificacdo das variaveis € a observacdo direta do trabalho, coleta de
documentos formais de producdo e entrevistas semi-estruturadas individuais com o

pessoal dos niveis operacionais, taticos e estratégicos da empresa.

O projeto foi desenvolvido em trés setores conforme Figura 4.2.

Setores da Manufatura
Suprimento " X" Acabamento e
P Montagem Embalamento
ARLIEO Producédo em Linha Células de Produgéo e
batelada
Job shop

Figura 4.2 - Setores da manufatura onde o projeto foi realizado.

4.2.1 Suprimento “X”

O setor de fabricacdo do suprimento “X” e a montagem estdo localizados
numa planta (chamada de fabrica 2) e os setores de acabamento e embalamento em
outra planta localizada a 1,5 km da primeira (chamada de fabrica 1).

Primeiramente foram construidos os fluxogramas de processo nos
setores: Suprimento “X”, Montagem e Acabamento e Embalamento.

O primeiro setor € responsavel pela producdo de um os principais
componentes do produto final. O leadtime (tempo de processamento) deste item é, em

média, trés dias, dependendo do produto. O processo ocorre em bateladas, ou seja, lotes
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seguem de uma etapa para outra. O processo de fabricacdo do suprimento “X” esta
desenhado na Figura 4.3.

Processo de Fabricagao do Suprimento "X"

W Pesagem
v Pesagem Secagem Inspecéo
Aquecime

nto

Figura 4.3 — Processos de fabricacdo do suprimento “X”.

Suprimento
N

O layout neste setor é do tipo Job Shop ou layout baseado no processo,
onde as maquinas de tipos funcionais similares sdo agrupadas (Figura 4.4).

Layoul Processo Fabricacdo Suprimento X

% - Q0 Qﬁ:ﬁ]ﬁkﬂ'ﬂ Secagemn LM_

° — L
0> gl b=
D:D:FI Pren=a lﬂh' .lf ]
] o = =, I
D 3 e ﬁ
,_|E E,j —
Q e |
L

Figura 4.4 — Layout do processo de fabricacdo do suprimento “X”.
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O primeiro processo € composto por cinco equipamentos semelhantes,
diferindo um do outro pela capacidade. No processo de prensa existem 9 equipamentos
semelhantes e no processo de secagem sdo 13 secadores iguais (Figura 5.4). Cada
operador € especialista em um dos processos (Mistura, Prensa, Secagem) ndao havendo
rodizio entre as fungdes.

Ao final do processo de producdo o suprimento “X” passa por ensaios
fisicos que liberam ou direcionam o lote para retrabalho. A hierarquia do setor esta
representada na Figura 4.5.

Chefe de
departamento
Mecanico
Encarregado de

Producéo
Controle de
Qualidade

Lider
Operador

Figura 4.5 — Hierarquia no setor de fabricacdo do suprimento “X”.

Entre o processo de fabricacdo do suprimento “X” e a montagem existe

um estoque de aproximadamente 15 dias, dependendo do periodo do ano.

4.2.2 Montagem

O setor de montagem € composto de nove linhas com pequenas variaces
no processo (Figura 4.6). O tempo de processamento é de cerca de 4 horas. As viagens
da féabrica 2 para a fabrica 1 onde esté localizado o setor de acabamento e embalamento

ocorrem de uma em uma hora.
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Processo de Montagem

W

geme
selecao

Figura 4.6 — Processos de montagem do Semi 1.

Existem nove linhas de montagem com cinco operadores por linha
(Figura 4.7).

Layout Linha de Montagem
1

.|
B _‘;I:\_A -|:|_j

.Pogto cde Trobolho

Figura 4.7 — Layout de uma linha de montagem.

O posto um ¢ onde sdo alimentadas as maquinas com os suprimentos X,
Y e Z. O operador € responsavel também por retirar as pecas que vem com defeito.
Nesse caso o critério € o conhecimento do operador sobre o que é bom e o que € ruim.

Caso haja alguma duvida ou problema maior é chamado o técnico de qualidade.
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O segundo posto é do operador de maquina. Ele € responsavel por
garantir que o equipamento funcione, corrigindo quando ocorre algum problema. Ele
também preenche as cartas de controle do processo onde sdo anotadas as principais
ocorréncias de paradas.

O posto nimero 3 acondiciona o material que ficara secando por uma
hora. Este operador € responsavel por retirar pecas com defeito e voltar no processo ou,
caso ndo seja possivel retrabalhar, jogar para o refugo.

Um controle de qualidade semelhante a um controle estatistico de
processo € feito no posto de trabalho quatro. O operador retira as pecas com defeito e
preenche a quantidade em uma planilha semelhante a um CEP. Caso o nimero exceda a
faixa aceitdvel de pegas com defeito 0s processos anteriores sdo avisados.
Eventualmente, quando o problema excede os limites “normais” a linha péra.

Ao final hd uma escolha das pecas com defeito que sdo retiradas e
colocadas no refugo. O operador neste posto também é responsavel por acondicionar as
pecas em caixas que serdo acumuladas em pallets e seguirdo para 0 processo seguinte.

Nestas linhas trabalham homens e mulheres. Devido a carga fisica de
trabalho as mulheres ficam restritas ao segundo e ao Ultimo posto de trabalho da linha
(Figura 5.7). Ha rodizio entre os operadores nos postos, com restri¢cdo das mulheres. Os
operadores do posto 5 fazem rodizio entre as linhas de 1 em 1 hora.

A méo de obra indireta, que sdo os abastecedores ou carregadores,
alimentam as linhas com os componentes X, Y e Z no inicio do processo, e retiram
material no final, quando o carregador pega o Semi 1 j& em caixas, manipula e
acondiciona em pallets para posteriormente ser enviado ao processo de acabamento.

Ndo ha estoque intermediario na linha, ha apenas estoques de
suprimentos no inicio e ao final onde o Semi 1 é acumulado em pallets para seguir
viagem para a outra planta.

Outro tipo de mao de obra indireta sdo os ajustadores das linhas. Eles sdo
responsaveis por realizar as trocas de produtos e ajustes e acertos mecanicos. Também
existe a figura do afiador que trabalha na mini ferramentaria (veja na Figura 4.8 a

configuracao das funcgoes).



Chefe de
Departamento

Mecanico

Encarregado de

Producéao
Afiador Acer'tadpr de
Maquina
Lider
Operador

Figura 4.8 — Hierarquia no setor de montagem.
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O setor tem alguns indicadores, criados pela chefia de departamento que

ficam expostos em quadros de aviso. Estes indicadores sao de produtividade e de refugo

do Semi 1. Os dados sdo levantados por um auxiliar administrativo e fixados em um

quadro de aviso do setor.

4.2.3 Acabamento e Embalamento

No terceiro setor sdo realizadas as operacdes de acabamento e as

operacdes de embalamento. Neste setor o mix que antes era de cerca de 380

semimanufaturados explode para mais de 700 itens.

Os processos de acabamento estdo sistematizados na Figura 4.9. Neste

setor o layout é composto de células de manufatura. O layout em grupo € representado

por um conjunto de maquinas de diferentes tipos e funcdes, cujo objetivo é a

possibilidade de fabricar determinados grupos de pecas que mantém caracteristicas de

similaridades geométricas (formas e dimens@es) e de processos. Cada uma das 10

células de acabamento pode realizar as operacGes de pintura, verniz, gravacdo e

acabamento.
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Processo de Acabamento

Gravacao

Acabame

nto Selecdo |—» Inspecédo

Figura 4.9 — Processo de acabamento.

Ha uma dificuldade de processamento das cores claras pois elas precisam
de mais demaos de pintura. Estas passam, primeiramente, em um equipamento separado
das células para dar a primeira e a segunda demao de tinta e, conforme a necessidade
dada pelo quadro kanban, entram nas células para as operacdes de acabamento.

As 10 células sdo semelhantes. Algumas possuem maguinas de pintura
diferenciadas, que impactam na produtividade e qualidade. Ha também a diferenca de
processamento de familias de produtos diferentes, dependentes da geometria do
produto.

A capacidade de processamento é de cerca de 30.000 pecas/hora, 0 que
caracteriza alta velocidade de processamento. Desta forma, o tempo de um lote de
15.000 pegas entrar na célula e ser disponibilizado para o embalamento é de cerca de 30
minutos.

Entre o acabamento e 0 embalamento ha um estoque de produtos em
espera para o embalamento. O embalamento é realizado em 12 linhas semelhantes
(Figura 4.10). A diferenciagdo entre os equipamentos de embalamento é devido a
quantidade de pecas que sdo embaladas em cada produto. O estoque é consumido em

aproximadamente 8 horas de trabalho, variando em fung@o do nimero de linhas.
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Imspecio

. Encaixots
Plagtifica

Figura 4.10 — Processo de embalamento.

Os dois setores juntos compdem um quadro de cerca de 400 funcionarios,
variando dependendo do periodo do ano devido a sazonalidade da demanda de vendas.
Cerca de 60% do quadro de funcionarios é composto por mulheres. As mulheres
ocupam a maioria dos postos de trabalho, ficando exclusivo para os homens 0s postos
de trabalho cuja atividade exige movimentacdo de materiais. As funcbes hierarquicas

sdo semelhantes ao setor de montagem, veja a Figura 4.11.

Chefe de
Departamento
Mecanico
Encarregado de
Producéo
Acertador de
maquina
Lider
|
Operador

Figura 4.11 — Hierarquia do setor de acabamento e embalamento.

Em cada célula trabalham quatro pessoas que fazem rodizio entre os
postos a cada hora (Figura 4.12).
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Layout } Célula
N

[ 1 \
L =
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dll
| I

@ -
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Figura 5.12 — Layout célula de acabamento.

Ha células em que trabalham homens, porém na maioria delas sdo quatro
mulheres. HA um operador indireto que leva os materiais que chega da fabrica 2 e um
operador que abastece a célula com os demais materiais como tinta, verniz, etc. A
sequéncia a ser produzida é representada pelos cartées kanban e os materiais ao final do
processo sdo transportados para um supermercado. Ha entdo outro operador que leva os
materiais do supermercado para o embalamento.

Para embalamento existem 12 maquinas embaladoras, interligadas com
linhas de onde sdo plastificados os pacotes. A figura 4.13 mostra duas maquinas
embaladoras interligadas a plastificadora.

O numero de pessoas que trabalham varia dependendo da embaladora
que sdo diferenciadas dependendo da familia de produtos processada. No caso do
exemplo da Figura 4.13 trabalham quatro pessoas multifuncionais que fazem rodizio
horario nos postos de trabalho na linha e rodizio diario nas demais linhas.

Os mecanicos de linha fazem a manutencdo corretiva e auxiliam no set-
up e ajuste dos equipamentos. Em casos de aumento da necessidade de manutengdo sdo
acionados os mecanicos da manutencdo central da fabrica. Ndo existem eletricistas na

linha, quando necessario eles sdo acionados via telefone.
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Linha Embalamento

-

| @
M= 1
4 ..Em

Figura 4.13 — Layout de uma linha de embalamento.

[O0NOr

Devido a falta de capacidade e diferenciacdo elevada na familia de

produtos, parte da producao € terceirizada, cerca de 50%.

4.2.4 Mapeamento de Fluxo de Valor

Outra forma de desenhar o fluxo de processo € através do Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Mapping (VSM) que pode ser considerado
um desdobramento das metodologias de mapeamento de fluxo. O MFV (ROTHER &
SHOOK, 1998) é uma técnica grafica qualitativa/quantitativa utilizada para representar
os fluxos de materiais e informagdes ao longo do fluxo de valor de uma familia de
produtos (Figura 4.14).

O MFV é um processo de observacao e compreensdo do estado atual e o
desenho de um mapa dos processos (SHOOK, 2000). Este método € usualmente
utilizado como ferramenta base para a implementacdo do Lean manufaturing. Seu
objetivo é seguir o caminho de fabricacdo de um produto do inicio até o fim,
desenhando uma representacgéo visual de todos os processos dos fluxos de informacéo e
de materiais. Esta ferramenta pode ser usada em varios niveis de analise, desde um
processo Unico, passando pelos fluxos de uma unidade produtiva até toda a cadeia de
valor que pode englobar vérias empresas.
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Fonte: Shook, 2000.
Figura 4.14 - Modelo de Mapa de Fluxo de Valor.

Na parte superior do MFV séo representados os fluxos de informacdes e
na inferior o de materiais. Nessa parte sdo representadas as etapas de processo e para
cada uma delas sdo registradas basicamente as seguintes informacdes: numero de
variacdes do produto, tempo de ciclo (T/C) tempo de troca (set-up) de peca (T/R),
tempo til de operacdo (tempo de operacdo realizado na maquina), tamanho dos lotes na
producdo (TPT), numero de operadores, tamanho da embalagem, tempo de trabalho
disponivel por turno (menos o tempo para descanso, reunido e limpeza) e taxa de
refugo. Além disso, todos os estoques (onde o fluxo estd parando) entre as etapas do
processo também sdo representados com um simbolo de adverténcia. Para cada estoque
é calculado um lead time. Esses valores sdo representados na parte inferior do mapa, na
chamada linha de tempo, onde sdo comparados com os tempos de agregacdo de valor
dos processos (tempo de ciclo, T/C).

O principal elemento representativo de tempos mortos no MFV é o
estoque entre os processos. A sua total eliminagdo ou substituicdo por supermercados e

estoques FIFO (do termo em inglés Firs In First Out que significa primeiro que entra é
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0 primeiro que sai) no mapa futuro € a principal causa da reducdo do lead time de
processo.

O MFV foi utilizado para visualizagdo dos estoques e leadtime. Os
estoques, os transportes de materiais, principalmente, estdo presentes no mapa, mas
quantificados temporalmente. Também constam no mapa de fluxo de valor os tempos
dos intervalos de entrega e recebimento, tempos de processo e ciclo, entre outros.

