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SUMARIO

O objetivo deste trabalho é projetar um sistema de gestdo para a manufatura
baseado em uma rede de indicadores ligada 3 estratégia da empresa.

A empresa em questio, ¢ do ramo de brinquedos e fabrica varios tipos de
produtos, este trabalho focalizou as bonecas populares, denominadas tipo C, fabricadas
em uma unidade fabril.

Foi analisado o mercado de brinquedos, mais especificamente o das bonecas em
questdo, e a atual situago da empresa no mesmo.

Através da definicio dos fatores criticos de sucesso e da anilise de "gaps", foi
possivel detectar-se em quais areas a empresa deve focar seus esforgos para obter um
methor desempenho. Dentre as dreas importantes, o foco do trabalho foi a manufatura.

A participa¢dio dos gerentes da area foi de importante contribuigfio para o projeto
da rede de indicadores. Desta maneira foi possivel ligar a mesma aos fatores criticos de
sucesso da empresa,

A implantago foi realizada paulatinamente, para que as pessoas diretamente
ligadas a rede entendessem seu objetivo e como utiliza-la corretamente.

Ao final é apresentado um exemplo que retrata a aplicagiio da rede de indicadores
nos meses de agosto e setembro deste ano (1995).



RESUMO

CAPITULO 1
A Empresa

Apresentagiio da empresa. Descreve-se brevemente sua origem, sua estrutura, € seus
produtos, além de abordar o processo produtivo de bonecas de modo a favorecer a
compreensdo do leitor.

CAPITULO 2
Estratégia Competitiva

Andlise do mercado de brinquedos, mais especificamente de bonecas e estabelecimento
de fatores criticos de sucesso para a empresa e para a unidade fabril.

CAPITULO 3
Rede de Indicadores

Apresentagio dos conceitos utilizados para o projeto dos indicadores, além do
estabelecimento da ligacio da rede de indicadores aos fatores criticos de sucesso da
unidade fabril.

CAPITULO 4
Fluxo de Informagdes

Estabelecimento do fluxo de informagdes necessirias para o funcionamento da rede de
indicadores. Apresentacio do "lay-out" dos relatérios a serem emitidos e das fichas para
coleta dos dados.



CAPITULO 5
Implantaggo da Rede de Indicadores

Breve descrigio do processo de implantagio da rede de indicadores na unidade fabril de
bonecas da empresa. Aborda os cuidados empregados para garantir o sucesso da
aplica¢io da rede.

CAPITULO 6
Exemplo de Aplicagdo

Apresentagdo dos resultados das medi¢des dos indicadores durante os meses de agosto e
setembro, ilustrando assim a aplicacdo da rede.

CAPITULO 7
Conclusdes

Comentarios sobre os beneficios observados e as possibilidades de expansio da rede de
indicadores para toda a empresa.
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Capitulo 1 - A Empresa

1-) A EMPRESA

1.1 Histoérico

A empresa’ em questdo, foi fundada em meados da década de 30, na cidade de Sdo
Paulo. Sua fabrica ocupava 100 m2 e sua producdo restringia-se s bonecas de pano.
Essas bonecas foram as pioneiras de uma completa linha de produtos que hoje,
apresentam caracteristicas tais como falar, chorar, se movimentar e até nadar,

De 1939 a 1952 a empresa vivenciou um crescente processo de desenvolvimento,
durante o qual introduziu a fabricagdo automatizada e passou a produzir também
brinquedos de madeira e metal, ja em instalagGes mais novas e mais modernas. Em 1944
transformou-se em sociedade andnima e 10 anos mais tarde abriu seu capital.

Iniciou também a produgdio de brinquedos cartonados, mecanizados, elétricos ¢
eletrdnicos. Essa diversificagio de linhas e o desenvolvimento de novas tecnologias
exigiram a amplia¢#io das instalagSes e em 1962 foi adquirido um terreno maior , onde se
construiv um moderno parque industrial que hoje reine todos os segmentos para a
fabricagdo de seus produtos.

10 nome da empresa onde este trabalko foi desenvolvido ndo serd mencionado devido a
confidencialidade dos dados.
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1.2 Estrutura

Na década de 90 a empresa iniciou um programa de modernizagio com o objetivo
de promover uma restruturagio interna que propiciasse ganhos efetivos em
competitividade.

Nos primeiros quatro anos reduziu-se drasticamente o quadro pessoal ao rever as
funcBes e estrutura de cargos. Desta maneira diminuiu-se os niveis hierarquicos e
manteve-se na empresa as pessoas julgadas capacitadas para a nova fase da empresa. No
organograma abaixo pode-se verificar a atual? estrutura da empresa.

Presidé noia
Assessoria |
Assuntos o
internacionais
| Vice-Presidé ncia 7]
Executiva
[ Gere noia ' Geré ncia
Recursos - Controladoria
Humanos
{ I I 1
Diretoria Administrativo- Diiretoria Comercial Biretoria Industrial Diretoria Marketing
Financeirc
L |
I L Al 1
Geré ncia Geré noia Geré ncia Geré ncia
Engenharia Plangjamentoe | | Producac Controle

Industrial Compras Qualidade

Coordenador fi Coordenador
Fabricag & o J—j Montagem
Coordenador Coordenadot
Decorag & o F_L Madeira
Responsa vel
Unidade Fabril (-
Bonecas

Figura 1 - Organograma da Empresa

Fonte : Elaborada pela aufora

2 Referente & maio de 1995.
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1.3 Produtos

Sua colegfo de produtos abrange hoje, em 1995, mais de 200 itens diferentes, 2/3
renovados a cada ano, desse total 25 % sdo importados, principalmente da China.

Sua linha de produtos esta distribuida de uma maneira geral da seguinte forma:

¢ Bonecas 40%
e Brinquedos plasticos 55 %
¢ Brinquedos de madeira 5%

A area de comercializacio da empresa abrange todo o territdrio nacional e o
sistema de vendas é o de distribuigio de seus produtos através de uma rede de
representantes, supervisores e gerentes regionais, distribuidos estrategicamente por todo
o pais. Para o mercado externo os investimentos comegaram em 1965 e hoje a empresa

exporta 5% de sua produgfo.
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1.4 Processo Produtivo

Como ja foi citado anteriormente a empresa produz basicamente trés tipos de
produtos, bonecas, brinquedos plasticos e bolas. A abordagem deste trabalho sera apenas
em bonecas.

Ainda podemos dividir as bonecas em trés tipos diferentes de acordo com as suas
caracteristicas.

A tecnologia atual utilizada na fabricagio dos produtos é aquela convencional
utilizada no ramo de brinquedos, isto ¢, moldagem vinilica, injegéo, sopro de materiais
plasticos e usinagem de madeira para produgio de brinquedos.

O processo de fabricagio de brinquedos se inicia com a compra das matérias-
primas plasticas, de componentes fabricados por terceiros (molas, parafusos, etc) e de
material de embalagem. Na seqiiéncia, as matérias-primas plasticas passam por processos
de transformagdo: moldagem por injegio, moldagem por sopro, moldagem rotacional,
decoragio e enraizamento(processo de colocagio de cabelo na cabega). Em alguns casos
aplica-se também a metalizagio de partes plasticas.

Anteriormente as varias pegas de um produto eram produzidas em areas
especificas (injegdo, vinil, sopro, decoragdo e enraizamento) e estocadas até que se fosse
montar o produto final(determinado pela programagio).

Com o novo conceito de unidade fabril, que serd abordado mais adiante, os
produtos de uma mesma familia sdo produzidos em uma pequena area dentro da
empresa. O sistema "JUST-IN-TIME" foi adotado e a produg@o das pecas de um artigo
é determinada pela necessidade das células de montagem. Para acionar a produgio das
fases anteriores a montagem utiliza cartdes "Kanban".

Com esta mudanga no sistema de produclio, identificou-se a necessidade de
desenvolver indicadores de desempenho para acompanhar a evolugio da produgio, ja
que os anteriores ndo mais atendem o objetivo desta unidade de produgdo.

Nota-se também que esta mudanga trouxe a tona novos fatores criticos de sucesso
que serdo definidos no proximo capitulo.
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Como ja foi citado anteriormente a empresa apresenta uma variedade de artigos, e
as unidades fabris estio sendo formadas de acordo com a familia de produtos. A unidade
fabril estudada fabrica bonecas tipo C, cuja principal caracteristica consiste no emprego
do processo de sopro na fabricagdio dos bragos, pernas e corpo. O material utilizado € o
polietileno de baixa densidade.

Nesta unidade fabril sio fabricados oito artigos .

A seguir encontra-se esquematicamente o processo de fabricagéio de bonecas .

PROCESSO DE FABRICACAO

VINIL SOPRO INJECAO
DECORACAQO
ENRAIZAMENTO
Y
ol MONTAGEM |

e

PRODUTO FINAL

Figura 2- Esquema do processo produtive

Fonte : Elaborado pela autora
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2-) ESTRATEGIA COMPETITIVA

2.1 Estudo do mercado

O mercado de brinquedos, caracteriza-se, principalmente pela sua demanda
sazonal. Datas como Dia das criancas ¢ o Natal concentram as vendas principalmente no
fim do ano, como consequéncia a maioria dos langamentos neste setor também ocorrem
no 2° semestre.

Em 1994, o mercado faturou cerca de US$ 780 milhdes. Este montante ja foi
maior, em 1989 foi de US$ 850 mithdes. A partir de 1990 sofren sucessivas quedas até
meados de 92, iniciando a recuperacéo a partir de 1993.

Abaixo encontram-se alguns nitmeros do setor :

1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993
Producéo
(milhes de unidades) | 170|161 150 1160|170
Exportacoes
(US$ milhdes) 21 23 15 18 36
Importag¢des
(US$ milhdes) 10 125 18 (32 |45
Faturamento
(US$ milhes) 850 700 600 600 650
Consumidores
criangas 53 33 35 56 56
(milhSes)
Funciondrios
(milhares) 32 23 20 21 25

Tabela 1- Caracteristicas do mercado brasileiro de brinquedos

Fonte : Trevisan Auditores/Consultores e Abring
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Para 1995 existe uma boa expectativa de crescimento de faturamento, mas boa
parte deste faturamento diz respeito aos importados que com o fim das barreiras
alfandegarias vem conquistando fatias significativas do mercado.

Mesmo os fabricantes nacionais de brinquedos passaram a importar parte dos
produtos que compdem as suas cole¢Bes por ndo conseguirem ser competitivos em
prego fabricando-os.

Devido a politica de importagio adotada no setor, a indistria nacional de
brinquedos vem sofrendo com a competigdo dos importados principalmente da China.
Esses brinquedos com custo muito inferior aos similares nacionais ja conquistaram 25 %
do mercado e sua participagio deve crescer.

A indstria brasileira quer protecfio alfandegaria ou tarifaria contra a concorréncia
dos importados. Por exemplo, na China, devido ao forte "dumping" social, o custo da
mio de obra é de U$$ 0,32 / hora contra US$ 2,26 / hora aproximadamente no Brasil,
Mas enquanto a protegdo ndo vem as indistrias de brinquedos nacionais tentam se
adaptar a este mercado competitivo reduzindo seus custos e importando alguns dos
brinquedos que outrora fabricavam.

Esta situagio € prejudicial ao crescimento da atividade econdmica do pais. No
periodo 1989-1991 o nimero de empregados no setor de brinquedos caiu de 32.000 para
22.000.

A figura 3 ilustra a movimenta¢3o do setor e mostra um comparativo entre a
situagiio da mdo de obra no Brasil e na China.
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Figura 3 - Situagdo do Mercado de Bringuedos
Fonte : Folha de Sdo Paulo de 29/05/95

Atualmente a empresa j& importa 30 % de sua linha de produtos.

Com o atual aquecimento da demanda devido ao plano Real, as empresas
decidiram investir em novos langamentos ¢ marketing. Até o final do ano prevé-se mais
de 200 langamentos de novos brinquedos.

Analisando o tamanho do mercado nacional, observa-se que o nimero de criangas
com idade até 14 anos no Brasil é de 56 milhSes. Dadas as diferengas sociais muito
marcantes no pais, estima-se que hoje participem do consumo de brinquedos cerca de 18
milhes, ou seja, 32% do total. Este é o nimero de criangas que vivem em familias cujo
rendimento mensal é de pelo menos 5 salarios minimos.

O niimero de fabricantes, em torno de 400, ap6s o fechamento de varias empresas
de pequeno porte, esta em torno de 300 empresas. Destes fabricantes 190 s#o associados
da ABRINQ e respondem por 96 % do faturamento do setor. Os dez maiores fabricantes
detém cerca de 70% do faturamento do mercado.
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Fabricantes de brinquedos geralmente atuam em segmentos especificos de
mercado. A empresa estudada, entretanto apresenta uma linha de produtos mais variada.
Este ¢ um fator que flexibiliza sua aciio em termos de adaptaclio as tendéncias de
mercado.

Outro aspecto relevante quanto ao mercado de brinquedos € a inovagdo. A
empresa que nfo tiver capacidade e competéneia para inovar ndo tem chances de
sobrevivéncia.

