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SUMARIO

O objetivo desse trabalho é desenvolver um sistema de indicadores de performance
operacional para uma empresa metallirgica especializada no processo de lapidacao e
planificagéo de pecas.

Para tanto, primeiramente identificou-se a estratégia da empresa e seus fatores criticos
de sucesso. Entdo, desenvolveu-se indicadores que representam o desempenho da
organizagéo nesses fatores criticos de sucesso. Em seguida, determinou-se o modelo
de caiculo e o fluxo de informagbes, para cada indicador de maneira a guiar a
implementagéo. Finalmente, atribuiu-se as responsabilidades pelo desempenho medido
através dos indicadores as estruturas organizacionais da empresa.

Os resultados do trabalho s#o: (1) um sistema de indicadores alinhado com a estratégia
da empresa e fundamentado nos seus fatores criticos de sucesso, (2) diretrizes para a
implementagdo de cada indicador e (3) definicio das responsabilidades pelo
desempenho que sera medido pelos indicadores.
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RESUMO

O trabatho tem por objetivo desenvolver um conjunto de indicadores operacionais que
auxiliem os funcionarios da Selco a administrar esse aspecto (operacional) do negbcio.

Para desenvolver esse sistema primeiramente identificou-se a estratégia da empresa. A
empresa é focada em um nicho de mercado pela natureza e especificidade do processo
industrial que domina. Ademais, a empresa compete nesse nicho oferecendo uma
vantagem em tfermos de pregos para seus clientes. Assim, concluiu-se que sua
estratégia basica é a focalizacdo em um nicho de mercado, tendo lideranga em custos.

Em seguida, desdobrou-se a estratégia em fatores criticos de sucesso (FCS). Esse
desdobramento se deu dentro de duas estruturas de FCS: uma que foca a perspectiva
do cliente e outra que foca a perspectiva interna.

A estratégia foi desdobrada em quatro FCS baseados nos guesitos de desempenho da
manufatura: custos, qualidade, flexibilidade e confiabilidade. Esses FCS constituem a
estrutura dos FCS da perspectiva dos clientes.

Entdo, identificou-se os FCS internos a empresa necessarios para garantir bons
desempenhos nos FCS da perspectiva dos consumidores. Esses FCS constituem a
estrutura dos FCS da perspectiva interna.

Em seguida, a partir dos FCS identificados, criaram-se os indicadores seguindo as
recomendacgées de design pesquisadas em diversas referéncias bibliograficas.

Os resultados foram: (1) um total de 39 medidas (somando-se indicadores e subdivisdes
de indicadores) com diferenciados niveis de agregacdo, que avaliam de maneira
abrangente o universo proposto para o trabatho; (2) uma indicacéo precisa do fluxo de
informacdes necessérias para a implementacao e (3) a atribuicso das responsabilidades
pelo desempenho dos indicadores de performance as estruturas organizacionais da
empresa.




Introdugéo




Introducio

1 Introdugéo

1.1 Objetivo

O objetivo desse trabalho é desenvolver um sistema de indicadores de
performance, com enfoque operacional, para uma empresa metallrgica
especializada no processo de lapidagéo e planificagdo de pecas.

1.2 Escolha do Tema e Relevéncia para a Empresa

Com as constantes exigéncias por melhorias continuas impostas seja por
consumidores mais exigentes, seja por uma competi¢io mais acirrada torna-se um
fator critico para o sucesso de, praticamente, qualquer empresa dispor de alguma
ferramenta para administrar essa melhoria continua. O PDCA (Plan, Do, Check,
Adjust — em portugués: Planejar, Fazer, Avaliar, Ajustar) é uma ferramenta teérica
amplamente comentada por professores e profissionais como forma eficaz de
direcionar esforgos no sentido das melhorias continuas. Para transpor as diretrizes
tedricas para a pratica das empresas torna-se fundamental dispor de um conjunto
de indicadores. Um sistema de indicadores bem desenvolvido contribui da seguinte
maneira para o ciclo PDCA:

Com relag&o ao Planejar (Plan): os indicadores contribuem para o entendimento
(1) das capacidades dos processos operacionais (0 que pode se esperar dos
processos) e (2) das relages de causa e efeito dentro desses processos. Esse
entendimento permite antever melhor as restrigées e conseqliéncias em relagdo a
decisbes administrativas e portanto fazer planejamentos mais realistas e com
resuitados mais previsiveis.




Introdugéo

Com relagdo ao Fazer (Do) os indicadores servem para alocar mais
eficientemente os recursos. As medidas dos indicadores auxiliam a administragdo
no sentido de distinguir os pontos prioritarios, que necessitam de intervengéo, dos
menos relevantes, que podem ser deixados num segundo plano. Essa distincao,
revelada pelos indicadores, faz com que os administradores foquem os recursos
apenas nos pontos mais importantes e assim sua eficiéncia & maior.

Com relacéo ao Avaliar (Check): é a fungéo essencial dos indicadores.

Com relagéo ao Ajustar (Adjusf): quando as relagbes de causa e efeito dos
processos sac mapeadas pelos indicadores, o ajuste & mais eficiente uma vez que
se entende o que, e por vezes até quanto, deve ser ajustado em uma determinada
‘causa” para se obter valores melhores no indicador de "efeitos”, indicador esse
que mede a performance de um aspecto importante da empresa que deve ser
ajustado.

Assim, conclui-se que um sistema de indicadores bem desenvolvido contribuir de
maneira significativa para a concretizagéio da ferramenta do PDCA. S6 em fungao

dessa contribuicdo ja poder-se-ia justificar a relevancia do tema.
Ademais podemos citar o seguinte comentario em relacdo a relevancia do tema:

"A maioria dos administradores jamais pensariam em entrar num avido no quai
estivessem faltando a maioria dos instrumentos. Todavia, esses mesmos
administradores n&o tem, nas suas empresas medidas confidveis de performance.
Sem indicadores de performance, eles ndo podem realmente entender como as
operagdes do negécio funcionam, os problemas nesses processos e se suas
tentativas de melhoria da performance funcionaram como planejado. E por isso
que ter bons indicadores de performance é o primeiro passo gue a companhia
deve tomar no caminho de melhoria da qualidade, produtividade, vendas e lucros."
(KAYDOS, 1999, p.xi)

! Tradugo livre feita pelo autor.
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Finalizando, a melhoria continua vem se tornando uma necessidade basica das
empresas. Assumindo-se que o PDCA é uma ferramenta importante para
implementar e administrar politicas de melhoria e tendo concluido em paragrafo
anterior que um sistema de indicadores de performance contribui significativamente
para o PDCA, conclui-se que o tema escolhido & pertinente, tanto para a empresa,
quanto para a elaboragao de um trabalho académico. Para a empresa a relevancia
esta na sua necessidade de melhoria continua e como um trabalho académico sua
relevancia estd na capacidade de ilustrar o instrumento concreto (sistema de
indicadores) gue sustenta a aplicagdo das diretrizes teéricas contidas nas quatro
letras do PDCA.

A figura a seguir resume a relevancia do trabalho:

~
-

-

-

Sistema de
Indicadores

Instrumento C> POCA
cancreto que
contribui para ... ! g
Ferramenta para ... :> Y
| I P

Em fungdo das exigéncias
impostas pelos
consumidores e pela

X competiz&o com os

, S %, concorentes,a melhoria
el e “~. tontinua tomou-se uma...
Relevincia como Trabalho Académico Relevancia para a Empresa
O trabalho representa a aplicagio de um O trabalho fornecerd uma ferramenta
instrumento prético para a viabilizagdo de gerencial que auxilia a empresa a se
uma ferramenta amplamente comentada adequar a0 mercado que exige
no curso melhoria continua

Figura 1-1: Relevancia do trabalho para a empresa e como trabalho académico?®

2Justificou-se a relevancia do trabalho em fungfio do seu impacto na melhoria continua pela
potencializagdo do PDCA. Essa relacio entre indicadores e PDCA, ndo sera mais explicitada no
transcorrer do fexto, nfio porque deixou de ser importante, mas porque acredita-se t&-la discutido o
suficiente nesse capitulo.
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1.3 Enfoque e Metodologia

1.3.1 Enfoque

KAPLAN (2000 e 1996) propde a construcdo de um sistema de indicadores
contendo quatro enfoques® basicos:

* O enfoque financeiro: voltado para indicadores financeiros de uso
disseminado pelo mercado de capitais;

* O enfoque do cliente: voltado para indicadores que avaliam se a proposta de
valor da empresa para o consumidor esta sendo cumprida;

s O enfoque interno: voltado para indicadores de desempenho dos processos
internos da empresa (processos de: inovagdo, administracdo de clientes,

operacionais, de cidadania corporativa [legais, ambientais, sociais etc.]);

* O enforque da aprendizagem e do crescimento: voltado para indicadores

que avaliam o desenvolvimento do capital humano e intelectual das empresas.

Os enfoques adotados nesse trabalho serdo o do consumidor e o enfoque interno

(em especial para a avaliagdo dos processos operacionais).

Decidiu-se por esses dois enfoques por serem agueles que mais se relacionam
com a engenharia de produgao.

% Ao invés de enfoque Kaplan utiliza o termo perspectiva.

=4 =
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1.3.2 Metodologia

A metodologia para desenvolver o sistema de indicadores consiste na seguinte
seqiiéncia:

1. Identificar a estratégia competitiva da empresa;
2. |dentificar os fatores criticos de sucesso para essa estratégia;
3. Desenvolver indicadores para esses fatores criticos de SuCesso;

4. Estabelecer as diretrizes para a implantacdo dos indicadores: o fluxo de
informagdes para a mensuragéo;

5. Estabelecer as responsabilidades pelo desempenho de cada um dos
indicadores.

Os passos de 1 a 3 garantem que os indicadores estéo alinhados com a estratégia
da empresa. Partindo do pressuposto de que a estratégia adotada é uma
estratégia vencedora, os indicadores apontarfio o quao préximo se estd do
sucesso planejado.

O passo 4 serve para esclarecer como tornar os indicadores operacionalizaveis, ou
seja, sua forma de calculo, os responsaveis pela coleta das informagées e os
responsaveis pela consolidagao dos dados e calculo dos indicadores.

O passo 5 atribui as responsabilidades pelo desempenho dos indicadores de
maneira a deixar explicito de quem se espera esforgo para atingir as metas fixadas
para os indicadores e entdo quem merece crédito em funcdo de um bom
desempenho.

A Figura 1-3 apresenta a seqiiéncia e os esquemas utilizados no decorrer do
trabalho para o desenvolvimento do tema.
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Introdugéo

1.4 Descrigdo da Empresa

1.4.1 Introducéo

Este capitulo tem por objetivo caracterizar a empresa na qual foi realizado o
trabalho, para contextualizar o projeto do sistema de indicadores. Primeiro,
apresentar-se-a um breve histérico da empresa. Em seguida se descrevera o
processo de lapidagéo e planificacdo que constitui a competéncia nuclear da
empresa. Depois descrever-se-a o ramo corrente de atuacao, seguido da estrutura
organizacional utilizada. Finalmente, descrever-se-3o sucintamente os produtos e

servicos oferecidos pela empresa.

1.4.2 Histoérico

A Selco foi criada em 1987 para fabricar selos e pecas de vedagdo para
compressores alternativos industriais. Os clientes principais nessa época eram do

setor petrolifero e petroquimico em expanséo na época.

Em 1989 criou mais uma linha de fabricagdo para produzir também valvulas para
esses compressores alavancando, por meio de vendas casadas, os

relacionamentos com os clientes que consumiam selos e pecas de vedacgéao.

Em 1990, aproveitando as maquinas de lapidac&o que eram utilizadas nos selos e
pegas de vedagao, iniciou a lapidago de pegas automotivas.
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Em 1992, entra para o mercado automotivo pela recuperacéo de componentes da
bomba de injegcdo de combustivel de um grande sistemista® a Drex® os
componentes importados apresentavam probiemas e para soluciona-los a empresa
lapidava as superficies desses componentes.

Por volta do ano de 1993 o mercado de compressores alternativos industriais
entrou em declinio com a disseminagéo no mercado dos compressores rotativos e
com o desaquecimento do setor petrolifero, em funcéo da queda de investimentos
de infra-estrutura de bombeamento de gases pela Petrobril. As linhas de selos,
vedagbes e valvulas passam entdo para fornecer a maior parte de sua producgio
para o mercado de reposicdo. Essa retragio do mercado reduziu a demanda e,
consequentemente, fez-se necessaria a fusao das linhas gue atendiam esse setor.
A linha de selos e vedagdes fundiu-se com a de valvulas formando uma Unica
unidade menor.

Em 1993 para compensar a redugzo de demanda por parte de selos, valvulas e
vedagbes inicia-se o desenvolvimento mais intenso dos processos e da estrutura
para a fabricagdo dos componentes da bomba de injecéo. Agora, nso mais se
realizava apenas o servigo de lapidacdo e sim se comprava a matéria-prima,
trabalhava-se essa matéria-prima e fornecia-se os componentes para a Drex.

* Os sistemistas s&0 os forecedores de conjuntos completos ou parcialmente completos de pecas
para as grandes montadoras. No caso, o sistemista era fornecedor da bomba de inje¢ao eletrénica
de combustivel,

* Os nomes dos clientes, concorrentes e demais empresas mencionadas no trabalho (com excecéo
da propria Selco) tiveram seus nomes reais alterados para nomes de fantasia.

_8-
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De 1993 em diante, a parcela da capacidade produtiva direcionada para esses
componentes lapidados da bomba de inje¢do foi cada vez aumentando mais; a
importancia que esse cliente passou a ter para o negocio da Seico foi ficando cada
vez mais intensa. Passou a exportar-se 0s componentes para EUA, China e

Ausfralia.

Em 1997, a empresa adquiriu a certificagao 1SO 9000 o que a qualificou a fornecer
grande parte dos componentes de bomba demandados pela Drex. Em 1997,
também, dada a importancia que o fornecimento que os componentes de bomba
passam a ter para o faturamento e o lucro da empresa, a linha menos rentavel de
selos, valvulas e vedagbes, sofre uma drastica redugéo: 50% da mao-de-obra
direta dessa linha é dispensada.

Em 1999 a empresa certifica-se pela norma QS 9000. Nesse ano desbanca seu
concorrente direto, NAI (localizada nos EUA), no fornecimento dos componentes
de bomba de injecio para a Drex. Agora a Selco tem o monopdlio do fornecimento
desses produtos para a Drex, fornecendo-os para todas as fabricas da Drex
mundiais que produziam a bomba de injegdo eletronica de combustivel. Isso tem
fortes implicagbes no faturamento da empresa como pode-se observar no grafico a
seguir:

Evolugao do Faturamento da Selco por Linha de Produto
R$20.000.000 -

R$18.000.000 -

R$16.000.000 -

M Drex
R$14.000.000 -

R$12.000.000 A !
O Aufomotiva

R$10.000.000 -
R$8.000.000 - W Vilvulas e

Vedagbes
R$6.000.000 - d

R$4.000.000 -

R$2.000.000 -

5

= 4 AeRI8.910
Y N6t 154 526 R R3801 621

19986 1997 1998 1999

Mota Valeres conrigidos para 01/01/2600
Fonte Dados dos demosnlirativos de resultado formecidos pela empresa

Grafico 1-1: Evolugio do faturamento da Selco por linha de produto
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Em 2000 ha uma sinalizagéo de que um novo projeto de bomba de injegao, feito
com componentes mais baratos que os atuais, estaria sendo desenvoivido por um
concorrente da Drex. Caso a Drex perdesse para o concorrente fornecimento da
bomba de injegao para sua cliente montadora e parasse de fabricar a bomba (a
nao ser para reposicdo) a Selco perderia uma parte significativa de seu
faturamento. Isso poderia afetar significativamente os negécios da Seico. Assim,
por medida de precaugao, intensificam-se os esforgos para adquirir novos clientes
que possam substituir a parcela do faturamento que poderia ser perdida. A busca
se foca no mercado, como o da Drex, de pecas automotivas, no qual a ISO 9000 e
a QS 9000 sado elementos valorizados.

Ja no final de 2000, o ponto em que se esta agora, a situagéo € a seguinte: a Drex
perdeu para o concorrente o fornecimento da bormba e a tendéncia € a reducéo de
uma fatia expressiva do faturamento da empresa nos proximos anos; clientes
automotivos vém aumentando sua participacdo no faturamento e a linha de
vedacdes permanece estavel.

1.4.3 Descricdo do Processo de Lapidacéao

Trabalhar superficies para deixa-las planas e com baixa rugosidade é a
capacidade nuclear da empresa e se baseia no dominio do processo de lapidacgéo.

Mas o que vem a ser lapidacéo? A lapidagéo industrial que é feita na Seico & um
processo no qual se atrita uma superficie a uma outra na presenca de um abrasivo
dissolvido em meio liquido (lubrificante), objetivando a retirada de uma pequena
quantidade de material de uma das superficies atritadas efou a redugdo da
rugosidade dessa.

A pega é colocada entre dois pratos rotatorios gue giram em sentidos opostos.
Lubrificante com pequenas particulas de abrasivo é despejado nos pratos
rotatorios e a pega fica atritando com os pratos por varias voltas durante as quais o
abrasivo, aos poucos, vai fazendo um desbaste muito fino das superficies em
contato com os pratos — lapidagéo das superficies. A peca fica atritando com os
pratos até que atinja a espessura adequada.

10—
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Prato superior

w._ 4
g 8 »
1
1
1
1
1

Peca sendo lapidada e
planificada

Abrasivo

Lubrificante

Prato inferior

Figura 1-3: Esquema do processo de lapidacio

Porque a Selco desenvolveu esse tipo de know how? Por que para produzir as
pecas de vedagdo, com as quais iniciou seu negécio, é essencial que se produza
pecas com superficies planas e com baixa rugosidade. Isso porque quanto mais
planas e menos rugosas forem duas superficies maior a sua capacidade de manter
a vedacao.