A Figura 4.15 mostra um recorte do mapa dos setores de acabamento e
embalamento. Os mapas completos estdo no Anexo 1.

Embalar Colacar filme
O, =ux]=12 E L, =5-15 =5
Tic = 18-44 estjimin Tic = 32-BE estj/min
T/ =30 min Filme - 1adias [T/r=10
disp =2 turnos — FIFO— [disp =2 tumos

|

Figura 4.15 — Recorte de um mapa de fluxo de valor do acabamento.

4.2.5 Ficha de Caracterizagio da Operagéao

Depois de desenhados os fluxogramas do processo, verificam-se quais

sd0 0s processos gargalo e determinantes do desempenho da organizacao e constroi-se a
ficha de caracterizacdo da operacdo (SIMUCAD, 2004). Nesta ficha sdo mapeadas as
formas de organizacdo do trabalho, detalhando cada item de controle em cada uma das
operagdes em cada etapa de cada processo, de acordo com as prioridades competitivas
do negdcio. Em resumo, a ficha de caracterizagdo tem os seguintes objetivos:

e Constituir um conjunto de informacGes sobre o funcionamento da empresa;

e Dar forma as informagdes que irdo dar apoio a tomadas de deciséo posteriores;

e Indicar quais sdo as formas de controle do processo e suas medidas;

e Garantir um dominio suficiente sobre os dados técnicos da situacdo de trabalho;

e Prover apoio para a comunicacao entre os diferentes interlocutores;

e Constituir ferramenta de referéncia para a descricdo e a interpretacdo dos dados

que serdo produzidos pela anélise da atividade;
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Caracterizar os sistemas de registro, avaliacdo, acompanhamento e controle dos
sistemas de qualidade, custos, estoques, nivel de servico, entrega, etc, conforme

as prioridades competitivas do negdécio, identificadas na etapa anterior.

Para a construgéo da ficha, seguem-se os seguintes passos (SIMUCAD, 2004):

Definigéo do local (posto) de trabalho a ser caracterizado;

Conhecimento do posto de trabalho: observacdo do trabalho no posto e didlogo
com o operador para que ele se sinta & vontade para realizar o trabalho;
Descri¢do das atividades realizadas no posto, fazendo uma lista de operagdes e
procedimentos, ilustrando com fotos e filmes;

Descri¢do dos equipamentos e ferramentas utilizados para a realizagéo de cada
operagéo;

Medicéo e registro do tempo de duragdo de cada operacdo, identificacdo dos
gargalos;

Identificacdo e observagéo sobre paradas no trabalho, caracterizando os motivos
das paradas;

Quantificacdo e qualificacdo das entradas e saidas de todas as operagfes do
fluxo explicitando os condicionantes de cada uma. Ou seja, para cada entrada e
saida, explicar as quantidades e demais caracteristicas (localizacdo, perdas,
forma de armazenamento, movimentacao, esperas, etc.) e estoques (sistemas de
transferéncia de materiais em processo, lotes);

Identificagdo das etapas criticas do processo para a qualidade.

As informacdes sdo coletadas observando-se o trabalho no posto e

entrevistando os operadores, lideres e encarregados de cada setor. Para as anotagdes

utiliza-se a linguagem usual da fabrica.

A Figura 4.16 ilustra a primeira pagina de uma ficha de caracterizacdo.

Cada ficha contém as seguintes informacoes:

Nome técnico de cada processo e descricdo da operacdo identificando-se a
sequéncia de transformacéo dos materiais (entradas e saidas);
Os equipamentos utilizados em cada fase da seqliéncia;

As transformagdes sofridas pelos materiais;
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e Tempos médios de processo e os tempos de set-up;

e Adisponibilidade e 0 numero de equipamentos e 0s parametros do processo, que
sdo as variaveis que o explicam (temperatura, tempo, pressdo, reacdo quimica,
velocidade, quantidade);

e Os controles usados pelo operador e aqueles que sdo automaticos (controlados

pelo equipamento).

FICHA DE CARACTERIZAGAO DA OPERAGAQ

Setor: Suprimento “X”

Processo: Pesagem

Ne de postos Tempo (medio) do processa Tempo de troca

1 18 a 25 partidas/ hora 1 minuto

Descricho: Pesagem dos materiais que compde o suprimente “X”.

Pardmetros do processo

Peso de cada componente conforme receita

Disponibilidade Processo basico Equipamentos

Turne da manhd -7h as 17h Separagio e pesagem da matéria-prima

para suprimento “X” balanga

Figura 4.16 — Exemplo de ficha de caracterizacdo da operacao.

Foi realizada também uma anélise dos sistemas de controle do processo
com a construgdo de fichas das operacOes de fabricacdo focadas nas atividades de
controle e nos parametros de cada processo ou operacdo com o0 objetivo de verificar
como os controles respondem aos quesitos de qualidade, custos, tempo e estoques.

Foram levantadas também as etapas criticas do processo para a qualidade
(Figura 4.17). Foi realizada a caracterizagdo dos sistemas de registro, avaliagéo,
acompanhamento e controle, identificando-se 0s componentes que s&o inspecionados, a
forma de inspecao, quem é o responsavel, os rejeitos e as formas de retrabalho. Para

cada componente sdo identificados os pontos de controle, os critérios analisados, 0s
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padrbes, a periodicidade do controle e a operacdo que pode ter gerado a

inconformidade. Para evidenciar melhor o que estd sendo demonstrado cada fica de

controle de qualidade tem fotos dos materiais dentro do padrdo e fora da especificagéo.

CONTROLE QUALIDADE

Inspegéo

Farmal ou infarmal

Responsavel

Componente pintado

Formal (CEP)

Operador

Foto Foto
Item Critérios Padrieg Periodicdade Operacéo Geradora
Camada de Visual (homogeneidade e Amostral (a cadab .
tinta cobertura total) cobertura minutos) Pintura P1+ P2
. . Tato (alta viscosidade Amostral (a cada b .
Viscosidade “grudento™) Teste de pega minLtos) Pintura P2

maquina e regula a saida de tinta.

Processo decisdrio (documentos, desting, agdes) O operador preenche uma ficha de CEP e caso ocorra um desvio ele paraa

Figura 4.17 — Mapeamento dos controles de qualidade.

Para cada material de entrada e cada saida do processo é construida uma

ficha com informagOes de cada material ou cada componente. Esta ficha tem todas as

informagdes necessarias para o mapeamento de fluxo. Os itens sdo quantificados e

qualificados explicitando-se os condicionantes de cada um (veja exemplo na Figura

4.18).

e Fornecedor e cliente;

e Forma de apresentacédo (unitizador);

e Parametros de qualidade;

e Tamanho do lote de chegada e de saida;

e Freqléncia de reposi¢édo do estoque;

e Estoque atual de entrada e saida.
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MATERIAIS DE ENTRADA

1. Tinta
Forma de A Frequéncia de Estogue atual ©
i Fardmetros de Tamanhao do lote . q
Fornecedor apresentacido Lalidade de cheosda reposicio da
{unitizador) H g estogque
Setor TINTAS bBa:ric'a det Textura datinta. Pode | de acordo com 2 vezesidia -500 barricas
a as(g:lgn;en ° ocorrer devolugdo. o kanban =

* 0 estogue é reposto da seguinte maneira: quando operando em 2 turnes, pede por volta de 100 barricas/dia (80 tinta e 20
verniz, aproXimadamente); quando em 3 turnes, sio pedidas 4 gaielas com 60 barricas em cada.

Foto Foto

Ccorre inspegao’?  Nio. O abastecedor apenas verifica a aparéncia da tinta antes de abastecer a garrafa.

Figura 4.18 — Mapeamento de fluxo.

4.3 Identificacdo dos Parametros Reais de Medicao do Desempenho Atraves da
Percepcédo Individual e Coletiva.

Nesta etapa faz-se a caracterizacdo e analise da atividade real de trabalho
em cada nivel e posto de trabalho estudado através das seguintes etapas:

e Percepcao individual dos operadores, lideres e encarregados sobre as atividades
de processo, com enfoque nas interpretacdes de qualidade, custos, estoques e
tempos;

e Percepcao coletiva dos operadores, lideres e encarregados sobre as atividades,
com enfoque nas interpretacOes de qualidade, custos, estoques e tempos;

e Montagem dos parametros reais, para as operagdes criticas, usados nos postos de
trabalho para expressar os indicadores de qualidade, tempos, custos e estoques
desde as primeiras matérias-primas e operagdes do processo até o produto final;
contrapondo-os ao modelo formal das geréncias (producdo, controladoria,
planejamento, comercial, etc.);

e Construcao de modelo iterativo de indicadores.
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4.3.1 Questionario de Percepc¢ao Individual

O questionario de percep¢do (MATSUKURA, 2002) tem por objetivo

estabelecer um primeiro contato mais aprofundado do analista com a situacao estudada

e auxiliar, através de seus resultados, na fase de desenvolvimento dos indicadores.

niveis:

Os objetivos da aplicacdo do questionario podem ser expostos em trés

Nivel | - Estabelecer uma linguagem sobre o desempenho do trabalho e
inteligibilidade comum aos niveis gerenciais, técnico e operacional;

Nivel 1l - Compreender as formas individuais dos operadores sobre as
dimensdes de qualidade (do trabalho, produto e processo), custo e estoque nos
postos de trabalho;

Nivel I1l — Obter a percepcéo dos operadores sobre a origem e encadeamento do
rendimento nos processos; Mecanismos usados pelos operadores para garantir
que a operacdo seja realizada dentro do esperado; Visdo sobre os indicadores
atuais.

Para aplicacdo do roteiro de perguntas do questionario faz-se uma

entrevista com o operador. Pode-se definir entrevista como a técnica em que o

investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo

de obtencdo de interacdo social. Mais especificamente ¢ uma forma de dialogo

assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como

fonte de informacao.

A entrevista (CARVALHO, 1991) é bastante adequada para a obtencéo

de informacGes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam,

pretendem fazer, fazem ou fizeram. As vantagens da entrevista séo:

Os dados obtidos séo suscetiveis de classificacdo e de quantificacao;

Possibilita a obtengdo de maior nimero de respostas, porto que € mais facil
deixar de responder a um questionario do que negar-se a ser entrevistado;
Oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o
significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as

circunstancias em que se desenvolve a entrevista;
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e Possibilita captar a expressdo corporal do entrevistado, bem como a tonalidade
de voz e énfase nas respostas.

Por outro lado, as entrevistas apresentam algumas limitacdes:

e A falta de motivacdo do entrevistado para responder as perguntas que lhe sdo
feitas;

e A inadequada compreenséo do significado das perguntas;

e O fornecimento de respostas falsas, determinadas por razGes conscientes ou
inconscientes;

e Inabilidade ou mesmo incapacidade do entrevistado para responder
adequadamente, em decorréncia de insuficiéncia vocabular ou de problemas
psicoldgicos;

e Influéncia exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o entrevistado;

e A influéncia das opiniGes pessoais do entrevistador sobre as respostas do

entrevistado.

A entrevista estruturada (LEFERVRE & LEFERVRE, 2000) desenvolve-
se a partir de uma relacéo fixa de perguntas, cuja ordem e redacao permanece invariavel
para todos os entrevistados. Por possibilitar o tratamento quantitativo dos dados este
tipo de entrevista torna-se 0 mais adequado para o desenvolvimento de levantamentos
sociais

A entrevista por pautas apresenta certo grau de estruturacdo, ja que se
guia por uma relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo
do seu curso. As pautas devem ser ordenadas e guardar certa relacdo entre si. O
entrevistador faz poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar livremente a
medida que refere as pautas assinaladas. Quando este se afasta delas, o entrevistador
intervém, embora de maneira suficientemente sutil, para preservar a espontaneidade do
processo (LEFERVRE & LEFERVRE, 2000). As entrevistas por pautas S&o
recomendadas, sobretudo nas situagcdes em que os respondentes ndo se sintam a vontade
para responder a indagacdes formuladas com maior rigidez.

As instrucbes para o entrevistador devem ser elaboradas com clareza
(LEFERVRE & LEFERVRE, 2000). Dentre as principais informacdes que devem ser
fornecidas, estéo:
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e Como iniciar a entrevista;
e Quanto tempo podera ser despendido;
e Em que locais e circunstancias podera ser realizada;

e Como proceder em caso de recusa.

As questdes devem ser elaboradas de forma a possibilitar que sua leitura
pelo entrevistador e entendimento pelo entrevistado ocorram sem maiores dificuldades.
Nas entrevistas estruturadas, o enunciado da questdo deve ser redigido de forma a
dispensar qualquer tipo de informacédo adicional ao entrevistado. Devem, portanto, ser

incluidas expressdes que indicam a transi¢do entre as questdes, como por exemplo:

“Por favor, diga-me...”,
“Estamos interessados em saber...”

“Agora gostaria que vocé me dissesse” etc

Na preparacdo do roteiro da entrevista questdes abertas devem ser
evitadas. Quando sdo elaboradas questdes desse tipo, 0 entrevistador precisa anotar as
respostas. Como tempo disponivel geralmente é restrito, torna-se elevado o grau de
probabilidade de mudanca tanto de significado quanto énfase entre o que o respondente
diz e 0 que o entrevistador registra. As questdes devem ser ordenadas de maneira a
favorecer o rapido engajamento do respondente na entrevista, bem como a manutencao
do seu interesse. Para iniciar a conversacao, 0 mais aconselhvel é falar amistosamente
sobre qualquer tema do momento que possa interessar ao entrevistado. A seguir 0
entrevistador deve explicar:

e A finalidade de sua visita;

e O objetivo da pesquisa;

¢ O nome da entidade ou das pessoas que a patrocinam;

e Sua importancia para a comunidade ou grupo pesquisado;

e A importancia da colaboracdo pessoal do entrevistado.