Normalmente o ciclo de vida dos produtos € curto, apenas poucos artigos
permanecem por muito tempo. O normal € a renovagéio de 2/3 da linha de produtos a
cada ano. Isto prejudica o conhecimento das expectativas do consumidor ja que ¢ muito
dificil construir um histérico do mercado.

Para formar a colegdo ndo ha um profundo estudo do mercado, apenas imagina-se
quais produtos agradardo ao consumidor.

A competi¢io acirrada gera cada vez mais a busca por parte das empresas deste
setor por inovagdo, produtividade, qualidade e baixo custo. Pode-se dizer que estes sdo
fatores criticos de sucesso deste mercado, ou seja, sem eles € impossivel sobreviver.

2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Segundo Bullen ¢ Rockart, (1981) fatores criticos de sucesso s&o um nimero
limitado de &reas nas quais um resultado satisfatorio asseguram um bom desempenho
competitivo aos individuos, departamentos ou organiza¢Ses. Fatores criticos de sucesso
sdio pequenas areas chave onde tudo deve andar bem para que os objetivos e metas sejam
alcangados.

Fatores criticos de sucesso dependem do tipo de industria, de sua estratégia
competitiva, de fatores ambientais, fatores temporais e da area de atuacgdo dentro da
empresa.

Cada setor industrial possue um conjunto de fatores criticos de sucesso intrinsecos
ds suas caracteristicas. No artigo de Bullen e Rockart (1981), eles definem diferentes
fatores criticos para a industria automobilistica e para industria de computadores.
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As empresas de um mesmo setor possuem diferentes caracteristicas determinadas
pela sua historia e estratégia competitiva no mercado, ocupando diferentes posicdes
dentro do setor. Essas diferencas também levam a diferentes fatores criticos de sucesso.

Fatores ambientais sio elementos externos as empresas, onde as mesmas tem
pouco poder de influéncia. As empresas devem se adaptar ¢ adequar sua estratégia de
acordo com as mudangas nestes fatores. Dois exemplos claros sdo as flutuagbes da
economia e a politica nacional.

Algumas areas podem se tornar fatores criticos de sucesso durante um certo
periodo de tempo devido a alguma mudanga ambiental, ou mesmo interna da companhia,
e certamente diferentes areas de uma empresa possuem seus proprios fatores criticos de
sucesso, com diferentes caracteristicas.

Para identificar os fatores criticos de sucesso da empresa realizou-se diversas
entrevistas nos departamentos da empresa em diferentes niveis hierarquicos.

Os fatores criticos de sucesso da empresa foram definidos atraves da comparagio
dos questionarios respondidos pelos diretores das areas industrial, comercial, marketing,
e financeira. Sédo eles :

e Imagem,

¢ Relacionamento com fornecedores de brinquedos do exterior (licenga para
comercializagdo),

» Integragio interna ( comunicacdo e fluxo de informagdes);
o Custo,

s Administrag8o dos recursos financeiros

A imagem da empresa foi construida ao longo de 60 anos e tornou-se uma marca
forte no mercado de brinquedos. A empresa precisa continuar cultivando sua imagem
que hoje j é sindnimo de brinquedo.

Uma das ferramentas capaz de gerar ou manter uma marca € a propaganda. Por
isso a empresa investe quase 20% de seu faturamento em propaganda.
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Outro fator que reflete a imagem da empresa ¢ a formagfio de sua colegfio. A
empresa maniém uma diversidade de itens que a diferencia de seus competidores.
Atualmente a diversidade estd sendo questionada, porém ndo se pretende mudar
radicalmente pois o impacto junto aos clientes poderia se tornar prejudicial a empresa.

O relacionamento com os fabricantes de brinquedos no exterior também € um fator
critico de sucesso para a empresa. Atualmente a empresa paga royalties para
comercializar ou fabricar brinquedos de outros fabricantes.

E importante que estes fabricantes se tornem parceiros da empresa, para isso
existem unidades estratégicas de comercializagio que permitem inclusive que se
mantenha a competi¢io entre as mesmas. Para a empresa € interessante que estes
fabricantes vendam seus produtos aqui no Brasil através dela € ndo se tornem
competidores diretos abrindo suas proprias unidades aqui. Portanto para conseguir a
representagio destas empresas muitas vezes é obrigada a aceitar itens em sua colegdo
que ndo sdo lucrativos para manter aqueles em que estd interessada. Desta maneira o
tipo de relacionamento ¢ fundamental para a empresa.

A integragdio entre os diversos departamentos e dreas da empresa é necessario para
que a mesma consiga trabalhar de maneira eficaz e eficiente. O fluxo de informagdes
através da mesma é muito fongo e lento. Para agilizar esta troca é preciso que todos os
departamentos tenham uma visdo global da organizaglio e conhegam suas fungSes de
modo que se crie uma sinergia entre eles. E necessario também o emprego de tecnologia
para desenvolver um tnico sistema de informagdes para melhorar a comunicagfio.

Na atual situagiio de competigiio com os importados, o custo é certamente 0 mais
importante de todos os fatores criticos de sucesso. A competi¢fio acirrada com os
importados trouxe a necessidade de se adequar rapidamente a esta nova situagao.

E preciso reduzir o custo dos brinquedos nacionais mantendo a qualidade dos
mesmos de modo a estabelecer um atrativo em relagiio aos competidores, cujo padrio de
gualidade ainda deixa muito a desejar.

Nesta tentativa a melhoria dos métodos de produgdio em busca de maior
produtividade tem se tornado o principal objetivo da 4rea de manufatura.

Mas é preciso quantificar a redugdo de custos e o nivel ideal de qualidade, e para
isso ¢ preciso conhecer a situagiio atual , ¢ a maneira mais apropriada ¢ utilizar
indicadores de desempenho relacionados com a estratégia da empresa de modo a
fornecerem informagdes relevantes ao processo decisorio.

11
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Analisando-se a formac3o de custos dos produtos verifica-se que o custo industrial
¢ a parcela mais significante, merecendo entdo atengéo.

O custo industrial depende principalmente de matéria-prima, mio de obra direta, ¢
maquinas € equipamentos. Portanto para o chdo de fibrica a gestdo destes recursos
torna-se fundamental.

Devido a caracteristica da sazonalidade da demanda, a empresa necessita de um
gerenciamento de seus recursos financeiros muito sélido, pois erros nesta area podem
levar a empresa a fechar suas portas.

A demanda estd concentrada no 20 semestre nos meses de outubro e dezembro.
Como a empresa financia seus clientes por alguns meses, a compra realizada em agosto
0 sera recebida em novembro, concentrando suas entradas financeiras entre novembro e
janeiro. No entanto ela deve arcar com despesas durante o ano todo, pois comeca a
produzir muito antes para atender a demanda do final do ano. E preciso pagar os
funcionarios, as despesas de insumos, etc.

A empresa pode ser definida como "make to stock"”, ou seja, ela estoca a produgio
para atender a demanda, néo trabathando sob encomenda.

Assim sendo a empresa toma recursos no mercado financeiro para produzir
durante o ano e s6 recebe no final do mesmo ano. Atualmente com as elevadas taxas de
juros a empresa percebe que tem dispéndios financeiros muito altos o que certamente
pode comprometer sua competitividade.

2.3 Anilise de "gaps"

Existem dois momentos onde a prioriza¢do dos objetivos da fungéio de operagdes €
muito importante. Um ¢ durante o projeto e implantagiio de um sistema de operagdes de
uma empresa que comega a operar, o outro é quando a empresa ja se encontra em
funcionamento ¢ ja apresenta desempenho que deve ser avaliado para que se possa
estabelecer novas prioridades, como no caso da empresa em questdo.

Para o segundo caso, de acordo com Gianesi e Corréa (1994), uma importante
ferramenta deve ser utilizada: a analise de "gaps", ou discrepincias, entre o desempenho
ideal e o real, através da matriz importancia x desempenho, desenvolvida por Slack
(1993).
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Para entender como o cliente prioriza os critérios competitivos, o ideal seria que a
empresa entrasse na mente de cada um dos clientes para verificar quais sdo suas
expectativas e necessidades. A maneira mais simples de fazé-lo ¢é perguntando
diretamente ao cliente, ou seja, aplicando um questionério.

Pode-se também perguntar as pessoas que conhecem o cliente, que estdo mais
proximas do mesmo, como por exemplo o pessoal de vendas e marketing. Isto pode
gerar uma certa imprecisdo, mas ainda pode fornece resultados satisfatorios.

A empresa nio autorizou a aplicagio deste questiondrio junto a seus clientes com
medo de gerar expectativas. Desta maneira buscou-se as informagdes sobre o mercado
através de entrevistas com o pessoal de vendas e marketing ,que supostamente conhece
o mercado de bonecas. Aplicou-se um questionario a um pequeno mimero de pessoas da
equipe de vendas ( seis vendedores num total de 30).

E de conhecimento que a precisdo dos dados coletados pode ser comprometida ja
que ndo é o cliente diretamente que estd mostrando seu parecer, porém, para verificar a
relevancia dos dados obtidos neste questionario foi realizada uma pesquisa de campo
mostrada mais adiante.

Os critérios competitivos priorizados a serem analisados, levantados nas
entrevistas, em relagio a concorréncia sdo:

e Preco, valor cobrado pelo produto;

e Qualidade do produto (Durabilidade, Confiabilidade, Estética);
o Variedade de produtos;

o Inovagdo, produtos novos,

e Seguranca,

« Disponibilidade, facilidade em encontrar o produto,

o Acesso, viabilidade em contatar a empresa

E importante ressaltar que os critérios analisados sdo do ponto de vista do cliente
final. Para os clientes intermediarios (lojistas em geral), existem outros aspectos a serem
analisados, mas de qualquer maneira, estio contidos nos critérios acima.
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Por exemplo, o item disponibilidade ou facilidade em encontrar o produto esta
ligado aos critérios velocidade e confiabilidade de entrega, importantes para o cliente
intermediario, porém ndo perceptiveis diretamente pelo cliente final.

Abaixo segue o0 modelo de questionario aplicado aos vendedores :

CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA
Preco
Qualidade do produto
Variedade de produtos

Grau de inovagio

Facitidade em encontrar

Acesso ao fabricante

Seguranga

Figura 4.1 - Questiondrio
Fonte: Elaborada pela autora

Avaliagio:
Notas de 1 a 9 pela ordem decrescente para a classificagdo da importancia dos
critérios competitivos pelos clientes;

1- Proporciona uma vantagem crucial para os clientes. E o principal estimulo para a
escolha.

2- Muito importante. Representa uma grande vantagem para os clientes .
3- Importante. Representa uma vantagem Util para os clientes.

4- Relevante. Precisa estar no minimo no nivel do setor.

5- Adequado. Precisa estar em torno da média do setor.

6- Aceitavel. Precisa estar proximo do restante do setor.

7- Promissor. Dificilmente considerado pelos clientes, mas pode-se tornar importante no
futuro.

8- Indiferente. Raramente considerado pelos clientes.

9- Irrelevante. Nunca ¢ considerado pelos clientes € provavelmente nunca seré.
14
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Notas de A al pela ordem decrescente para a avaliagiio do desempenho em relagio 4
concorréncia

A - Consistente ¢ consideravelmente melhor do que nosso principal concorrente.

B - Consistente e visivelmente melhor do que nosso principal concorrente.

C - Consistente e melhor do que nosso principal concorrente.

D - Freqiientemente melhor do que a maioria de nossos concorrentes.

E - Aproximadamente igual a maioria de nossos concorrentes

F - Frequentemente a poucos passos dos principais concorrentes.

G - Usualmente pior do que os principais concoirentes.

H - Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

I - Sempre pior que a maioria de nossos concorrentes.

Avaliando-se os questionarios, identificou-se a ordem de importincia da lista de
critérios e a posigdo da empresa pesquisada junto a concorréncia.

Os critérios competitivos foram alocados em pontos do grafico de acordo com as
médias das notas obtidas. E importante ressaltar que apenas a analise da média pode
levar a distor¢des do resultado.

Se uma pessoa classificou um critério como 1 e outra como 9 a média seria 5, o
que levaria a concluir que se trata de um critério de média importincia ou que a empresa
encontra-se igual 4 concorréncia, o que pode ndo ser verdade.

A maneira de se evitar isto € analisar também o desvio padrdo e, caso haja muita
discrepancia, passar 0 questionirio mais uma vez as mesmas pessoas, porém mostrando
a média de cada critério, para que a pessoa que se encontra fora desta média possa
reavaliar seu julgamento.

Para o grupo de pessoas onde foi aplicado o questionario nio houve muita
discrepancia nas respostas. Os casos isolados foram reavaliados pelo telefone com a

pessoa envoltvida.
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Através da definigéo de intervalos simplifica-se a analise posterior.
e Variavel . Importancia para os clientes
de 1 a 3: critérios ganhadores de pedidos;
de 4 a 6: critérios qualificadores;

de 7 a 9: critérios pouco relevantes.

e Variavel:  Desempenho em relagdo aos concorrentes
de 1 a 3: desempenho melhor que a concorréncia;
de 4 a 6: desempenho igual a concorréncia,

de 7 a 9: desempenho pior que a concorréncia.