Fluxo de fluido ~ que se deseja vedar

Superficies rugosas e nao planas vedam mal... Ja superficies lapidadas e planas vedam bem...

Visdo
frontal

-.. Uma vez que o fluido passa pelos ... jaque a quantidade de
pequenas “brechas” que existern em ‘brechas” € insignificante
fungio do descasamento entre as

superficies.

Figura 1-4: Importancia da planicidade e da baixa rugosidade para a vedagao
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E importante mencionar que a maioria dos equipamentos utilizados para o
processo de lapidagéo foram projetados, desenvolvidos e construidos dentro da
propria empresa.

1.4.4 Estrutura Organizacional

A estrutura da organizacional pode ser classificada como uma estrutura simples,
utilizando-se a classificagéio proposta por MINTZBERG (1995). A Selco é uma
organizagéo relativamente nova (tem 13 anos) e pequena (tém até 150
funcionarios).

Possui seis geréncias subordinadas diretamente ao diretor presidente.

A geréncia de Engenharia é responsavel pelo desenvolvimento dos produtos e
processos produtivos. Além disso, é responsavel pela gestado da qualidade, pela
manutengdo e atualizagdo da documentagio técnica da empresa, pelos
treinamentos, pela contabilidade de custos e pela manutencéo da fabrica em geral.

A geréncia de Produgéo engioba todo o pessoal que trabalha com as operagdes
fabris: gerente da produgao, supervisores, operarios e inspetores. E o maior
departamento, em nimero de pessoas, da Selco e & responsavel pela execucgéo
dos pedidos dos clientes.

A geréncia de Planejamento, Programagéo e Controle da Producio (PPCP) &
responsavel por garantir que os pedidos serdo entregues na data certa e na
quantidade acordada com o cliente. Estso subordinadas a essa geréncia a fungéo
compras e a fungéo seguranca do trabalho.

As geréncias de vendas tem funcdo de atender as dividas dos clientes, fazer
cotacGes de pregos e gerar novos negocios. Existem duas geréncias de vendas
separadas, uma para cada mercado no qual a Selco atua: automotivo e de
vedagdes.

A geréncia administrativo financeira é responsavel pela contabilidade, folha de

pagamentos, financiamentos e contas a pagar e contas a receber da empresa.

-12 -
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Ha ainda o departamento de informética, subordinado diretamente ao diretor
presidente com as fungées de: (1) manter a rede de computadores da empresa em
funcionamento permanentemente e (2) gerar os relatorios gerenciais para o

presidente e os outros departamentos a partir dos bancos de dados da empresa.

A parte de comércio exterior consiste em uma profissional que fala diversas
linguas, cuja funcdo é traduzir as requisicbes dos clientes estrangeiros para o
pessoal da empresa e, entdo, relatar a posicdo da empresa frente a essas
requisicoes para os clientes.

A seguir temos o organograma da empresa ievantado no inicio do ano.

-13_
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1.4.5 Ramo, Produtos e Pegas Trabalhadas

A Selco pode ser enquadrada no ramo das mefallirgicas pois trabalha

essencialmente com o desbaste e lapidac&o de pegas metalicas.

Dentro desse vasto ramo de empresas a Selco autodenomina-se uma industria de
produtos e servicos que envolvem planificacdo e lapidacdo de superficies,

processos nas quais se especializou.
A Selco fomece para dois tipos de clientes:
- IndUstrias de pegas automotivas:
> Sistemista que produz a bomba de injecdo de combustivel;

° Industrias de autopecas que cujos produtos tem especificacdes de
tolerancias da ordem de micrémetros para planicidade, rugosidade e

espessura.
— Industrias consumidoras de pecas de vedagao:

° Industrias que utiizam compressores alternativos (por exempilo:
petroguimicas, quimicas e empresas de garrafas de PET).

T
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Os produtos e servigos ora executados pela empresa podem ser divididos segundo

a seguinte classificagao:

Familia de Produtos elou

Pecas Servidas

Caracteristicas Gerais da
Familia sob o Ponto de
Vista de sua Manufatura

Peca Trabalhada ou
Produto

Componentes para bomba
de
combustivel

injecéo eletrénica de

Produgédo em lotes

» Rotor

» Placa de admissao
» Placa de saida

» Excéntrico

» Roiete

Pecas automotivas

Produgao em lotes

» Encostos
» Anéis

» Tampas

» Arruelas

» Placas

Pegcas de vedagiio de

compressores alternativos

Produgdo sob encomenda

» Anéis de vedagio em
Teflon

» Anéis-guia em Teflon
» Gaxetas

» Raspadores de 6leo

Tabela 1-1: Familias de produtos, suas caracteristicas e produtos

Segue agora uma breve apresentaggo dos pontos principais em relacdo a outros

aspectos dessas linhas de produtos.

-16 -
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1.4.5.1 Componentes para bomba de inje¢do eletrénica de combustivel

A produgéo desses componentes vai para um Gnico cliente: a Drex. A Selco (1)
importa a matéria-prima para esses componentes de uma firma de estampagem
nos EUA, (2) faz a retificagdo e a lapidagao da estampa (blank), (3) faz seu
acabamento em tambores para polir & quebrar os cantos, (4) faz sua limpeza em
uma camara de ultrasom, (5) embala o produto e (6) o exporta para EUA, China e
Australia. Parte das maquinas que produzem esses componentes sao dedicadas
(escareadoras, ultrasom) e a outra parte (retificas e lapidadoras) sao utilizadas por
outras familias (linhas) de produtos.

S&o cinco os componentes para a bomba de injecéo de combustivel: rotor, placa
de admisséo (conhecida na empresa como placa lisa), placa de saida, excéntrico e
roletes. O conjunto dessas pegas ao ser montado pela Drex forma o sistema
hidraulico que bombeia a gasolina do tanque para o motor.

S80 pegas pequenas: as placas, o rotor @ o excéntrico tem forma cilindrica
achatada: por volta de 3,5 cm de didmetro e 2 mm de altura. Os roletes cabem
dentro de um cubo de aproximadamente 5 mm.

Nessa linha nao & exigido nenhum conhecimento técnico muito profundo por parte
dos operadores.

1.4.5.2 Pegas automotivas

As pegas automotivas sdo fornecidas para cerca de meia diizia de clientes. Nesse
caso a Selco vende um servico: o cliente manda a peca, a Selco realiza os
processos especificados pelo cliente (que em geral sao apenas a retificacdo e a
lapidac&o) e devolve a pegas para o cliente. A freqléncia com que sao feitos os
pedidos & de acordo com o volume de pegas fabricadas pelos clientes e, tende a
ser razoavelmente regular durante o ano.

As pegas trabalhadas s#o para finalidades variadas e tem tamanhos que variam de
prismas de 40 mm por 40 mm por 2 mm (um anel) até prismas de 100 mm por 60
mm por 7 mm.

_17-
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Como na linha para componentes de bomba, néo é exigido nenhum conhecimento
técnico muito profundo por parte dos operadores.

1.4.5.3 Pecgas de vedacéio

As pecas de vedagdo séo fornecidas a, por volta de, uma duzia de clientes. As
maquinas que produzem esses produtos sio tornos, fresas, retificas, um forno
para a sinterizagéo dos anéis de Teflon e as lapidadoras. As maquinas dessa linha
(especialmente os tornos e as fresas) sdo utilizadas para, além de produzir as
pecas de vedacéo, atender demandas da manuteng&o ou produzir pecas para as
maquinas desenvolvidas internamente. Nessa linha est4 o pessoal mais antigo,

experiente e com o maior nivel técnico da firma.

1.4.6 Resumo

Neste capitulo apresentamos a trajetéria da Selco desde sua criacdio até sua
configuragéo atual, bem como suas caracteristicas basicas: ramo de atuagéo,
estrutura organizacional, produtos e servicos oferecidos e caracteristicas da
produgao.

A empresa comegou atuando no mercado de vedacdes para compressores de
pistdo de grande porte passando gradativamente a atender o mercado de servigos
e pecas automotivas. Assim, hoje a Selco atua em praticamente dois mercados:
vedacdes e automotivo. Para atender esses mercados a Selco conta com uma
estrutura organizacional composta por seis fungGes: administrativo - financeira,
engenharia, producéo, planejamento e controle da produgdo, vendas para
vedagbes e vendas para automotivas, todas subordinadas ao dono/diretor da
empresa.

Quanto aos produtos e servicos da empresa pode-se afirmar que a Selco trabalha
em torno de 20 variedades de pegas com fungbes diferentes para o mercado
automotivo e produz pegas sob encomenda para o mercado de vedacdes.

Quanto & forma de produgéo ela varia em fungéo do mercado a ser atendido: para
0 mercado de vedacdes € do tipo por encomenda e para o mercado automotivo &
em lotes.

Assim, contextualizou-se o ambiente da empresa no qual o trabalho sera realizado.

-18-
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1.5 Escopo do Trabalho

O foco do trabalho de indicadores esta na linha de produtos e servicos automotivos
e na linha Drex (que de uma forma ou de outra também faz parte dos clientes
automotivos). Decidiu-se focar nessas linhas porque sio elas que, juntas,
representaram a maior parte dos resultados dos ultimos anos, elas tém os
processos operacionais, mao-de-obra e equipamentos em comum e sfo as mais
representativas do ponto de vista de custos. Essas duas linhas também constituem
0 grande ativo da empresa, tanto na forma de know how de um processo
extremamente preciso quanto na forma de ativos fisicos: maquinas e
equipamentos. E ainda, € com a utilizago dos equipamentos dessa linha que se
espera viabilizar os negécios da empresa no longo prazo. Em suma, essas duas
linhas representam a parte mais importante para a Selco, seja analisando o
passado, seja projetando o futuro ou seja observando o lado das receitas, seja
observando o lado dos custos.

Desse ponto do trabalho em diante em todos os comentarios, andlises, calculos,
explicagbes estardo se referindo apenas as linhas automotiva e Drex, a nao ser
que se mencione explicitamente o contrério.

-19-
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2 Quadro Teérico

Este capitulo tem por objetivo revisar a teoria que da fundamento ao trabalho. Para
tanto sera abordada a teoria referente a duas questées que foram consideradas
criticas para o desenvolvimento do trabalho:

e qual a utilidade de um sistema de indicadores;

* quais as recomendagdes para a criagdo de um sistema de indicadores.

2.1 Utilidade de um sistema de indicadores para as
empresas

Qual a utilidade de um sistema de indicadores? Essa questao sera respondida em

duas etapas: na primeira serdo apresentados os resultados de uma revisdo

bibliografica na qual colheu-se a resposta dada por varios autores a essa pergunta

€ na segunda etapa se consolidarao as diversas opinides definindo a utilidade que
se deseja para os indicadores que seréo gerados nesse trabalho.

* Primeira Etapa: Reviso Bibliografica
Um sistema de indicadores serve para:
— Segundo MUSCAT e FLEURY (1993):
o Avaliar o atingimento das estratégias planejadas;

= Identificar os pontos para os quais deve-se atentar no decorrer do trajeto
de implementagdo e manutencio da estratégia para garantir que a
estrategia sera e esta sendo seguida;

° ldentificar os pontos nos quais a organizaco estd se desviando da
estratégia.

-—21-—
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— Segundo THOR (1993):

o

[+]

Controlar;

Diagnosticar;

Planejar (no sentido de fixar metas financeiras para a empresa).
Comparar a performance (Benchmarking);

Controlar a performance;

Planejar (no sentido de comparar os beneficios relativos verificados a
partir da utilizagao de diferentes entradas no sistema de producdo ou de
diferentes proporgdes deles);

Administrago interna (por exemplo: negociacées coletivas).

— Segundo SINK (1989):

[}

Para dar suporte e alavancar as iniciativas de melhoria de performance.

Todas essas visbes s@o complementares e tais que uma ndo exclui a outra

consequentemente pode-se consolida-las.

Segunda Etapa: Consolidac&o

Com base nas visdes expostas acima entende-se gue um sistema de

indicadores serve para:

— Identificar os pontos estratégicos de uma organizacéo quantificando-os;

— Avaliar o atingimento das estratégias e das operacdes (controlar);

— ldentificar os pontos nos quais a empresa esta se desviando do caminho

delineado pela estratégia por um processo de feedback e assim

diagnosticar onde se deve atuar para galgar melhorias;

— Auxiliar na previs&o de efeitos de eventos e no planejamento, ambos no que

se refere a performance da organizagéo;

—22_
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— Avaliar a organizagédo frente aos concorrentes pelo instrumento do
benchmark.

Portanto, o sistema de indicadores suporta desde questdes estratégicas como:
quais os pontos principais a serem administrados e qual o desempenho frente
aos concorrentes até questées mais operacionais como onde devem-se focar
as iniciativas de melhorias. Assim, por ter a0 mesmo tempo um carater de
suporte a administragdo abrangente (do estratégico ao operacional) e por
funcionar como mecanismo de feedback constante apontando oportunidades
de melhoria, um sistema de indicadores é uma ferramenta relevante para

garantir o sucesso de uma organizagao.

2.2 Recomendagbes na criacdo de um sistema de

indicadores

A medicdo das varidveis de processo apropriadas por si 86 ndo garante a
efetividade do sistema em avaliar e melhorar a performance. E necessario seguir
algumas recomendagtes para que os indicadores de performance fornegam
informagdes corretas, relevantes e no tempo apropriado para os administradores.

Abaixo temos uma lista das recomendacgées a serem seguidas na construcao de
um sistema de indicadores. KAYDOS (1999) recomenda que o sistema de
indicadores:

e Seja abrangente: "'mega todas as varidveis necessarias para definir
completamente uma 'boa performance' *® (KAYDOS, 1999, p. 45);

» Explique os porqués da mas performance: o sistema de indicadores deve
apontar quais os principais fatos que levam a piores performances:

* Seja preciso: os dados devem ser feitos por métodos de medida consistentes
de maneira a apontar as mudancas de performance:;

® Tradugao livre feita pelo autor.
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* Tenha o nivel de detalhes adequado: & necessario um certo nivel de detalhes

para que os indicadores isolem com rapidez as causas de problemas:;

» Forneca as informagbes em tempo habil para resposta adequada: fornega
as informagdes necessarias em tempo adequado, para que se tomem acges
corretivas ou preventivas de tal forma que os resultados dessas acbes
cheguem a tempo de evitar problemas maiores.

* Reporte as informagdes com a freqiiéncia adequada: os indicadores de
performance devem ser medidos numa freqiiéncia consistente com o quao
rapido eles variam.

» Seja sistematico: os indicadores deve ser criados para fazer parte do processo
de negocios da empresa: os dados devem ser coletados, revisados, avaliados
e utilizados para modificar as prioridades, procedimentos, e como os recursos
s&o alocados de maneira regular e ndo apenas quando existem problemas.

» Tenha consisténcia de longo prazo: " (...) é importante fazer com que
comparagoes (entre indicadores) num espago de longos periodos de tempo,
por exemplo: alguns anos, sejam possiveis. Por essa razéio, as medidas
utilizadas devem estar isoladas de variagdes no mix de produto, nos volumes
de vendas e produgao, nos custos e em outros fatores que poderiam distorcer o
quadro de evolugdo real da performance da empresa. A utilizagdo de
quocientes ou porcentagens como ‘errosflinhas de itens nas faturas', ou
'percentual de paginas que necessitam de ser reescritas na sua maior parte’
eliminardo o problema de consisténcia e farao validas comparacdes entre
deferentes periodos" (KAYDOS, 1999, p.55).

Assim, tém-se as recomendagdes basicas para construir o sistema de indicadores.
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Considerou-se importante, ainda que nao faga parte do objetivo desse trabalho,
apresentar também algumas recomendagdes a serem seguidas na implementac&o
€ gestao do sistema de indicadores. Em THOR (1993) encontra-se as seguintes
recomendaces:

e Desenvolver (e modificar) o sistema o mais participativamente possivel;
» Analisar o beneficio/custo de disponibilizar os dados;

* Modificar os indicadores ac se modificar a estratégia ou os fatores criticos de

SUCesso,

¢ Ser criterioso (paciente) antes de atuar baseado em indicadores recém criados.

Uma vez compreendidas a utilidade do sistema e as recomendacdes para a
criagdo do sistema de indicadores compreende-se tanto a relevancia do tema
quanto a maneira mais adequada de aborda-lo e implementa-lo. Assim, pode-
se dar inicio a aplicagdo da metodologia para a elaboragdo, mais
fundamentada, do trabalho.
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3 Estratégia Competitiva

Nesse capitulo, primeiramente se caracterizarao algumas questdes
estrategicamente relevantes, internas e externas, da empresa. Entao descrever-se-
ao trés estratégias basicas que a empresa poderia seguir e finalmente se
apresentara a estratégia que, implicitamente, a empresa vem adotando.

Retomando o final do histérico da empresa apresentado na pagina 10 temos a
seguinte situagéo: (1) o faturamento proveniente da Drex, o principal cliente, tende
a diminuir significativamente e (2) procura-se aumentar a participagao dos clientes
automotivos. Nessas condigbes a estratégia da empresa deve, antes de mais nada
garantir a sobrevivéncia da empresa no curto prazo. Isso porém, nio deve excluir a
viséo de longo prazo que é manter-se como maior prestadora de servicos de
planificagéo e lapidagdo do Brasil.

3.1 Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Dentre as forgas que a empresa tem pode-se citar: (1) o dominio tecnolégico e
operacional de um processo que produz com qualidade pegas planas e de baixa
rugosidade com tolerancias muito pequenas e com alto volume; (2) o dominio do
projeto e construgéo de maquinas, para o processo produtivo em questdo, de alta
produtividade, adequadas as necessidades do negdécio e passiveis de manutengéo
realizada internamente sem a dependéncia de uma equipe externa e (3) a
certificagéo de 1SO 9000, QS 9000 e implantagdo de Controle Estatistico de
Processos (CEP) na linha que fornece para a Drex e para o mercado automotivo, o
que qualifica a empresa para fornecer para esse tipo de clientes.