Deixar claro que a entrevista tera carater estritamente confidencial e que

as informacdes prestadas permanecerdo no anonimato. E de fundamental importancia
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que desde o primeiro momento se crie uma atmosfera de cordialidade e simpatia. O
entrevistado deve se sentir livre de qualquer coercéo, intimidacdo ou pressdo. A medida
que estas questdes preliminares tenham sido suficientes para a criagdo de uma atmosfera
favoravel, o entrevistador passara a abordar o tema central da entrevista.

SO devem ser feitas perguntas diretamente quando o entrevistado estiver
pronto para dar a informacao desejada e na forma precisa. Devem ser feitas em primeiro
lugar perguntas que ndo conduzam a recusa em responder, ou que possam provocar
algum negativismo. Deve ser feita uma pergunta de cada vez e as perguntas ndo devem
deixar implicitas as respostas. Convém manter na mente as questdes mais importantes
até gque se tenha a informacdo adequada sobre elas; assim que uma questdo tenha sido
respondida, deve ser abandonada em favor da seguinte.

As entrevistas devem ser formuladas de maneira tal que correspondam a
um estimulo idéntico para todos os informantes. Dai porque nesse tipo de entrevista as
questdes devem ser feitas exatamente como estdo redigidas no formulario e na mesma
ordem. O Unico momento em que se pode modificar esse procedimento é quanto o
informante ndo entende a pergunta.

Frequentemente, a pergunta provoca uma resposta incompleta ou
obscura. O entrevistador precisa, entdo, valer-se de alguma técnica para estimular o
entrevistado a fornecer uma resposta mais precisa. Isto, porém, deve ser feito de
maneira a ndo prejudicar a padronizagdo. Uma pergunta do tipo: “Vocé ndo acha que...”
pode sugerir a resposta, ndo sendo, portanto, recomendada numa entrevista.

Outro problema que aparece frequentemente é quando o entrevistado
responde “nao sei”, mas fica claro que, na verdade, ndo se dispde a pensar. Neste caso,
0 entrevistador deve estimular o entrevistado a responder, mas com o devido cuidado
para ndo sugerir a resposta. Pode, para tanto, valer-se de expressdes deste tipo:
“Entendo que este é um problema que geralmente ndo preocupa muito as pessoas, mas
gostaria que me falasse um pouco mais a esse respeito”.

Antes de serem aplicadas definitivamente, as questdes deverao passar por
uma prova preliminar para assegurar que as mesmas estejam bem elaboradas:

e Clareza e precisdo dos termos;
e Forma de questdes;

o Desmembramento das questdes;
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Ordem das questdes;

Introducdo do questionario.

4.3.2 Percepcéao Coletiva

Nas situacBGes de trabalho, é muito frequente que a atividade de um

operador se articule com a dos seus colegas. Os aspectos coletivos da atividade
assumem formas diferentes (DEJOURS, 2003):

A cooperacdo explicita para a realizacdo conjunta de uma mesma tarefa;
Os aspectos coletivos que se manifestam apenas nos resultados do trabalho;
A atividade simultanea de trabalhadores que tém objetivos diferentes;

As atividades de regulacéo estrutural.

Segundo o autor, tais aspectos resultam em:
Coordenacdo de acdes entre operadores;
Co-acdo, ou acgdes paralelas;
Cooperacao, quando realizam trabalho sobre um mesmo objeto;
Colaboragdo quando compartilham competéncias para lidar com uma situagao,
mesmo que em objetos diferentes.

Para a obtencdo da percepgdo coletiva utiliza-se a técnica de grupos

focais. A técnica de grupo focal consiste na formacdo de grupos de discussao

estruturados a partir de uma escolha de um conjunto de pessoas que dentro da

organizacao possuem as seguintes caracteristicas comuns (SIMUCAD, 2005):

Executarem tarefas semelhantes ou similares;

Possuirem salarios iguais ou de valores préximos;

Terem formacao escolar e cultural semelhantes;

N&o sdo hierarquicamente subordinados uns aos outros;

Possuirem tempo de trabalho iguais ou similares na organizacao;
Possuirem mesmao nivel de informacao sobre o problema estudado;

Pertencerem ao mesmo nivel hierarquico na organizag&o.
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Trata-se da formacdo de grupos de pessoas da empresa que formam as
diferentes representacdes sociais que interferem no trabalho dos operadores, seja ao
nivel da tarefa, seja ao nivel da atividade.

A formagdo de grupos tem por objetivo explicitar as diversas visoes e
interesses dos atores sociais envolvidos no projeto, gestdo e execucdo do trabalho
visando estruturar os condicionantes das tarefas e os determinantes das atividades. As
regras basicas para a formacao de cada grupo sdo (SIMUCAD, 2005):

¢ Nao existéncia de hierarquia direta no grupo;
e Os integrantes possuirem informacbes semelhantes sobre as tarefas e/ou
atividades focadas;

e Se comprometerem com a pesquisa (cooperacao, interesse, liberdade, sigilo).

As sessdes com 0s grupos devem ser feitas em duas etapas:

1. Uma sessdo para apresentacdo de sugestbes sobre as varidveis, enfocando
principalmente as interpretacdes sobre a origem dos problemas no setor estudado
colhidos via questiondrio de percepcdo. O resultado da sessdo é uma
interpretacdo coletiva dos problemas e do comportamento das variaveis.

2. Uma sessdo para apresentacdo de sugestfes visando a construcdo de formas de

representar e acompanhar as variaveis consideradas na sessao anterior.

Para se obter a percepcédo coletiva nos grupos focais, utiliza-se a técnica
de brainstorming (de autoria de Alex Osborn), que é baseado no principio da livre
associacdo e tem como objetivo basico estimular o grupo a detectar problemas ou
produzir idéias, interpretacGes ou solucdes para questdes existentes, de maneira rapida e
direta (SIMUCAD, 2005). O brainstorming (ou "tempestade de idéias") mais que uma
técnica de dindmica de grupo € uma atividade desenvolvida para explorar a
potencialidade criativa do individuo, colocando-a a servico de seus objetivos.

O grupo deve ter ente quatro e doze pessoas. Recomenda-se que nao haja
diferencas sociais para evitar possivel bloqueio na producéo de idéias. Cada grupo deve
ter um coordenador, um animador e um secretario para as anotacfes (ou gravagdes). O

tempo ideal para uma sessdo de brainstorming € de 30 a 45 minutos. Em geral as
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maiores discussdes (idéias, solugdes, informacdes) aparecem no final das sessdes

(SIMUCAD, 2005). As regras basicas para um processo de brainstorming sdo:

1.

2.

E proibido criticar — ndo é permitida nenhuma critica: “isso € muito caro”, “isso
é impossivel de fazer”, etc. Cabe ao coordenador impedir que essas criticas
ocorram.

As idéias, interpretacdes sugestdes sdo inteiramente livres e ndo precisam se
restringir a um posto, linha ou turno.

Quantidade precede qualidade — deve-se exprimir o maior nimero possivel de
proposicoes, sugestdes, interpretacdes, solucdes.

N&do ha direitos de autores — cada participante pode retomar e desenvolver os
comentarios de outro membro do grupo, isto é todos sdo encorajados a melhorar

e desenvolver as idéias dos outros (pegar carona).

Os dados levantados através das discussoes sdo analisados utilizando-se a

técnica de andlise do discurso (DSC — Discurso do Sujeito Coletivo). Esta técnica € um

recurso de andlise que procura identificar os termos mais importantes e relacionados

com o objeto do tema central, através das expressdes mais comuns ao repertério do

grupo focal. O objetivo € evidenciar as significacdes dos termos que sdo usados pelos

integrantes do grupo e relacionados com o tema central do estudo (THIOLLENT, 1997).

Desta forma, busca-se estabelecer um substrato de representagdo que

expresse de modo mais fiel possivel o que pensa determinada populacdo sobre dado

tema, como expressao do que essa populacdo pensa ou acha. Nesta técnica de analise de
discurso procura-se (LEFERVRE & LEFERVRE, 2000):

Identificar palavras-chaves que sdo referenciadas pelos integrantes de varios
grupos, para a formacdo de um repertdrio cultural sobre a organizacgéo;
Classificar os termos em funcdo de possiveis polarizacdes de opinides (opinides
antagonicas e extremas sobre uma mesma variavel);

Procurar classificar as respostas em niveis de aceitacdo para o individuo
(satisfatdrio, insatisfatdrio, indiferente) onde o julgamento das respostas sempre
deve ser feito pelo grupo de especialistas, auxiliados por integrantes de outros

grupos;
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e Selecionar trechos que representem as idéias surgidas, mantendo-se a linguagem

e a construcéo das frases usadas pelos integrantes dos grupos.
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4.4 Mapeamento dos Determinantes e Condicionantes das Operagoes

Nesta etapa faz-se a identificacdo dos parametros reais de medicdo do
desempenho através da percepcdo individual e coletiva dos grupos envolvidos de cada
area. A analise da atividade busca os principais determinantes de cada fator competitivo,
como expressdao no chdo de fabrica, através do mapeamento dos condicionantes e
determinantes do trabalho.

O mapeamento dos condicionantes e determinantes do trabalho foi
levantado através de trés ferramentas principais:

1. Questionario de Percepcdo — levantamento das expressfes individuais dos
operadores sobre as variaveis condicionantes e determinantes do desempenho de
cada posto de trabalho;

2. Grupos Focais — confrontacdo das percepg¢des individuais em grupo para
estabelecer a percepcdo coletiva de cada variavel e estabelecer uma linguagem
sobre o desempenho do trabalho;

3. Seminéarios - em primeiro nivel o objetivo € estabelecer a inteligibilidade
comum aos niveis gerenciais, técnico e operacional. Os seminarios também sao
importantes no processo de criagdo do sistema de medi¢do devido ao carater

participativo.

Nesta etapa de mapeamento, buscou-se compreender as formas
individuais dos operadores sobre as dimensdes de qualidade (do trabalho, produto e
processo), custo e estoque nos postos de trabalho. Nesta etapa, € importante entender
qual a percepcdo dos operadores sobre a origem e encadeamento do rendimento nos
processos, quais mecanismos usados pelos operadores para garantir que a operagéo seja
realizada dentro do esperado e qual a visdo sobre os indicadores atuais. Elementos da
organizacao do trabalho real também foram identificados.

O questionario individual foi aplicado nos trés setores estudados e teve
por objetivo buscar a percepcdo dos operadores sobre as atividades de processo, com
enfoque nas interpretacbes de qualidade, custos, estoques e tempos e como estas

dimensoes estdo direta e indiretamente relacionados ao trabalho. Foram realizadas 74
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entrevistas individuais. Os operadores foram questionados com relacéo a situacao atual
e colocaram as sugestdes de mudanca. O questionario aplicado esta no Apéndice |I.

A primeira parte do questionario tinha por finalidade caracterizar a
amostra e verificar o nivel de informacéo ela tem sobre o processo produtivo em toda a
cadeia. Verifica-se que o tempo de trabalho na empresa varia dependendo do setor, mas

em geral € longo, sendo maior no setor de acabamento (Figura 4.19).

Tempo Médio de Trabalho na Empresa
Anos

13,8

11,6

5,6

Acabamento Montagem Suprimento "X"

Figura 4.19 — Tempo médio de trabalho na empresa para cada setor.

O conhecimento sobre do fornecedor pelo cliente e do cliente pelo
fornecedor é pequeno. O setor de montagem é que apresentou 0 maior desconhecimento
dos demais processos. A especificidade de cada operacdo exige um alto grau de
treinamento dos operadores e por isso dificulta o processo de rodizio entre areas. O
setor de acabamento tem maior conhecimento dos outros setores. Este maior
conhecimento esté relacionado a demanda de producdo mais sazonal nesta area, fazendo
com que haja rodizio de operadores para outros setores da empresa, inclusive na propria
cadeia.

Através das entrevistas também observamos que a empresa ndo tem um

plano estruturado de job rotation sendo local a gestdo das competéncias.
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A Figura 4.20 mostra a porcentagem de pessoas que nunca trabalharam

em outro setor.

% Operadores que nunca trabalharam em outro setor

100%

90% -

7%

80%

68%

70% -

58%

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10%

0%

Acabamento Montagem Suprimento "X"

Figura 4.20 — Percentual de operadores que ndo fizeram job rotation.

O tratamento dos dados relacionados as demais questdes sera apresentado
por sec&o.

4.4.1 Suprimento “X”

Em relacdo ao fatores que influenciam na gualidade dos materiais, das 11

respostas, 2 mostram que a qualidade da matéria prima néo influencia na qualidade da
operacdo. Das respostas afirmativas, o que mais aparece &€ o retrabalho e baixo
rendimento do equipamento, que também é medido pelo operador pela dificuldade de
executar a operacdo dentro do padréo de qualidade exigido e também necessitando de
mais tempo. Isso impacta em atrasos na producao e maior nimero de pecas com defeito

(veja Figura 4.21).
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Influéncia da qualidade dos materiais

100%
90%
80%
70% -
60% -
50% - 42% 42%
40%
30%
20% -
10% -

0%

67%

Reprova/retrabalho Dificuldade Perda de tempo

Figura 4.21 — Suprimento X: Fatores que sdo influenciados pela qualidade do material.

Com relacdo as melhorias de processo e qualidade, os operadores

sugeriram melhoria nos equipamentos, principalmente com relacdo a manutencéo, e
sugeriram inspetores de qualidade por toda a linha. Outra questdo que aparece é a falta
conhecimento sobre o processo e a falta de treinamento do pessoal, principalmente os
operadores de contrato temporario.