A figura a seguir apresenta a matriz importéncia x desempenho(Slack, 1993) para a
empresa em questdo, construida com base nos questionarios respondidos pelos
vendedores.
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Capitulo 2 - Estratégia Competitiva

Os critérios grau de inovacdo, facilidade em encontrar o produto e seguranga,
situados na zona apropriada, ndo sdo prioridades a curto ou médio prazo, pois seus
desempenhos sdo satisfatorios, porém é preciso estar atento a evolugéio da importancia e
do desempenho destes critérios para que a empresa ndo perca posigdes em relagio aos
seus concorrentes. Ndo se pode esquecer que o mercado € dindmico e estd sempre
mudando.

O critério acesso & empresa encontra-se no limite entre as zonas de aprimoramento
e apropriada, e de qualquer maneira seu desempenho ¢ igual ao da concorréncia. Este ¢
um critério que poderia ser explorado por marketing, de modo a aumentar a sua
importéncia no ponto de vista do cliente. Desta maneira, atingindo-se um desempenho
melhor que a concorréncia, 0 mesmo pode se tornar uma vantagem competitiva.

Qualidade é um critério que deve ser analisado cuidadosamente. Esta pode ser
abordada sob varios aspectos o que pode gerar certos conflitos ao estabelecer-se o nivel
adequado de qualidade.

Segundo Garvin (1984), a qualidade possui 8 dimensdes relacionadas as 5
diferentes abordagens mais comuns sobre o assunto.

Para a elaboragio da matriz importincia x desempenho, foi considerada a
qualidade sob a 6tica do cliente, ou seja, " user- based approach”.

Entre as oito dimensdes definidas por Garvin (1984), desempenho, caracteristicas
secundarias, confiabilidade, conformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e
qualidade percebida, as que estdo diretamente ligadas a abordagem utilizada aqui sdo as
Gltimas duas.

Quando o cliente estd na loja e vai comprar um brinquedo ele baseia-se em
critérios subjetivos tais como a estética e a qualidade percebida e também na sua
experiéncia anterior, avaliando entdio desempenho, confiabilidade e durabilidade. Desta
maneira ele estabelece uma série de parimetros que-devem se adequar as suas
expectativas e necessidades.

Porém além destes parimetros ¢ importante conhecer quanto o cliente estd
disposto a pagar pela qualidade do produto que estd adquirindo, para atende-lo da
melhor maneira possivel.

18



Capitulo 2 - Estratégia Competitiva

De que adianta um brinquedo que dure 10 ou 20 anos se depois de 6 meses, 4s
vezes até menos, a crianga ja n3o mais se importa com tal brinquedo, e o mesmo acaba
perdido em algum armério ou entdo ¢ jogado fora?

A medida justa de qualidade , ou seja a relagio custo x beneficio é que deve ser
considerada ao estabelecer-se niveis de qualidade para o cliente.

Qualidade é um critério qualificador, que pode ser mantido entre a média do setor
ou um pouco mais acima, de maneira a no prejudicar o critério custo.

Para esclarecer um pouco mais o processo de avaliagio de um produto pelo cliente
na hora da compra elaborou-se um esquema que sera mostrado mais adiante.

A variedade de produtos aparentemente é um critério pouco relevante na opinido
do cliente, e a médio e longo prazo pode-se reduzi-la de maneira gradual, de modo que a
empresa possa focar seus esforgos naquilo que sabe fazer melhor.

Os proprios artigos da empresa competem entre si, repartindo assim o faturamento
entre os produtos e o aumento dos custos de fabricagdo.

O critério prego encontra-se na zona de ago urgente, e necessita de agdes a curto
prazo, confirmando assim o custo do produto como principal fator critico de sucesso da
empresa.

E importante notar que o pre¢o é mais importante na opinido do cliente do que a
qualidade. O prego encontra-se quase na regidio de critério ganhador de pedido. Na
pesquisa de prego mostrada mais adiante, pode-se perceber o desnivel (em prego) entre
os produtos nacionais ¢ importados, o que certamente influencia mais o mercado em
questdo, do que a quafidade propriamente dita. Desta maneira classificou-se o prego
como o critério que necessita de um plano de acdo a curto prazo.

Pode-se dizer que o atual nivel de prego dos produtos da empresa em questdo,
representa uma desvantagem competitiva que deve ser eliminada.

De nada adianta ter um grau de inovagio adequado para chamar a atengéio do
cliente se o prego ndo atende aos patamares esperados pelo cliente. Enquanto ndo se
atinge o nivel de qualificagdo a competigdo fica muito dificil.

Para comprovar este desnivel entre os produtos da empresa estudada e seus
competidores, realizou-se uma pesquisa de pregos de bonecas em trés das maiores lojas
de Sio Paulo encontrando-se o seguinte resultado:
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Prego médio- Bonecas

15 1

101

o+ peg TSN L | L " [

Frpresa Conoomentes necionais Importades

Grdfico 1- Prego médio de bonecas

Fonte : Eiaborado pela autora

Existe uma certa dificuldade em levantar-se um pre¢o médio, j& que os artigos
oferecidos pelos diversos fabricantes possuem caracteristicas diferentes e nem sempre
equivalentes.

Para definir as bonecas a serem comparadas levou-se em consideragio os seguintes
critérios:

o Faixa etaria a que se destinam as boneca, no caso de 3 a 10 anos.
s Processo de fabricagio.
¢ Quantidade de acessorios.

Analisando-se a diferenga entre os precos médios observa-se que a empresa
encontra-se no mesmo patamar dos concorrentes nacionais com uma diferenga de 11 %

apenas.

Em relagio aos importados a diferenga é bem maior, 111%. Certamente esta
diferenga pesa, € muito, no processo de escolha do consumidor,

20
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A diferenca de qualidade entre esses produtos € visivelmente pouco perceptivel, ao
contrario do que se esperava. Em alguns casos a qualidade dos importados deixa muito a
desejar, porém isto ocorre em apenas 10% dos produtos.

Considerando que este tipo de boneca destina-se ao mercado mais popular, os
precos dos brinquedos da empresa estfio num nivel muito acima do que o consumidor
esta disposto a desembolsar por um brinquedo.

E neste ponto entdio que formula-se a hipdtese da existéncia de dois tipos de
mercados para a empresa: o mercado onde ela compete com os importados e outro onde
compete com OS nacionais.

A matriz importincia x desempenho foi tragada em relagfio a concorréncia dos
importados, e do resultado desta pesquisa de campo conclui-se que o prego encontra-se,
realmente em uma zona de aglio urgente e a qualidade é excessiva aos olhos deste
mercado, que prefere pagar menos por um produto "mais simples".

Analisando-se a matriz importincia x desempenho e a pesquisa de pregos
elaborou-se esquematicamente o que seria o processo de decisdo do cliente para efetuar
a compra de brinquedos. Desta maneira procura-se esclarecer onde e como a empresa
esta competindo, ou seja, em que nicho de mercado a mesma se encontra, para escolher
as "armas " mais adequadas para enfrentar esta competigéo .

Na figura 4.3 encontra-se o processo de decisfio de aquisi¢io do consumidor de
acordo com os critérios relevantes: qualidade ( onde incluem-se seguranga, durabilidade,
etc..), prego, e caracteristicas do produto (relacionadas ao grau de inovagdo do
brinquedo).
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Do resultado das entrevistas com os diretores, e das pesquisas realizadas
classificaram-se os fatores criticos de sucesso da empresa quanto a necessidade de agSes
de acordo com a tabela 2.

PERIODOS PARA TOMADA DE ACOES

FATOR CRITICO | CURTOPRAZO | MEDIO PRAZO | LONGO PRAZO
DE SUCESSO

Marca v

Relacionamento ¢/ v v
fornecedores de
brinquedos do

exterior
Integragiio interna v
Custo v
Administragio dos v

recursos financeiros

Tabela 2 - Fatores crificos de sucesso x necessidade de agbes

Fonte : Elaborada pela aufora

Observa-se entdo que os fatores criticos de sucesso que precisam de melhorias a
curto prazo sdo o custo e a administragio dos recursos financeiros. O proximo passo €
verificar quais as 4reas mais relacionadas a estes fatores criticos para que se possa vir a

atuar nas mesmas.

Através do levantamento das fungBes de cada area foi possivel elaborar a seguinte
tabela:
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AREAS DE DECISAO

FATORES MARKETING | COMERCIAL | INDUSTRIAL | FINANCEIRA RECURSOS
CRITICOS DE HUMANOS
SUCESSO

Marca v

Relaciona - v
mento ¢/
fornecedores
de brinquedos

extermos

Integragio v v v v v

interna

Custo v v x | v v

Administragio v

dos reoursos

financeiros

Tabela 3 - Fatores Criticos de Sucesso x Area de Decisdo

Fonte : Elaborada pela aufora

Este trabalho restringe-se a area em destaque acima, ou seja, o projeto de
indicadores sera restrito a area industrial e focado no fator critico de sucesso custo.

O referido custo acima, refere-se ao custo total do produto, que engloba os custos
propriamente ditos mais as despesas efetuadas para obtengfo de receitas. E importante
levantar este aspecto ja que na literatura cldssica sobre o assunto, custos ¢ despesas sdo
tratados de maneira diferentes.

De acordo com Martins (1990), custo é o gasto relativo a bem ou servigo utilizado
na producgio de bens ou servigos, como por exemplo o gasto com a matéria-prima.
Despesa é o bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtencdo de
receitas.
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2.4 Estratégia da manufatura

E muito comum tomarem-se decisGes estratégicas para a empresa nos niveis
hierarquicos mais altos e nada mudar na empresa. Para que a empresa passe a seguir a
estratégia tragada nos niveis hierdrquicos mais altos é preciso que se traduza para cada
area o significado deste novo conjunto de agdes.

As grandes mudancas dependem de pequenas decisSes do dia a dia, pois séo as
pessoas de niveis hierarquicos mais baixos que movem a empresa.

De nada adianta o comprometimento de todos com a nova estratégia se ndo
houver um entendimento de seu significado.

Desta maneira a empresa tentou tragar a estratégia para a manufatura de acordo
com a estratégia da empresa.

A estratégia global adotada para os proximos trés anos, baseada nos pregos atuais,
pode ser resumida em duas palavras, reduzir custos. Isto implica desde 2 redugdo do
mimero de artigos da colegdio, como a adogiio de importagiio para produtos cuja
produgdo em territorio nacional tornou-se muita cara, ¢ a definicio de uma estratégia
para a manufatura.

Custo é um fator critico de sucesso que no atual estagio representa uma
desvantagem estratégica para a empresa, portanto num primeiro instante pode-se
confundir a estratégia com o fator critico de sucesso.

O plano de aglio estratégica da manufatura consiste em agrupar os produtos da
empresa em familias e produzi-los em unidades fabris separadas, ou seja, criar vérias
fabricas dentro de uma fabrica maior.

Desta maneira pretende-se reduzir o estoque em processo, a movimentagdo de
materiais, economizar area, reduzir o "lead-time" de fabricagfo, diminuir o retrabalho,
enfim, otimizar a atividade de produgéo para reduzir os custos de fabricagéo.
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2.4.1- Unidade fabril

As unidades de fabris funcionam como uma pequena fabrica. A primeira a ser
desenvolvida foi a de bonecas tipo C. Cada etapa do processo foi trazida para dentro
desta unidade como pode-se observar no desenho esquematico abaixo.

| O O
! O O O
U 3

Decoragdo
e e 1
i |
| i
|' I
| I f— 1 A !
! Vinil B }
[ i
I B C !
I I
a |
i Enraizamento i
! I
l Montagem !
I |
i I
] : Supermercado
e |
| (estoque intermediério) !
d !
i S C I
|
!
|
I
!

Figura 5 - Desenho esquemdtico da Unidade Fabril

Fonte : Elaborado pela autora

O vinil dispde de quatro fornos que trabalham durante trés turnos. Aqui s3o
fabricadas as cabegas das bonecas. Na injecdo tem-se duas injetoras para fabricagdo de
acessorios, trabalbando durante dois turnos, diariamente.

No sopro existem sete maquinas para fabricagdo dos bragos, pernas e COIpo.
Atualmente apenas trés estdo trabalhando em dois turnos diarios.

A area de decoragsio é separada fisicamente do restante da unidade fabril por uma
porta corta fogo. Sua localizagio ndo foi alterada pois o valor do seguro ficaria muito
elevado. Esta area possue trés células de decoragdo que trabatham em um turno diério.
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Na area de enraizamento também tem-se trés células, bem como na montagem.
Todas trabalham durante um turno diario.

Na época de pico que se inicia em julho as 4reas de montagem, decoracfio e
enraizamento passam a trabalhar em dois turnos diarios.