Dentre as fraquezas pode-se citar: (1) a dependéncia em reiagdo a localizagso
geografica para viabilizar a prestagdo de servicos e consequentemente (2) a
dependéncia em relacdo ao parque industrial local de pegas automotivas para
gerar demanda por servi¢os de lapidacao industrial.
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Por se tratar de um servico que implica que a peca deve ser mandada do cliente
para a Selco e, depois de lapidada, da Selco para o cliente, a lapidagao onera, em
dois fretes, quem deseja ter esse fipo de servico executado nas suas pegas’.
Assim, em fungao da localizagao do cliente® o servico prestado pela Selco sera
mais ou menos competitivo.

No extremo da macro localizagdo (localizagao da empresa no mundo) a Selco esta
em desvantagem em fungéo do relativo baixo percentual de nacionalizagio de

pecas no Brasil, que segundo dados do Sindipecas gira em torno de 32,3% em
2000.

Segundo entrevistados da Selco, pegas importadas que utilizam o processo de
lapidagéo poderiam ser lapidadas pela Selco dados seus padroes de gualidade e
de custos (sem levar em conta fretes). Isso, porém, ndo ocome muitas vezes
porgue a nr-.lcionatlizat;zfxog de uma das etapas do processo s6 se torna viavel com a
nacionalizacdo de grande parte da cadeia produtiva. A nacionalizagdo dessa
grande parte da cadeia produtiva se depara com barreiras: (1) de demanda local
relativamente reduzida o que implica em dificuldades de se atingir economias de
escala que viabilizem localmente cada uma das partes da cadeia produtiva; (2) de
acesso a tecnologias; (3) de setores locais de suporte de uma maneira geral:
fornecedores de matéria-prima, prestadores de servicos especiais, etc. . Portanto
conclui-se que uma das restrigbes impostas ao crescimento do negécio de

lapidacdo, e portanto uma fraqueza inerente também a empresa dada sua

" Ha casos em que esse duplo frete ndo & observado, por exemplo: A empresa A produz uma
determinada pega, a lapida e a manda para a empresa B; uma outra seqiéncia, na qual a Selco faz
parte e ndo ha duplo frete seria: a empresa A produz uma determinada pega, manda-a para a Selco
que a lapida e ent&o manda-a para empresa B. Nesses casos, nos quais ndo ha duplo frete, a Selco
pode ser uma alternativa vigvel a um processo de lapidagéo que é feito: ou dentro da empresa ou em
outra empresa de lapidacéio em outra parte do mundo (desde que a cadeia de fomecimento seja
estratégica e economicamente interessante).

¥ Assumindo que a Selco n&o va mudar de lugar.

° Entenda-se nacionalizag&o no sentido de produzir as pegas num ambito local (a grosso modo:
Ameérica Latina)
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localizagéo no Brasil, esta associada as limitacdes impostas pelo parque industrial
local incapaz de satisfazer necessidades que viabilizem a nacionalizagéo de pegas
ora importadas.

A ameaga (que se concretizara em breve) esta na reducdo do faturamento em
fungdo da Drex ter perdido o fornecimento, para a montadora, do sistema de
inje¢ao cujos componentes a Selco trabalhava.

Em contrapartida, a oportunidade que surge é a disponibilidade de uma grande
quantidade de capacidade produtiva para absorver novos negocios.

3.2 Competidores

Quanto aos competidores, entrevistas informais com pessoal interno da Selco e
com os proprios funcionarios desses competidores levou a concluir que os servigos
de lapidagéo fornecidos por eles é realizado em baixa escala e representa uma
fatia pequena do faturamento de cada um (estima-se que em média os servigos de
planificagio e lapidacao representem por volta de 15% do faturamento desses
competidores). Esses competidores em geral tem seu core business voltado para a
fabricacdo de pecas de vedagdo e selos mecanicos e realizam servicos de
lapidag&o apenas para ocupar as ociosidades de maquina resultantes de producéo
desses produtos.

Ha ainda outra categoria de competidores: os competidores que sdo aoc mesmo
tempo competidores e potenciais clientes. Esclarece-se: empresas que fabricam
pegas automotivas que requererem lapidacdo possuem suas proprias maquinas
lapidadoras. Esse servigo feito internamente as empresas em geral tem custos
mais elevados que o mesmo servigo feito na Selco, as razdes para tanto podem
ser varias: (1) hd muita ociosidade das maquinas dentro das empresas; (2) a
produtividade das maquinas dentro das empresas &€ menor que as da Selco; (3) a
escala com que a Selco trabatha permite que ela adquira os insumos para o
processo de lapidagdo gozando de vantagens negociais com os fornecedores

desses insumos.
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3.3 Trés Temas de Estratégia Competitiva

Dadas essas caracteristicas estruturais e conjunturais do negécio no qual a

empresa esta inserida identificou-se trés alternativas de "temas™'° de estratégia:
e Gerar novos negécios em servigos de lapidagao;

* Abocanhar mercado dos concorrentes de servigos de lapidacao;
 Fabricar produtos que utilizam o processo de lapidac&o.

A geragdo de novos neg6cios implica convencer as empresas que realizam
processos de planificagéo e lapidagéo internamente ou que importam peca que séo
lapidadas, de que é mais interessante terceirizar esses processos realizando-os na
Selco. Essa estratégia teria a vantagem de nao gerar nenhuma retaliagéo por parte
dos outros competidores. Por outro lado ha o desafio de descobrir quem s&o os
clientes potenciais e de convence-los a terceirizar o servico. Em principio,
concentrar-se-ia os esforgos de busca de novos negécios localmente (no 4mbito da
América Latina e no Brasil em especifico), onde os custos logisticos geralmente
associados a realizagéo de um servico sobre uma peca (dois fretes, um de ida e
outro de volta) seriam menores. Em relag3o a essa estratégia buscar-se-ia também
alavancar o bom relacionamento com a Drex verificando se ela nao produz ou esta
desenvolvendo outros produtos que poderiam ser lapidados de maneira que se
compensasse a reducéo da produgéo de componentes de bomba de injecao.

Galgar market-share dos concorrentes também é uma alternativa de estratégia.

'° Entenda-se por tema uma idéia que resuma o que a empresa entende que, em linhas gerais,
deves ser feito para permanecer no mercado e evoluir como instituicso.
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Todavia, nessa alternativa, corre-se o risco de sofrer retaliagdes dos concorrentes
locais. Acredita-se que exista esse risco em fungéo das caracteristicas do negocio
de lapidag&o no Brasil: um negdcio cujo crescimento & reduzido'' e cujo produto do
servigo & praticamente uma commodity’?. Essas caracteristicas, segundo PORTER
(1980), tendem a fazer com que os concorrentes estabelecidos reajam ao aumento
de participagdo no mercado de um novo concorrente por meio de retaliagdes, que
em geral, tomam forma, no curto prazo, de uma guerra de precos.

Caso esse comportamento da concorréncia se mostre verdadeiro, as
conseqliéncias poderiam ser desinteressantes para a Selco. No curto prazo, a
empresa provavelmente ndo poderia competir intensamente por custos. Sua
vantagem por custos vem essencialmente dos seus ganhos de escala e como
grande parte das vendas deixara de existir no curto prazo, havera um periodo no
qual, apesar de ter capacidade para grandes escalas, essa capacidade
provavelmente estara ociosa e os ganhos de escala ndo poderdo ser sentidos.
Assim, apesar de ter potencial competitivo grande em custos, uma guerra de
precos seria desinteressante no curto prazo, enquanto a ocupacao da capacidade
tende a ser pequena.

Nessa alternativa ha ainda outro desafio: os clientes dos concorrentes, caso sejam
do mercado automotivo, em geral, compram por contratos de fornecimento de

' Esse baixo crescimento pode ser atribuido: (1) ao fato de se tratar de um processo refativamente
caro e portanto evitado pelos projetistas como forma de reduc&o dos custos de producgo do produto
e (2) ao baixo indice de nacionalizagio de pecas.

"2 Pode-se dizer que o servigo prestado se assemelha a uma commodity por se tratar de adequar um
produto (em geral uma pega) a determinadas especificactes e nada mais. Assim, ou o resultado

atende as especificagfes ou ndo, ndo havendo muito espaco para a diferenciagdo do servigo
prestado.
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médio a longo prazos'®, assim, para conseguir fornecer para esses clientes (os
mais interessantes dado o volume e a regularidade de compra) seria necessario
esperar. ou que um dos concorrentes fosse destituido do privilégio de formecimento
por algum desentendimento com os clientes ou que fossem feitas novas aberturas
de contratos para fornecimento. Em ambos os casos ha uma dificuldade de saber
quando e com que clientes esses eventos estio ocorrendo para poder aproveitar

as oportunidades que eles oferecem.

Finalmente, a Gltima alternativa de estratégia para as linhas Drex e automotiva da
Selco seria a utiizagdo dessas linhas para fabricar produtos que utilizem o
processo de lapidagao. Por fabricagdo entenda-se apenas n&o realizar um servico
de planificag&o e lapidag&o sobre uma pega, mas sim produzir a pega inteiramente,
desde o desenvolvimento de fornecedores passando por compra de matéria-prima
e insumos até o projeto e a execugéio do processo produtivo. Isto poderia significar,
desde buscar nas empresas e/ou no mercado projetos que utilizem lapidagao e
desenvolver as outras capacidades para produzi-los integraimente, até voltar a
produzir selos, valvulas e vedagoes (produtos os quais a empresa ja domina a

tecnologia) com maior intensidade.

Em se tratando do mercado de selos, valvulas e vedactes esta-se diante de uma
concorréncia praticamente perfeita; ha uma enorme quantidade de fornecedores
desses tipos de produtos e ha pouquissima diferenciagdo entre eles. Assim, o

ingresso nesse mercado especifico, em principio, ndo soa muito atraente.

Seria necessdrio entao, buscar novos produtos onde poderia se explorar melhor as
forgas da empresa e nos quais a concorréncia nao fosse tao intensa guanto aquela
existente na produgéo de selos, valvulas e vedagbes.

' Os clientes dos concorrentes fazem contratos de fornecimento de médio e longo prazo com esses
concorrentes para reduzir as incertezas relacionadas ao fomnecimento e reduzir os custos de
compras. O resultado € que uma vez estabelecido o contrato, ha muita dificuldade em rompé-lo
antes do seu término.
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3.4 Tema Estratégico Adotado

O tema estratégico adotado, ainda que implicitamente, € uma mescla do primeiro e
do terceiro: esta-se buscando novos negdcios com clientes que realizam lapidagéo

internamente e se esta procurando desenvolver um novo produto.

Eventualmente, quando a capacidade da empresa estiver melhor ocupada com a
conquista de novos clientes, a conquista de market-share de concorrentes poderia
ser uma alternativa interessante, dada a melhor capacidade para resistir a uma
guerra de precos e ainda ter resultados positivos.

No decorrer do trabalho focar-se-a a atengao na estratégia de desenvolvimento de
novos clientes pela conquista de processos de lapidagaoc que, ou s&o feitos dentro
das fabricas, ou que séo feitos no exterior mas que poderiam ser feitos, sem
prejuizos a qualidade das pegas, aqui no Brasil. O foco sera nesse tema ao invés
do desenvolvimento de novos produtos, isso porque o desenvolvimento de novos
produtos € visto pela empresa mais como uma necessidade conjuntural do que

como uma estratégia competitiva de longo prazo.

Explorar-se-a agora a estratégia da Selco sob outra perspectiva. Pode-se
considerar 0s novos clientes que se deseja conquistar (e os atuais que se deseja
manter) como praticamente um nicho de mercado, isto €, sdo clientes que t&m
necessidades muito especificas em relagdo ao servico que desejam, além do
servigo ser extremamente especifico, a confiabilidade, a flexibilidade e qualidade
do servigo terceirizado a ser contratado devem ser no minimo equivalentes aquelas
que o cliente j& observa no seu fornecimento interno ou no fornecimento da pega
importada la lapidada. Além disso, esse tipo de cliente s6 terceirizara o servigo
caso seja financeiramente interessanie. Portanto, adequando esse Ultimo
paragrafo a uma das estratégias basicas propostas por PORTER (1980) tem-se
gue a estratégia adotada pela Selco é de foco num nicho de mercado utilizando os

custos como principal vantagem competitiva para adquirir os clientes.
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4 Fatores Criticos de Sucesso da Funcdo
Manufatura

No capitulo de Estratégia Competitiva identificou-se a estratégia genérica adotada
pela empresa: foco num nicho de mercado utilizando os custos como principal
vantagem competitiva. Nesse capitulo identificar-se-ao quais os fatores criticos de
sucesso (FCS) para a consecucdo dessa estratégia. Os indicadores serdo
desenvolvidos a partir desses FCS identificados.

Para identificar e representar os FCS utilizar-se-4 uma adaptagdo livre e
simplificacéo do mapa estratégico proposto por KAPLAN (2000). Esse mapa é uma
arquitetura genérica dos FCS da empresa que serve para representar os FCS e
descrever as relagtes de causa e efeito entre eles.

Na simplificacdo do mapa adotada, os FCS s&o divididos em duas categorias
chamadas de perspectivas:

* perspectiva do cliente;
e perspectiva interna.

A perspectiva do cliente contera os FCS necessarios para satisfazer os clientes, e
a interna conterd os FCS relacionados aos processos internos nos quais a
empresa deve ter bom desempenho para satisfazer os clientes.

A seguir apresentar-se-a o resultado do mapa de FCSs da Selco. Em seguida,
explicar-se-a como se chegou a esse resultado.
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4.1 FCS sob a Perspectiva dos Clientes

Os FCS sob a perspectiva dos clientes definem como o produto ou servico deve

ser apresentado para o cliente para que a estratégia seja cumprida.

Relembrando, tem-se que a estratégia basica é o crescimento da base de clientes
focado em um nicho de mercado tendo na vantagem em custos como o principal
diferencial competitivo.

Para se ter vantagem em custos primeiramente é necessario entender o que
compde os custos. Do ponto de vista do cliente, o custo de um produto é um
conjunto de componentes: precos do produto, custos internos administrativos
associados a sua aquisicdo e armazenagem, fretes e seguros. O componente
desse conjunto que pode ser administrado pela Selco é o preco do produto, os
outros componentes do custo para o cliente ndo fazem parte do foco da Selco.
Assim, para que a Selco proporcione uma vantagem em custos & critico que o

preco de seus produtos e servigos seja competitivo.

Agora descrever-se-a como partiu-se da parte da estratégia referente ao foco em
um nicho de mercado para chegar-se nos outros FCS da perspectiva do cliente.

Para focar-se no mercado de lapidagéo industrial a empresa deve, antes de mais
nada, se adaptar aos requisitos de fornecimento desse mercado. Os clientes nesse
mercado sdo, em geral, de uma forma ou de outra, relacionados com a industria
automotiva. Assim, para fornecer nesse mercado € preciso se adaptar as

necessidades desse tipo particular de clientes.

Quais as necessidades de fornecimento desse tipo de cliente? Em entrevistas com
pessoal interno da empresa identificaram-se os seguintes fatores sem os quais
uma empresa nao € capaz de suprir as necessidades minimas de fornecimento
desses clientes: qualidade, confiabilidade quanto as datas de entrega e flexibilidade
para alteracéo das datas de entrega.
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Para validar as opinides internas quanto aos FCS; buscou-se: (1) levantar
hipéteses que sustentassem esses FCS e (2) entrevistar clientes para perguntar-
lhes suas necessidades quanto ao tipo de fornecimento e eventualmente, confirmar
as hipdteses levantadas.

Levantou-se a seguinte hipdtese para o pessoal interno ter considerado a
qualidade como fator criticc de sucesso para atendimento aos clientes: um
mercado alvo relacionado aoc mercado automotivo requer altos padrées de
qualidade que s&o explicitados pela exigéncia, por parte dos clientes, de que os
fornecedores possuam selos de gualidade como o ISO 9000 e mais recentemente
0 QS 9000.

Quanto a confiabilidade das datas de entrega supbs-se a seguinte linha de
raciocinio para explicar sua meng&o pelo pessoal interno. E plausivel supor que os
clientes diretos da empresa, pressionados pelas grandes montadoras (para as
quais os clientes diretos fornecem), tenham sido obrigados a adotar padrdes de
Jjust in ime (JIT) para suas operagdes de fornecimento. Assume-se que os clientes
diretos percebendo os ganhos advindos da adogao desses padrdes de operagéo,
quando possivel, estenderam esses padrbes para seus proprios fornecedores.
Assim, a empresa em questdo viu-se obrigada a ter padrdes de fornecimento JIT.
Entre outros requisitos, a confiabilidade das datas de entrega é essencial para esse
tipo de fornecimento, dai sua provavel mengéo pelo pessoal interno como um dos
FCS.

Finalmente, quanto a flexibilidade para alterar datas de entrega levantou-se a
seguinte hipdtese para explicar porque esse fator teria sido mencionado. Como a
programacdo dos clientes (e provavelmente dos clientes dos clientes) ndo é
perfeita, reprogramacées ao longo da cadeia produtiva s&o comuns, dai o pessoal
interno apontar esse fator como critico para atender o mercado alvo.
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Para confirmar a avaliagdo intema e as hipoteses levantadas entrevistaram-se 3
clientes representativos da empresa; os resultados dessas entrevistas confirmaram
os fatores identificados internamente como os requisitos essenciais para que a
empresa forneca para seu mercado alvo e, portanto, implemente a parte de sua
estratégia referente & focalizagzo.