“Misturadeira com uma hélice mais rapida”.

“Sempre regulados e em boas condigdes para ndo parar as

maquinas”.

“Controle de qualidade apos a misturadeira”.

“Deveria ter um inspetor de qualidade acompanhando todo o

processo”.

“Inexperiente erra muito”.

Com relacdo ao tempo para realizar a operacdo, 0S parametros de

qualidade voltaram a ser mencionados. Neste quesito, qualidade da matéria-prima e

falta de controle do processo de mistura geram retrabalho e com isso perda de tempo. A
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falta de manutencdo também é um dos motivos de paradas. A disponibilidade de
materiais e informacdes na hora certa também foi um elemento mencionado.
“Equipamento bem ajustado (com manutengdes preventivas
freqUentes na pratica e ndo apenas na teoria) - Economia de
tempo”.
“Informacdo antecipada sob o trabalho e ser executado -

economia de tempo”.

Com relacdo ao estoque, os operadores apontam a falta de um melhor
planejamento. A qualidade da massa foi apontada como um dos motivos de haver
estoque, pois o retrabalho no secador, que aumenta 0 estoque em processo, esta
relacionado com a qualidade da massa. A demora na aprovacgdo do laboratério também
impacta no estoque em processo.

Na percepcdo dos operadores, o retrabalho no setor € muito grande. O
retrabalho ocorre basicamente em dois pontos: Quando o produto tem que passar mais
de uma vez pelo processo de secagem e quando, depois de varias vezes secado, ele ndo
atinge os parametros de qualidade e entdo volta no inicio do processo. Neste quesito
novamente as causas indicadas estdo relacionadas ao controle do processo de mistura.

“Se a massa nao estiver em bom estado, ird ocorrer o retrabalho”.

A pergunta sobre operacdo bem feita reflete o indicador que o operador

usa como referéncia para sua operacdo. As formas com que os operadores utilizam sao:
1. Seguindo os documentos da qualidade e dentro dos padrGes exigidos;
2. Observando o material;
3. Quando ndo ha reclamacéo;
4

Quando o material € aprovado;

“Porque ndo existe reclamagdo dos processos seguintes, e
também pelo controle de pressdo e umidade”.

“Ninguém fala nada. Se a pressao esta boa tudo esta bom”.

“Ndo encontrando pecas tortas, nem com ponta, nem

encarocada”.
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“Verificando o estado das pecas”.
“Depende da hora pré-determinada de cada secador”.

“Colocando e retirando material certinho”.

Podemos notar que nas operacdes de mistura e prensa 0 operador exerce
alguma influéncia sobre a qualidade dos materiais, porém no secador a influéncia é
muito pequena, sendo maior na relagcdo tempo de abastecimento e forma com que os
contentores séo colocados dentro do secador.

Na relacdo misturadeira — prensa as respostas foram no sentido de ter um

bom controle do processo, pois a massa que sai da misturadeira vai determinar a
qualidade do material no processo seguinte, prensa.
“Se a massa vier boa de pressdo e de umidade, o trabalho rende

mais e sai perfeito”.

Na relacdo prensa - secagem a apresentacdo do material no contentor é

um dos quesitos de qualidade. A relagcdo com o padrdo também é mencionada.
“Organizar melhor as minas na forma”.

“Mandando dentro do padrao”.

A pergunta sobre 0 que a empresa espera esta relacionada ao que o

operador entende da cultura da empresa e orienta e condiciona a operagéo bem feita.

Nesta questdo aparece uma grande preocupacdo com perdas e retrabalho.
Respostas relacionadas a padrdo e organizacdo sugerem que ha necessidade de
investigacdo do processo de producdo para geracdo de procedimentos de trabalho que
garantam a qualidade do processo.

Em relacdo a operacdo, a maioria das repostas indica qualidade,
aprovacdo do material, e que ndo tenha retrabalho. Este € um indicador de que o
processo ndo é estavel e também tem é bem controlado, gerando um retrabalho muito
grande, o que impacta na qualidade do produto.

Para estas questdes, as respostas foram sintetizadas na Figura 4.22.
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Organizacéo
8%

Dentro do
padréo
8%

Sem
perda/retrabalho
46%

Qualidade
38%

Figura 4.22 — O que a empresa espera da operacdo do suprimento X.

Social

Atendimento 6%

Consumidor

12%
Qualidade
46%
Marca
18%

Meio Ambiente
18%

Figura 4.23 — Percepcao sobre prioridades competitivas da empresa.
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Os determinantes refletem a importancia que os operadores ddo para as
varidveis de seu trabalho. Podem ser dimensdes do negocio (qualidade, estoque),
elementos do processo (refugo, temperatura) ou dificuldades de trabalho (pesado,
quente), etc.

Com relagdo aos determinantes do trabalho foram montados graficos
como forma de sistematizar as informacdes.

“Se a massa for bem feita, as operacGes seguintes ndo terdo
problema e a peca sera de boa qualidade”.

“Se a massa nao fica o tempo certo ndo vai sair boa e da
retrabalho no final. Porque ela define a pressdo e umidade e se

esta empelotada”.

O processo de mistura é, sem davida, na percepcdo dos operadores o
processo que determina a qualidade do produto X (Figura 4.24). Veja que 0 processo de

mistura aparece em mais de 50% das respostas.

Montagem
7%

Pintura
7%

Cilimdro
7%

Materiais

7% Mistura

51%

Cor correta
7%

Desempenho
7%
Inspecéo
7%

Figura 4.24 — Percepcdo sobre as etapas determinantes da qualidade

suprimento X.
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Maquinas de
Montagem
Embalamento 7%
7%

Cilimdro
7%

Mistura

43%
Retrabalho

Secador
7%

Materiais
29%

Figura 4.25 — Determinantes do custo de fabricagdo do suprimento X.

Em relacdo a custos, o processo de mistura também aparece, mas vem
acompanhado das matérias-primas e do retrabalho no processo de secagem.

“Se a massa ndo vem boa da retrabalho no final o que aumenta os
custos. Existe a necessidade de acrescentar mais materiais e mais
mao-de-obra”.

“Conseguir identificar as causas dos problemas antes de secar a
peca”.

A percepcdo sobre custos esta relacionada a quantidade de uso dos
materiais e ao retrabalho, porém ndo h& conhecimento de quanto isso representa no
custo do produto.

H& também uma preocupacao com a causa do retrabalho que mostra que
ndo se tem um conhecimento de quais 0s impactos e as causas deste retrabalho, apenas
de que ele é muito grande e por isso, interfere no custo.

Em relacdo ao parametro tempo, a qualidade da matéria influencia devido
ao refugo e retrabalho e também ao longo tempo de processamento. Se a massa for bem

feita ndo tem perda e retrabalho e tem um menor tempo de processamento.
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Pintura

8%
Materiais
8%

Mistura
Prensa 38%
8%
Espera
15%

Secagem
23%

Figura 4.26 — Determinantes do tempo de fabricagdo suprimento X.

Acabamento
9%

Materiais
9%

Mistura
37%

Nao tem
9%

Problema
Secagem
9%

Organizacdo/Pla
nejamento
27%

Figura 4.27 — Percepcéo sobre as etapas determinantes do estoque.
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O estoque também esta relacionado ao retrabalho e ao planejamento.
Percebe-se que ha estoque em processo devido ao desconhecimento das varidveis que
interferem no retrabalho.
As questdes relacionadas com os indicadores existentes mostram que as
informacdes recebidas ocorrem de forma bastante informal:
“Existem reunides explicando que existe muito retrabalho, muitos
gastos com materiais, energia elétrica”.
“Existem reunides para fazer testes de qualidade, mas né&o
divulgam o resultado”.
“Faz sempre do mesmo jeito”.

“Em geral, ndo se tem indicadores do estoque”.

A maior parte das respostas indica que a forma como o operador sabe se
a operacdo esta sendo bem feita € através dos documentos de processo (folha de
operacdo, etc). Cerca de 25% das respostas também se referem a qualidade da massa,

mais uma vez como o principal elemento de qualidade do suprimento X.

Como vocé sabe que a operagdo no seu posto de
trabalho estd bem feita?

50%
45%
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15%
10% -

5% +

0%

Seguindo os Se a massa Reclamacdo  Se esta sem Experiéncia
documentos esta boa (sim ou nao) defeito

Figura 4.28 — Operagdo bem feita na fabricagdo do suprimento X.

Na questdo relativa as informacdes para a realizacdo do trabalho

(qualidade, custo e estoques) foram obtidas as seguintes respostas:



“Outros setores’:
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“Quando aprova, gostaria de saber. O percentual de aprovacao”;
“ldentificador de qualidade e tempo no tempo real”;

“Indicadores de Producgédo (quantidade de pecas produzidas por
dia). Indicadores de lotes rejeitados por falha na minha
operacao”.

“Conseguir um melhor fluxo de inspe¢do”;

“Uma melhor organizacdo no setor, no estoque”;

“Grafico que mostra qual o motivo das partidas serem
retrabalhadas, para analise dos problemas”;

“Que a gente saiba trabalhar em todas as maquinas pra ver a
dificuldade do outro, porque, as vezes, 0 cara manda essa massa
ruim porque ele ndo sabe o que é trabalhar ali”;

“A medida da peca e a matriz que vai ser usada deveria estar na
folha de processo para vocé saber”;

“Indicador de qualidade para trabalhar em grupo”;

“Indicadores de producgéo e de lotes ou partidas rejeitadas pelo

controle de qualidade”.

“Conscientizagdo, unido, vestir a camisa, mudar postura na
empresa como um todo”;

“Gréficos com indicacdo de refugo de produto acabado por
motivo para melhorar o processo”;

“Seria bom conhecer porque vocé saberia 0 que Vvocé esta
mandando pra eles. Muitas vezes, eu poderia fazer de outra
forma, se soubesse os problemas que eles estdo tendo 18”; “Néo
conheco 0s outros setores; conhecer o0 processo inteiro”;

“Indicador para acompanhar o processo como um todo”;

Nas perguntas relacionadas ao que gosta no trabalho apareceram questdes

relacionadas a amizade, companheirismo, respeito, liberdade. Dificuldades em realizar
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as operacfes como falta de equipamentos e dispositivos adequados aparecem como

motivo de insatisfacéo.

4.4.2 Montagem

O Suprimento X e 0 SuprimentoY sdo 0s componentes que tém maior

interferéncia no trabalho nas linhas do setor de montagem. Todas as respostas estdo

acusando a m& qualidade dos materiais fornecidos. Essa mé qualidade interfere

diretamente no rendimento do equipamento.

“Operacdo ficava mais lenta devido ao desperdicio e o
retrabalho”.
“Se 0 material vem ruim, causa perda de material e de rendimento

da producéo”.

Para sintetizar as respostas um gréfico foi construido (Figura 4.29).

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Influéncia da qualidade dos materiais

Atraso/perda Refugo e Dificuldade Aumenta o outros
de tempo retrabalho setup

Figura 4.29 — Influéncia da qualidade dos materiais no setor de montagem.

As melhorias sugeridas para melhoria da qualidade estdo relacionadas

principalmente a melhorias dos componentes X e Y. Se estes materiais tiverem melhor

qualidade o resultante do processo de montagem vai ter melhor qualidade. Melhoria e
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disponibilidade das pecas de reposicdo também foram mencionadas assim como a
modernizacdo do parque fabril.

“Modernizar. Esses sdo ultrapassados”.

Em relacdo a organizacdo, os operadores colocam a necessidade da
programacao do que vai ser processado ser bem comunicada. A importancia da troca de
informagdes na virada dos turnos também foi mencionada. O “Bom dia” € um programa
existente em toda a empresa onde todos os dias, durante 5 minutos, o supervisor
conversa com todos os funcionarios. Além do programa “Bom dia” foi mencionada a
necessidade de haver mais comunicacdo com a chefia e melhorar os treinamentos.

“Utilizado o Bom Dia, mas geralmente é ineficiente. Deveria ser

passado mais diretamente aos operadores e haver treinamento”.

A dimensédo tempo € influenciada pela qualidade dos materiais, falta de
manutencdo preventiva e a falta de operador qualificado para executar os acertos.

A percepcdo em relacdo ao estoque é que este esta ideal, tanto na entrada
quando na saida. Isso esta relacionado com o fato da montagem trabalhar de acordo com
as solicitacdes do setor de acabamento que sao feitas através dos cartdes kanban.

Para alguns operadores retrabalhos ndo existem. Outros confirmam que
existe o retrabalho quando o lote é reprovado no final da linha e deve ir para a escolha
onde s&o retiradas as pecas com defeito.

“Nao ha. O que passa ndo volta, e o que ndo passa € rejeitado”.

Na relacdo cliente-fornecedor interno percebe-se que existe uma
preocupacdo com a retirada de pecas com defeito da linha para que estas ndo cheguem
no cliente. As principais repostas em relacéo a questdo: Como vocé sabe que a operagao
no seu posto de trabalho esta bem feita?, sdo:

1. Realizando inspecéo

2. Pelo CEP ou inspecao

3. Se ndo ha reclamacao

4. Seguindo a folha de processo
5

Quando ndo péra
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6. Quando tem pouco refugo

Como a operacdo que vocé executa pode melhorar as operacOes
seguintes?
1. Ajuste correto da maquina

2. Seguindo a folha de processo
3. Fazendo no tempo previsto

4. Sendo organizado
5

Fazendo inspec¢éo do que recebe e ndo mandando problema para frente

E as anteriores, como podem melhorar a sua?
Avisando quando ocorrem defeitos

Se os materiais forem de boa qualidade
Sendo organizado

Nao deixando faltar material

a ~ w DN oE

Inspecionando o material que chega

As causas destes defeitos estdo diretamente relacionadas com a ma
qualidade dos componentes recebidos. Veja os discursos abaixo:
“Avisando 0 quanto antes a ocorréncia de anomalias, para evitar
seu proprio retrabalho e diminui o refugo”.
“Pegando os defeitos no comego. Assim tem tempo de corrigir.
N&o corre o risco de perder material e mandar uma coisa ruim

para o cliente”.