As matérias-primas a serem utilizadas na unidade fabril sdo preparadas pela area de
materiais que é responsével pelo recebimento, preparago e disponibilizagdo.

A unidade fabril utiliza cartSes "Kanban" para "puxar" a producdo. Assim que o
produto ¢ terminado deve ser inspecionado pelo controle de qualidade e colocado no
caminhfo para ser transportado ao centro de distribuicgo.
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Estrutura Organizacional

A Manufatura nfo mudou o seu "lay-out" apenas, mudou também sua estrutura
organizacional. Reduzindo o namero de supervisores indiretos aumentou a autonomia da
mao-de-obra direta, necessaria para que as pessoas passem a trabalhar em equipe.

Em cada uma das células de montagem, enraizamento e decoragio ha um monitor,
responsavel por algumas atividades administrativas, tais como preencher o quadro de
controle da produgio. Porém ele ndo € o chefe da célula, todos estio no mesmo nivel
hierarquico, logo abaixo do lider da unidade fabril.

Nos centros de sopro, injeg3o e vinil existem dois cargos possiveis: operador de
maquina e trocador/regulador de moldes. Eles possuem fungGes diferentes ¢ encontram-
se no mesmo nivel hierarquico.

Na figura 6 encontra-se a estrutura organizacional da unidade, O retdngulo maior
dos abastecedores apenas serve para indicar que os mesmos se relacionam com,
praticamente, todas as sub-areas da unidade fabril.

Unidade Fabril de Bonecas C - Estrutura Organizacional

Lider
Manutenci
Focalizada
Célelas de Ceatra de Centro do Células de Células do Centro de
Montagem Sopro Ijegio Earaizamento Decoragiio Vinil
Abastecedor

Figura 6 - Estrutura Organizacional da Unidade Fabril
Fonte: Adaptado do relatério do projeto pela autora
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2.4.2 Fatores Criticos de Sucesso para a Unidade Fabril

Um novo conceito de produgio, uma nova visdo estratégica do processo, tudo isto
implica em novos fatores criticos de sucesso para a manufatura. As metas mudaram e,
para avaliar o desempenho da manufatura, também torna-se necessario um novo sistema
de avaliagdo, ou seja, indicadores que retratem o perfil da manufatura dentro da nova
estratégia.

Desta maneira, foi necessario determinar-se os novos fatores criticos de sucesso.
Para isso realizaram-se diversas entrevistas com os engenheiros e supervisores
diretamente ligados 4 unidade fabril para ento definir dois fatores criticos de sucesso :

«  OTIMIZACAO DA PROGRAMAGCAO, que envolve dois aspectos:
- utilizagdo dos recursos

- cumprimento da programacio

o " TIME TO MARKET ",que envolve basicamente trés aspectos:
- pesquisa
- desenvolvimento do projeto
- testes e fase inicial de produgdo

E importante ressaltar que outras areas estdo predominantemente envolvidas nas
fases 1 e 2, portanto do ponto de vista da produgfo sera analisada somente a fase 3,
testes e fase inicial de produgéo.
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Otimizacio da programaciio

A otimizagio da programagcfio envolve dois aspectos; a utilizagio dos recursos e o
cumprimento das ordens da programagcio.

A utilizagdo dos recursos estéd relacionada neste caso 4 mio de obra direta,
material e equipamentos. Com a diminuigio do estoque em processo qualquer problema
como falta de pessoal, material e quebra de equipamentos pode interromper o processo
produtivo. O supermercado de pegas e componentes (estoque do sistema "just-in-time"
para atender a produgfio) cobre apenas um turno de trabalho. Desta maneira a medida da
produtividade torna-se fundamental em termos de mao-de-obra, material e
equipamentos,

O "mix" de produgio também depende da capacidade e disponibilidade dos
recursos da unidade fabril. E muito importante que todos os recursos estejam realmente
disponiveis para produazir.

O atendimento, ou cumprimento da programagdo esta ligado ao cumprimento dos
prazos estabelecidos pela programaco da produgio.

A programagio sera definida em bases mensais pelo departamento de
programagdo, e o lider da unidade fabril deve decidir quando e como produzir de modo a
cumprir o determinado. Este atendimento & programacgio depende muito da utilizagio
dos recursos produtivos.

Todos estes fatores devem ser tratados dentro da estratégia de reduzir custos, para
que se encontre uma maneira mais eficaz e eficiente de atender o cliente naquilo que ele
deseja, assegurando assim a competitividade de seus produtos no mercado de
brinquedos.

" Time to market "

O fator flexibilidade refere-se a capacidade de introdugio de novos produtos na
familia. Na introdugfio de novos produtos ¢ importante o tempo de desenvolvimento e
implantagéio do projeto, que devem ser avaliados pelas dreas de marketing e engenharia
conjuntamente. Ao pessozl da produgdo cabe a responsabilidade de disponibilizar
recursos para testes, realizar lotes pilotos e até mesmo familiarizar-se com novos
processos que venham a ser utilizados futuramente.
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3-) REDE DE INDICADORES

3.1 Introdugéo

Indicadores de desempenho sdo os sinais vitais das empresas. Eles quantificam os
resultados obtidos nas atividades ou saidas de um processo. Mostram &s pessoas
envolvidas o que esta acontecendo e quéo longe se esta das metas estabelecidas.

Desta maneira, os indicadores de desempenho devem ser derivados dos objetivos e
das metas da organizag@o.

Os indicadores de desempenho devem permitir que todos saibam como o seu
trabalho esta contribuindo para que os objetivos sejam atingidos, antes disso, quais sdo
esses objetivos e metas, e também os recursos e prazos disponiveis.

Uma vez decidido o que medir e onde medir, e tudo implantado corretamente, as
pessoas dentro da empresa tem condigdes de se orientar e conseguem trabalhar de
maneira a alcangar as metas estabelecidas methorando continuamente a empresa.

Quantificagiio é uma parte importante dos indicadores de desempenho. Para medir
é necessario que sejam definidas dimensdes, quantidades ou capacidade. Medir deve ser
um agdo confidvel ¢ coerente, baseada em fatos e nfio em opinides ou sentimentos.

Dentre os beneficios que podem ser alcangados, pode-se citar :
« Maior satisfagdo dos clientes, pois o seu desempenho serd methor;
s Melhoria continua;
o Antecipacgdo e prevengdo de problemas;
o "Administragdio pelos fatos ", retrato real da empresa, ndo imaginério,
» Facilitagdo do processo de mudanga com monitoragio do progresso,

« Facilitagdo do retorno pelo desempenho e possibilidade de crescimento profissional.
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3.2 Projeto dos indicadores

Os indicadores de desempenho, foram relacionados aos fatores criticos de sucesso
da unidade fabril de modo a acompanhar somente aquilo que é relevante para a tomada
de decisGes neste area da empresa.

Desta maneira evitam-se informagdes excessivas que nio dizem nada a respeito do
que realmente esta acontecendo no "chédo de fabrica".

O entedimento da formagdo do custo desta linha de bonecas é fundamental, ja que
este € o principal fator critico de sucesso.

O custo total desta linha de produtos ¢ composto da seguinte maneira :

CT=IMP + DVAR + DADM + CI

onde:
CT = Custo total
IMP = Impostos

DVAR = Despesas varidveis (corresponde as despesas com propaganda, frete,
bonifica¢des e descontos de venda.)

DADM = Despesas administrativas { corresponde a mio de obra indireta da empresa,
as despesas financeiras.)

CI = Custo Industrial

Destas quatro parcelas as duas mais significativas sdo o custo industrial,
representando aproximadamente 40% do custo total e as despesas administrativas com
quase 25 %.

Observacdo : Esta classificagdio de custos é da empresa e ndo da autora, mas ela ndo

interferird no trabalho.
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O custo industrial apresenta a seguinte composigéo :

CUSTQ INDUSTRIAL = CMAT + CMOD + OD + OI
onde,

CMAT = custo de matéria-prima

CMOD = custo da mio de obra direta

OD = ""overhead"" direto, que engloba custo da mao de obra indireta, depreciagio,
energia, agua, gés, seguros de maquinas e equipamento, manutengéio

OI = ""overhead"" indireto, que diz respeito as despesas indiretas de materiais e Servicos

Vale ressaltar que a estrutura de custos nfio serd modificada, ainda que a autora
ndo concorde com o sistema de custeio, j4 que este nfio compromete este trabalho.

Através da anilise desta estrutura de custos e dos fatores criticos de sucesso da
unidade fabril (utilizagdo dos recursos, qualidade, flexibilidade e atendimento a
programagdo), procurou-se levantar as varidveis envolvidas para definigio dos
indicadores.

A utilizagio dos recursos deve ser analisada sob o ponto de vista de mao de obra,
equipamentos e material, pois s3o parcelas do custo do produto. E importante conhecer
a disponibilidade destes recursos bem como seu aproveitamento.

A qualidade, embora nfo aparega explicitamente na estrutura de custo contribui
significativamente na sua formacéo.

Se a perda de matéria-prima durante o processo for muito alta, ou se houver
muitas horas envolvidas com retrabalho, h4 desperdicios que afetam o custo do produto
final.

O processo de detecgio de falhas nos produtos deve ser rapido e eficiente de modo
a minimizar os defeitos ¢ desperdicios. No caso do acompanhamento do processo sera
medido o indice de refugo na injecdio, no sopro e no vinil. E importante ressaltar que se
este namero for significativo torna-se necessario determinar as principais causas para
extingui-las; ferramentas como grafico de Pareto ou o diagrama espinha de peixe podem
ser muito Wteis neste caso.
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A mudanga do "mix" de produgdo est4 ligada a flexibilidade e a utilizagdo dos
recursos, desta maneira os tempo de "set-up" das maquinas e células precisam ser
conhecidos.

Para verificar o cumprimento da programa¢do pode-se acompanhar a produgio
horiria e a relagio entre a producdo real e a planejada.

O "time to market" do ponto de vista da produgio refere-se a fase de testes de
novos produtos e a fase de produgio "piloto”.

As figuras a seguir, apresentam esquematicamente a relagio entre os fatores
criticos de sucesso e os indicadores de desempenho.
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Capitulo 3 - Rede de Indicadores

3.3 Definicdes

Abaixo sdo apresentadas algumas definighes uteis para compreensdo dos
indicadores de desempenho .

e Horas teoricas

As horas teéricas sdo definidas pelo departamento de recursos humanos e
dependem do nimero de dias uteis do més.

hTEO = nO dias x 7,5 x nO efetivos

¢ Horas pagas

Sdo as horas efetivamente pagas para cada funciondrio. As faltas e atrasos
Justificados, ¢ dispensas médicas, sio pagos, apenas as faltas sem justificativa serfio
descontadas. Porém as horas efetivamente pagas sio em nimero maior do que as
teoricas, devido ao pagamento de feriados e domingos, e a0 acordo sindical onde sempre
que o més tem 30 dias o trabalhador tem direito a 220 horas a receber, e quando o més
tem 31 dias o trabalhador tem direito a 227,5 horas pagas.

Logo:

sem =30 hPGS =220 -F
sem=31] hPGS =2275-F
onde :

hPGS = horas pagas

F = faltas e atrasos injustificados
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¢ Horas disponiveis

Sdo as horas em que o funciondrio est4 disponivel para trabalhar. Ou seja para
determinar-se as horas disponiveis deve-se descontar todas as faltas (justificadas ou nio),
atrasos, dispensas médicas, horas de treinamento e necessidades pessoais. Entdo :

hDISP = hTEO - hABS - hTRE

onde :
hDISP = horas disponiveis
hABS = horas de absenteismo

hTRE = horas de treinamento

e Horas produtivas da méo-de-obra

S#o as horas efetivamente gastas com a produgéio. Elas serdo medidas da seguinte

maneira :

hPRO = ZA:’ x TP:

onde:

hPRO = horas produtivas

Ai = No total de cada artigo i produzido

TPi = Tempo padréo de cada artigo i

Obs. : Sabe-se que este método nfio reproduz as horas efetivamente gastas com a

produgio ja que o tempo utilizado para seu calculo é o tempo padrdo , porém obtém-se
uma boa aproximagao.

¢ Absenteismo

Absenteismo é o conjunto de todas as auséncias, parciais e totais do efetivo, seja
por motivo de doenga, visita ao médico, atrasos e faltas, do local de trabalho.
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e Treinamento

Todos os integrantes da umidade fabril necessitam de treinamento que sera
ministrado pelo departamento de recursos humanos. Para que o funcionario possa
trabalhar no novo sistema é preciso que ele aprenda, também, novos conceitos.

¢ Retrabalho

S80 as horas de mdo-de-obra direta gastas com o retrabalho de produtos "néo
conforme", E importante conhecer a parcela das horas disponiveis que sdo gastas com
retrabatho, j4 que na verdade, poderiam estar sendo aplicadas na produgiio e desta
maneira oneram ainda mais o custo do produto.