Assim, a partir dessas avaliagdes qualitativas conclui-se que o desdobramento de
uma estratégia focada no mercado definido como alvo pela empresa resulta nos
seguintes FCS sob a perspectiva dos clientes:

s (ualidade;
e confiabilidade da data de entrega;

¢ flexibilidade para alterar a data de entrega.

4.2 FCS sob a Perspectiva Interna

A perspectiva interna visar definir quais séo os processos, atividades ou fatores
que a Selco deve dominar para suportar os FCS da perspectiva do cliente.

Nesse item descrever-se-d4 quais séo os FCS para que se tenha um preco
competitivo, uma qualidade adequada e, flexibilidade e confiabilidade nas datas de
entrega.

Para que se tenha um prego competitivo é essencial:
e o controle dos custos;
* a produtividade dos recursos.

Quanto mais produtivos forem os recursos utilizados na elaboragso dos produtos e
servigos € menos necessario investir nesses recursos e, portanto, menores seriam
0s custos. Ja o controle dos custos é necessario para verificar se ndo se esta
incorrendo em desperdicios desses recursos. O conjunto desses dois fatores leva

a custos unitarios menores que permitemn estabelecer pregos mais competitivos.
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Para ter produtos e servigos que atendam as especificacdes temos os seguintes
FCSs:

¢ o controle dos processos internos:
e o controle das matérias-primas utilizadas nos processos internos.

Monitorando esses dois fatores por meio de ferramentas estatisticas (CEP) a
qualidade de saida dos produtos pode ser controlada de modo a satisfazer as
necessidades dos clientes.

Ha uma relagéo de causa e efeito entre qualidade dos processos e insumos e
produtividade. Isso porque processos e matérias-primas que resultam em produtos
de baixa qualidade prejudicam a produtividade na medida em que parte dos
recursos que foram investidos na produgéo séo desperdicados na forma de saidas
(produtos ou servigos) de ma qualidade.

Para que se tenha flexibilidade nas datas de entrega, avaliou-se que, para a
empresa estudada, o FCS é a rapidez dos tempos de atravessamento. Tempos de
atravessamento mais curtos permitem que modificagdes na programacgao da
producéo tenham seus resultados obtidos com maior rapidez a ponto de satisfazer
modificacdes de datas, na sua maioria antecipagées, requisitadas pelos clientes.




Fatores Criticos de Sucesso da Fungao Manufatura

Para que se tenha confiabilidade, assumido que foi feita uma programagao da
producao adequada, deve-se garantir que a programagéo sera cumprida. Nesse
sentido identificou-se trés FCS que sdo necessarios para garantir esse

cumprimento:

* manutengdo das maquinas, que deve garantir o perfeito funcionamento das

mesmas de forma ininterrupta e sem quebras que atrasem a produgéo;

* plangjamento das necessidades de materiais, que deve garantir que todos os
insumos materiais estejam disponiveis para a produgdo quando forem
necessarios;

 controle da produgéo, que deve garantir que o que foi planejado esta realmente
sendo executado.

Tanto a manutengdo das maquinas, quanto o planejamento das necessidades, tem
relagbes de causa e efeito com a produtividade. Em ambos os casos isso esta
relacionado ao fato de que paradas por falta de insumos ou por quebras de
maquinas geram ociosidade dos recursos disponiveis (de méo-de-obra, por
exemplo), resultado em perdas de produtividade desses recursos.

Dessa maneira construiv-se o mapa de FCS e estabeleceu-se seus

relacionamentos de causa e efeito.

No capitulo seguinte serdo determinados os indicadores que deverdo mensurar o
desempenho e assim servir para a avaliagéo de cada um dos FCS.
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5 Rede de Indicadores

Antes de iniciar a descrigio dos indicadores apresentar-se-do os esquemas de
desdobramento dos FCS nos indicadores e o modelo que foi utilizado para
descrever os indicadores.

A descriggo dos indicadores foi feita seguindo o seguinte modelo:

* descrigdo do indicador apresentando sua utilidade e outras informacdes gerais;
¢ Modelo da forma de calculo;

* Modelo de apresentacao (quando pertinente);

» Fluxo das informagoes.

Nos esquemas de fluxo das informagdes estio também os principais pré-requisitos
para a implantagdo dos indicadores. Para calcular os indicadores & um pré-
requisito ter todas as informagGes necessarias para seu calculo. Nos esquemas de
fluxo de informagao assinala-se as informagoes parcialmente disponiveis e n3o
disponiveis. Tornar essas informagdes integralmente disponiveis & pré-requisito
para a implantagéo dos indicadores.

A alocagéo de responsabilidades pelo calculo dos indicadores esta no proprio fluxo
de informacdo. J& a responsabilidade pela administracéo dos resuitados dos
indicadores esta consolidada numa tabela Anexo B.

Os esquemas a seguir mostram a subordinagdo dos indicadores aos FCS. Mais
detalhes a respeifo dessa subordinag&o foram incluidos na descrigio dos
indicadores.
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Rede de Indicadores

5.1 Indicadores Focados em Custos

5.1.1 Indicador de Custo Unitario de Fabricacdo dos Produtos
Vendidos

O Custo Unitario de Fabricacéo dos Produtos Vendidos é uma medida indireta
da capacidade da empresa em competir por prego, uma vez que quanto menor o
custo do produto, menor pode ser o prego cobrado, considerando-se uma mesma
margem.

Assim, ampiia-se a utilizagdo desse valor, de um instrumento de custos contébeis e
custos para a decisdo para um indicador de competitividade dos produtos e
Servicos.

A analise da evolugéo histdrica do Custo Unitario & usada para determinar se
houve ganhos (redugdo no Custo Unitario) ou perdas (aumentos no Custo

Unitario) de competitividade, em termos de custos, para cada um dos produtos.

A analise da evolugdo dos Custos Unitarios combina ganhos e perdas tanto de
produtividade dos recursos (equipamentos, méo-de-obra, materiais) quanto dos
pregos (taxas horarias: operagdo de equipamentos, de méo-de-obra, e pregos de
insumos). Para determinar qual a origem dos ganhos ou perdas & necessario
recorrer aos indicadores especificos de cada uma dessas variaveis. Como ha
indicadores para cada uma dessas varidveis & possivel identificar os fatores que
levaram as origens desses ganhos ou perdas de competitividade em custos. A
identificagao desses fatores permite que as iniciativas de melhorias sejam mais
eficazes, uma vez que se sabe quais fatores devem ser alterados para se obter
ganhos no custo unitario.
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¢ Forma de Calculo

O Custo Unitario de Fabricagdo dos Produtos Vendidos deve ser calculado
pelo Método do Custeio Direto. Seguindo o modelo apresentado:

Modelo de Calculo do Custo Unitario de
Fabricacdo dos Produtos Vendidos

S
Tempo gasto no equipamento X Taxa hordria do equipamento

Tempo gasto no posto de trabalho X Taxa horaria do posto de trabalho = Custo da operagéio 1
Quantidade de matéria prima na operagaio X Custo unitério da matéria prima

.

Tempo gasto ne equipamento X Taxa horaria do equipamento
Tempo gasto no posto de trabalho X Taxa horéria do posto de trabalho + = Custo da operagao 2

Quantidade de matéria prima na operagfo X Custo unitaric da matéria prima )

Tempo gasto no equipamento X Taxa horéria do equipamento
Tempo gasto no posto de frabalho X Taxa horéaria do posto de trabalho = Cuslo da Inspecéo 3

Quantidade de matéria prima na operagéo X Custo unitario da matéria prima

n
Produto XYZ Custo Unitario = > (Custo da Operagéo ),

i=1

Onde:

= 1atd n sdo todas as oparagdo e inspeclies

drias para completar ¢ produto
« As taxas horanias s8o calculadas usando as
Froras tedricas trabathadas

@ Operagdes de transformagao E} Transporte
@ Operagbes de montagem \v4 Armazenagem

B Inspegtes

Figura 5-4: Modelo de calculo do Custo Unitario de Fabricagéo dos Produtos Vendidos

A fregliéncia do calculo deve ser mensal.
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¢ Fluxo de Informagdes

Compras Producao Engenharia
Taxa horaria
— ' dos
//_ Custo das E i equipamentos

/ Materias

o —— 1
/ Primas / /  Taxa horaria |
_.J'r: da mac-de- —

obra

Tempo /
despendido dos
equipamentos /
Tempo /
despendido da
mao-de-obra J

Consolidagao,
| processamento

L_-_e calculo
'

Custo Unitario

Pre requisitos para implantagdo
D Informages nfo disponiveis

[:l Informagdes parcialmente disponivels: pen tedos os equpamantos ferm os fempos apomados

Figura 5-5: Fluxo de informagées para o calculo do Custo Unitario

5.1.2 Indicador de Producao Horéria

Esse indicador mede, em horas padréo, a producéo mensal.

Suponhamos que foram produzidos 30 mil rotores e 40 mil anéis no més e que a
cada 55,3 s & produzido um rotor e a cada 34,4 s é produzido um anel. A

Produgédo Horaria mensal nesse exemplo seria de:

S

30.000 unidades x 55,3 :
u unid. _gas p

Sidg +40.000unidades x 34,4
nid.

-]
3.600 -
h
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A Produgado Horaria serve para indicar a producéo fisica obtida no més, em
oposicao a produgdo econdémica dada pelo faturamento. A andlise da evolugao da
produgéo fisica permite tirar conclusdes a respeito do volume de produgéo
destituido do viés econdmico. Muitas vezes se aumenta a produgéo fisica, mas
como héa um decréscimo nos pregos, o faturamento permanece constante e

mascara um resultado positivo sob o ponto de vista da quantidade produzida.

Incluiu-se a Produgéo Horaria no conjunto de indicadores focados em custos, pois
esse indicador serve para explicar, em parte, variagées nos indicadores de custos.
Como a produgao fisica est4 associada aos custos varidveis da produgéo, quando
aumenta a produgao fisica (e ndo necessariamente a econdmica) é de se esperar
que a parcela variavel dos custos também aumente. Dessa maneira a analise
conjunta entre Produgdo Horaria e os indicadores de custos leva a concluir se
modificagbes nos indicadores de custos s&o explicadas, ou nao, por aumentos da
quantidade produzida.

Utilizou-se o tempo unitario de producao para dar peso a cada um dos diferentes
produtos para agregar, numa Unica medida, a produgdo de produtos que
demandam insumos de maneira diferenciada.

¢ Forma de calculo

a

> (pecas produzidas), x (tempo de produgo padrao unitario),

i=1
Onde:
i = cada um dos produtos fabricados

Ao final do més haverdo produtos semi-acabados. Os produtos semi-acabados
deveréo ser multiplicados por uma parcela do tempo de produgdo padrao unitario

referente as operagoes que ja foram executadas.

O calculo ¢ feito més a més.
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Fluxo de informacgées

Engenharia Produgao PPCP
e |
f Tempos de / i
/ producdopadrie /|
/ unitrio para — —
f_,-’ cada etapa do / : Quantidade de
/ ¥ PFOGESS_U_ Jon/ ; produtos
T i acabados e T
1 semi-acabados v
i no més [ —
¥ Consolidagéio,
processamento
[ e célculo
E=— —_
'
Praducgdo Horaria

FPré requisitos para implantagéao
D Inforragties n&o disponiveis

[ayz]

f'nrw’magges em nagrito: nrao du‘spén!veis

informagtas em formatacio normal: disponiveis

Figura 5-6: Fluxo de informagées para o calculo da Producio Horaria
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5.1.3 Indicador de Custos de Produgao

Esse indicador representa todos os custos relacionados com a producdo. Serve
como parametro para controlar os gastos gerais da fabrica e para planejar os
gastos futuros num nivel agregado.

E dividido em quatro outros indicadores: custo dos materiais, custo dos
equipamentos, custo da mao-de-obra e finalmente outros custos.

e Forma de Calculo

Modelo de Calculo do Indicador

A Somatdria dos Custos dos

R$ / Materiais

Somatdria dos Custos dos
Equipamentos

Somatdria dos Custos de
Mao-da-obra Direta

Somatéria dos
Outros Custos

Custos de Produgao

Nota: A somaldria de todos os custos de producéo deverd ser efetuada mensalmente

Figura 5-7: Modelo de célculo do Custo de Produgéio

Os calculos de Custes de Produgdo passados devem ser corrigidos mensalmente
pelo indicador de inflagdo que melhor reflete a evolugdo dos precos pagos pela
empresa. Como ha uma desvalorizagdo do dinheiro em fungéo da inflagiio nem
sempre aumentos nominais nos custos representam aumentos reais. Como esse
indicador foca nos aumentos reais, valores nominais anteriores devem ser trazidos
a valor presente por meio da corregéo por um indicador de inflagdo.
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¢ Forma de Apresentacao

Evolugdo Mensal dos Custos de Producéo

R$ 4 4 Produgio

. Horéria
(M") {Mil Horas)
700

600

500

400

300

200

100

M A M J A S 0 N D J +2 +6

F
[0 Custos dos Matenals msmm Prodipde Hordria
B Custos dos Equipamentos
I Gustos de Mao-de-obra Dirata )  Pravisiio de gastos nos proximos X mesas
0  Outres Custos

Nota: Valores corrigidos pelo 1GP-M para ¢ dltimo més representadc
Dados Repressntativos

Figura 5-8: Forma de apresentagéio do Custo de Producdo, seus componentes e da Produgéio Horaria

¢ Fluxo de Informagdes

Os dados referentes aos diversos custos que compde o Custos de Produgao:
Custo dos Materiais, Custo dos Equipamentos, Custo da Mio-de-obra séo
calculados respectivamente por: Compras, Engenharia e Produggio. Os fluxos de
informagdes que fevaram ao calculo dessas informagbes parciais podem ser
encontrados mais adiante quando forem comentados cada um dos diversos
custos.

»

O cdlculo e a publicagdo do Custo de Produgdo é responsabilidade do
Departamento de Produgao.
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5.1.3.1 Custo dos Materiais

Esse indicador representa o montante de gastos com materiais que podem ser
diretamente atribuidos aos produtos fabricados pela empresa ou aos servicos
prestados.

Variagdes nesse indicador podem ser explicadas utilizando os Indicador de
Materiais e o Indicador Produgio Horaria. Variagoes nos precos unitarios dos
insumos (pregos esses que estdo implicitos no Indicador de Materiais) geram
variagbes no Custo de Materiais. Quanto a Produgao Horaria, supondo
aumentos nesse indicador, pode-se inferir que serdo gerados aumentos no Custo
dos Materiais pois uma vez que se aumenta a Produgdo Horaria, aumenta a
quantidade de produtos produzidos e portanto aumenta a quantidade de material
necessario para produzir esses produtos, o que se reflete no Custo dos Materiais
(o inverso vale para redugées da Produg&o Horaria).

e Forma de Calculo

O calculo é executado usando a seguinte formula:

Material n

> [(Custo de Reposigao do Material), x (Quantidade Consumida no Perido), |

i=Material 1

O calculo desse indicador devera ser feito més a més.
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Fazem parte do grupo que vai do material 1 até o material n todos os materiais que
séo atribuiveis aos produtos e servicos prestados. Ficam de fora do calculo de
Custo dos Materiais aqueles que forem utilizados para a operagéo:. dos
equipamentos ', das instalagbes, da manutencéo; enfim, que nao puderem ser
atribuidos diretamente aos produtos ou servicos prestados.

Vale lembrar que fazem parte dos materiais segundo MARTINS (1998, p. 125) ndo
s6 os custos dos materiais em si como também "todos os gastos incorridos para a
colocagédo do ativo em condigbes de uso”, i.e., impostos de importagao, fretes,

seguros etc.

¢ Forma de Apresentacéo

Nao ha apresentacdo particular para esse indicador, sua apresentacao é feita
juntamente com o Custo de Producéo.

e Fluxo de informagGes

Almoxarifado Produgio PPCP Compras
/ Estoque Inicial |
® Final do ¥ o o Quantidade
Poriode de N _E':iii:'q_dégn —1 Adquarida de
Materlais i Sah o /i ! . Material
Final do /- —————
Periodode |/ " Quantidade 74
Materiais  / Previsia para /
/' osPréximes St
DoisaSais  / r— ——
_ Meses / /

J Pregos de
Reposiclic dos
Materiais

—
Calculo
=

Custo dos
Materiais

Pré requisifos para implantagio
I:j InformagBes no disponivess

Figura 5-9: Fluxo de informagdes para o calculo do Custo de Materiais

" Ainda que se possa argumentar que os equipamentos podem ser atribuidos diretamente a
prestac@o de servicos (no caso a utilizacdo do equipamento &, essencialmente, o servico prestado)
0s materiais que s&o utilizados nos equipamentos s&o contabilizados em outro indicador: Custo de
Equipamentos.
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5.1.3.2 Custo dos Equipamentos

Esse indicador representa o montante gasto pela empresa com o0s insumos
necessarios para a operagéo dos equipamentos e das instalaces da empresa.