Os determinantes de qualidade no processo de montagem Sdo 0S

processos de prensa e encoladeira. As matérias primas tém uma grande influencia neste
processo. Suprimento X aparece em 18% das respostas e Suprimento Y em 20%. Os
processos de encoladeira e prensa é onde o operador pode interferir no processo
principal, que é a juncdo das matérias primas X, Y e Z.

“Ali comeca o processo. Qualquer tipo de problema deve ser

resolvido ali”.
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Outros
9%

Prensa
Outro Setor 24%

9%

Suprimento X
18%

Encoladeira
20%

Suprimento Y
20%

Figura 4.30 — Determinantes da Qualidade no setor de Montagem.

No determinante para o Custo, aparece novamente 0 processo de colagem
e prensa, desta vez na ordem invertida de importancia. Da mesma forma, os
componentes X e Y também contribuem consideravelmente para o custo, na percepcao
dos operadores.
No discurso dos operadores, foram obtidas as seguintes argumentacdes
para o processo de colagem:
“Evitar desperdicios, menos refugo, menor custo”.
“Se errar no encolamento perde aumentando o custo porque é
jogado fora”. “Se tiver falha, aumenta o custo”.
“Se tudo sai bem no comeco, ndo vai ter desperdicio de custo e
tempo”.
“Porque é onde tem mais desperdicio de materiais. Excesso de

refugo”.
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Outros

Refugo, 5%
Logistica
7%

Encoladeira
Plaina 29%

5%

Suprimento Y
14%

Prensa
21%

Suprimento X
19%

Figura 4.31 — Determinantes do Custo no setor de Montagem.

No processo de prensa, foram obtidas as seguintes justificativas:
“A partir dai ndo da para consertar os problemas. Tudo é rejeitado
(defeituosos). E o ultimo lugar que é possivel corrigir os defeitos,

entdo la é que se pode diminuir os refugos”.

Os materiais também influenciam muito no tempo de processamento na
linha. O processo de colagem também aparece, mas o0 de prensa ja aparece em menos
respostas.

Um item que é comentado aqui é a questdo da organizacdo, programacao
da producéo e logistica.

“Tempo perdido na fabricagdo de produtos que serdo
posteriormente rejeitados”.
“Perde tempo. Se esta ruim, faz o servico a toa”.

“A encoladeira, se tiver mal ajustada, demora mais”.
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“Na prensa, se falta atencdo, tem que parar a maquina, perdendo
tempo”.

“Vocé fez o pedido e o processo de fabricagdo comeca sem ficar
demorando muito. Vamos supor, é feito o pedido para daqui a 50
dias. Vocé desligou o telefone ja& manda o pedido para ser feito na
sessdo. Mandar imediatamente para a sessao encarregada. Como

ndo tem mais estoque fica aquele atropelo, sai mais refugo”.

Plaina
6%

Pintura
6%

Equipamentos
6%
Materiais

36%
Prensa
10%
Encoladeira
Outros 2306

13%

Figura 4.32 — Determinantes do Tempo no setor de Montagem.

Novamente, 0s processos de encoladeira e as matérias primas X e Y
também influenciam no estoque.

Além disso, devido ao processo ser puxado pela area de acabamento
através de cartdes kanban, muitas vezes ha um desbalanceamento de capacidades
havendo paradas na linha por falta de demanda ou producdo para estoque (sem

necessidade).
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O refugo também interfere no estoque na medida em que sempre ha uma
inseguranca em relacdo a qualidade dos lotes, havendo uma area de retrabalho de
material.

Para ndo te estoques € preciso “ndo sair refugo, ndo faltar Kanban”.

“Estoque deveria existir, para tentar uniformizar o ritmo de

producéo”.
Plaina
6%
Refugo Encoladeira
12% 23%

Suprimento Y
18%

Suprimento X
23%

Kanban
18%

Figura 4.33 — Determinantes do Estogue no setor de Montagem.

Na questdo relacionada a indicadores ““Quais informacGes vocé gostaria
de ter, para a realizacdo do seu trabalho, em relagcdo a qualidade, custo e estoques”
apareceram necessidades de informacdo no posto de trabalho que posteriormente
poderiam ser traduzidas em indicadores:

1. Indicadores de porcentagem de refugo por etapa.

“Cada um tem o seu. Vocé tem uma meta, vamos supor um, se
passa de um vocé precisa ver de onde vem rapidamente o

problema. Se tiver pouco refugo, quer dizer que gente esta
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trabalhando bem, desde o comeco. Se sair muito refugo, o
produto acaba saindo mais caro. Cada refugo tem o seu (vamos
supor, refugo de suprimento Y, de agua, acho que ndo da de
energia elétrica, cada um ter o seu, a ndo ser que tenha e eu ndo
entendi nada)”.

“Deveria ter um grafico com a maquinista com a quantidade de
defeitos por tipo...".

“Ja tem bastante informacdo. Em reunifes quinzenas sao
discutidos aspectos de qualidade, e sobre custos apenas o refugo,

informacdes sobre indices de refugo por tipo”.

2. Quantidade de Semi produzido.

“Informando o nimero de pecas que ndo produziu e valorizando

em reais (R$)”.

3. Mao-de-obra (horas paradas) em R$.

“Deveria haver custo de mdo de obra parada e maquina

funcionando, custo do suprimento X e suprimento Y”.

4. Custo das matérias-primas.

5. Orcamento mensal da secio.

“Gostaria de ver o custo (orcamento) mensal da secdo. Gostaria
de saber onde é gasto o dinheiro”.

“Custo — tem que haver boa matéria-prima e equipamento
ajustado. O custo estd sendo controlado erroneamente. Faltam
pecas de reposicdo que ndo sdo de alto custo, qualquer um pode
fazer facilmente”.

Em relacdo a outros setores, os operadores ndo tiveram muitas sugestoes,
pois alegaram n&o conhecer o processo. As sugestdes estéo relacionadas ao intercambio
entre as secdes, veja 0s discursos abaixo:

“Dos outros setores, a gente ndo sabe nada. Conhecer os outros

setores”.
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“Acho que deveriam conhecer os indicadores dos outros setores,
bem como os outros setores deveriam conhecer os daqui”.

“Indice de refugos no setor de acabamento (por tipo)”.

“Gostaria de ter informagé&o sobre o mercado, 0s pregos”.
“Deveria haver mais controle sobre os estoques. As vezes é feito
0 pedido porque ndao sabe o que tem em estogque (nho
acabamento)”.

“Deveria haver rastreamento do produto até o acabamento, para
saber por qual linha passou ha montagem”.

“Gostaria de saber como € feito e se pode ser melhorado o
planejamento para ndo ocorrerem tantos picos”.

“Deveria haver intercambio entre os colaboradores para conhecer

0S processos e ver que defeitos estdo sendo passados pra frente”.

Quanto a forma de apresentacdo, foram dadas as seguintes sugestdes:
“Tempo para olhar”.

“O que tem é suficiente, mas falta tempo para olhar. N&o tem tido
muito tempo para olhar, mas é bom para ver o andamento da
producéo”.

Separados por linha, juntando 0s turnos.

“Nao deveria confrontar por turnos, para ndo gerar competicéo,
mas deveria ter uma separagéo por linha”.
“Os graficos deveriam ser mais simples e por linha”.

Separar por operacéo.

“Seria importante ter graficos individuais das operacdes”.
“Deveria ter mais informacdo e com mais detalhes”.

Aparéncia dos graficos existentes no setor.

“Precisa melhorar os graficos. Eles ndo tém atratividade, impacto
visual”.

“Os graficos deveriam ter letras maiores, ou ser maiores”.

“Nem todas as pessoas conseguem entender os graficos.

Deveriam ser mais simplificados”.
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4.4.3 Acabamento e Embalamento

A qualidade dos materiais no acabamento influencia diretamente no
tempo de fabricacdo e no rendimento, aparecendo em 90% das respostas. Além disso,
implicam em um alto indice de retrabalho (40% das respostas) e aumentam o refugo
(25% das respostas). Vérias respostas também se referem a dificuldade de trabalho
devido a baixa qualidade da matéria-prima. Todas estas questdes podem influenciar na
entrega dos pedidos.

Esses fatores podem ser observados nas expressfes em relacdo aos
materiais se referem a matéria-prima do setor de acabamento:

“Se 0 suprimento X tiver ruim, atrasa a producdo porque demora
para escolher”.

“Materiais fora da qualidade ndo dao producdo e geram mais
refugo”.

“Quando a tinta vem ruim tem que dar varias demaos”.

A Figura 4.34 mostra, sintetizadas, as influencias dos materiais no

processo de acabamento e embalamento.

Influéncia da qualidade dos materiais

100%
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% ~
30% A
20%

10%
o L] ==

Parada de  Retrabalho Refugo Mais N&o atende
maquina e dificil/cansativo demanda
atraso

Figura 4.34 — Influéncia da qualidade dos materiais no setor de acabamento.
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Na pergunta: “Como a operagdo que vocé executa pode melhorar as

operag0es seguintes?, as respostas foram relacionadas as seguintes prioridades”:

Qualidade (conformidade)
Qualidade (pintura, tinta)
Entrega (tempo)

Na pergunta: “E as anteriores, como podem melhorar a sua” temos:

Qualidade (conformidade)
Organizacao/planejamento

Na pergunta: “Como vocé sabe que a operacdo no seu posto de trabalho

est& bem feita™?, as respostas foram as seguintes:

© 0 N o 0 bk~ w D PE

Pelo CEP ou Inspecao

Seguindo os documentos da qualidade e dentro dos padrdes exigidos
Né&o deixando faltar material

Baixo refugo

Treinamento

Quando ndo héa reclamacéo

Observando o material

Quando o material é aprovado

Quando a producéo esta em dia

Na pergunta: “O que vocé acha que a empresa espera da operagao que

vocé faz?”, as repostas estdo relacionadas a qualidade, desempenho,

1.

Qualidade
“Que saia com qualidade, porque é o final. Se reprovar palet da
muito trabalho. A empresa espera que ndo tenha reprova”.
“Que o operador cumpre sempre todas as normas do setor onde
trabalha”.
“Espera que se faca um produto com qualidade, dentro do padréo

exigido”.
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2. Desempenho
“Dedicacdo, bom desempenho, carinho, atencdo, seriedade,
rapidez, economia, um pouco de cada coisa, 0 trabalho terd um

otimo resultado”.

3. Organizagéo
“Pedir para a montagem direitinho (0s cartdes certos)
4. Entrega

“Nao atrasar o pedido, sem reclamacéo, sem faltar produto”.

Na pergunta: Como vocé entende os objetivos da empresa em relacdo a

fabricacdo? Temos as seguintes respostas:

1. Qualidade:
“Ter um produto de qualidade para vender o produto”.
“Melhorar a qualidade do produto, satisfacdo do cliente, meio
ambiente e reciclagem”.
“Produto melhorou - mudancas boas (em 1 ano). Vender mais e
produzir com mais qualidade — competitividade”.

2. Flexibilidade:

“Que seja rapido, que tenha flexibilidade (fazer de tudo um
pouco)”.
Meio-ambiente
4. Entrega no prazo
“Vender os produtos e cumprir 0s prazos”.
“Que eu atenda ao pedido que ela me faz prontamente”.

“Qualidade e entrega no tempo”.

5. Satisfacdo do cliente
“Sempre pronta para atender as exigéncias do mercado”.
“Que o produto seja bem aceito no mercado, de forma que as
pessoas comprem e voltem a comprar por ficarem satisfeitas com

0 material adquirido”.



6. Custo

7. Inovacao

8. Social
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“Para satisfazer os clientes”.

“Que o produto seja de boa qualidade, ser econdmica nos gastos e
ndo dar rejeito”.
“Vender um produto com qualidade boa, que ndo custe muito

caro”.

“Estar atentos sempre a mudangas, inovacdo, tecnologia,
trabalhadores treinados. Tudo de dedicacdo para ndo perder o
lugar no mercado”.

“Modernizacédo”

“Pensar no bem estar do funcionario e da sociedade”.
“Preocupada com os funcionérios (LER); mudanca para melhor”.
“A empresa se preocupa com os funcionarios e com os clientes

sempre fazendo o melhor™.

Com relacdo as etapas determinantes da gualidade nao houve uma Unica

etapa especifica (Figura 4.35). 21% das respostas colocaram todas as etapas como sendo

importantes para a qualidade. Em seguida, a Pintura e a Gravagdo com respectivamente

17 e 14%.

“Todo o processo tem que estar perfeito, porque qualquer falha
anula todos os outros”.
“Qualidade tem que ser continua em todas as etapas”.

“A tinta é 0 mais importante, porque da mais problema”.

Os materiais aparecem como ponto fundamental da qualidade no

acabamento. A preocupacdo com todas as etapas do processo pode estar relacionada

com a organizacdo do trabalho, uma vez que todos ha um rodizio entre os operadores
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nos postos de trabalho. O processo de embalamento também é um ponto de destaque,

pois apresenta muitos pontos de risco de mistura de cores.

Encoladeira
3%

Embaladora
14%

Materiais
31%

Gravacdao
14%

Pintura

17% Todas as etapas

21%

Figura 4.35 — Determinantes da qualidade no setor de Acabamento.