» Horas teéricas do equipamento

Representa a capacidade tedrica total dos equipamentos da unidade fabril, Deve
ser levado em conta o mitmero de turnos em que o equipamento é utilizado. A area de
vinil trabalha durante 3 turnos e a inje¢do e sopro apenas 2 turnos

» Horas disponiveis do equipamento

Sdo as horas efetivamente disponiveis para produgfio, neste caso desconta-se do
total de horas tedricas o tempo de manutengio preventiva.

» Horas produtivas do equipamento

S@0 as horas efetivamente gastas na produgio, ou seja das horas disponiveis devem
ser descontadas todas as causas de parada do equipamento, Entdio :

hPRO =3 hDISP: - hMC: - hFM; — hFO; ~ hFP; - hFE: — hLI — hS U;
onde :
hPRO = horas produtivas do equipamento

hDISPi = horas disponiveis de cada equipamento i
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hMCi = horas gastas com manutencéo corretiva em cada equipamento i
hFMi = horas de parada por faita de material no equipamento i

hFOi = horas de parada por falta do operador no equipamento i

hFPi = horas de parada por falta de programacio no equipamento i
hFE i= horas de parada por falta de energia

hLI i= horas de parada por motivo de limpeza do equipamento i

hSUi = horas gastas com "set-up" do equipamento i
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3.4 Indicadores

1- Disponibilidade de Mo de Obra Direta(M.O.D)

Para o cilculo da disponibilidade da mao de obra direta (M.0.D.) estdo envolvidas
trés varidveis: horas tedricas, horas de absenteismo e horas em treinamento. As horas de
absenteismo representam auséncias por motivo de doenga, faltas, atrasos etc... Estas
horas séo registradas através do ponto eletrénico. Cada funcionario possue um cracha
magnético e registra sua presenga ao entrar na empresa. Através do sistema de recursos
humanos pode-se determinar o absenteismo por centro de custo.

As horas de treinamento sdo fixadas por recursos humanos e pela produgio para
cada individuo.

2- Aproveitamento da Mio de Obra Direta (M.0.D.)

Representa o aproveitamento do tempo disponivel para produgdo. As horas
produtivas sdo calculadas a partir da multiplicagio do tempo padrio e do namero de
cada artigo. O quociente entre horas produtivas e horas disponiveis representarad o
aproveitamento da méo de obra direta.

3- Absenteismo

Vide 1.

4- Treinamento

Vide 1.
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5- Retrabalho

Este indicador mostra o percentual das horas disponiveis para producdo gastas
com retrabatho.

As horas gastas com retrabalho sdo efetivamente medidas pelo monitor da célula
ou operador de maquina e apontadas em ficha correspondente.

6- Desempenho

Representa a relagdo entre entradas e saidas de horas de méo-de-obra direta. Deste
niimero consegue-se verificar o quanto das horas pagas aos funcionarios est4 realmente
sendo aplicado na produgdo de artigos.

7- Uso de Mio de Obra Indireta

Representa a relagio entre o0 niimero real de mio-de-obra indireta e o planejado. O
ideal é que esta relagfio seja igual a 1.

8-~ Custo da Mao de Obra Direta (M.0.D.)

Identifica a parcela correspondente & mio-de-obra direta no custo industrial,

9- Disponibitidade do equipamento

Para o calculo deste indicador estio envolvidas duas varidveis : horas tedricas e
horas de manutengio preventiva.

As horas teoricas s3o calculadas em cada subdivisio da unidade fabril, ja que as
areas trabalham com turnos diferentes, e entdo somadas.

As horas de manutengio preventiva sfio determinadas mensalmente . pelo
departamento de manutengio da fabrica, em conjunto com a produgao.
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10- Aproveitamento do equipamento

Representa o aproveitamento do tempo disponivel para a produgio.

11- Tempo médio de "set-up"

Este indicador é principalmente importante nas areas de vinil, injegdo e sopro, onde
se utilizam diversos tipos de moldes. Deve ser medido separadamente e por grupo de
maquinas.

A cada mudanga o trocador de moldes deve anotar as informag¢des pertinentes na
ficha de maquina que serd mostrada no préximo capitulo.

Nas outras areas, (enraizamento, decoragio e montagem) o tempo de "set-up” é o
tempo de preparagéio do "lay-out" da célula cuja configuragio muda conforme o artigo a
ser produzido. Neste caso o monitor da célula deve medir este tempo.

12- Velocidade

Representa a relagdo de entradas e saidas no sistema. Aqui a relagio € entre o
nOmero de artigos finais e as horas produtivas de equipamentos.

13- Custo de manutengio corretiva

Sera medido em dolares e representa o gasto mensal da unidade fabril com
manutengdo corretiva. Para medir este indicador é preciso conhecer as horas gastas com
manutengio corretiva de cada equipamento, bem como a taxa de custo horario da
manutengio.
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14- Aproveitamento de material

Este indicador depende de trés varidveis : quantidade consumida, quantidade de
refugo e quantidade de rebarba.

Subtraindo-se a quantidade de refugo e rebarba da quantidade consumida,
determina-se aquilo que realmente virou produto.

Para determinar a quantidade de refugo e rebarba o método a ser utilizado sera a
pesagem. Durante o processamento da matéria-prima o operador possue dois recipientes
ao lado da maquina, um vermelho onde deve ser colocado as pecas refugadas, e outro
azul para as rebarbas. No final do turno o operador deve pesar estes recipientes e anotar
0 peso na ficha de material( esté ficha ser4 mostrada na figura 24 no préximo capitulo).

15- Refugo

Este indice ¢ medido para cada uma das diferentes areas da unidade fabril : sopro,
injecdo, vinil, enraizamento, decoragio e montagem.

Como ja foi dito anteriormente existe um recipiente vermetho para as pegas
refugadas que serd ao final do turno pesado.

16- Rebarba

Vide 14,

17- Produtividade fisica do material

Representa a relagio entre entradas e saidas em termos de material. Ou seja é a
relagéo entre o nimero de artigos produzidos e a quantidade aproveitada de material.

18- Custo de desperdicio de material

Sera medido em dolares e representa o gasto mensal da unidade fabril com perda
de material. Para medir este indicador € preciso conhecer o total de refugo e a taxa de
custo de material por quilo.
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19- Proporgéio de defeituosos

Este é um indicador da qualidade do produto final. O inspetor de qualidade testa
alguns lotes (inspegéio por amostragem), verificando o funcionamento do produto, sua
apresentacdo, enfim, se suas caracteristicas estdo dentro das especificagdes. O total de
defeituosos € acumulado mensalmente e depois comparado com o total de artigos
produzidos.

20- Producdo horaria

Cada artigo possue uma produgdo horaria padrdo determinada pela engenharia
industrial, O acompanhamento ¢ feito de hora em hora pelos proprios operadores.

Cada célula de montagem possue um quadro que deve ser preenchido pelo monitor
da célula.

21- Atendimento a programacio

Este indicador mede se o que deveria ter sido produzido foi realmente produzido e
em que proporcao.

O total produzido por artigo estara no quadro ao final do turno, o que deveria ser
produzido ¢ a produgdo horiria padrio multiplicada pelo n® de horas efetivas de
produgéo do artigo.

22- Custo de testes

Indica a parcela relativa aos testes no total do custo do projeto.
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23- Tempo médio de testes

Depois de aprovado um novo produto, ele passa por uma fase de testes e
dependerd da manufatura para utilizagio de recursos tais como mdo-de-obra e
equipamentos. Na verdade aqui ele estard disputando os recursos produtivos com a
producio diaria.

Quando a capacidade nio estiver totalmente ocupada ndo havera disputa pelos
recursos, porém na situagdo inversa, muitos problemas podem ocorrer. Se o
planejamento da produgdo nfo considerar uma ocupagdo plena dos equipamentos ou a
existéncia de uma fase de testes, a espera pode atrasar o lancamento de um novo
produto, acarretando, até mesmo, a perda irrecuperavel de um determinado mercado ou
perda de vantagem competitiva sobre a concorréncia.

Este indicador deve ser medido pelo gerente do projeto (do novo produto), na
unidade de tempo mais adequada a situagfo.

Na tabela 2 enconiram-se todos os indicadores, bem como, suas formulas de
calculo, unidades e responsaveis pelo calculo.
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Capitulo 4

Fluxo de Informagtes




Capitulo 4 - Fluxo de Informagtes

4-) FLUXO DE INFORMACOES

4.1 Introducio

Estruturada a rede de indicadores de desempenho, é preciso definir claramente o
fluxo de informagdes nas reas envolvidas para a elaboragio da rede. Desta maneira,
identifica-se a responsabilidade de cada area evitando-se assim o duplo apontamento de
dados.

Conhecer o fluxo de informagBes facilita o rastreamento de eventuais falhas no
processamento das informagdes, ou seja, melhora-se a operago do sistema.

Na figura 8 pode-se visualizar o fluxo de informagbes entre as diversas areas
envolvidas. E importante ressaltar que s6 foram considerados os fluxos relevantes a
elaboragfio da rede de indicadores de desempenho.
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FLUXO DE INFORMACOES

Administragio
PP.CP. ag
de Materiais
] Uni bril
Engenharia el Estoque
Industrial Produto Acabado
Setor Produtivo
3 4 g
b
6 - -
: 7
RH 2 - Unidade Fabril 10 - — Controladoria
: >
Relatérios Relatérios
Cédigo do Fluxo de informagdes :

1 : InformagBes sobre a mio de obra direta e indireta ( horas previstas, pagas, absenteismo, treinamento, etc...)

2 : Informagtes sobre a3 horas produtivas { calculadas com base no tempo padrfio e quantidade produzida de artigos )
3 : Informagdes sobre utilizagfo dos equipamentos (causas ¢ tempos de parada, manutengfo preventiva, etc...

4 : Informagdes sobre a quantidade de perda de material ( refugo e rebarba) € horas de retrabalho

5 : InformagBes sobre a quantidade de matéria-prima requisitada

6 : Informagdes sobre as quantidades a serem produzidas de cads artigo

7 : Informages sobre a quantidade real produzida de cada artigo

8 : Informagdes sobre a produgiio horaria

S : Informagdes sobre o periodo de testes de novos produtos
10 : InformagBes sobre a produgéio ( uiilizagho dos recursos, méo-de-obra, material ¢ equipamentos)

11 : Informagdes sobre o periodo de testes de novos produtos ( recursos utilizados, duragfio desta etapa )

Figura 8 - Fluxo de informagdes para elaboragdio da rede de indicadorves
Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de InformagSes

4.2 Relatorios

Para a apresentagio dos indicadores de desempenho foram elaborados dez
relatérios. Os relatorios sdo comparativos, ou seja compara-se periodo a periodo o
andamento dos indicadores de modo que se possa estabelecer pardmetros para tomadas
de decisio. Em todos os relatorios aparece também a meta a atingir em cada indicador,
para situar o desempenho da unidade fabril.

As metas foram estabelecidas em reunifio com a geréncia e diretoria de producao.
Muitas foram calculadas precisamente, enquanto outras foram estabelecidas de acordo
com a experiéncia dos gerentes.

Para calcular os indicadores necessita-se de varias informagGes a respeito da méo-
de-obra, equipamentos, material, produgo etc...

Estas informagdes circulam de acordo com o fluxo de informagdes da figura 7 €
utitizam-se fichas de apontamento para colher as informagdes.

As fichas de apontamento serdo abordadas no proximo topico deste capitulo.

4.2.1 Relatério - Indicadores de mao de obra direta (R - BC1)

Este relatério apresenta os indicadores disponibilidade de m#o de obra direta,
aproveitamento da mio de obra, desempenho, absenteismo, treinamento e retrabalho.

As metas a serem atingidas encontram-se, em destaque, logo abaixo de cada
indicador.

Desta maneira consegue-se avaliar como vem sendo utilizada a méio de obra ¢ se
ha necessidade de melhorar ou néo.

A figura 9 ilustra o "lay-out" do relatorio em questdo, bem como os graficos
comparativos que fazem parte do relatério. Os nimeros apresentados sdo apenas
ilustrativos.
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Capitulo 4 - Fluxo de InformagGes

4.2.2 Relatorio - Indicador M&o de Obra Indireta (R - BC2)

Este relatério apresenta o indicador "uso de m3o de obra indireta" que sera medido
bimesiralmente. O grafico permite uma visualizagfo rdpida e clara da situagiio do setor
em relagdo a meta deste indicador. O desejado é que o nmimero de funcionarios que
representam a mio de obra indireta seja igual ou um pouco menor que o planejado. Se o
indicador mostrar que esta se utilizando mais m#o de obra indireta do que o previsto ¢
preciso identificar as causas para que se regularize esta situagfio.

A figura 10 ilustra o "lay-out" do relatoério em questdo, bem como o grafico
comparativo que faz parte do relatério. Os mimeros apresentados séo apenas ilustrativos.

4.2.3 Relatorio Indicador Custo (dos recursos) (R - BC3)

Este relatério apresenta os indicadores custo de mdo de obra direta, custo de
manutengdo corretiva e custo de desperdicio de material. Todos eles siio medidos
mensalmente a partir das informacdes fornecidas peta unidade fabril a controladoria.