Variagdes nesse indicador podem ser explicadas de maneira quase anéloga as
explicagbes de variagées no Custo dos Materiais. Utilizam-se os Indicadores de
Equipamentos e o Indicador Produgio Horaria. Quanto aos Indicadores de
Equipamentos temos as seguintes relagdes de causa e efeito: (1) variagdes nas
Taxas Horarias dos Equipamentos geram variagbes no Custo de
Equipamentos (por influenciar no "prego” de operacédo dos equipamentos e
instalagdes); e (2) variagdes de Produtividade dos Equipamentos geram maior
ou menor utilizagdo dos equipamentos para uma mesma produgiio e essas
variagdes de utilizaggo, supondo uma mesma taxa, geram variagées no Custo dos
Equipamentos. Para esclarecer como a produtividade afeta os custos
suponhamos um aumento de Produtividade dos Equipamentos e as Taxas
Horarias de Equipamento constantes. Antes do aumento da produtividade era
necessario investir, por exemplo, 2 horas de uma Dupla 38" (uma maquina para
lapidag&o) para produzir uma caixa de anéis, com o aumento produtividade essa
mesma caixa de anéis pode ser produzida em 1,5 horas. Assim, se a Taxa Horaria
do Equipamento permanecer a mesma, ha uma redu¢do dos custo desse
equipamento que se reflete no indicador de Custo dos Equipamentos. Quanto a
Produgdo Horaria: supondo-se aumentos nesse indicador pode-se inferir que
serao gerados aumentos no Custo dos Equipamentos. Aumentando a Producio
Horaria, aumenta a quantidade de produtos produzidos, aumenta a utilizagéo de
equipamentos necessarios para produzir esses produtos e assim, todos os custos
variaveis relacionados a utilizagio dos equipamentos também aumentam.
Consequentemente, aumenta o Custo dos Equipamentos (o inverso vale para
redugdes da Produgao Horaria).
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¢ Forma de Calculo

O célculo é executado usando a seguinte formula:

Insumo n

2 [(Custo de Reposigao doInsumo), x (Quantidade Consumida no Perfodo), ]

i
i=lnsumo 1

O calculo desse indicador devera ser feito més a més.

Fazem parte do grupo que vai do insumo 1 até o insumo n todos os materiais,
ferramentas, utilidades ( energia, gas, agua) que s3o direta ou indiretamente
atribuiveis & operagdo dos equipamentos da fabrica e ao funcionamento das
instalacbes prediais da fabrica. Entram nessa categoria insumos como:
lubrificantes para os equipamentos, pratos de lapidag&o, energia, agua, aluguel'
etc.

» Forma de Apresentacgéo

Nao ha apresentagdo particular para esse indicador, sua apresentacao ¢ feita
juntamente com o Custo de Produgo.

Yo objetivo do indicador & contabilizar apenas os custos referentes a fabrica. Porém, os custos com
energia, agua, aluguel dos equipamentos e instalacées da fabrica nao podem ser separados do
consumo das partes administrativas. Ha entao duas alternativas: ou se rateiam os custos de energia,
agua e aluguel ou se atribuem todos os custos & fabrica. Decidiu-se alocar todos os custos de
energia, agua e aluguel para a fabrica, pois isso néo distorceria analises uma vez que 0 consumo
das partes administrativas para esses insumos € muito pequeno em comparagao com os custos da
fabrica.
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e Fluxo de Informagdes
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Figura 5-10: Fiuxo de informagdes para o céiculo do custo de equipamentos

5.1.3.3 Custo da Mao-de-obra Direta

Esse indicador representa o montante gasto pela empresa com méao-de-obra
direta.

Variagdes nesse indicador podem ser explicadas de maneira quase anaioga as
explicagbes de variagdes no Custo dos Materiais ¢ Custo dos Equipamentos:
utiliza-se os Indicadores de Ma&o-de-obra (especificamente os diretos) e o
Indicador Produgao Horaria. Quanto aos Indicadores de Miao-de-obra temos as
seguintes relagbes de causa e efeito: (1) variagdes nas Taxas Horarias de Mao-
de-obra Direta geram variagbes no Custo da Mio-de-obra Direta (por influenciar
no “prego” do trabalho a ser realizado) e (2) variagdes de Produtividade da Mao-
de-obra Direta geram maior ou menor quantidade de trabalho necessario para
uma mesma producao e essas variagdes de quantidade de trabalho, supondo uma

mesma taxa, geram variagdes no Custo da Mio-de-obra Direta. Quanto a
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Produgao Horéria: supondo-se aumentos nesse indicador pode-se inferir que
serao gerados aumentos nos Custos da Mao-de-obra. Aumentando a Produgio
Horaria, aumenta a quantidade de produtos produzidos, entdo aumenta a
quantidade de trabalho a ser realizado e consequentemente, aumenta o Custo da
Méo-de-obra Direta (o inverso vale para redugdes da Produgio Horaria).

o Forma de Calculo

O calculo & executado usando a seguinte formula;

Posto de Trabalho n

> [(Custo do Posto de Trabalho), x {Horas Trabalhadas do Posto de Trabalho no Periodo), |
i=Posto de Trahalho1

Onde horas disponiveis do posto de trabalho no periodo devem ser calculadas da
seguinte maneira'®;

Horas trabalhadas do posto de trabalho no periodo =
Horas tedricas do periodo X [1- (percentual de tempo néo disponivel + percentual de tempo ndo frabalhado)]

Fazem parte do custo do posto de trabalho: salarios, beneficios (refeitério, vales
transporte, etc.), férias, bonus, horas extras, adicionais obrigatorios por lei,
impostos e outras contribuiges que sdo fungdo da méo-de-obra.

O célculo desse indicador devera ser feito més a més.

'® Para detalhes de como calcular horas teéricas e percentual de tempo ndo disponivel veja os
Indicadores de Mao-de-cbra.
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¢ Fluxo de Informagdes

Adm./Financeiro PPCP Producao

Total de
funclondrios
diretos Faltas do pessoal /
direto medidas

pelo sistema de
Horas extas cartio de ponto
trabadhadas de
fuclonérios dlretos

Horas produtvas e /
-rrprodulmls__(s Suas
amosiradas por posta /
de trabatho
Cuslos totais & por posto de Total de turrvos /
trabaliio do mdo-de-obra rabathados
direta: /
+ Saldrios

» Beneficios b
*+ Férias
» Bonus
+ Horas Extras Calculo
* Impostos
A
Custo da Mao-de- |
Cbra Owela |

e

Pré requisitos para implantagdo
[] momiagses nso disponivais

Figura 5-11: Fluxo de informagdes para o célculo do Custo da Mao-de-obra Direta

5.1.3.4 Outros Custos de Produciao

Esse indicador representa o montante gasto pela empresa com os outros gastos
relativos a fabrica, que nao foram englobados nos indicadores de Custo de
Materiais, Custos de Equipamentos e Custo da Mao-de-obra Direta.

Esses Outros Custos de Produgdo impactam o FCS Pregos dos
Produtos/Servigos Vendidos de maneira indireta. Quanto menores forem os
Outros Custos de Produg¢éo, menores serdo as margens necessarias para cobtir
esses custos. Ou seja, para um mesmo custo unitdrio de produto, é possivel, sem
perder lucratividade, reduzir as margens operacionais quando uma parcela dos
custos a serem coberios pelas margens € menor. Essa redugdo das margens
diminui os pregos a serem cobrados, aumentando assim a competitividade da
empresa. Esté ai a necessidade de se controlar os Outros Custos de Producéo
(ainda que de maneira agregada).




Rede de Indicadores

Em fungdo das caracteristicas da manufatura, os custos englobados nesse
indicador s&o relativamente menos significativos que Custos de Materiais, de
Equipamentos e de Méao-de-obra Direta, consequentemente nao & necessario
acompanhar os montantes nele contidos com detalhes. Porém, ha excegbes: custo
de méao-de-obra indireta e os custos relativos a manutencao sdo Outros Custos
de Produgdo importantes e que devem ser controlados. Para acompanhar esses
custos foram elaborados os seguintes indicadores: Taxa da Mio-de-obra
Indireta’ e Custo de Manutengio pelo Niumero de Equipamentos Criticos. A
Taxa da Mao-de-obra Indireta sera abordada no item 5.1.6 Indicadores de Mao-
de-Obra, ja Custos de Manutengiio pelo Numero de Equipamentos sera
descrito a seguir.

Para avaliar adequadamente os custos relacionados a manuten¢do elaborou-se
também o indicador: Percentual de Call Backs de Ordens de Manutencio. Esse
indicador € na verdade um indicador de qualidade do servico de manutengéo
prestado. Porem, como incorre-se em um custo pela ndo qualidade do servico
prestado pela Manutengéo, considerou-se importante agregar a avaliagdo do custo
da manutengéo um indicador de qualidade.

Variagdes significativas em Outros Custos de Produgio devem ser investigadas
ad hoc uma vez que ndo vale a pena manter indicadores mais detalhados desse

conjunto (a n&o ser para a excegdes).

"7 Ver Taxa horaria da mao~le-obra indireta calculada usando horas teéricas p. 81.
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5.1.3.4.1 Custo de Manutengdo pelo Numero de Equipamentos

Como visto anteriormente os custos de manutengdo s3o uma parcela importante
dos Outros Custos de Produgdo e portanto devem ser controlados. Como
indicador dos custos de manutengéo se utilizara o Custo de Manutengido por
Equipamento.

* Forma de calculo

Total dos Custos de Manutencéo
Ndmero Total de Equipamentos

Onde:

O total dos custos de manutencdo envolvem os custos de depreciagdo de

ferramentas, pecas, lubrificantes, méao-de-obra, etc.

Tanto os custos de manutengao quanto o nimerc de equipamentos a serem
considerados sao os totais de todas as linhas da fabrica e nao apenas das linhas
automotivas e Drex. Os custos da manutengdo s&o custos indiretos de dificil
alocagéo a uma linha de produgéo ou outra. Caso se quisesse alocar os custos as
linhas especificas seria necessario utilizar critérios de rateio, que ora mais, ora
menos, distorceriam as informag&es coletadas. Portanto, é mais apropriado utilizar
um indicador para a manutengdo como um todo que alocar os custos as linhas
especificas. Assim, tanto os custos de manutengdo quanto o nimero de
equipamentos para o calculo desse indicador sdo os totais de todas as linhas da
fabrica.
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Esperasse que esse indicador tenha valores razoavelmente constantes ao longo
do tempo, mesmo com o aumento do nimero de equipamentos, uma vez que
€spera-seé que os custos de manutengdo aumentem razoavelmente
proporcionalmente ao nimero de equipamentos (isso nem sempre & verdade e
descontinuidades no indicador quanto se ativa ou desativa um equipamento devem
ser analisadas ad hoc). Como as variagdes no nimero de equipamentos s3o raras,
variagGes nesse indicador quase sempre indicam mudangas nos custos da
manutenc&o que devem ser analisadas caso a caso para verificar (suponhamos
que tenha havido um aumento no custo por equipamento), se se tratam de
aumentos no pregos unitarios dos recursos da manutencdo ou se se tratam de
desperdicios. Entdo toma-se as medidas administrativas apropriadas para cada
caso.

¢ Fluxo de informacdes

Adm./Financeiro Compras Engenharia

Namero de
Equipamentos

Custo da méo-de-obra /
da manutenggo /

Depreciagédo dos i
Equipamentos

Utilizados para : :
Manutengao Pecas Sobressalentes,
Materiais de Consumo
€ Quiros Recursos
Necessérios para a )
Manutengéo
Consolidagdo e
Céleulo
Custo de |
Manutengéo pelo |
Namero de

_Equipamento_

Pré requisifos para implantag&o
[:’ informagdes néo disponiveis

Figura 5-12: Fluxode informagdes para o célculo do Custo de ManutengZo pelo Nimero de Equipamentos
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5.1.3.4.2 Percentual de Call Backs de Ordens de Manutengéo

Essa ¢ uma medida de controle da qualidade do servigo prestado pela
Manuteng&o. Visa avaliar o quanto diz-se ter concertado mas gue, na pratica, ndo
foi concertado adequadamente.

¢ Forma de caiculo

Numero de Ordens de Manutencéo que sao Call Backs
Numero Total de Ordens de Manutengéo

Onde:

O céleulo € feito més a més usando-se as ordens de manutenc¢édo (OMs) emitidas
naquele més.

Um Call Back € uma OM que trata de um problema que recentemente foi tratado
pela Manutengdo mas que voltou a aparecer. O pessoal da Produgdo é quem
define que OMs sao Call Backs e quais ndo s3o.

Para auxiliar o controle dos Call Backs € mantido um diario de manutencéo afixado
junto a cada equipamento. Quande o operador verifica que ha um problema no
equipamento, ele consulta o diario de manutencéo para verificar se se trata ou néo
de um Call Back. Em se tratando de um Call Back o operador assina-la um campo
determinado da OM que a caracterizara como Call Back.

O gerente de produgéio devera manter o dirio de manutencédo dos tipos de
manutencbes diversas, ndo relacionadas diretamente aos equipamentos. A
classificagao das OMs na categoria Calf Back desses tipos de manutencoes é feita
pelo gerente, ou outro responsavel designado da Produgéo, também utilizando o
diario de manutengao como auxilio.
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e Fluxo de Informagbes

Producao Manutencao
Ordens de 7

Manutengdo que /

|
y
Consolidagio,
processamento
e calcula

|

Percentual de Call Backs
nas OMs

880 Call Backs

Y

Didrio de
manuten¢éo

\

Verificaggdo ——F—>

Pré requisitos para implantagéo

|:] informag@es ndo disponiveis

Figura 5-13: Fluxo de informagbes para o calculo do Percentual de Call Backs de OMs

—65-



Rede de Indicadores

5.1.4 Indicador de Materiais

5.1.4.1 Volume Econémico Consumido pelos Materiais

Esse indicador visa mostrar quais séo os produtos mais representativos em termos
de gastos para a empresa. Serve para que Compras e Engenharia priorizem,
respectivamente, os esforgos de sourcing e de utilizagio de materiais alternativos

para reduzir os gastos com materiais.

A analise das variagdes nos pregos unitarios, um dos componentes para o
levantamento do indicador, permite compreender variagdes nos Custos Unitarios,
que como ja foi visto, afetam a competitividade da empresa.

s Forma de calculo

O célculo e a apresentagiio dessas informagdes deve ser feita como segue:
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o Fluxo de informacdes

Quantidade
adquirida nos
ltimos dois
meses

Y

Consolidacao,
processamento
e calculo

Y

Volume Econdmico
Consumido Pelos
Materiais

Ndo ha pré requisifos para a implantacio

Figura 5-18: Fluxo de informag&es para o célculo do Volume Econémico Consumido Pelos Materiais
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5.1.5 Indicadores de Equipamentos

5.1.5.1 Taxa Horéria dos Equipamentos

A Taxa Horaria dos Equipamentos visa medir o custo de operagao por hora dos
equipamentos. Para melhor organizar e especificar as diversas informagotes
relativas & Taxa Horaria dos Equipamentos subdividiu-se esse indicador em

outros cinco:

Subdivisdo da Taxa Horaria dos Equipamentos

Taxa Heréaria das
Instalacbes

B> ey

Taxa Horaria

Taxa Horaria dos Agregada
Equipamentos dos Equnpan}enlos e Taxa Horaria dos
Instalagbes

Equipamentos
Calcuiada Usando
Horas Trabaihadas

Taxa Horéria dos
Equipamentos
Calculada Usando
Horas Teéricas

gl T T el

Taxa Horaria dos
equipamentos
especifica para cada
equipamento

L

Figura 5-16: Subdivisdo da Taxa Horaria dos Equipamentos

¢ Taxa agregada dos equipamentos e instalagées;

* Taxa horaria das instalagdes e dos custos indiretos dos equipamentos (THIT);
* Taxa horaria dos equipamentos calculada usando horas teéricas (THET);

» Taxa horaria dos equipamentos calculada usando horas trabalhadas (THETR);

» Taxa horaria especifica por equipamento (THEETR).
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Esse conjunto de indicadores tem por objetivo mapear as relagdes de causa e
efeito relacionadas as Taxas Horarias dos Equipamentos. Variagbes em
indicadores mais agregados (por exemplo: Taxa Agregada dos Equipamentos e
Instalagdes) s&o explicadas por variagdes em indicadores que focam mais os
detalhes (THET, THIT). A identificagido das causas e efeitos € uma ferramenta
poderosa para controlar e aprimorar o desempenho desses indicadores. As
relagbes de causa e efeito fornecem um direcionamento para pontos criticos
especificos nos quais deve-se focar os esforgos de melhoria e assim, a atuagao da
empresa na reducio da taxa horéria pode ser mais eficaz.

A Taxa Agregada dos Equipamentos e Instalagbes ¢ uma medida agregada
que tem por objetivo fornecer, num Gnico vaior, a evolugdo dos custos de operac¢ao
dos equipamentos e da instalagdo como um todo. Variagdes nesse indicador sdo

dificeis de serem explicadas analisando unicamente o préprio indicador.

Para auxiliar a identificagdo dos fatores que ocasionaram variagbes na taxa
agregada criaram-se a THIT e a THET. A THIT da informag6es a respeito de
variagbes nos custos indiretos que compde a taxa agregada, enquanto que a
THET fornece informagbes a respeifo dos custos alocaveis apehas aos
equipamentos. Com essas duas taxas é possivel identificar se as causas de
aumentos ou decréscimos na Taxa Agregada dos Equipamentos e Instalagdes
s&o devidos aos equipamentos ou as instalacdes e custos indiretos associados aos
equipamentos.

A THETR indica o custo das horas efetivamente trabalhadas dos equipamentos.
Variagdes nesse indicador podem ser explicadas por meio da andlise das taxas
horérias individuais de cada equipamento, que sdo medidas pelas THEETR.

Dessa forma, mapeia-se as relagdes de causa e efeito da taxa horaria desde o

nivel mais agregado até o nivel dos equipamentos especificos.