Em relacdo ao custo aparecem os materiais em 45% das respostas, a
gravagdo em 20% das respostas e o refugo em todas as etapas com 15% das respostas.
“Qualquer etapa errada perde o produto todo”.
“Na etapa "carimbar”, se a folha de gravacdo ndo for boa gera

muito refugo”.

Dentro dos materiais ha uma grande preocupacdo com o custo dos
materiais de consumo, dentre eles materiais de reposicdo para os equipamentos. Nas
entrevistas com os gestores foi verificado indicador de controle de custos dos materiais
de consumo. O processo de gravacdo aparece logo em seguida também devido ao

material utilizado para realizar a gravacéo.
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Embaladora
5%
Pintura
15%
Materiais
45%
Todas as etapas
15%
Gravacao
20%

Figura 4.36 — Determinantes do Custo no setor de Acabamento.

Logistica
Gravacao 5%
5% .
Materiais
Montagem 25%
10%
Mix/Planejament
o}
10%
Pintura
Todas as etapas 20%
10%

Equipamento
15%

Figura 4.37 — Determinantes do Tempo no setor de Acabamento.
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Como determinantes do tempo de fabricacdo aparecem 0s materiais

(25%), a pintura devido ao numero de demdos e o0s equipamentos com 15% das
respostas. O tempo indicado os processos em que 0s operadores tém a percepgdo de
perda de tempo, ou seja, se 0 processo ocorrer normal haverd um ganho de tempo.
“Mix de producdo bom, para a producéo fluir melhor”.
“Se a pintura ndo estiver adequada, ocorrerd desperdicio de
tempo na operacgao”.
“Ter equipamento ajustado economizaria tempo”.
“A carimbadeira, porque ela é rapida e a0 mesmo tempo em que
ela esta boa pode desregular; dai tem que ficar de olho”.
“Qualquer erro desperdica o tempo de todas as outras operagdes”.
“Equipamento exige muito ajuste e ndo da producdo”.

Com relacdo ao estoque, ele é influenciado pelo refugo, aparecendo em

37% das respostas e esta diretamente relacionado ao planejamento (26% das respostas).

Intermediario
Semi Acabado 59

5%
Pintura (refugo)
11% Materiais
(refugo)
37%
Desempenho
Geral/Refugo
16%

Planejamento
26%

Figura 4.38 — Determinantes do Estoque no setor de Acabamento.
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“O estoque depende do desempenho da célula”.
“Fazendo pecas ruins diminui o estoque e pode faltar produto
para terminar o pedido”.

“Na montagem, se der problema, falta produto, diminui estoque”.
Na questdo relacionada a indicadores ““Quais informagdes vocé gostaria
de ter, para a realizacdo do seu trabalho, em relacdo a qualidade, custo e estoques™

apareceram varias sugestdes para indicadores:

1. Quantidade produzida por dia.

“Continuar tendo as informacdes referentes a quantidade de

estojos produzidos por dia, e de refugos”.

2. Numero de lotes reprovados por dia separado por motivo de reprova.

“Continuar tendo as informacdes referentes a quantidade de lotes

reprovados por dia e as causas”

3. Taxa de refugo por tipo e por célula.

“Separar por célula, porque tudo junto vocé nédo sabe se vocé esta
fazendo o trabalho direito, se é a sua célula que estad dando
refugo”.

“O refugo ndo é discriminado por motivo, ponta, produto torto,
etc. E o produto torto e a ponta quebrada ndo sao refugos do setor
de acabamento, sdo dos outros setores”.

“Os mais importantes sdo: carimbo, pintura, ponta e topo lascado.
O carimbo, a pintura e o topo lascado sdo do nosso setor, a
pintura as vezes também ndo €, pois as vezes a tinta é que vem

ruim, ai tem que dar mais demaos”.

4. Perdas por valor.

“Custo - todas as perdas sdo apontadas, porém nao sabe o valor”.
“E interessante ter informagdes sobre o custo para ter uma nog&o

melhor sobre o0 que esta perdendo”.
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5. Custo dos materiais.

“De custo, a gente ndo tem. Se tivesse seria legal (custo de
material, a gente teria mais nogéo)”.

“Ja tem algumas informacbes de que tem que economizar, por
exemplo, com borrachinha, lixa, faca, etc”.

“Discriminando por item os materiais utilizados, borracha, lixa,
fita de gravacdo, para ter uma noc¢do melhor sobre o que esta
acontecendo, 0 que esta sendo gasto”.

6. Satisfacdo do cliente.

“Os pedidos, se o cliente esta satisfeito ou ndo”.

7. Entregas no prazo.

“Gostaria de informagdes sobre o porque de vir trabalhar todos os

sébados, prazos e entregas”.

8. Manutencdo programada/manutencao realizada.

“Manutencédo programada - maquina 100%”.

9. Faltas de material.

“Saber prazos dos pedidos, para saber o que é mais urgente, por
qué?”.

“Gostaria de saber o porqué das faltas de materiais”

Quanto a forma de apresentacdo dos indicadores atuais e as propostas:
“Gostaria que o0 encarregado e o chefe se comunicassem
diretamente com funcionéario, deixando de haver assim aquela
barreira que impede e intimida funcionario de pedir informagdes
e até mesmo com isso, havendo perda de tempo”.

“O quadro fica longe e ndo da tempo de ver”.
“Reunido é melhor porque fala para todo mundo o0 que esta
acontecendo”.

“Nao entendo o quadro”.



127

“Deveriam existir 2 quadros de desempenho, um para cada
turno”.
“No embalamento, acharia melhor um quadro de informagdes nas

maquinas”.

Quanto a melhoria das informacdes:
“As vezes, a gente pergunta para 0 encarregado porgque o
suprimento “X” que estd vindo ruim, porque? Ou quando esta
parada a gente pergunta o motivo”.
“Suprimento “X”: Conhecer 0 processo para saber que material
esta bom”.
“Saber como esta o suprimento “Y””.
“Saber todos os processos de fabricacdo do produto conhecer
todas as etapas”.
“Estoque - organizar os estoques seqtienciando os pedidos”.
“Ter um gréfico sobre tudo o que acontece nas outras se¢des”.

Todas as respostas obtidas no questionario e nos grupos focais, resumidas
no decorrer deste capitulo foram sintetizadas e levadas para discussdo do comité de
implementacdo do projeto., com as seguintes atividades:

a)Seminarios para confrontacdo dos resultados obtidos e proposta dos
indicadores de desempenho relacionados aos principais determinantes de cada operacao.

b)Anélise dos documentos de controle de processo utilizados em cada
setor estudado.

c)Anélise das fichas de acompanhamento do processo, as cartas de
controle do processo, as fichas de inspecdo de materiais e produtos, as folhas de

operacdo e os diarios de bordo que relatam os dados de producdo, refugo e retrabalho.

O resultado final destes seminarios é apresentado no capitulo 5 —

Conclusao.
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4.5 Confrontacéo dos parametros de gestéo e de operacdo

Apds a montagem dos parametros das operacdes criticas, usados nos
postos de trabalho para expressar os indicadores de qualidade, tempo, custos e estoque,
desde as primeiras matérias-primas e operagdes do processo até o produto final, inicia-
se 0 processo de transformacéo das expressdes em indicadores.

Foram criados os grupos focais para debater os dados levantados nas
entrevistas individuais e obter a percepgdo coletiva. Ao todo foram oito reunibes com
grupos de operadores. Posteriormente foram realizados quatro seminarios de validacéo e
12 reunides semanais com o comité de trabalho para sistematizacdo dos dados.

A andlise foi realizada contrapondo as expressdes dos operadores ao
modelo formal das geréncias (produgéo, controladoria, planejamento, comercial, etc.).
O comité estabeleceu as seguintes premissas para defini¢cdo dos indicadores:

e Os critérios de performance devem ser escolhidos de acordo com os objetivos da
empresa;

e Devem ser possiveis de comparagdo da organiza¢do com empresas do ramo;

e O propésito de cada critério deve ser claro;

e A forma de coleta de dados e os métodos de célculo devem ser claramente
definidos;

e Quocientes sdo preferiveis a nimeros absolutos;

e O sistema de medicdo deve estar sob controle e ser avaliado pela unidade
organizacional;

e Os indicadores devem ser selecionados por meio de discussfes pelas pessoas
envolvidas;

¢ Indicadores objetivos sdo preferiveis aos subjetivos;

e As medidas devem estar diretamente relacionadas as estratégias de manufatura
da empresa;

e Devem ser adotadas medidas néo financeiras;

e Os indicadores devem ser simples e faceis de usar;

e As medidas podem mudar de acordo com as circunstancias;

e Os indicadores devem ser projetados de modo a estimular melhoria continua
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através de simples monitoramento.
e As medidas entre departamentos podem ser diferentes;

e Os indicadores devem permitir feedback rapido;

Destas reunides e seminarios foram resumidas as informacdes
determinantes para cada setor e quais os indicadores relacionados em uma tabela.

Para o setor de fabricacdo do suprimento X, os determinantes do
processo e as principais informacgfes requeridas pelos operadores para melhoria do
desempenho no trabalho podem ser sintetizados nas seguintes estdo colocadas no
Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Informag0es do processo X indicadores relacionados para o

setor de fabricagdo do suprimento X.

DETERMINANTES DO PROCESSO E
INDICADORES RELACIONADOS

INFORMACOES
e Possivel visualizacdo do material ao 1. Percentual de partidas aprovadas
longo do setor; no processo de secagem;
e Informacfo sobre aprovagéo de lotes; 2. NUmero de lotes retrabalhados;
e InformagZo da conformidade apés 3. Qualidade na misturadeira;
cada etapa; 4. Tempo de estoque entre prensa e
e O processo determinante da qualidade secador.

do suprimento X é a mistura;
e Retorno das informacdes de pegas

com problema para cada lote.

Podemos observar que no caso do deste setor os indicadores estdo
relacionados a perdas no processo e problemas de qualidade, que acabam tendo impacto
no rendimento e performance de entrega para o fornecedor. O estoque em processo
também estd diretamente relacionado com o problema de qualidade, uma vez que a
confiabilidade diminui.

Os itens 1, 2 e 4 sdo itens facilmente quantificaveis, porém o item 3 é de

dificil mensuracdo uma vez que os parametros de processo ndo foram exaustivamente
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estudados. Além disso, este indicador deve ser colocado pelo processo de origem ou no

cliente? Estas sdo algumas das questdes discutidas nos seminarios.

Para o setor de montagem, os principais fatores e os indicadores

relacionados estdo apresentados no Quadro 4.3:

Quadro 4.3 — Informac6es do processo X indicadores relacionados para o

setor de montagem.

DETERMINANTES DO

PROCESSO E INFORMACOES

INDICADORES RELACIONADOS

Comunicacao entre as
operacoes;

Gréafico mostrando agregacao de
valor por etapa do produto,
custos e perdas;

Na desmoldagem, necessidade
de um mostrador de refugos de
sanduiches por tipo de defeito,
com niveis e escalas;

Kanban para pecas de reposicéo
de maquinas;

Metas para producao e
associacdo a indicadores de
desempenho;

Quadro para mostrar a

programacao do setor.

1. Refugo de suprimento X e refugo de
suprimento Y;R
2. Refugo na desmoldagem: por tipo de
defeito e por lote;
3. Refugo final na selecao separado por
tipo
4. Rendimento medido pelo tempo de
trabalho da linha
5. Tempo a parada de maquina:
e set-up, enrosco e ajuste
e manutencdo corretiva e
preventiva.
6. Producédo por linha:
e Meta diaria
e Meta por lote (tempo = 40 min)
e Producéo da ultima hora

e Produgéo acumulada no dia

Neste setor temos a possibilidade de criacdo de pelo menos 6

indicadores, porém uma de nossas premissas é um reduzido nimero de indicadores, que

facilite o entendimento e possam ser realmente efetivos. Para o setor de acabamento, os
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principais fatores e os indicadores relacionados estdo apresentados no Quadro 4.4. Estes

indicadores estdo principalmente relacionados a refugo e a produtividade. Ndo héa

indicadores relacionados a estoque, pois este setor é puxado pelo acabamento via

kanban.

Quadro 4.4 — Informac6es do processo X indicadores relacionados para o

setor de acabamento e embalamento.

DETERMINANTES DO PROCESSO E
INFORMACOES

INDICADORES RELACIONADOS

e Quantidade produzida por dia

e Numero de lotes reprovados por dia
separado por motivo de reprova

e Taxa de refugo por tipo e por célula

e Perdas por valor

e Custo dos materiais

e Satisfacdo do cliente

e Entregas no prazo

e Manutencao programada/
manutencdo realizada

e Faltas de material

Qualidade e refugo (priorizar tipo
de refugo — ABC);

. Tempo & nimero de demdos na

pintura e parada de maquina
devido a set-up, enrosco, ajuste,
manutencgéo corretiva e preventiva,;
Mix e nimero de grosas/quantidade
de SKU (stock keeping unit) X
numero de vezes que o SKU foi
feito;

Producdo por célula;

Estoque de matéria prima
(produto);

Porcentagem de reprovas de pallet

de produto acabado.

Na area de acabamento aparecem indicadores relacionados as trés

prioridades iniciais do projeto: qualidade, custo e estoque. Além disso, aparecem outros

indicadores que estdo relacionados ao tempo de producdo e estdo relacionados a

performance de entrega ja que este € o setor que faz a entrega final dos produtos.
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Para se obter o propdsito inicial, os indicadores deveriam ser projetados
para a base operacional e alinhados aos indicadores gerenciais, conforme esquema da

Figura 5.39, a sequir.