O relatorio mostra os indicadores més a més de modo que se possa acompanhar a
evolugdo dos mesmos ao longo do tempo.

A figura 11 ilustra o "lay-out" do relatorio em questdo, bem como os graficos
comparativos que fazem parte do relatério. Os numeros apresentados sfio apenas
ilustrattvos.
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INDICADOR DE DESEMPENHO - MAO DE OBRA INDIRETA

Unidade Fabril de Bonecas C

Bimestre Real Ideal Uso

Jan / Fev

Mar / Abr

Mai / Jun

Jul /Ago

Set / Out

Nov / Dez

Uso de Mao-de-obra indireta

120,0% |

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%-

0,0%

Jan/ Mar/ Mai/ Jul  Set/  Nov
Fev Abr Jun fAgo Out /Dez

Obs : Gréfico apresentado em carater ilustrativo

R - BC2 (Cadigo do relatdrio)

Figura 10 - "Lay-out” do Relatério do Indicador - Mdao de Obra direta (R - BC2)

Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

4.2 .4 Relatorio Indicadores - Equipamentos (R - BC4)

Este relatorio apresenta os indicadores disponibilidade de equipamento, velocidade
e tempo médio de set-up (dos setores de injecdo e sopro). Todos eles sio medidos
mensalmente a partir das informagdes fornecidas pelos setores da unidade fabril ao lider
da unidade fabril.

As metas a serem atingidas encontram-se, em destaque, logo abaixo de cada
indicador.

A figura 12 ilustra o "lay-out" do relatorio em questfio, bem como os graficos
comparativos que fazem parte do relatério. Os nimeros apresentados sio apenas
ilustrativos,

4.2.5 Relatorio - Parada de Equipamento (R - BC5)

Este relatorio apresenta o ndo aproveitamento dos equipamentos devido a diversas
causas de parada e apenas o resultado do més estabelecendo um comparativo entre as
areas de injegdo, sopro e vinil.

O gréfico permite, rapidamente, visualizar quais as causas de parada de
equipamento mais freqiientes, permitindo assim detectatar onde se deve agir para
minimizar estas ocorréncias.

A figura 13 ilustra o "lay-out” do relatério em questdo, bem como o grafico
comparativo que faz parte do relatério. Os niimeros apresentados sio apenas ilustrativos.

63




¥9

vaopny vjad oppioquls ¢ AIUOT

(46 - 3) oruauwdinby - So40pLIIPUT A OLQIDISY Op JN0-AVT, - 7| bndLd
(ougieies op 06190 ) ¥ 08 - M

VIaawW

oiquiszeq

0JQUIAAON

oIqmno

olquales

0}50DY

oyinre

oyunp

olep

uay

odien

ollalensd

oljeuep

Vi3

oidog

oedalu|

(O¥dy / poid)

(uiw) dn-jas ap olpgw odwa

9peplaojen

(%)

ojuswedinb3
apepl|iqiuodsig

opousd

7 sessuog - jlige) apepiun

SOININVdINDIA - OHNIJW3S3A 3A SFHOAVOIIANI




59
vdonp pyad Opp.LOgDIH | 23UCT
(rO5 - ¥) opuauwdinbsy - saiopvatpuy ap oLowIaYy op Ino-Av 7,- (opdvnuyuoed) z [ vandny
(ougieras op 06IpoD ) ¥ 09 - Y

8,9 a
N < O = 3 <z &
29095 2 58 & = g 2
32 3&E€39cS5E>»8 33
S g o g aFsRTZSE
oidos | 8 d 8 3 &8 3o =0 3 8 0
ogdalu] == : _
= 02
CAljelisn|i Jo9leled Wa sopejuasalde SO0JUBIS)  SqO
e i Lor
dn-jos ap oipsw odwa]
9% o n O Z [ n
& O ® Q
N Of 2 . N < O 2% @
Do o FP_ ) ® & £ 2 » €. S &
232555558 cs::5¢E55z3Ess
333363352833 d33cs88352833
-0 - %0
1908
|
_ _ . “%00}%
9pPepIOoioA ojuawedinba ap apepijiquodsiq

O sedauog - g} epepiun

SOJ1dYHO



99
w0y viad opuiogopy ¢ a1U0g

(€0g - ) owuauodinbs 3p v 2P OLUWIPY Op ,IN0-ADT, - £] v4nBLy

oyuaduwasap Joyjowu

SON0 = O
dn-jes ap odwia) = g1
105 ap 20} = O]
eAjueaaid ogdusinuew = 4
BA{]9L100 OBSUIINUEW = JIN

(ouolejal op 061poD) ¢0g - o

ezedwi =
ogdeweiboid ap ele) = 44
Jopsiado op ejey = O4
ewud-el9leW ap e)e) = Wi
eifiaus ap eye) = 94
epusba

_|I_

WA
ogdefu) gy

oidog il

SOLNINVLINDIT 30 YaVivd

oAERSN JojpIed

Wio opejuasaide oo)els : sq0

|

_ Tvi0ol

NuIA

oedsfuy

S0NNQ

dn-jpg
ap olpsw
odwa

10D 9p BD0J]

BAllUaADIH
oeduainueyy

BAIBLI0D
oeduanuep

ezadwiM

oedeweibold
8p ejled

Jopelado
ap ejjed

leualeiy
op Eljed

elfisug
ap Bjed

euinbel ap epeied ap sajuo4

oidog

sealy

son




Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

4.2.6 Relatorios Indicadores - Material (série R - BC6)

O relatorio apresenta os indicadores aproveitamento do material, refugo(%) e
rebarba(%). Todos eles sio medidos mensalmente a partir das informagdes fornecidas
pelos setores da unidade fabril ao seu iider.

O relatério R - BC6 apresenta o resultado do més para as trés areas onde estes
indicadores sdo medidos (injegdo, sopro e vinil).

A partir deste relatorio elabora-se os relatérios R - BC6i, R - BCé6s e R - BCév
que mostram os resultados més a més das respectivas areas, injegdo, sopro e vinil
permitindo ent&o o acompanhamento da evolugdo dos indicadores.

As metas a serem atingidas encontram-se, em destaque, logo abaixo de cada
indicador.

A figura 14 ilustra o "lay-out" do relatério R - BC6 e a figura 15 do relatério R -
BC6i bem como os graficos comparativos que fazem parte deste relatério. Os nimeros
apresentados sdo apenas ilustrativos.

Obs.: Os relatorios R - BC6s, ¢ R - BC6v sdo analogos ao relatério R - BC6i .

4.2.7 Relatorio Indicador - Produto final (R - BC7)

Este relatorio apresenta o indicador "proporgéio de defeituosos" que sera medido
mensalmente,

A proporgio de defeituosos diz respeito ao produto final e ndo a seus
componentes. Desta maneira acompanha-se este indicador por artigo, para que se possa
verificar mais facilmente as ocorréncias.

A meta a ser atingida encontra-se, em destaque, logo abaixo do indicador.

A figura 16 ilustra o "lay-out" do relatério em questdo, bem como o grafico
comparativo(por artigo) que faz parte do relatorio. Os niimeros apresentados sdo apenas
ilustrativos.

67




(908 - ¥) [DMDIDY - SALOPVIIPUT 3P OLOIVIIY OP JRO-AV], - p] DSt

89
vdomp vjad oppIoguLY : SO

(ouoiejel op 061poD) 924 - ¥

IVIMILYIN - OHN3IdWIS3A 3d STAHOAVIIANI

O sedauog - |Uqe} epeplun

|Bj0L

IHuiA
=== —

[ejoL
oldog

[ejoL
oedafu)
E j e ———l

59] (5Y) M)
(%) epeporcidy | (%)  sepiad /eqieqay | (%) ofingey EpILNSUOD odi]
S3QIVANISHO oaweyaAoldy 3pId apIo epIo apIo feusiepy Baly
odlauer




69
v.0pn prad opuIOgRIT © U0
(1904 - ) P10 - S240pOIPU] 3P OLOIDIFY Op, INO-ADT, - CT DANSL]
(ouojejau op ob1p0D) 1904 - o

V13N

VIasin

0.quIaZag

OIQUIBAON

oJgmno

clquales

0Jsoby

ouInr

oyunr

olepy

uqy

odisp

WEIETEN

SIQAVYAHISHO

59 B> B>
(%) epepanoidy (%)  sepiod/eqieqsy § (%) ofinjoy
ouawelanoldy apio apIo apD

olauer

©)
eplnsuoD
apiD

opolad

ogdalu)
0 seosuog - [lIqe} Spepiun

TVIIALVYIN - OHNIdINZS3IA 3d S3J0AVIIANI




0L

(1908 - Y [P - S240PDHPUT 3 OLIQIDIAY 0P, JHO-ADT, - (ODSORUNHOD) T DANSL]

19 -08Y
o 2
& G o Ay
S22 . o =S &
338385z >»5 85 3
g ggevasseogss s
S 33853353 =28 3 3

[eudjely ap ojuawejancdy

pra
2o
-
=
==
s 3

e 0lgwsezaq

. oqu9les

ojsofiy

Y
e = W%W
S35%2ce
33528383

eqieqay

0JquIszag

0JQUIBADN
oqning
0IqUISNS
ojsoby
oMNB3IaAa]

oyunp
oleN
ay
odiep

obnjoy

0 sedsuog - |ge} apeplun
oAeShj BjRIED We sopejuasasde sooyels

oeds(u) - SODI4YHD



INDICADOR DE DESEMPENHO - PRODUTO FINAL

Unidade fabril - Bonecas C

Griéfico apresentado em carater ilustrativo

GRAFICO

Periodo : Produto final
, . No. de Total Proporgéo de
Atigo Cédigo defeituosos produzido defeituosos
Eemm o= = == o -
| = ——— ——]
MEDIA

2%

1%-

0%

Proporgéao de defeituosos

10.28.01

10.28.02

10.28.03

Janeiro

10.28.04

10.28.05

(R - BC7) Cddigo do relatério

Figura 16 - "Lay-out" do Relatério do Indicador - Produto Final (R - BC7)

Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

4.2.8 Relatorio Indicador - Atendimento 4 programagéo (R - BC8)

Este relatorio apresenta o indicador "atendimento a programacio" que sera
acompanhado semanalmente através da ficha de apontamento, porém o relatdrio mensal
apresentara o resultado de cada més .

A meta a ser atingida encontra-se ,em destaque, logo abaixo do indicador.

O objetivo deste indicador é garantir que a produgio real seja igual a planejada e
nio inferior ou superior. A meta deste indicador é 100% e ndo pode ser ultrapassada
pois geraria estoque desnecessario 0 que vai contra a estratégia de reduzir custos.

A figura 17 ilustra o "lay-out" do relatorio em questdo, bem como o grafico
comparativo(por artigo) que faz parte do relatorio Os mimeros apresentados sdo apenas
ilustrativos.

4.2.9 Relatorio Indicador - "Time-to-market" (R - BC9)

Este relatorio apresenta o indicador "custo de testes de projetos novos". Devera
ser medido ao término do projeto. O objetivo é acompanhar sua evolugio para
estabelecer uma base histérica para comparacio.

A figura 18 ilustra o "lay-out" do relatoério em questdio, bem como o grafico
comparativo(por projeto) que faz parte do relatério. Os niimeros apresentados sdo
apenas ilustrativos.
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INDICADOR DE DESEMPENHO - "TIME TO MARKET"

Unidade fabril - Bonecas C

Projeto Custo total Custo de festes (%)

(Usgm) (US$M)

Gréfico apresentado em carater ilustrativo

Custo de testes

40%
35%-
30%-
25%-
20%
15%-
10% |
5% 1
0% -

R - BC9 (Cadigo do refatdrio)
Figura 18 - "Lay-out” do Relatério do Indicador - "Time to market"

Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

42,10 Relaiorio Indicador - "Time-to-market" (R - BC10)

Este relatorio apresenta o indicador "tempo de testes gasto em projetos novos".
Devera ser medido ao término do projeto. O objetivo é acompanhar sua evolugio para
verificar a parcela correspondente aos testes no total do projeto.

A figura 19 ilustra o "lay-out” do relatério em questio, bem como o grafico
comparativo(por projeto) que faz parte do relatério. Os mimeros apresentados sdo
apenas ilustrativos.

Em seguida apresenta-se a tabela 5 que mostra a freqiiéncia e a quem se destina
cada um dos relatérios.

O critério para a distribuicdo dos relatérios foi o nivel de informagéio ¢ a
necessidade das pessoas ou areas. O departamento de recursos humanos recebe apenas
os relatorios referentes a méo de obra, o departamento de administragdo de materiais
recebe os relatdrios sobre materiais, etc.

O lider da unidade fabril recebe todos os relatorios ja que ele é o principal
responsavel pela obtengdo dos resultados. Os funcionarios da unidade fabril, recebem os
relatorios através de sua publicagio no quadro geral, com o nivel de informacido
relevante.
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INDICADOR DE DESEMPENHO - "TIME TO MARKET"

Unidade fabril - Bonecas C

Projeto Tempo total Tempo testes (%)
(meses) (meses)
Tempo de testes

30%
25%1
20%-
15%
10%

5%

0% -!