Ha ainda mais uma conclusdo que pode ser derivada desses indicadores. A
comparacéo entre THETR e THET indica o potencial de ganhos, em termos de

custos por hora, que podem ser logrados com melhorias de produtividade.
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e Formas de calculo

A seguir apresentamos os esquemas que definem conceitualmente como devem
ser calculadas as taxas horarias dos equipamentos.
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PPCP

Horas Teéricas =

Engenharia

Alocagéo dos
InSUMEes consumidos
aos equipamentos ou

a instalagdo

L

Custo da
instalagdo + custos
indiretos dos
equpamentos

Custo por
equipamento

Célculo

. |

Taxa Horana Agregada
dos Equipamentos e
Instalages

Calculo Célculo

L

Taxa Horara dos

Equipamentos Taxa Hordria das
Calculada Usando Instalaghes
Horas Teéricas

Pré requisitos para implantagdo
D Informagdes no dispontveis

Flgu ra 5-20: Fluxode informagdes para o célculo das taxas hordrias relativas acs equipamentos e instalacies (2* parte)

Produgéo

Horas frabalhadas
gaterminadas por
apontemento

PPCP Engenharia
Horas frabathadas Alecesda dos
determinadas por NSUMSS CONSWMLdos
amostragem da a0s equipamertos ou
producdo a instalacdo
Verificagdo Custo por
+ equipamentio
Horas trabalhadas A S M ‘ ______ o |
verificadas i i

i Totalizagdo e i
calculo

f _ /

Taxa Hordria dos Texa Horéna dos

Calculo

Equipamentos equipamentos
Caleulada Usanda especifica para cada
Horas Trabalhadas equipamento

Preé requisitos para implantagéo
I:] Informagdos ndo Gisponiveis

F igura 5-21: Fuxode informagdes para o célculo das taxas horérias relativas aos equipamentos e instatagdes (3° parie)
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5.1.5.2 Produtividade dos Equipamentos

A produtividade dos equipamentos é subdividida em trés indicadores:
» Percentual agregado de tempo trabalhado pelos equipamentos:

¢ Percentual de tempo trabalhado de cada equipamento;

» Saidas por produto de cada equipamento.

Subdivisdo da Produtividade dos Equipamentos

Percentual Agregado

Produtividade dos de Tempo Percentual de
i Tempo Trabalhado
Equipamentos ' Trabalhado pelos ' Ay
Equipamentos por Equipamento

Saidas Horarias por
Produto por
Equipamento

Figura 5-22: Subdivisdo da produtividade dos equipamentos

O primeiro indicador mede o percentual de tempo que a fabrica, como um todo,
permanece trabalhando. O valor fornecido por esse indicador da apenas uma idéia
geral do tempo que esta sendo efetivamente trabalhado. Para determinar quais os
equipamentos especificos que estdo trabalhando mais ou menos foi criado um
indicador especifico por equipamento. Finalmente tém-se o indicador de saidas por
tempo de trabalho para cada produto em cada equipamento que fornece a
quantidade de produtos fabricados por hora trabalhada naquele equipamento.

A utilidade dos trés indicadores é tanto no sentido de controlar a performance da
producao quanto de planeja-la.
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Formas de c¢élculo
— Percentual trabalhado de cada equipamento

O percentual do tempo trabalhado de cada equipamento é determinado por

amostragem da produgao'®. Os estados que os equipamentos podem ter
19.

sao
°  nao disponivel;

> nao trabalhando;
= trabalhando.

Os resultados devem ser apresentados da seguinte forma;

Madelo de Calculo do Indicador

Percentual de Tempo N3o Disponivel
Percentual de Percentual de Tempo
tempo dos Percentual de Tempo Nao Trabalhades [~ N&o Produtivo
equipamentos i

100 % Percentual

(Representa o tempo tedrico) do Tempo
Trabalhado

Produtividade dos  _ Percentual de Tempo
equipamentos Trabalhado

Figura 5-23: Modelo de célculo do indicador

O numero de obsetvagdes que devem ser feitas por equipamento s3o:

** Para detalhes de como proceder para realizar a amostragem da produgso ver BARNES cap. 32.

" Ver definigtes dos estados no Anexo A.
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Utilizando a formula (para um nivel de confianga de 95%)

2
n=(@j p(1-p)
m

Onde:
n = quantidade amostrada
m = erro absoluto
p = propor¢ao a ser medida
tem-se:
para um erro relativo de 17%
para um p (a menor dos trés estados a ser medida) estimada em 15%

resultando em um erro absoluto de 2,55% (=17% x 15%)

2
n= ( 01022 B J 0,15 (1-0,15 ) =753 *° observages/equipamento

— Percentual de tempo trabalthado de todos os equipamentos da fabrica

A amostragem da produgéo fornece os valores dos percentuais de tempo
trabalhado por equipamento. Para o calculo do percentual de tempo
trabalhado agregado faz-se a média aritmética dos percentuais encontrados

para cada equipamento®.

. Apos a primeira determinagdo experimental de p deve-se recalcular o nimero de observagbes
necessarias.

' E possivel fazer esse tipo de calculo uma vez que o nimero de observagbes nos diversos

equipamentos é o mesmo.
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— Saidas por produto de cada equipamento

O calculo das saidas horarias deve ser feito para cada equipamento pelo
qual o produto passa. O modelo para o célculo das saidas para o produto i
é o seguinte®;

Quantidade produzida dos produtos i pelo equipamento no més

Saidas horérias do predutoi=
8 Tempo gasto do equipamento produzindo o produto i no més

Onde:

* tempo gasto produzindo ¢ produto i &€ apontado pelo operador;

* quantidade produzida inclui produtos defeituosos. (Para se saber
quantos produtos “bons” um equipamento produz por hora deve-se
multiplicar a saida horaria do produto i do equipamento pela
produtividade dos materiais [no caso produtos] daquele equipamento).

% Um certo cuidado deve ser tomado guando se utiliza esse valor para o planejamento pois esse
valor ngo ¢ adequado para planejar operagbes que envolvem processos de longa duracdo. Um
exemplo de sua inadequagéo € o que ocorre com o tambor rotativa utilizado para quebrar os cantos
das pecgas (um processo de longa durag3o): o tambor quebra os cantos de aproximadamente 8750
pecas a cada 18 h (duracfo da operagio), isso néo significa que em 1 hora serfio produzidas 486
pegas (8750 + 18). Isso porque uma pega deve passar 18 h no tambor para fer seus cantos
quebrados.
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Fluxo de informacgGes

PPCP Produgio

] Apontamento
gﬂig&?dew das horas que Amostragem
P roduto . gr 0 equipamento do trabalho dos
p o1 permanacey equipamentos

equipamento

trabalhando

o e

Verificagio
T
: Y
i
i Calculo
i
|
I Percentual Agregado P tua) de H Saidas Hord
1 de Tamm '‘arcanty, 3l : S nas poi
E Trabalhado pelos Te:'r:ip_o Trabeihado Froduta por
i Equipamantos B H
1

Pré requisitos para implantago

I:I informagfes nfo disponiveis

Flgu ra 5-24: ruxode informagges para o cilculo dos indicadores referentes a predutividade dos equipamentos
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5.1.6 Indicadores de Mao-de-Obra

5.1.6.1 Taxa Horaria da Mio-de-Obra

A organizacdo dos indicadores relacionados a taxa horaria da mao-de-obra &
analoga a organizagdo dos indicadores relacionados a taxa horaria dos

equipamentos. A taxa da mao-de-obra é subdividida em cinco indicadores:

Subdivisdo da Taxa Horaria da Mao-de-Obra

Taxa Horéria da
Mao-de-Obra
Indireta Calculada
Usando Horas
Tedrcas

Taxa Horéria da Taxa Horénia
Méo-de-Obra Agregada -
da Mae-de-Obra Taxa Horarna da
M&0-de-Obra Direta

B Calkeulada Usando
Horas Produtivas

Taxa Horariada |
y Méo-de-Obra Dirata |
Caleulada Usando

Horas Tedricas ‘

Taxa Horéria da
M&o-de-Obra
Especifica para cada
Posie de Trabalho

Figura 5-25: Subdivisdo dos indicadores relativos a Taxa Horaria da Mio-de-obra

+ Taxa agregada da méao-de-obra

¢ Taxa hordria da mao-de-obra indireta calculada usando horas teéricas
(doravante chamada THMQIT);

» Taxa horaria da méao-de-obra direta calculada usando horas teéricas (doravante
chamada THMODT);

e Taxa horaria da mao-de-obra direta calculada usando horas produtivas
(doravante chamada THMODP);

* Taxa horéria especifica para cada posto de trabalho direto, calculada usando
horas produtivas (doravante chamada THEMODP).

A primeira medida é a mais agregada de todas dando uma idéia geral da evolugdo

da combinacdo custos/horas teéricas de toda a fabrica. Uma alteragéo nesse
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indicador, em funcdo do seu alto nivel de agregagdo, é muito dificil de ser
explicada. Para se identificar as causas que alteraram esse indicador sap

necessarios indicadores que oferecem maior nivel de detathes.

Nesse sentido tem-se as taxas do pessoal direto (THMODT) e do pessoal indireto
(THMOIT) - subdivisdes diretas da Taxa Agregada da Mio-de-obra. O
conhecimento dessas duas taxas permite saber se mudancas na taxa agregada
ocorreram em fungéo de variagdes nos custos/horas da mao-de-obra direta ou da
indireta, ou ainda das duas. E possivel também que modificagbes nas taxas diretas
compensem modificagBes nas taxas indiretas ou vice-versa; a existéncia desses

dois indicadores permite identificar esses tipos de alteragoes.

A THMODP da uma indicagéo do montante que custam as horas efetivamente
produtivas da mé&o-de-obra direta. Porém, néo da detalhes que permitam identificar
causas de modificagbes no seu valor e ndo permite a identificagio dos postos de
trabalho mais criticos (agueles que tem custc muito elevado efou produtividade
muito baixa) e portanto merecedores de iniciativas de melhorias. Para solucionar
essas questoes existem as THEDMOPs que fornecem informagdes especificas
dos postos de frabalho. A existéncia desses indicadores facilita a identificacéo dos
postos de trabalho que necessitam melhorias e as causas de modificagGes na
THMODP.

A THMODT e a THMODP devem ser comparadas para se ter uma indicacdo do
potencial de ganhos, em termos de custos por hora, que podem ser gerados com
melhorias da produtividade da méo-de-obra direta.

E ainda, a andlise da evolugéo dos indicadores também serve para identificar sub
ou super valorizagbes da taxa horaria em relagdo a valores historicos e portanto
racionalizar negociagdes de salarios, de beneficios e de bdnus.
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Esses indicadores permitem entso:

Identificar variagGes nos custos/horas tedricas de toda a fabrica (para tanto usa-
se a THAMOT);

Identificar se as variagées na THAMOT s&o em funcao de variagdes nos custos
por horas da méo-de-obra direta (para tanto usa-se a THMODT) ou da mao-de-
obra indireta (para tando usa-se a THMOIT);

Identificar variagbes nos custos por horas produtivas da mao-de-obra direta
(para tanto usa-se a THMODP);

Identificar o maximo ganho que pode ser obtido com aumentos de
produtividade (para tanto usa-se a THMODT comparada com a THMODP);

Identificar quais postos de trabalho que causaram variaces na THMODP e
quais s&o os postos de trabalho proritarios para receber iniciativas de melhorias
(para tanto usa-se as THEMODP)

Identificar sub ou super valorizagdes das taxas horarias em relacédo a padrbes
historicos e utilizar essas informagdes para racionalizar negociacdes de

salarios, de beneficios e de bénus.
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Rede de Indicadores

Adm./Financeiro Producao

da Mg-de-Qbra

/ . —f7 i
/ 1
/ &;s;t_c;s;gtba:.de P Horas teéricas de mao- Horas tedricas de mao-
i j_f l de-obra indireta* de-obra direta®
/  + Beneficios [ | N
/  + Férias [ y
/ - Bénus J |
/ + Horas Extras / ! Célculo da taxa agregada
+ Impostos jr' i de mao-de-obra
1 J
1
: Y
i
i Taxa Horaria
: Agregada
i
1

") J& calcidadas para determinar de faxas anteriores

NEo hg pré requisitos para a implantagéo

Figura 5-30: Fluxo de informagées para o calculo da Taxa Horéria Agregada da Mio-de-obra

5.1.6.2 Produtividade da Mao-de-obra Direta

A produtividade da mé&o-de-obra direta € um indicador do aproveitamento
percentual que se faz das horas empregadas pela mao-de-obra. Restringiu-se esse
indicador a méo-de-obra direta por essa ser a mais relevante para o desempenho
da operagées frente ao cliente, e por constituir uma parcela significativa dos custos
da mao-de-obra da empresa.

O calculo da produtividade da mao-de-obra é feito para dois niveis de agregagéo:
um agregado e outro por equipamento e € medido pelo percentual de tempo
investido em operagées produtivas.

Subdivisao da Produtividade da Mao-de-Obra

Percentual de
Tempo Produtivo
Agregado da
Mao-te-Obra Direta

Produtividade da
Mac-de-Obra Direta

Percentual de
Tempo Produtivo da
Méc-de-Obra Direta

por Posto de

Trabatho

Figura 5-31: Subdiviséo do indicador de Produtividade da Mao-de-obra Direta
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Rede de Indicadores

O nivel agregado serve para indicar a produtividade da mao-de-obra da fabrica

como um todo.

Ja o nivel por equipamento serve para fornecer informagdes especificas de quais
postos de trabalho tem mais necessidade de receber algum tipo de melhoria e
ainda para identificar aqueles que no periodo estudado desviaram dos padroes

estatisticos usuais de produtividade.

As utilidades de saber quais postos desviaram dos padrées de produtividade s&o:
(1) identificacéo dos problemas que causam redugdes de produtividade (no caso
de produtividades menores que o normal) e (2) identificagdo de praticas que
levaram a avangos de produtividade (no caso de produtividades maiores).

Para apurar as causas dos desvios & necessario manter um "diario de bordo" dos
eventos que possam ser relevantes para modificar percentual de tempo produtivo
dos postos de trabalho.

Analisando o que foi descrito, sob o ponto de vista de causas e efeitos, pode-se
afirmar que: as variagbes no nivel agregado podem ser explicadas pelas variagbes
das produtividades dos postos de trabalho e indicios para explicar a variagao

dessas produtividades devem estar contidos nos ‘“diarios de bordo".
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Rede de Indicadores

¢ Forma de Caéiculo

O modelo de calculo desse indicador é o seguinte: parte-se de 100% e subtraem-
se os percentuais de tempo improdutivos medidos pelo método da amostragem do
trabalho® obtendo-se o percentual de tempo produtivo que tomaremos como
indicador da produtividade da mao-de-obra.

O percentual de tempo improdutivo é subdividido em (1) ndo disponivel, {2) ndo
trabalhado e (3) ndo operacionais para facilitar a identificagdo dos tipos de eventos
que reduzem a produtividade.

Madelo de Calculo do Indicador

Parcentual de Tempo Nao Disponivel Parcentual
Percentual de da' Tempo
tempo mao- Percentual de Tempo Nao Trabalhados Nao
de-cbra direta Prodetivo

/ Percentual de Tempo Nao Operacienal

100 % Percentual
(Representa o tempo tedrico) do Tempo
Produlivas

Produlividade da Percentusl de Tempo
méo-de-obra Riggito

. |

Figura 5-33: Modelo de célculo do Percentual de Tempo Produtivo

23 Para detalhes de como proceder para realizar a amostragem do trabalho vide BARNES (1999) p.416.
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Rede de Indicadores

Resta agora esclarecer a nomenclatura utilizada:

e 100%: representa o total de tempo que foi planejado para que a fabrica

funcionasse, seja ele normal ou hora extra;

» Percentual de tempo n&o disponivel: representa o tempo no qual a mao-de-
obra n&o se encontra disponivel para realizar o trabalho (tipo de eventos que
causam essa improdutividade podem ser, por exemplo: o operador faltou);

¢ Percentual de tempo n&o trabalhado: representa o tempo no qual a mao-de-
obra esta disponivel porém, ndo pode trabalhar (tipo de eventos que causam
essa improdutividade podem ser, por exemplo: quando o equipamento esta
parado para manutengdo, quando ha falta de vendas, quando ha falta de
materiais);

* Percentual de tempo néo operacional: representa o tempo no qual o operador
esta realizando algum trabalho porém, esse trabatho € classificado como uma
operagéo nas folhas de processo dos produtos que passam pelo posto de
trabalho. Por exemplo: inspecionar o blank do rotor e movimentar o blank até a
area de montagem sdo trabalhos que devem ser executados pelo operador
mas que ndo sio operagdes®’. A parcela do tempo despendida para esses
trabalhos constitui o tempo n&o operacional;

» Percentual de tempo produtivo: representa o tempo no qual o operador esta
realizando as operagdes descritas nas folhas de processo dos produtos que
passam por seu posto de trabalho. Quando essas operagbes envolvem
equipamentos elas podem, do ponto de vista do operador, ser divididas em (1)
sefup do equipamento e (2) espera para gue o equipamento realize o trabalho.
Nesses casos, somente o sefup dos equipamentos deve ser considerado como

tempo produtivo da mao-de-obra. Caso, apds o setup, o operador fique

& Operagdes no sentido de contrapartida a transporte, inspec8o, espera, & armazenamento nas
folhas de processo dos produtos.
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simplesmente esperando a maquina trabalhar, isso deve ser considerado como
tempo nao frabalhado.

¢ Fluxo de Informagdes

PPCP Producio
Amostragem /
da Produgao

por Posto de
Trabalho

Y Y

Consolidac¢éo dos Céalculo dos
Dados da Percentuais de
Amostragem da Tempos Produtivos
Produgéo e Calculo do por Posto de Trabalho
Tempo Produtivo
Agregado
. """ “Percentual de
Pergentual aé Tempo Produtive da
| Tegfggg:’:‘;‘;“° Mao-de-Obra Direta
i | Méo-de-Obra Direta m{r:;‘;“:::e

Pré requisitos para implantagéo

|:| Informagdes ndo disponiveis

Figura 5-34: Fluxo de informagdes para o calculo dos Percentuais de Tempo Produtivo:

Agregado e por Posto de Trabalho da Mao-de-obra Direta
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5.2 Indicadores Focados em Qualidade

5.2.1 Percentual de Clientes Satisfeitos (e Satisfagcdo Média dos
Clientes)

Mede a satisfagéo dos clientes em relagéo a qualidade dos produtos ou Servicos
prestados.