Suprimento X Montagem Acabamento

Link direto com
indicadores
gerenciais:

padrao x realizado
custos da qualidade

REPRESENTANTES REPRESENTANTES

Links indiretos:
Indicador de
qualidade de mistura,
indicador de
qualidade de fluxo,
indicadores de
acertos/ajustes

INDICADORES
OPERACIONAIS COM
IMPLICACAO DIRETA
NO COMPORTAMENTO
DIARIO DA

OPERAGCAO

Novos indicadores:
indicador de mix
acabamento e

empacotamento,
indicador de ajustes e
HISTORICO de quebras...

Figura 4.39 — Alinhamento do sistema de medicdo de desempenho

operacional.

O alinhamento deve ser tanto vertical (na hierarquia) quanto horizontal. E
importante que haja um histérico das medidas para possibilitar o0 acompanhamento e a
negociacgao das novas metas.

Depois de definidas as principais medidas que representavam o0s
determinantes de cada etapa do processo era necessario entrar no detalhe de cada uma e

criar um indicador de diregéo.



133

4.6 Desenvolvimento dos Indicadores

Apbs a sintese dos determinantes de cada operacdo e as sugestdes de

indicadores o proximo passo foi transformar cada sugestdo em um indicador concreto

para 0s operadores. Para auxiliar na materializacdo dos indicadores utilizamos um

roteiro para desenvolvimento e autoria de sistemas de medicao de desempenho de Neely

(1997). O roteiro é constituido de treze elementos — titulo, propdsito, relacionamento

com os objetivos do negécio, meta, formula, freqiiéncia de medida, quem mede,

frequéncia de revisdo, fonte de dados, quem é o dono da medida, o que eles fazem,

guem age sobre os dados, 0 que eles fazem. O significado de cada um destes elementos

e suas relacOes sdo explicados a sequir.

Titulo — O titulo de uma medida precisa ser claro. Um bom titulo é aquele que
explica 0 que a medida é e porque ela é importante. Ela precisa ser alto
explicativa e ndo incluir jargdes funcionais especificos;
Proposito — Se uma medida ndo tiver uma finalidade entdo ela ndo deve ser
introduzida. Propdsitos tipicos incluem:

o Permitir o monitoramento da taxa de melhoria, levando a reducdo de

custo;
o Estimular a melhoria na performance de entrega dos fornecedores;
0 Assegurar que o tempo de introducdo de produto novo esteja reduzido

continuamente.

Relacionado a que objetivos do negocio — se a medida ndo estiver relacionada
aos objetivos do negdcio entdo ela nem deve existir.

Meta - Os objetivos de todo negocio sdo uma funcdo das exigéncias de seus
proprietarios e clientes. O nivel do desempenho que 0 negdcio necessita para
satisfazer a estes objetivos é dependente de como sdo seus concorrentes. Sem
conhecimento de como a competicdo € e de uma meta explicita que especifique
o0 nivel do desempenho a ser conseguido e uma escala de tempo para atingir, é
impossivel avaliar se o desempenho estd melhorando e se o negdcio sera
competitivo no médio e longo prazo. Uma meta apropriada para cada medida de
desempenho deve ser determinada;
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Formula — Primeiramente, s6 é possivel haver uma forma de medicéo para algo
que tenha um controle. A férmula também deve incentiva a melhoria do
desempenho;

Frequéncia de medida - A freqliéncia com que o desempenho deve ser gravado e
relatado € uma funcdo da importancia da medida e do volume de dados
disponivel,

Frequéncia de revisdo — A freqliéncia com que a medida deve ser revisada;
Quem mede - A pessoa que deve coletar e relatar os dados deve ser identificada;
Fonte dos dados - A fonte dos dados deve ser especificada. A importancia desta
pergunta encontra-se no fato que uma fonte consistente dos dados € vital quando
0 desempenho deve ser comparado no tempo.

Quem € o dono da medida — A pessoa que é responsavel pelo resultado da
medida;

O que eles fazem — Constréem a estrutura para que o ciclo de desempenho
ocorra;

Quem age sobre os dados — as pessoas que tem acdo sobre os dados devem ser
identificadas.

O que eles fazem - Este é provavelmente o elemento o mais importante contido
na folha do registro da medida de desempenho, ndo porque contem a informacéo
mais importante, mas porque faz explicito o fato que a menos que o laco com a
geréncia for proximo, ndo ha nenhuma razdo na medida existir. Ndo € sempre
possivel detalhar a acdo que sera feita realizada se o desempenho for aceitavel
ou inaceitavel, pois ela ¢ especifica do contexto. E, entretanto, sempre possivel
definir, em geral, o processo de tomada de decisédo a ser seguido pela geréncia se
o desempenho for aceitavel ou inaceitavel. Alguns exemplos tipicos incluem:

o Construir um grupo de melhoria continua para identificar razdes para o
baixo desempenho e para fazer recomendacdes a respeito de como o
desempenho pode ser melhorado;

o Publicar os dados de desempenho e um sumario executivo no chéo de

fabrica como meio de demonstrar o compromisso com a melhoria;
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o ldentificar os problemas mais comuns, reajustar a equipe, o pessoal de
vendas, desenvolvimento e manufatura para estabelecer se 0s materiais

alternativos podem ser utilizados.

Desta forma, para todas as sugestdes foi criado um roteiro. A tabela
abaixo mostra um roteiro para a proposta de um indicador para o setor de fabricacdo do
suprimento X. No apéndice Il sdo apresentados todos os roteiros desenvolvidos na fase

de desenvolvimento dos indicadores.

Quadro 4.5 — Roteiro Neely para um indicador de desempenho proposto.

1. Percentual de lotes aprovados na primeira passada pelo secador

Titulo: Percentual de lotes aprovados na primeira passada pelo secador.
Proposito: Avaliar qualidade do processo.

Relacionado a que objetivos do negdcio: Custo e qualidade.

Meta: elevar a aprovagéo em 10%.
Férmula: nimero de lotes aprovados/lotes processados (na primeira vez) X 100.

Freqiiéncia de medida: A cada lote.

Freqiiéncia de revisdo: Mensal.

Quem mede: Inspetor de qualidade.

Fonte dos dados: Teste laboratorial de qualidade.

Quem sédo os donos da medida: Inspetores de qualidade.

O que eles fazem: Constroem o indicador, comunicam o desempenho a chefia e

operadores.

Quem age sobre os dados: Encarregado, chefe, laboratério central, operadores.

O que eles fazem: Identificam problemas de processo, de matéria-prima e projetam

melhorias.

Tipo de Indicador: De resultado
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Apds a criacdo dos roteiros e criacdo dos indicadores era preciso coloca-
los em uso para os operadores. Nesta fase, verificou-se a importancia das informagoes
estarem colocadas em painéis visuais e, sempre que possivel, em forma de simbolos
para que fossem rapidamente interpretados.

Neste processo de projeto, 0s seminarios permitiram a argumentagédo e
deliberacdo em torno das hipdteses formuladas ao longo da conducdo do estudo e
validadas sob critérios quantitativos e qualitativos.

Para que os indicadores fossem Uteis para o nivel operacional, deveriam
dar resposta rapida e ser de facil acesso. Uma regra é nunca responsabilizar ninguém em
relacdo a qualquer ponto de medicao sobre o qual ele ndo tenha controle.

Para tornar as medidas visuais, a proposta foi coloca-las em forma de
painel visual na linha de produgéo. O primeiro painel de indicadores foi colocado, como

prototipo, em uma das linhas de montagem (veja figura 4.40 a seguir).

Figura 4.40 — Foto da equipe do protétipo no setor de montagem.
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Neste painel o operador, no decorrer do turno de trabalho, preenche com
informacdes de refugo. A quantidade é colocada no quadro com faixas imantadas. A
faixa verde mostra qual é a meta que deve ser alcancada.

O objeto prototipo foi muito importante, pois nele pode-se observar as
dificuldades de entendimento por parte dos demais operadores, as questdes relacionadas
ao tempo de preenchimento e principalmente a relacdo entre os turnos de trabalho. O
painel foi modificado cerca de 5 vezes e testado até se chegar a um resultado satisfatorio
para a maioria.

A partir deste prototipo foi dado inicio ao desenvolvimento dos
indicadores visuais.

No setor de fabricagcdo do suprimento X foi criado primeiramente um
caderno para coleta de dados. Esse caderno permite 0 acompanhamento dos resultados
do processo produtivo e permite que as informagfes sejam coletadas para verificacdo
posterior (Figura 4.43).

Para cada varidvel de medicdo foi criado um painel visual que tem por
objetivo tornar o objeto parte do arcabouco de trabalho no chdo de fabrica. Os painéis
permitem que alteracbes no resultado do trabalho sejam percebidas rapidamente,
possibilitando que a¢des sejam tomadas de imediato para a resolucdo dos problemas.

Juntamente com o painel ha uma tabela com as metas de producéo.
Acima do valor da porcentagem é colocada uma figura “carinha” correspondente ao
valor atingido. Quando a meta é atingida coloca-se uma carinha verde, semelhante a da
figura 4.42. Foram estabelecidos os niveis medio (amarelo) e ruim (vermelho) para

desempenho abaixo de um determinado valor (geralmente menor que 80% da meta).

Meta Média Ruim

© © @

Figura 4.42 — “Carinhas” que expressam 0s niveis de performance.

No total foram criados nove painéis que resumem os indicadores de

desempenho. Os painéis estdo apresentados no Apéndice III.
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Em cada painel ha instrucdes para tomada de acOes. Tais instrucdes
foram sistematizadas numa Cartilha que mostra também a fungéo de cada indicador e a
forma de manuseio dos Painéis. Veja nas Figuras 4.43, 4.44 e 4.46 uma pagina da
cartilha para o caderno de acompanhamento, uma pagina da cartilha referente a um

painel do setor de fabricacdo do suprimento X e uma para o setor de acabamento.

Caderno de

< e Acompanhamento
o | e [ [ | . P
_‘_‘W—TT— Misturadeira 5
OO 0u07, Dez
(@l H N, OFs | Pressn
-‘H'______\____,_,_,-"
- O@,' _| 11000 | Wf,
QO 8
ey | fon 1T a0
— OO EREERE 12000 oo
PAP

L L B I N O B B B N N R N N N NN N N N B N NN ]
Ne, OF =2 devermn ser colocados os ndmeros das OFs (Ordens de ©

Fabricacdo) do lote gue foi misturado., Cada linha do guadro corresponde
a um lote misturado,

Pressdo = colocar a pressdo da massa quando ela é descarregada,

Tipo de suprimento X = Colocar o tipo de suprimento X (B3, PAP, P,

etc) gue estd sendo produzido
L B B B B B OB BN I BN B O BN BN B N B N AN B B N BN BN BB BN IR BN A NI B B N N N NN

Operadores da prensa:

L L B L N O N B BN O B B BN I R N B N I BN N N O BN NN I I BRI N N N N NN R NN
: Avaliacdo da massa nha prensa = Marcar qual a condigio da massa :
+ quando ela chega para ser prensada. .
L ] L
. * S2 3 massa estiver numa condigdo boa de ser prensada deve-se .
: pintar a carinha de VERDE,; :
: s 52 g massa estiver numa condigdo ndo muito boa, mas gue da para :
. prensar, deve-se pintar a carinha de AMARELD;, *
L ] L
. s Se estiver ruim e precisar voltar para misturar, bater ou cilindrar, .
: deve-se pintar a carinha de YVERMELHO. :

Inspetores de qualidade:
L3R L B I O N B BN I I BB B I O B B I IR A N BN I B B N NN B R R N BN R NN N N N N N NN N

Aprovacdo no secador 2 Se a partida foi aprovada na primeira passada
deve-ser pintar o retangulo de VERDE. Caso contrdrio, pintar de
YERMELHO, Cada retangulo corresponde a uma partida.

Refazer massa <2 Pintar o retangulo de YERMELHO guando a partida

voltar do secador para a misturadeira.
L B I B BN B BN I B BN O BN BN AN N BN N N N NN N NN I IR B N N AN A NN N NN

=l

Projeio Indicadores de Desempenho

Figura 4.43 — Cartilha - pagina do caderno de acompanhamento.
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. | Miswrageira1 e
Palne‘ [ o T bumj: | Wictvan ris con kasducs
--.----.----.----.----.--------: | I I ]
. Ma minas cor ha um painel para cada - N .
o misturadeira, A partir dos cadernos de [ w5
« acompanhamentc o5  representantes « ' | [ e
* fazem um resumo dos resultados da .  Rprovada e 2l
¢ dltima quinzena e colocam no painel 7 85w
» indicadar. . — o
.III-IIII-IIII-IIII-IIII-IIII-II. Massa MT-HMW
5%
Misturadeira 1 Motivo
auinzena ¢e 01212 /Noy da
avaliagdo
Indhcador Desempenho Motivos néo cunl’nnnidudr) rLim
% de )
carinhas Avaliacao
verdes na Prensa o
avaliago da Principal
prensa D - Motivo
] — de
35% reprova
9% de Aprovado Diametro
aprovacdona | 1a. Passada acima
prirmeira 65% Primcipa|
passada no = — Motivo
secador ) das
| Refazer Diametro W
Massa acima
% de todas as /
partidas
produzidas que
woltou para a
misturadeira
Projeto Indicadores de Dasempenho 1 0

Figura 4.44, Uma pégina da cartilha de um dos painéis para o setor de

fabricacdo do suprimento X.
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ACABAMENTO

Paradas Operadores da célula:
Este painel indica o tempo e os Hpos de Devern preender o
paradas da célula, a cada hora do turno, painzl a cada parada
Dependendn do ternpo parado a faixa & de & no final de cada
urna oori hara devern colocar

a carinha na hora
correspondente e a

+ De 5 minutos até 15, amarela producda
acurnudada da hara,

+ At 5 minutos a faixa & verde

+ De 15 minutos a 1 hora, vermelha

Operadores, mecinicos, acertadores, lideres e encarregados:

2 Devern ficar atentos a producdo para atender aos pedidos *

a do acabarnento sern aurnentar o estoque no setor, a

Cada faixa Parada da Celula m‘.’,’.’r ::: Producio
armarala Erirtioets A acurnulada
representsa Troca | “ajuste | QbR | paseriais e
que a célula | % 111
ficou parada e 11 _'_] Faixa
deS5ails 4 — | e verrnelha
rriruho s, - — quando a
" ol = célula ficar
§ | m rmais de 15
1 - 111 rminutbos
Cada faixa 3 —— 11 pEras
verde equivale | 2

111
i

a parada de .0 R

até 5 minutos, f::;;ii""""""" Melahora: 190

Tumo 1 e Turno 2 . Turmno 3

Producio
hordria,

....... W il

Este painel indica também o ndrero de
trocas que ooorreu no tumo pela
quantidade de vezes que a c&lula ficou
patada para troca,

Ao final do tuma
coloca-se a carinha
cotrespondents 3
producdo do turna,

Prajeto Indicadores de Desempetino

Figura 4.45, Uma péagina da cartilha de um dos painéis do setor de

acabamento.
A cartilha completa pode ser encontrada no Apéndice IV.
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Juntamente com os indicadores visuais era necessario criar equipes de
melhoria que fomentasse as acdes de médio e longo prazo. Para dar conta dessa questédo

foi criado um grupo de representantes dos indicadores (Figura 4.46).