Figura

19- L}

Obs : Gréfico apresentado em cardter Hustrative
R - BC10 (Cédigo do relatério)
ut" do Relatorio do Indicador - "Time to market” (R - BC10)

Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informag&es

4.3 Apontamentos

4.3.1 Fichas
Os apontamentos fornecem os dados para a alimentagiio da rede de indicadores.

Em seguida serdio apresentadas as fichas a serem utilizadas, bem como a descrigio
dos dados que elas contém.

4.3.1.1 Ficha - Controle de horas (F - BCI)

A ficha de controle de horas ndo precisa ser necessariamente uma ficha
propriamente dita, pode ser uma planitha eletrdnica onde se registram as horas referentes
a mio-de-obra direta.

Como ja foi visto no fluxograma de informagdes, as horas teoricas, horas pagas,
horas de treinamento e horas absenteismo s3o fornecidas pelo departamento de recursos
humanos. As horas produtivas por sua vez, sdo fornecidas pela engenharia industrial e as
horas de retrabalho pela propria unidade fabril.

Todas as horas representadas nesta ficha correspondem ao total do més, portanto
os diversos setores devem fornecer os dados totalizados de cada més.

Estas informacBes podem ser fornecidas via telefone, ou através de relatbrios
proprios de cada area.

Acumulando-se estas informagdes na planitha eletronica fica mais facil elaborar o
calculo dos indicadores. Na figura 20 encontra-se o "lay-out" da ficha .
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Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

4.3.1.2 Ficha Controle de Retrabalho

Nesta ficha anota-se o dia em que houve o retrabalho, quantas horas do dia foram
gastas e 0 numero total de pessoas envolvidas.

O "lay-out" da ficha é tlustrado na figura 21.

4.3.1.3 Ficha Controle de Maquina

Esta ficha contém todas as informagdes sobre as ocorréncias em cada turno de
cada uma das maquinas, ou seja, cada maquina possue uma ficha de controle de maquina
que deve ser substituida por uma nova a cada turno. Seu preenchimento ¢ sempre
realizado pelo operador da maquina.

Estas fichas devem ser sempre recolhidas pelo operador do 1° turno ¢ entregues
ao lider da unidade fabril, diariamente, para que se possa efetuar a entrada dos dados na
planilha eletrdnica, evitando acumulos perto do final do més, quando deve ocorrer o
processamento das informacgdes para calculo dos indicadores.

O "lay-out" da ficha é ilustrado na figura 22.

Na figura 23 encontra-se o0 esbogo do que deve ser a planilha eletronica para
armazenar os dados.

4.3.1.4 Ficha Controle de Material

Esta ficha fica junto 4 méaquina e deve ser preenchida pelo operador no final do
turno quando ele deve pesar os "containers” de rebarba e refugo ¢ anotar os pesos na
ficha. Note-se que havendo troca de material no mesmo furno, o operador deve separar
os "containers” que contém refugo e rebarba para nfo haver mistura de material, porém
deve ser utilizada a mesma ficha ja que ha espago para mais de um material.

O "lay-out" da ficha é ilustrado na figura 24
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CONTROLE DE RETRABALHO

Més :

Data

Attigo

Codigo | No. funcionarios

Horas

Total

F - BC2 (Cddigo da ficha)

Figura 21 - Ficha de Controle de Retrabalho

Fonte : Elaborade pela autora
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CONTROLE DE MAQUINA

0 INJECGAO [ SOPRO [0 WVINIL
Tumo: [l O 20 [ 30 Data : / /
N° do equipamento : Grupo :
Operador : Tempo de Set-up

Ll : Trocador Tipo | inicio | fim | duracio
Entra Sai
Classificagio do Set-up : 1=Trocamolde 2=Trocacor 3=Trocamolde + cor

PARADA DE MAQUINA
Legenda Tipo | inicio | fim duracdo

FE = Falta de energia

FM = Falta de matéria-prima

FO = Falta de operador

FP = Falta de programacéo

MCE = Manut. corretiva elétrica

MCM = Manut. corretiva mecéanica

MP = Manuteng¢ao preventiva

Ll =Limpeza

O = Qutros

Observagoes :

F - BC3 (Céddigo da ficha)

Figura 22 - Ficha de Controle de Mdquina
Fonte : Elaborado pela autora
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UNIDADE FABRIL - BONECAS C

FICHA DE CONTROLE DE MATERIAL

Area :

Data :

No. maquina :

Operador :

Material

Coédigo

Refugo
(Kg)

Rebarba / Perdas
(Kg)

Obsenfages e

F - BC4 (Codigo da ficha)

Figura 24 - Ficha de controle de material

Fonte: Elaborado pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informagdes

4.3.1.5 Ficha Controle da Produgio

Esta ficha concentra as informacdes da semana sobre a producdo horaria de cada
artigo produzido na unidade fabril. O monitor da célula de montagem deve copiar os
dados do quadro de controle da produgdo (que sdo apagados no final do turno) para que
se possa acompanhar o trabalho realizado na unidade fabril e verificar o cumprimento
das metas.

As metas de produgdio horaria foram calculadas pela engenharia industrial com
base no estudo de tempos de cada operagiio.

O "lay-out" da ficha é ilustrado na figura 25.
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CONTROLE DA PRODUCAO

DATA: PERIODO :
Di Codigo o 4 o dadol Meta Média Nede _
1 artigo roducdo | Acumuladof 4 oo | Prod. hor. | defeituosos] Atendimento

===F===m |

===w

MEDIA

Observagoes :

F - BC5 (Cédige da ficha)

Figura 25 - Ficha de Controle da Produgdo
Fonte ; Elaboradoe pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informacdes

4.3.2 Quadro de Controle da Producio

O quadro de controle da produgdo tem por fungio mostrar a produgfio horaria de
cada célula de montagem ¢ enraizamento. Portanto serdio utilizados 6 quadros na unidade
fabril. (irés na montagem e trés no enraizamento).

O quadro deve ser preenchido ao término de cada hora pelo monitor da célula. A
vantagem de se utilizar o quadro é que os funcionarios passam a monitorar seu ritmo de
trabatho.

Na figura 26 encontra-se o esbogo do quadro.

CONTROLE DA FRODUCAQO

ARTIGO: META: DATA; AVEOS
TURNO: [] 1° [ 2 1 30
Hora | IDE | ACUM. OBSERVAQOES DIAS | TOT. PROD.
1

2

*

42

B

&

7a

&

Total

TEMPO DE SET -UP: ORDEM:

Figura 26 - Quadro de Controle da Produgdo

Fonte : Elaborada pela autora
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Capitulo 4 - Fluxo de Informacdes

4.4 Apresentacio dos resultados

Como ja foi visto anteriormente os indicadores serdo divulgados através de
relatérios que deverdo circular de acordo com a tabela 5.

Porém para divulgar os indicadores para os funciondrios da unidade fabril ser
utilizado um quadro geral. Este quadro corresponde apenas 3 unidade fabril de bonecas
tipo C.

Neste quadro deverdo ser afixados os graficos para que os funcionarios possam
visualizar seu andamento de maneira clara e rapida.

Sera realizada também uma reunifio mensal por turno de trabalho. O objetivo desta
reunidio ¢ analisar ¢ discutir os indicadores, para a identificacio de eventuais problemas e
busca de solugBes. Pretende-se também estabelecer diretrizes para o préximo periodo.

Desta maneira espera-se obter o comprometimento de todos os funcionérios com o
objetivo e estratégia da empresa.

Deverdo participar desta reunifio os funciondrios ¢ o lider da unidade fabril, o
gerente de produgdio e um integrante da equipe de produtividade.

A empresa acredita que, melhorando a comunicagfo entre os niveis hierdrquicos ¢
incentivando a participagdo de todos, a gestdo da unidade fabril torna-se muito mais
eficiente.

Através da anlise da rede de indicadores e participagio dos funcionirios obtém-se
um methor entendimento da situagdio atual da empresa e agiliza-se o processo de tomada
de decisgo.

Na figura 27 pode-se visualizar o quadro geral da Unidade Fabril de Bonecas tipo
C.
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Capitulo 4 - Fluxo de InformagGes

UNIDADE FABRIL DE BONECAS C

QUADRO GERAL
INDICADORES AVISOS
e
1T 1T — —
(T TTT! — | |=

{TTTITTT!
A TTL TTT!

s * & ¢]

I —

o TTIR( 1 T T

e ) 8 8]

Figura 27 - Quadro Geral da Unidade Fabril

Fonte: Elaborada pela autora
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Capitulo 5 - Implantagdo da Rede de Indicadores

5-) IMPLANTACAQ DA REDE DE INDICADORES

O processo de implantagio dos indicadores na empresa ndo foi uma tarefa muito
simples. A resisténcia dos gerentes ¢ do lider da unidade fabril foi um obstaculo
enfrentado cuidadosamente.

A defini¢do de novos controles e responsabilidades das diferentes 4reas pode gerar
disputa pelo poder, e por isso ndo foi simples estruturar a rede e passar a usa-la
efetivamente.

A implantagiio dos indicadores iniciou-se em agosto deste ano (1995) e levou
praticamente, um més. Através de reunides semanais com os funcionirios da unidade
fabril divuigou-se a importéncia e o objetivo dos indicadores. No inicio a reagdo das
pessoas foi um pouco negativa, pois sentiram que seriam controlados todo o tempo.
Quando finalmente entenderam que a rede de indicadores veio para auxiliar e nio para
impor, os funcionarios mostraram-se mais receptivos. Porém esta percepgdo do objetivo
da nova rede de indicadores s6 foi possivel com a ajuda do trabalho de uma terapeuta.

E preciso entender que as relagdes entre os funciondrios e a empresa estavam um
pouco agitadas, ja que os mesmos encontravam-se descontentes com o salario e por sua
vez a empresa, com situagdo financeira abalada, recusava-se a aumentar os salarios dos
funcionarios.

Todo o processo de mudanga do modo de trabalho convencional (linhas de
producio) para a unidade fabril foi um pouco conturbado. Foi por isso que os
indicadores s6 foram efetivamente implantados apés dois meses de operagdo da unidade
fabril.

E importante ressaltar que alguns indicadores, como o tempo e custo de testes,
ainda ndo podem ser medidos, j4 que no momento nio ha nenhum projeto nesta fase. A
expectativa € que este indicador comece a ser usado em 1996 quando deverdo ser
iniciados os testes para os novos produtos que integraréio a colegdo da empresa.

O sucesso da rede de indicadores depende muito da mudanga de cultura das
pessoas envolvidas. O lider da unidade fabril deve incentivar ¢ motivar as pessoas a
olharem para a rede de indicadores como uma ferramenta poderosa, para fornecer
informagdes sobre a empresa, e ndo como um simples mecanismo de controle,

93




Capitulo 5 - Implantagio da Rede de Indicadores

E preciso que as pessoas entendam e se comprometam com a estratégia da
empresa para que se possa alcangar o objetivo almejado.

A empresa pretende implantar mais seis unidades fabris para outras linhas de
produto, salvo alguns casos onde a mdo de obra nfio é tdo intensiva, devido a auséncia
dos processos de enraizamento e montagem, a rede pode ser aplicada para as outras
unidades.

A autora acompanhou a medi¢fo dos indicadores durante os meses de agosto e
setembro que serdo apresentados no préximo capitulo.
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Capitulo 6 - Exemplo de Aplicagdo

6-) EXEMPLO DE APLICACAQ

Como a implanta¢o da rede de indicadores é recente, serdo apresentados aqui os
dois primeiros meses de medi¢do (agosto e setembro), ¢ a analise destes resultados.