¢ Forma de céalculo

— Percentual de clientes satisfeitos

Numero de Clientes com indice de Satisfagao Maior que’?
Total de Clientes

— Satisfagdo média dos clientes

> (indice de Satisfagzo dos Cliente),
Total de Clientes

O calculo do indice de satisfagao dos clientes sera mostrado no exemplo ilustrativo.
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Exemplo ilustrativo:

Com uma freqUéncia bimestral os clientes s&o solicitados a fazer uma avaliacdo
simples® dos principais critérios que compdes a qualidade (no sentido amplo da

palavra) dos produtos e servicos prestados pela Selco. Essas avaliacées serdo

consolidadas na seguinte tabela.

ot Clientes Satisfagdo
Critérios o
A B C D E F Media
Custo do produto/servigo 7 10 4 4 10 9 9 76
Atendimento as especificagbes 8 9 5 9 7 7 6 7.3
Atendimento s datas de entrega combinadas 9 8 8 8 76
Flexibilidade nas datas de entrega 10 7 7 9 83
indice de Satisfagio 85|85 (55|65 (838375 7,6

Tabela 5-1: Tabela de satisfagio dos clientes

Onde:

As notas para os critérios s@o dadas de 0 a 10 e explica-se para o cliente o
equivalente qualitativo de cada valor numérico.

0-1 Muito insatisfeito
2-4 Insatisfeito
56 Indiferente

7-8 Satisfeito
9-10 Muito satisfeito

Tabela 5-2: Tabela de equivaléncia entre valores numéricos e classificagdo de satisfacio

O calculo da satisfagdo média dos clientes est4 na tabela.

BA primeira avaliag&o contera os critérios apontados na tabela do exemplo ilustrativo. Ao fazer essa
primeira avaliagéo se pedira aos clientes sugestdes de novos critérios a serem incluidos para avaliar
a qualidade do servigo e incluir-se-4 os critérios pertinentes na préxima avaliaggo. Ao fazer as
avaliagdes subsequentes sempre sera dada a oportunidade para que o cliente sugira novos critérios
ou faga comentarios a respeito do servigo.
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5

O percentual de clientes satisfeitos é: > = 71,4%

A tabela fornece também informagGes objetivas de quais critérios devem ser
aprimorados para agradar melhor cada cliente.

¢ Fluxo de informacgées

Clientes Vendas

Contatos Telefonicos
com os Clientes para
fazer a Avaliaggo da
Qualidade do
Servigo

Consolidagéo das
Informagdes e

E Caélculos

: [

; Y Y

i Percentual de Satisfagio
i Clientes Média dos
; Satisfeitos Clientes

Pré requisitos para implantagdo

|:’ informag®es ndo disponiveis

Figura 5-35 - Fluxo de informagdes para calculo do Percentual de Clientes Satisfeitos e

Satisfacdo Média dos Clientes
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5.2.2 Qualidade dos Processos Internos

x

A qualidade dos processos internos é medida pelo percentual de processos
internos criticos que tem Cpk maior que um?®.

¢ Forma de calculo

NUmero de Processos Criticos com Cpk > 1
Total de Processos Criticos

Onde;

Os processos a serem considerados criticos sdo definidos de comum acordo entre
as areas de Processos, de Qualidade e de Producéo.

¢ Fluxo de informacgdes

Engenharia (Processos) Producao Qualidade

Defini¢do dos Processos Criticos

Apentamento
das Medidas

nos Graficos }
de Controle
Célculo dos Cpks

Percentual de
Processos com
Cpk maior que um

Nofa: ndo ha pré requisites para a implanfagéo

Figura 5-36 —Fluxo de Informagdes para o calculo do Percentual de Processos com Cpk Maior que Um

% A empresa ja possui conhecimento a respeito dos caiculos envolvidos no Controle Estatistico de
Processos e, portanto, ndo foram dadas maiores explicages de como & calculado o valor do Cpk.
Para detalhes de como calcular o Cpk vide MONTGOMERY (1999).

_97-



Rede de Indicadores

5.2.3 Qualidade dos Insumos

A qualidade das matérias-primas € avaliada pelo percentual de lotes que so
rejeitados. Esse indicador é avaliado em trés niveis: agregado, por insumo e por
fornecedor. O nivel agregado da uma idéia geral da qualidade dos fornecedores.
Os outros dois sdo mais especificos e permitem a identificacdo dos insumos e
fomecedores mais problematicos de maneira que possam ser tomadas medidas

administrativas adequadas.

Subdivisao do Percentual de Lotes de
Insumos Rejeitados em Niveis de Agregacéao

Percentual Agregado
4 de Lotes de Insumos
Rejeitados

Percentual de Lotes de Insumos |
de Insumos - Rejeitados |
Rejeitados Agregados por !

| S— : .Insumo ]

Percentual de Lotes ]
de Insumos
Rejeitados !

Agregados por |
_.Fomecedor

Figura 5-37 — subdivisio do Percentual de Lotes de Insumos Rejeitados em niveis de agregaciao

* Forma de célculo
— Qualidade dos materiais (nivel agregado)

Ndmero de Lotes Rejeitados
Total de Lotes Recebidos

Os lotes que entram no universo dos Iotes recebidos sio os lotes de

matérias-primas e insumos fabris. Esse calculo & feito mensalmente.
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— Qualidade dos materiais (por insumo)
A cada dez lotes de insumo recebido, conta-se quantos foram rejeitados.

(NGmero de Lotes Rejeitados ),
(Dez Lotes Recebidos),

Onde i é o insumo.
— Qualidade dos materiais (por fornecedor)

A cada dez lotes recebidos de determinado fornecedor, conta-se quantos
foram rejeitados.

(Numero de Lotes Rejeitados ),
(Dez Lotes Recebidos ),

Onde i é o fornecedor.

Os percentuais de lotes rejeitados de cada fornecedor em especifico séo
apresentados num gréfico de Qualidade dos fornecedores (que envolve
também o percentual com que esse fornecedor entrega atrasado — ver
Atrasos dos Fornecedores p.119).

Qualidade Do Forncedor i

45% -

40%
40% -
35% + B Percentual de Entregas
30% A Atrasadas
25% A O Percentual de Lotes
— 20% 20% Rejeitados
b o
)
bl 4 10% 10% 10%
10%
5% . 0% 0% 0% 0%
0% + T T T T 1
1 2 3 4 5

Conjuntos De Dez Lotes - Agrupados Em Ordem Cronolégica De Entrega
Dados representafivos

Grafico 5-1 - Grafico de Qualidade do Fornecedor

¢ Fluxo de informacées
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Qualidade Compras

Lotes que
foram
rejeitados }

! Consolidagdo das
Informacdes, Separacdo:
por fornecedor e por
insumo

' ¢ Y

Percentuai de Lotes ||

Percentua! de Lotes

v
'
Percentual Agregado de Insumas i de Insumos
de Lotes de Insumos Rejeitados H Rejeitados
Rejeitados Agregados por g Agregados por
. Insumo ' Fomecedaor

Nao hé pré requisitos para a implantagio

Figura 5-38 — Fluxo de informagdes para o célculo dos trés niveis de agregagdo dos

percentuais de lotes de insumos rejeitados
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5.3 Indicadores Focados em Flexibilidade

5.3.1 Percentual de Datas de Entrega Alteradas pelos Clientes
que Foram Atendidas de Acordo com as Necessidades
desses Clientes

Essa medida indica a evolugéo da capacidade da empresa de reorganizar seu
plano produtivo de maneira a satisfazer uma modificagéo requisitada pelos clientes.
Quanto maior for o percentual atendido melhor sera a capacidade da empresa de
atender a um cliente que exige uma certa flexibilidade nas datas em que faz as

encomendas.

Essa capacidade é fungdo de uma série de fatores dentre os quais pode-se
mencionar. a competéncia de reprogramar a produgdo, de gerir estogques
estratégicos de insumos efou materias primas para a eventualidades como a
mudangca de data de entrega e provisionar horas de méao-de-obra e de
equipamento livres para absorver novas cargas de trabalho.
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E importante notar que um desempenho excepcional nessa medida pode ndo ser
ideal. Como visto no paragrafo anterior, para garantir uma certa flexibilidade é
necessario provisionar estoques (sejam eles fisicos, como estoques de material
sejam eles intangiveis como horas de mao-de-obra e equipamentos ociosos) que
de uma forma ou de outra representam um tipo de improdutividade. Essas
improdutividades podem vir a se tornar custosas, o que prejudica a estratégia de
competigao por custos adotada. Portanto, quando for analisado e interpretado esse

indicador & importante lembrar que:

¢ Ha um minimo, ainda que nido determinado, de flexibilidade que a empresa

deve possuir para atender adequadamente aos seus clientes:

e Um nivel de atendimento além desse minimo provavelmente fraz mais
prejuizos a empresa do que agrega valor para o cliente: as "provisdes" que
devem ser feitas para garantir a flexibilidade, oneram a producso reduzindo a
capacidade da empresa competir por custos (que é o fator mais relevante da
estratégia da empresa e portanto é muito mais valorizado pelos clientes que a
flexibilidade).

e [orma de Calculo

Namero de Pedidos Entregues até as Datas Alteradas de Entrega de Acordo com as Necessidades dos Clientes
Nidmero de Entregas que Tiveram sua Data Alterada

Onde:
A nova data de entrega é definida da seguinte maneira:

1. O cliente entra em contato com a empresa para alterar a data de entrega do

servico ou produto.
2. O cliente negocia com ¢ Gerente de PCP uma nova data de entrega.

3. Apds a fixagdo da nova data o Gerente pergunta ao cliente se ele esta:
muito insatisfeito com a data, insatisfeito, indiferente, satisfeito ou muito

satisfeito.
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4. Caso o cliente esteja satisfeito ou muito satisfeito com a nova data esse
pedido entra para o NOmero de Entregas que Tiveram sua Data Alterada

e a data negociada passa a ser a nova data de entrega,

5. Caso o cliente nao esteja nem muito satisfeito nem satisfeito com a nova
data de entrega o Gerente pergunta qual a data que teria feito com que ele
(o cliente) ficasse no minimo satisfeito. Essa data informada pelo cliente
serd a nova data de entrega para efeitos de medigdo desse indicador”’ e
essa entrega entra para o Nimero de Entregas que Tiveram sua Data
Alterada.

Esse indicador deve ser calculado més a més. Entram no caiculo as ordens cujas

datas alteradas vencem no més para o qual o indicador esta sendo calculado.

Além do calculo de um valor agregado, essa medida deve ser segregada por
cliente e por produtos. Isso torna possivel o calculo da flexibilidade que a empresa
tem perante um determinado cliente ou produto. A relevancia disso esta na
diferen¢a de importancia que os diversos clientes e os diversos produtos tem no
resultado da empresa. Esclarecendo: € melhor ser flexivel com o cliente A, que &
um cliente que representa um valor estratégico grande para a empresa (seja
porque é possivel alavancar novos negoécios com esse cliente ou seja porque esse
cliente ja representa uma fatia significativa do faturamento da empresa) do que
com o cliente B cuja importancia é reduzida. Da mesma forma, os produtos tem
importancia diferenciada para os clientes e portanto para a empresa deve trata-los
de maneira diferenciada. Assim, segregados por cliente e por produto a empresa
tem capacidade de administrar (pela apuragdo dessa medida proposta) as
prioridades de flexibilidade.

Os valores segregados devem ser calculados a cada 10 ordens cuja data foi

alterada ou a cada quatro meses, o que acontecer primeiro.

*" Essa data para efeitc de medicdo ndo tem nenhum valor contratual ou de obrigagdo da empresa
perante o cliente. Essa data para efeito de medicdo serve apenas para garantr que as datas
contabilizadas como alteradas reflitam as necessidades dos ciientes e nZo apenas o que é factivel
pela empresa.
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¢ Fluxo de Informacgao

PPCP Producao

Data de Término
da OP com Data
de Entrega
Alterada

Apontamenio da
Nova Data de
Entrega para uma
oP

Calculo

/

Percentual De Datas De
Entrega Alteradas Pelos
Clientes Que Foram
Atendidas De Acordo Com
Suas Necessidades

Pré requisitos para implantagao

|:] Informagées ndo disponiveis

Figura 5-39: Fluxo de informagdes para o célculo do Percentual de Datas de Entrega Alteradas pelos

Clientes que Foram Atendidas de Acordo com suas Necessidades
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5.3.2 Distribuicdo do Tempo de Produg¢do Padrdo Sobre Lead-
time de Producao

Essa medida indica o percentual do tempo atravessamento (ou /lead-time) no qual

se esta realizando operagdes que agregam valor ao produto.
¢ Forma de Calculo

Para cada OP calcula-se:

Total dos Tempos Padrédo das Operag¢des do Produto da OP
Data e Hora de Término da OP - Data e Hora de Inicio de Execugao da OP

Mensalmente agrega-se os resultados do calculo acima para todas as OP
completas no més na forma de um histograma obtendo um resultado como o
que segue:

Distribuicdo dos Tempos Padrdes Sobre os
Lead-times de Produgéo

8

Contagem de OP
QD = N W A P N oW
I

> 60% 60% -40% 39% -20% 19% - 0%

Dados ilustrativos

Grafico 5-2: Distribuigio dos Tempos Padrées Sobre os Lead-Times de Produgio

Quanto mais "para a direita” estiverem as contagens de OP mais do tempo
que o produto permanece na fabrica esta sendo utilizado para operagées que
agregam valor,
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Além do calculo de um valor agregado, essa medida deve ser segregada por
produtos. Isso torna possivel a identificagdo dos produtos que mais tempo
permanecem na fabrica sem terem seu valor acrescido, ou ainda das
discrepéncias do percentual que existem dentro de um mesmo produto. Essa
identificagao auxilia a determinagéo dos pontos prioritarios de melhoria: seja
pela priorizagéo dos produtos que devem ter seus processos revisados para
diminuir o tempo de atravessamento, seja pela identificagdo dos motivos que
possam ter causado discrepancias no percentual.

* Fluxo de Informacéo

Producao Engenharia

/
/

/ Data e Hora /

/

de Inicioda /——

o,/
/ o
.’/ r"
Data e Hora / .
de Término  / i —
/,/ daoP  / ' —t
; Calculo

Distribui¢do do Tempo de
Produgao Padrdo Sobre o
Lead Time de Produgdo

Pré requisilos para implantagéo

Informagies parcialmente dispanivels: nem todas as OFs os témas dalas e
hordrios apontados

Figura 5-40: Fluxo de informagées para o célculo da Distribuigido do Tempo de Produgio
Padrido Sobre o Lead Time de Produgao
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5.4 Indicadores Focados em Confiabilidade

5.4.1 Distribuicdo do Periodo de Atraso dos Pedidos dos Clientes

A Distribuicdo do Periodo de Atraso dos Pedidos dos Clientes é a medida do
resuitado em relagéo a confiabilidade das entregas perante os clientes.

* Forma de representagao

Os pedidos que ndo sdo entregues na data combinada ou que ndo sao
entregues na quantidade completa, sédo considerados atraso e s&o agrupados

nos conjuntos conforme exposto nos gréaficos a seguir.

Distribuicao dos Atrasos de Pedidos dos Clientes
30 q
25 -
20 A
16

10 4

Contagem de Entregas no Més

2

Sem Atraso 1 dia 2-4 dias > 4 dias

Grafico 5-3: Distribuigéio dos Atrasos de Pedidos dos Clientes
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Distribuigéo dos Pedidos Entregues a Menor
25 1 23
20 4
15

10 4

Contagem dos Pedidos Entregues no Més

Quantidade correta  até 5% a menos de 5% al10% a > 10% a menos
menos

Grafico 5-4: Distribuigio dos Pedidos Entregues a Menor

Vale lembrar que tanto a data quanto a quantidade em atraso devem para efeito de
contabilizagao serem consideradas como aquelas inicialmente combinadas com o
cliente ou alteradas por ele. Para as enfregas nas quais se verifica, no decorrer da
produgéo, que ndo poderdo ser cumpridas, € entdo negocia-se novas datas de
entrega e/ou quantidades, deve-se usar as datas e as quantidades inicialmente
acordadas com os clientes.

Os graficos acima apresentam versdes agregadas desse indicador. Esse indicador
deve ser segregado também por produto e por cliente pelas mesmas razdes pelas
guais se segrega flexibilidade por produto e por cliente: pela variagdo na
importancia relativa que cada cliente tem para a empresa e que cada produto tem
para cada cliente. A maior confiabilidade deve ser prioritaria para os clientes

estratégicos da empresa e para os produtos gue esses clientes valorizam mais.
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¢ Fluxo de informacéo

Almoxarifado PPCP

Data
combinada de
entrega,
Quantidade
combinada de
entrega

Data de /
entrega,

Y

Quantidade E
entregue

Consolidagao,
processamento
e calculo

Y

Distribuig&o Do
Periodo De Atraso
Dos Pedidos Dos
Clientes

Pré requisitos para implantagdo

I:l Informagdes ndo disponiveis

Figura 5-41: Fluxo de informagées para o calculo da Distribuigio do Periodo de Atraso dos

Pedidos dos Clientes
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5.4.2 Atendimento as Ordens de Manutencao

Enquanto que o indicador anterior demonstra o resultado da confiabilidade, o
Atendimento as Ordens de Manutengao indicara uma das possiveis causas que
influenciaram no resultado observado. Dentre as causas que podem ocasionar
problemas de confiabilidade estdo os atrasos decorrentes de problemas nas
maquinas. A manutencdo serve, entre oufras coisas, para evitar e/ou minimizar
esses problemas de maquinas e, portanto, passa a ser um fator relevante para a

garantia da confiabilidade das entregas da empresa.