Suprimento X V. < Acabamento
'A ‘..0 .‘
Montagem .
o.' °..
Suprimento Y A 2
Embalamento
R
p

Grafica

Figura 4.46, Organizacdo do grupo de representantes.

Para cada setor (Suprimento X, Montagem, Acabamento e Embalamento)
existe um representante de cada turno que é o responsavel por promover a integracdo
cliente-fornecedor e auxiliar a resolucdo de problemas entre os setores. Este
representante € escolhido por seus colegas e exerce esse papel durante um ano.

As fungdes dos representantes sao:

e Informar-se sobre os problemas que tenham origem em outros setores (setor
fornecedor), relacionados aos materiais que séo utilizados ou processados em
seu setor;

e Fazer reunibes periddicas (a cada 15 dias) com os representantes dos demais
setores para trocar informacoes:

0 Sobre os problemas entre setores;

o Sobre melhorias nos indicadores dos painéis;

0 Sobre demais melhorias relacionadas as instrucbes para agdo, ao
desempenho e avaliacdo de metas.

e Manter todos os operadores de seu setor informados sobre os resultados da
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reunido com os demais representantes.

e Pesquisar no seu setor os motivos, as explicacdes e as medidas de melhoria
tomadas para solucionar ou amenizar o impacto dos problemas identificados.
Para isso, 0 representante deve consultar supervisores, chefe, controle de
qualidade, mecénicos, programadores, etc

e Informar os demais representantes sobre as providéncias tomadas no setor para

solucgéo dos problemas identificados.

Neste processo, 0s operadores tém as seguintes fungoes:

e Informar nos quadros os valores dos indicadores estabelecidos;

e Tomar as acdes para resolucdo dos problemas identificados conforme as
instrucdes para acao;

e Manter os quadros de indicadores atualizados e em funcionamento;

e Informar o representante no setor sobre os problemas ocorridos que possam ter
sido causados por materiais provenientes de outros setores;

e Auvaliar, periodicamente, se 0s quadros estdo auxiliando na comunicacao
interna, entre operadores na linha ou na célula, e a comunicacao externa, entre
operadores e outras funcOes e setores como programadores, mecénicos, controle

de qualidade, supervisores, etc.

A partir das reunides periddicas, para os principais problemas apontados
séo criados grupos de investigacdo dos problemas.

Estes grupos de investigacdo sdo0 compostos de operadores
(representantes), processistas e supervisores de producdo. A metodologia de trabalho
utilizada por estes grupos depende da complexidade do problema analisado. Em alguns
casos utiliza-se diagrama espinha de peixe, PDCA, FMEA e nos problemas mais
complexos séo formados grupos de trabalho baseados na metodologia Seis Sigma.

A Figura 4.47 apresenta 0 modelo de melhoria continua com os

indicadores como base pra o desenvolvimento.
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Equipes de Melhoria Continua

Figura 4.47 — Melhoria continua através dos indicadores de desempenho.
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CAPITULO 5- CONCLUSAO E COMENTARIOS FINAIS

Em relacdo a estratégia, o objetivo de um sistema de medicdo de
desempenho deve ser o de suporte na traducdo da estratégia em meétricas e acbes e na
avaliacdo da validade desta estratégia ao longo do tempo.

Autores como Bititci (1995), Neely et al (1995), Norton & Kaplan
(1992), Eccles. & Pyburn. (1992), Meyes. (1994) e O’mara et al. (1998), conduziram
seus estudos sobre a ligacdo entre indicadores de desempenho e planos estratégicos ou
fatores de sucessos criticos dos negdcios. Eles enfatizam a necessidade de um conjunto

de indicadores integrados que suportem a estratégia global da empresa.

Neste sentido, o sistema de medi¢cdo de desempenho operacional
desenvolvido neste trabalho buscou o alinhamento direto com os indicadores nos niveis
tatico e estratégico da empresa, fazendo uma ligacdo direta com as prioridades

competitivas e, portanto, com a estratégia da empresa.

Além disso, no processo de projeto do sistema de medicdo de
desempenho deve-se levar em consideragédo as variages no trabalho e as restrigdes de
cada setor e de cada atividade. Para ndo haver um desbalanceamento na priorizagéo dos
fatores, os indicadores devem ser formulados considerando os trade-offs a que a
producdo esta submetida e devem ser acompanhados e modificados de acordo com a

dindmica da organizacéo.

No método desenvolvido, os trade-offs dos fatores competitivos aos
quais a operacao estd submetida sdo expressos no chao de fabrica pelos indicadores de
desempenho (que podem ser visuais), que sdo responsaveis por balancear estas

restricoes.

As equipes tornaram-se focadas nas prioridades competitivas, atingindo
0s objetivos estabelecidos pela estratégia de negdcios da empresa para melhorar o
desempenho no mercado e em relacdo aos concorrentes. Como resultado, tivemos uma
melhoria no resultado operacional da empresa, pois as equipes trabalham de acordo com

as prioridades e metas estabelecidas, contribuindo para geracdo de valor no longo prazo.
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Para que o sistema de medicdo de desempenho e o modelo de gestdo da
manufatura sejam efetivos e sustentavel em longo prazo, é importante, além do
alinhamento com a estratégia de negdcios da empresa, que eles funcionem como uma
filosofia no dia a dia de cada um dentro da organizacdo, passando a fazer parte da

cultura.

A metodologia de pesquisa-acdo permitiu um envolvimento do pessoal
operacional, de forma que todos pudessem expressar sua opinido para construgdo dos
indicadores. Desta forma, o sistema de medicdo e gestdo do desempenho operacional
construido a partir de uma metodologia participativa trouxe para o centro de discussao a
atividade real de trabalho e o operador de producdo como elementos centrais do

desempenho operacional.

Desta forma, o sistema de medicdo resultante do método modificou 0s
elementos condicionantes e determinantes do trabalho, criando uma nova cultura dentro
da empresa, modificando a forma de pessoas pensarem e agirem a partir do préprio

entendimento de como, hoje, elas pensam e agem.

Um ponto importante para ser citado é que o método exige grande tempo
das equipes de implantacdo devido as etapas de levantamento e analise de dados e aos
seminarios. Por isso, & importante deixar claro, desde o inicio do projeto, todas as etapas

a serem trilhadas, a importancia de cada uma.

Quanto & comunicagéo, o processo de desenvolvimento dos indicadores
operacionais se mostrou bastante eficiente no sentido de colocar em discussao o0s
principais condicionantes do trabalho e fatores competitivos priorizados pela empresa.
Esse processo de discussdo (BUCHIARELLI, 1994) também promoveu um alinhamento
dos conceitos de trabalho e prioridades competitivas entre os diferentes niveis
hierarquicos dentro da organizacdo. Além disso, promoveu a elevacdo do conhecimento
de todos os envolvidos com o projeto devido ao espaco de discussdo criado para

aprendizado e melhoria continua.

Além disso, o fato dos indicadores serem simples, de facil manuseio, eles
puderam ser entendidos por todos os niveis da organizacdo. As informacdes visuais

permitiram uma rapida identificacdo do status de cada metrica do sistema. A cartilhas
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com informagdes funcionam como guia para tomada de decisdo por todos os operadores

e facilitam o treinamento de novos funcionarios.

Desta forma, as equipes autdnomas para tomada de deciséo permitem que
os problemas sejam resolvidos de forma mais rapida e efetiva. O dinamismo da
manufatura pode ser expresso pelos indicadores que devem ser atualizados
freglientemente quanto as metas e também quanto a forma. Uma observacdo importante
neste sentido é que os préprios operadores passaram a demandar a revisdo das metas
estabelecidas e passaram a ter uma atitude mais pré-ativa frente a organizacdo. Esta
descentralizacdo da tomada de decisdo permitiu a reducdo do tempo de ocupacgdo dos

niveis de supervisdo e chefia, liberando tempo para execucédo de outras atividades;

Em se tratando de comunicacdo e tomada de decisdo, os objetivo dos
indicadores operacionais sdo a verificacdo da posicdo atual em relacdo a esperada
(meta), para cada métrica estabelecida, a divulgacdo dos resultados e a criacdo de uma

cultura participativa, estimulando o feedback aos processos e benchmarking interno.

Uma das principais vantagens deste sistema é permitir ao operador poder
exprimir seu conhecimento sobre o trabalho e permitir que ele promova melhorias na
qualidade do trabalho e no desempenho dos fatores produtivos da empresa. O
trabalhador, por estar presente no momento da materializacdo do produto, tem a chance
de detectar e eliminar as ineficiéncias do processo como, por exemplo, as que impactam

em eficiéncia de tempo e qualidade.

Desta forma, os indicadores operacionais traduziram o0s objetivos da
empresa para as decisfes do dia a dia. Os trabalhadores, ao possuirem valores que
balizem as suas atividades de trabalho, passaram a ter a capacidade de decidir em
funcdo dos objetivos esperados e na melhor maneira de execugdo. Como exemplo, a
qualidade do produto e processo melhoraram devido ao maior conhecimento dos

operadores e autonomia para deciséo e controle das variaveis do processo produtivo.

Neste trabalho, o método de desenvolvimento de indicadores de
desempenho esté de acordo com as conclusdes do trabalho de Bititci (2004), que mostra
que existe uma relagdo entre cultura organizacional, estilos de gestdo e medicdo de

desempenho. Sistemas de medicdo de desempenho implementados com sucesso levam a
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estilos de gestdo mais participativos e aconselhadores que, por sua vez, trazem um

engajamento das equipes devido ao carater participativo e das metas claras.

Além disso, sistemas de medicdo de desempenho, uma vez
implementados e em uso, suportados por um estilo de gestdo participativo tém maior
aceitacdo em todos os niveis. Mas, para isso, € preciso vencer a dificuldade de mudanca
da cultura organizacional de forma bottom-up, pois o sistema pressupfe participacdo
dos operadores e autonomia para tomada de decisdo no nivel operacional, havendo uma

dificuldade de aceitacdo pelos niveis de supervisao e chefia.

Desta forma, € necessario que a empresa, para implementar o modelo
participativo de medicdo de desempenho, desenvolva uma cultura de colaboracdo e uma
estrutura de tomada de decisdo que inclua um processo de comunicagdo no sentido

bottom-up (de baixo para cima) facilitando a descentralizagdo da tomada de deciséo.

Em empresas que buscam a melhoria continua, os sistemas de medicédo
de desempenho, deixam de ser um elemento de controle, baseado em praticas
financeiras e de custos e passam a ser um sistema acoplado ao modelo de gestdo da
empresa, sendo um elemento que traduz os principios e filosofias que a empresa

trabalha para atingir seus objetivos estratégicos.

Mas, para que traga resultados, é preciso vencer a dificuldade de
agregacdo de todas as areas da empresa para trabalho em equipe nos grupos de melhoria
continua devido as diferencas de interesse. Assim, uma desconexdo entre o nivel de
maturidade do sistema de medicdo de desempenho em uso em relagdo ao propdésito das
iniciativas de melhoria continua desejadas pode promover o fracasso na implantacdo das

mesmas, e, consequentemente, dos resultados esperados pela organizacao.

Ao superar estas dificuldades, a medicdo de desempenho atua como um
facilitador de iniciativas e programas de melhoria continua seja por meio da realizagdo
do feedback necesséario para o estabelecimento de ac¢des corretivas, ou na melhoria de

processos pela melhoria incremental ou radical.

A difusdo e ampliacdo do método desenvolvido, desenvolvido de acordo
com os estilos de gestdo e lideranca a cultura da organizagéo, considerando os aspectos

colocados neste capitulo, poderdo transformar este método de desenvolvimento de
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indicadores em um modelo de desenvolvimento de praticas de gestdo, alinhando os trés

niveis de decisdo da organizacdo (operacional, tatico e estratégico).

Além disso, para melhorar o suporte ao sistema de gestdo de recursos
humanos da empresa ainda é preciso vincular o sistema de medicdo de desempenho a
um sistema formal de recompensa aos resultados e comportamentos, de estimulo a
melhoria e aprendizado, que pode ser assunto para desenvolvimento em um trabalho

futuro.

Para o longo prazo, o desafio é transformar o sistema de medigdo de
desempenho operacional em um sistema de medicdo de desempenho que alinhe os
niveis tatico e operacional da empresa, elevando o campo de tomada de deciséo e busca

da melhoria continua.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