Os relatorios e graficos encontram-se neste capitulo, algumas fichas preenchidas
foram anexadas apenas para ilustrar 0 apontamento dos dados. Apresentar todas as
fichas de agosto e setembro representaria um volume muito grande e desnecessario de

papel.
O ntimero total de funcionérios da unidade fabrit ¢ de 103 pessoas divididos em:
- 1 lider da unidade fabril
- 1 auxiliar administrativo
- 7 abastecedores { mfo de obra indireta)

- 94 operarios (mdc de obra direta)
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INDICADOR DE DESEMPENHO - MAO DE OBRA INDIRETA

Unidade fabril - Bonecas C

Bimestre Real Ideal Uso

Jan/ Fev
Mar / Abr
Mai / Jun
Jul /Ago 7 6 117%
Set / Qut 7 6 117%
Nov / Dez

Uso de Mao-de-obra indireta

— |

120%
100%-
80%
60% -

40% -

20%-

DO/O. s S L b in * Py
Jul fAgo Set/ Out

R - BC2 (Cadigo do relatério)

Figura 29 - Relatdrio Indicador Mdo de Obra direta (R - BC2)

Fonte : Elaborado pela autora
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INDICADOR DE DESEMPENHO - PRODUTO FINAL

Unidade fabril - Bonecas C

Periodo : Agosto Produto final
. - No. de Total Proporgéo de
Artigo Codigo defeituosos produzido defeituosos
10.28.01 210 20.000 1,05%
10.28.02 180 20.000 0,90%
10.28.03 0 30.000 0,00%
10.28.04 680 20.000 3,40%
10.28.05 330 20.000 1,65%
=
MEDIA 22.000 1,40%

META 1,00%

GRAFICO

Proporgao de defeituosos

1

4,00%
3,00%4
2,00%-

1,00% 1
o i

0'00 % by 0o ] < uwn

=] =] =] o o

© 0 1] L2 «Q

N o~ N o ~

o o < o (=

- b - - -

Agosto

(R - BC7) Cddigo do relatorio
Figura 38 - Relatorio Indicador - Produto Final (R - BC7)
Fonte ; Elaborado pela autora
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INDICADOR DE DESEMPENHO - PRODUTO FINAL

Unidade fabril - Bonecas C

Periodo: Setembro Produto final
. s No. de Total Proporgao de
Artigo Codigo defeituosos produzido defeituosos
10.28.01 143 20.000 0,72%
10.28.04 32 20.000 0,16%
10.28.05 0 10.000 0,00%
10.28.06 180 40.000 0,45%
10.28.07 34 40.000 0,09%

MEDIA 77,8 26.000 0,28%

GRAFICO

Proporc¢ao de defeituosos

1,00%

0,00% i 1
10.28.01 10.28.04 10.28.05 10.28.06 10.28.07

Setembro

(R - BC7) Cddigo do relatorio
Figura 39 - Relatorio Indicador - Produte Final (R - BC7)

Fonte : Elaborado pela autora
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Capitulo 7

Conclusoes



Capitulo 7 -~ ConclusGes

Apos 2 meses de operagio a rede de indicadores ja vem propiciando algumas
melhorias no "chdo de fabrica". Através dos indicadores foi possivel detectar-se o alto
nivel de ocorréncia de manutencdo corretiva dos equipamentos. A sugestdo foi que o
departamento de manutengdo elabore um plano de manutengéio preventiva na tentativa
de minimizar as falhas.

O indicador de custo em manutengdo corretiva confirma este fato, identificando a
tomada de agles para corregdo desta alta incidéncia. Tal desperdicio influencia
negativamente o custo do produto o que vai contra a estratégia da empresa.

A quantidade de material ndo aproveitada devido ao refugo nfio chega a ser
significativa, O mesmo nio pode ser dito quanto a quantidade de rebarba, principalmente
nas operagdes de sopro. O sugerido pelos funcionarios foi o aprimoramento das
regulagens das maquinas, bem como um estudo do processo para tentar minimizar tais
perdas.

A proporgio de produtos defeituosos ¢ muito baixa devido, principalmente, ao
método de produgio adotado (células ¢ "just-in-time"). A diminui¢iio desta ocorréncia é
favorecida pela auto-inspecdo e a autonomia dos funciondrios para decidirem quando
interromper a fabrica¢fio de um lote devido a defeitos.

Os indicadores da m#o de obra direta encontram-se todos abaixo da meta e
verificou-se um alto absenteismo na unidade fabril. Um dos principais motivadores destas
ocorréncias parece ser o atual descontentamento dos funciondrios quanto a sua
remuneragdo.

Através do treinamento, das reunides semanais ¢ de uma reunido mensal sobre os
indicadores, implantou-se um novo sistema de gestdio, para a manufatura na unidade
fabril, que mostrou aos funcionarios seu novo papel, valor e responsabilidades dentro da
empresa.

Na 1ltima reunido sobre os indicadores j4 pode-se notar uma maior participagio
dos funcionarios. Porém ainda h4 um longo caminho a percorrer até que todos estejam
realmente comprometidos com a estratégia da empresa. Pelo menos agora ja se dispoe
de ferramentas adequadas.
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Capitulo 7 - Conclusées

A rede de indicadores permite que todos os funcionarios tomem conhecimento do
andamento do trabalho, na verdade ela funciona como um sensor indicando onde as
coisas ndo vem bem. As atitudes de melhoria devem ser tomadas pelas pessoas, a rede de
indicadores nio funciona sozinha. Através de sua analise e discussdo em conjunto é que
surgem os caminhos a serem seguidos.

Este trabalho atingiu o objetivo proposto de criar um novo sistema de gestdo para
a unidade fabril, baseado em uma rede de indicadores. O proximo passo é estender a
rede de indicadores a outras dreas tais como vendas, marketing ¢ etc. E preciso também
estar atento aos fatores criticos de sucesso, que mudam conforme o mercado e o
ambiente da empresa, o que exigiria ajustes para adequar a rede as novas estratégias da
empresa.
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ANEXO 1

Questionarios



Questionarios respondidos pelos vendedores e utilizados na elaboragio da matriz
importéncia x desempenho (Slack, 1993).

CRITERIOS GRAU DE POSICAQ EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA
Preco 4 H
Qualidade do produto 6 A
Variedade de produtos 9 C
Grau de inovacdo 2 B
Facilidade em encontrar 3 C
Acesso ao fabricante 7 E
Seguranca 5 C
Vendedor 1
CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA

Preco 4 1
Qualidade do produto A
Variedade de produtos 8 C
Grau de inovagio 3 B
Facilidade em encontrar 3 C
Acesso ao fabricante 8 D
Seguranca 4 D

Vendedor 2




CRITERIOS GRAUDE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA
Preco 4 G
Qualidade do produto 6 A
Variedade de produtos 8 C
Grau de inovagio 3 B
Facilidade em encontrar 4 C
Acesso ao fabricante 6 E
Seguranga 5 D
Vendedor 3
CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA
Preco 4

Qualidade do produto 6 B
Variedade de produtos 9 B
Grau de inovagio 2 B
Factlidade em encontrar 4 C
Acesso ao fabricante 7 E
Seguranga 6 D

Vendedor 4




CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA
Preco 5 H
Qualidade do produto 4 B
Variedade de produtos 9 C
Grau de inovagio 2 B
Facilidade em encontrar 3 C
Acesso ao fabricante 7 E
Seguranga 6 D
Vendedor 5
CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
CONCORRENCIA

Prego 5 H
Qualidade do produto 6 A
Variedade de produtos 8 B
Grau de inovagio 3 A
Facilidade em encontrar 4 C
Acesso ao fabricante 8 E
Seguranca 6 C

Vendedor 6




RESULTADO

CRITERIOS GRAU DE POSICAO EM
IMPORTANCIA RELACAO A
(MEDIA) CONCORRENCIA
(MEDIA)

Prego 473 H
Qualidade do produto 5,5 A
Variedade de produtos 8,5 B
Grau de inovagio 2,5 B
Facilidade em encontrar 3,5 C
Acesso ao fabricante 7,1 E
Seguranca 5,33 D
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Fichas




SO0 = O

dn-1@s ap odwal = g1
$dn-12% ap OIBLUNU = SN
joospeool =91
BAljuasald ogduanuews = Jiy
BAI}2LI00 OgdUSINUBW = DN
ezadu = 3

oedeweibold ap e)je} = 44
Iopelado op eye} = 04
ewid-euatew ap 2yel = W4
eiflaus ap BYEl = 34

epuaba

puonp pad OpRAOGDIT | A1U0T
vumbpi-sp.uol sop 210.40407) bivd pIUY.YIIT PYTIUB]] DP 03098

SOLNdNVdIND3 30 VAV

%00'} |%.LL'0 | %2 'Z |%00°0 (%000 |%96'0) |%85'0 [%00'L | %LL'L |%.9'9|%00'0 % lelol-qns
Pz [8E8L| 88 0 0 £9Z 4] ¥Z (87 09l o] |ejol-qng
g 19°€ L 0 0 £9 Z 0 L 8b 0
L ELG | ¥l 0 0 c8 9 ¥c 0 ce 0
9 5.6 | Sl 0 0 or 4 0 8l 14 0
9 gL gl 0 0 el ¥ 0 143 P> 0
(L1,
%0S'} [%9P'L| - [%8E'L [%00'0| %SZ'8 {%0S'0[%00'0 | %8E T |%69'Z | %000 % [2301-qng
vz |ev'ee| vL Zc 0 ZeL 8 0 8¢ 4 0 [Bl0}-qng
9 geL'g| sc S ) 9g C 0 8 ¢k |0 201
9 €eg'c| 2L | 00 0 g¢g c 0 g 9l |0 /9
9 9 L | 00'2 0 o9c Z 0 el g8 |0 LE}
g SF'e | 0Z | 00'9 0 Zg (i 0 cl L |0 60}
oedalu)
%0G'L |%bi'E| - |%00'0 (%000 |%0S'ZY |%0S'0|%0S'S | %.6'k [9%00'Z |%00'0 % [Byo)-qng
¥z |2Z8l | 6C 0 0 00¢ 8 88 G'Le ce 0 [ElO-qQng
0 000 | 000 | 000 | 000 | 00’0 | 00'D | 000 | 000 | 000 | 00O S osh ap elod
0 000 | 000 { 000 | 000 | DO'O | 00'C | OD'O | TG'O | 0O'C | 000 €5 osh ap elo
0 000 | 00’0 | 00’0 | 000 { 00’0 | 00’0 | 00'0 | 000 | 0G'G | 000 ] osn ap elo
9 /8'e 1 00’9 | 00’0 | 00’0 | £8'0s | oo'z |[0o0'OF | 000 | 00'S | 00D LS
9 0s's | oo's | oo'o | 00’0 | 2e'evr | 00z {00'vZ | G021 | 00's | 00D 0g
9 ZP'y | 002 ] 000 | 000 | eg'es | o0z | oO'8 | 00°ZL | 008 | 00O 514
9 ee'y | 00°£ ] 000 | 000 | Z9'9p | 00'C |oo'oL | 0s'2 |oo'ZL| 00D 8
oidog
0] sl SN 11 diN oN i dd o4 4 El 34
IvioL YNINOYW OdNyo
olsoby




SO[NC = O

dn-jas ap odway = Sk
sdn-)as ap osBWNU = SN
looep eooly = D1
eAljusAsld oedusinuewl = 4\
BA|J2.I0D oedusinuew = HW
ezadwi = 7

oedeweiboid ap 3] = d4
Jopessdo op BjB) = O
eWiid-eLglew ap e)el = N4
eibisus ap B)E) = 34

epuaba

piony plad oppioguy © 2O
pumbpu-sp.L0y sop 31040007 b PIIUQAIRLT DYIIUD]J PP 05055

SOLNIAVIINDIA 30 VdVIN

%Z.'0 - - [%00°0 (%000 | %80'8 |%E£9'0|%Z.'0|%L6'0| %0S'S [%00'0 % [ejol-qng
ol 3 = 0 0 |ee8iL| Pl ot 0c ceL 0 [Bloi-gng
¥ - - 0 0 £2'8% Z 0 )] Ly 0
14 - - 0 0 000t 9 0 ¥ oc 0
¥ - - 0 0 29'9¢ Z 8 8 £ g
14 - - 0] 0 €E'ES 14 g 8 8¢ 0
[HUIA
%60'L | %48} = |%9€'L [%00°0 [%P0'kL %S0 (%000 |%EY L | %EQ'L [%000 % [BJ0)-qng
219 85'/¢C .8 (114 0 S'ZoL B 0 Lz ve 0 [Bjo}-ans
14 08'0 6l 9 0 00'0¢ < 0 0] 9 0 01
14 0S'tr gL | 002 0 LL'6¥ c 0 S 8 0 9
1% 0s'o ¢ | 00'% 0 19'g¢ c 0 8 0 0 LE)
14 8.6 0e | 008 0 L9'ob Z 0 8 ot 0 601
oedalu)
%60'L | %9E°L - |%00'0 [%00'0 |%LL'EL |%PS 0| %SE Y |%9E L | %P0'T %000 % |ejoy-qng
oL o0z | 2¢ 0 0 €6l 2] 9 0¢ e 0 egng
0 000 | 00°0 | 00'0 | 00°0 | OD'0 | DO'D | OO0 | OO0 000 00'0 4] Osn ap Blo4
0 000 {000 | 000 | 000 | Q00 | 000 | 000 | 00D 000 000 £5 osn ap elod
0 on'o | o000 | oo'o | 00D | 00'D | OQ'0 000 | 000 o0'o 000 cs 08N 3p Bloj
¥ og'v | 00°2 | 00'0 | 000 | GG'o¥ | o0’z |00'ZE | 00D 00'v 000 LG
4 €8y | 00'2 | OD'D | D00 | €8'e¥ | QO'Z |00'8L{ OO'Y o'z 00’0 0g
14 80's | 006 | 000 [ 00'0 { OD'ss | 00'Z { 00'9 | 008 0o's 00'0 514
¥ ge's | oo® | O0'D | 00'0 | Z9'FS | 0O0'Z | 008 | OO'8 00’9l 000 8
oidog
O 81 SN oL di\ OW 1 dd Od U E] 34
AL ER VYNINDYW CdMAD
cIquRleg