A seguir apresentar-se-4 uma organizacgdo dos diversos aspectos que devem ser
analisados para se ter uma visdo da manutengao e do seu relacionamento com a
confiabilidade das entregas. Antes, porém, vale lembrar que os indicadores
elaborados para analisar o atendimento de ordens de manutencdo se restringem

ao universo daquelas relacionadas a manutengao:
¢ das maquinas e equipamentos necessarios para produgio dos produtos;

e das utilidades de suporte para o funcionamento das maquinas e equipamentos
supracitados.

Portanto, doravante, sempre que forem mencionadas ordens de manutengio,

serdo aquelas restritas ao universo supracitado.

Explicitado o foco dos indicadores, procede-se, entdo, a explicagéo dos aspectos a
serem analisados.

Trés aspectos da manutengao serdo analisados pelos indicadores criados:
e Volume de manutengéo;
¢ Urgéncia da manutengao,

+ Produtividade da equipe de manutengao.
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O volume de manutengédo, medido através do nliimero de ordens de manutencéo
emitidas no més, acompanha a demanda por servigos de manutengao requisitados
pela Producéo. Isso serve para verificar se o quadro de pessoal é adequado para
atender ao volume requerido ou ainda para avaliar a degradacdo dos

equipamentos?®,

O volume de manutengdo ndo tem, a principio, nenhuma rela¢do direta com a
confiabilidade das entregas. O volume de manutenc¢do serve para dar o percentual
de cada um dos tipos de urgéncia no universo das OMs (ver mais adiante).

Quanto a urgéncia das ordens de manutengao adotar-se-a a seguinte divis&o:
e OMs de emergéncia;

» OMs corretivas nao criticas;

» OMs preventivas ou preditivas.

OMs de emergéncia sdo aquelas nas quais a ndo atuagdo imediata implica em
perdas, seja porque se "matam" pecas, seja porgue havera um atraso, enfim, sio

OMs que tratam de problemas que inviabilizam a produgéo no curto prazo.

OMs corretivas néo criticas sdo aquelas nas quais uma atuacdo imediata ndo é
imprescindivel para o fluxo normal da produgao.

Finaimente, as OMs preventivas ou preditivas s&o aquelas nas quais se realiza
uma atuag&o antecipada no sentido de evitar os problemas nos equipamentos.

O indicador relacionado a urgéncia das OMs é a proporgdo de cada uma das
categorias de urgéncia em relagao ao total de OMs.

Comentar-se-a agora a relagéo desses indicadores com a confiabilidade.

# Volumes mais altos de manutengdo nic necessariamente indicam a necessidade de mais
pessoal, € necessario avaliar a qualidade do servico de manutengio prestado, ou seja, se a
infervengao da Manutengdo efetivamente soluciona o problema; esse aspecto porém foi analisado
ne indicador Percentual de Call Backs de Ordens de Manutencio.
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Uma elevada propor¢ao de OMs de emergéncias esta relacionada a imprevistos
que podem gerar problemas de confiabilidade de entregas. J4 uma elevada
proporcdo de OMs preventivas ou preditivas tende a resultar em duas

conseqliéncias:

e manutengbes preventivas e preditivas tendem a reduzir a quantidade de
problemas imprevistos nas maquinas e nos equipamentos de suporte
(problemas esses que exigem uma manutencio mais cara: a de emergéncia);

* manutengdes preventivas e preditivas tendem a ser previsiveis e programéaveis;

Essas duas caracteristicas reduzem o risco de problemas de confiabilidade na
entrega, seja porque se atua na reducgdo dos geradores de atrasos (problemas),
seja porque se prevé quando haverso os geradores de atrasos?®.

Finalmente, temos a avaliagdo da produtividade da equipe de manutencdo. A
produtividade da equipe de manutengéo é avaliada, de maneira agregada, pelo
percentual de ordens de manutengéo atendidas no prazo. Esse indicador pode ser
sub-~dividido em duas partes: uma relacionada com a eficacia da equipe e outra
relacionada com a sua eficiéncia. O percentual de ordens atendidas indica a
eficacia. Porém, ordens podem ser atendidas no prazo ou ndo, e isso n3o é
refletido nesse indicador. Assim, temos o percentual de ordens atendidas no prazo
dentre o universo das atendidas o que representa a eficiéncia da equipe. A

multiplicagéo desses dois indicadores fornece a produtividade agregada da equipe.

Indicadores de produtividade (englobando: o indicador agregado, o de eficacia e o
de eficiéncia) podem ser aplicados a cada uma das prioridades de urgéncia. Essa
segregacao serve para analisar em que tipo de urgéncia a equipe de manutengéo
tem deficiéncias de produtividade.

® Tanto manutencbes de emergéncia quanto preventivas ou preditivas podem ser encarados como
geradores de afraso porém, enquanto manutengbes de emergéncia ndo sdo previsiveis as
preventivas e preditivas sdo.
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Independentemente da produtividade calculada (segregadas por urgéncia ou
agregada) quanto melhor a produtividade da equipe de manutencéo, menores

tendem a ser os problemas de produtividade.

A seguir, temos um quadro resumido com todos os indicadores gerados.
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Rede de Indicadores

o Forma de Calculo e Representacao

— Caélculo e representacdo do Indicador de Volume de Manutencéo e dos

Indicadores de Proporgao de Urgéncia de Manutengao

Indicador Forma de Calculo

Total de Ordens de Manutengao Contagens de OMs abertas no més

Proporgéo de OMs: (Contagem do tipo de OMs),
Total de Ordens de Manutencao

* De emergéncia

. . onde:
o Corretivas nao criticas
i = de emergéneia, corretivas née criticas, preventivas ou
» Preventivas ou preditivas pEdites

Tabela 5-3: Formas de calculo/levantamento de dados dos indicadores: Total de Ordens de
Manutengao ¢ das Proporgoes de OMs Segregadas por Tipo de Urgéncia

Evolugao do Volume e da Propor¢édo de
Urgéncia das OMs

120 1 B Manutencao de
Emergéncia
7)) 100 n
E 3
© 80 - O Manutencao
-4 Corretiva Nao
.; 680 - Critica
o B Manutencgio
8 40 - Preventiva ou
5 Predifiva
S 20 1
0 -
J F M A
Dados representativos

Grafico 5-5: Evolugio do volume e da proporgao de urgéncia das OMs
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Rede de Indicadores

Eficacia Eficiéncia Produtividade

o X 80% = 72%
&
@
>
=
) X 50% = 35%
e
(/2]
o
°
[1]
8 3 _ o
= X 60% = 18%
@
N

63% X 65% = 42%

Dados Representativos

Tabela 5-5: Forma de apresentagéio dos Indicadores de Atendimento as Ordens de Manutengéo

¢ Fluxo de Informacgao

Producgao Manutencao

Urgéncia, Prazo para
Resolugéo do Problema
€ Dataem que o
problema foi solucionado

/

y

Didrio de
manutengio

Y

Consolidagéo,
processamenio
e calculo

Y

Verificagdo

Indicadores de
Atendimento as Ordens
de Manutengéo

Pré requisitos para implantagdo

D Informagdes nfo disponivels

Fig ura 5-43: Fluxo de informagae para o célculo dos Indicadores de Atendimento as Ordens de Manutengiio
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Rede de Indicadores

5.4.3 Variacdo Percentual Entre Demanda Prevista e Demanda
Real

A diferenca entre demanda prevista e demanda real pode ter sido uma das razées
pelas quais se observou problemas de confiabilidade: um erro de previsdo pode

acarretar falta de insumos devido as variagbes nas necessidades de materiais.

O monitoramento das variagbes percentuais entre previsto e realizado auxilia a

identificagéo das razdes pelas quais se observou problemas de confiabilidade.

Essa variagdo deve ser medida tanto de maneira agregada quanto de maneira
especifica para os produtos.

¢ Forma de calculo

— Variagdo percentual entre demanda prevista e demanda real agregada

_ Total de Horas Padréo Realizadas no Més - Total de Horas Padr&o Previstas no Més
Total de Horas Padrao Realizadas no Més

— Variagéo percentual entre demanda prevista e demanda real agregada por
produto

_ Total de Unidades Fabricadas no Més - Total de Unidades Previstas no Més
Total de Unidades Fabricadas no Més

As previsbes contabilizadas s&o aquelas com a antecedéncia sobre as quais se
tomam a maior parte das decisGes. Isto &, se as principais decisdes sao tomadas
com dois meses de antecedéncia a previsdo a ser adotada para ser comparada
com o realizado do més corrente € aquela feita com dois meses de antecedéncia.

Em principio, para a Variagao percentual entre demanda realizada e prevista
para valores agregados utiliza-se a previsdo feita com quatro meses de
antecedéncia em relacdo ao més corrente. Por exempilo, o realizado agregado do

més 10 deve ser comparado com o previsio para o més 10 feito no més 6.
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Rede de Indicadores

5.4.4 Atrasos dos Fornecedores

Os atrasos de fornecedores podem gerar faltas de insumos que causam atrasos de
produgdo efou producao de ordens com quantidade a menor. Para controlar os
atrasos dos fornecedores foram elaborados: (1) um painel que mede a distribuicao
dos periodos de atraso das entregas feitas pelos fomecedores e (2) um indicador
que mede o percentual de entregas atrasadas. O painel é levantado mensalmente
com os dados agregados das entregas de todos os fornecedores. Desse painel
agregado calcula-se também o percentual agregado de eniregas atrasadas no
més. O percentual de entregas atrasadas também é calculado para os
fornecedores individualmente. A cada 10 pedidos que o fornecedor entrega &
calculado o percentual de entregas atrasadas desse fornecedor. Esse indicador do
atraso por fornecedor aliado ao indicador de Qualidade dos Insumos para o nivel
de agregacéo fornecedor ddo uma boa idéia da qualidade de cada fornecedor em
especifico.

+ Forma de apresentagao

Para a elabora¢éo do painel conta-se o numero de pedidos que deveriam ser
recebido no més e organizam-se os dados em forma de histograma seguindo
0 seguinte padrao.

Distribuigao dos Periodos de Afraso
Fornecedores

nta 40 7 6

29% de Afrasos

A

Semn Atraso 1 dia 2-4 dias > 4 dias

Nota: dados representativos

Grafico 5-6: Representagio da Distribuigio dos Periodos de Atraso dos Fornecedores
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Rede de Indicadores

Ja o percentual de atrasos por fornecedor € um calculo simples:

(Numero de Pedidos Entregues com Atraso),
(Dez Pedidos Entregues),

Onde i é cada fornecedor

Os dados dos percentuais de atrasos dos fornecedores em especifico sao
consolidados num grafico de qualidade do fornecedor (ver Qualidade dos Insumos
p. 98).
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Rede de Indicadores

e Fluxo de informacdes

Almoxarifado PPCP

Data de
Chegada
do Pedido

Data Prevista
para a
Chegada do
Pedido

Y

Consolidagéo,
processamento
e calculo

Y

—

¥

Distribuigdo do Periodo Percentual dos Pedidos
de Atraso dos Pedidos Feitos aos Fornecedores
Feitos aos Fornecedoras ¢ Entregues com Atraso

Nota: ndo ha prerequisitos para a implantacio

Figura 5-44 — Fluxo de informagées para o célculo da distribuigio e do percentual de

entregas de fornecedores atrasados
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Rede de Indicadores

5.4.5 Aftrasos da Producao

Problemas de confiabilidade nas entregas podem ser ocasionados nao so6 devido a
atrasos dos fornecedores mas também por atrasos internos da empresa. Para
avaliar esses atrasos internos determinou-se a Distribuicao Agregada dos

Atrasos com indicador dos atrasos da produgao.

Esse indicador serve para fornecer um panorama geral de quao bem a empresa
esta se atendo a programagao elaborada pelo PPCP.

¢ Forma de Calculo

Para demonstrar a forma de calculo dessa distribuicdo utilizaremos um
exemplo ilustrativo®.

A primeira coisa a ser feita € levantar os graficos dos fluxos dos processos dos
produtos e separa-ios em etapas maiores. Essas etapas devem ser aquelas

utilizadas para fazer a programagao da produgao.

% Os dados de tempos de duragéo s&o a titulo ilustrativo apenas, ndo tem nenhuma relagéo com
dados reais.
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Rede de indicadores

Para o processo do rotor temos:

Armazenar rotor e rolete
Inspecionar rotor e rolete
Mover rotor e rolete até area de montagem
Fixar rolete no rotor
Mover conjunto até a area de retifica
Retificar superficies planas
Inspecionar largura
Mover até a drea de escareamento Etapa Inicial
Escarear o didmetro interno do conjunto
Inspecionar tamanho do diametro intemo
Mover até a drea de retifica
Retificar o didgmetro externo
Inspecionar ¢ didmetro externo
Mover até a érea de lapidagao

?

Lapidar superficies planas do conjunto
Inspecionar largura € paralelismo
Mover até area dos tambores rotativos
g Etapa de Lapidacéo
Mover até area de lapidaco fina

Lapidar superficies planas do conjunto

Inspecionar largura, planicidade e paralelismo

Mover até area dos tambores rotativos

Polir superficies para limpar

Inspecionar superficie polida

Mover o conjunto até a area de limpeza por ultrasom
Limpeza uitrasdnica

HSpeCienanipses Etapa de Finalizagao
Mover partes até a drea de inspecéo final

Inspegéao final

Banho anti ferrugem

Embalamento e identificacdo

Mover partes até a area de embarque

Fonte do fluxo de processos: Diagrama de fluxo de processos da empresa
Nota: Separacéo nas etapas de programacao foi feifa pelo autor

Figura 5-45: Grafico do fluxo do processo de fabricagdo do rotor separado em stapas de programagio
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Rede de Indicadores

Para cada etapa de programagao, de cada lote, 0 PPCP determina uma data e
horario de inicio e de término. Entao calcula-se a duragao das etapas. No exemplo

Etapa de Programacao Duragao da Etapa
l

nicio: 8:00 - 19/08/00
Etapa Inicial 2:00h

tem-se:

P Término: 10:00 - 19/08/00
Inicio:  10:00 - 19/08/00

6:00 h
Etapa de Lapidacao

PR Termino: 16:00 - 19/08/00

Inicio;  16:00 - 19/08/00
Espera 1:30 h

Término: 17:30 - 19/08/00

Inicio:  17:30 - 19/08/00
Etapa de Finalizagéo 1:00 h

Término: 18:30 - 18/08/00
<> 9108

Figura 5-46: Atribuigao das datas e horérios de inicio e término das etapas e calculo das duragdes

Aponta-se os horarios de inicio e término das etapas e calcula-se os atrasos. Dado
seqiéncia ao exemplo tém-se para um lote:

Planejado Real Atraso de Duragéio | Atraso de inicio| Total
Duracgio Duragdo
[Etapa nicial Inicio 08:00 02:00 08:30 02:00] 00:00 00:30§ 00:30
|_7 Término 10:00 10:30
Efapa de Lapidacdo JlInicio 1000 06:00 11:00 06:30] 00:30§ 00:30] 01:00
Término 16:00 17:30 A'I
Espera Inicio 16:00 01:30 17:30 00:10 sem atraso 00:00]  00:00
Término 12:30 12:40
|Etapa de Finalizacdo {inicio 17:30 01:00 17:40 00:501  sem atraso 00:00]  00:00
| Término 18:30 18:30 | | |

Tabela 5-6 — Apontamento dos horarios de inicio e término e calculo dos atrasos

Onde:
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Rede de Indicadores

Atraso de inicio = Hora de inicio real — Hora de Término Real da Etapa Anterior
Atraso de duragao = Durag&o real — Duragéo planejada

Quando s&o programadas esperas elas devem constar na tabela de calculc dos

atrasos para nao distorcer os resultados.

Os totais de atrasos das etapas (Ultima coluna da Tabela 5-6) de todos os lotes

produzidos no més séo organizados, num histograma conforme 0 modelo:

Distribuicao dos Atrasos das Etapas de Produgao
454 43

21
17
9
4 3
BV e
Sem 0:00-0:30 0:30-1:00 1:00-2:00 2200-5:00 5:00-8:00 =800
Atraso
Atrasos
Dados representativos

Grafico 5-7 - Distribuigio dos atrasos das etapas de produgdo
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Rede de Indicadores

Seguindo os dados do exemplo apresentado tem-se:

Distibuigdo dos Atrasos das Etapas de Produgio
(do exemplo)

Contagem de Efapas

Sem 0:00 - 0:30 0:30-1:00 1:00-2:00 2:00-5:00 5:00-8:00 =>8:00
Atraso Atrasos

Grafico 5-8 - - Distribuigdo dos atrasos das etapas de producao do exemplo

¢ Fluxo de informagdes

Producdo PPCP

Datas e Horarios
dos Inicios &
Términos das Pmlg::gfgio da
Etapas de [
Programagao

Consolidagdo

1 Distribuigao
Agregada dos

Afrasos da
Produgéo

(*) Entenda-se Programagéo da Produgéo como determinar as datas e horérios de
inicio e término das efapas de programacio para cada um dos lotes fabricados
o pericde programado

Pré requisitos para implantagdo
D Informagdes néc disponiveis

Figura 5-47 — Fluxo de informacgoes para construir a Distribuicdo Agregada
dos Atrasos da Produgao

-126 -



Concluséao




Conclusao

6 Conclusao

O trabalho tem por objetivo desenvolver um conjunto de indicadores operacionais
que auxiliem os funcionarios da Selco a administrar esse aspecto (operacional) do
negoécio.

Para desenvolver esse sistema primeiramente identificou-se a estratégia da
empresa. A empresa é focada em um nicho de mercado pela natureza e
especificidade do processo industrial que domina. Ademais, a empresa, compete
nesse nicho oferecendo uma vantagem em termos de pregos para seus clientes.
Assim, concluiu-se que sua estratégia basica segundo PORTER (1980) é a
focalizagdo em um nicho de mercado, tendo lideranga em custos.

Em seguida desdobrou-se a estratégia em fatores criticos de sucesso (FCS). Esse
desdobramento se deu dentro de duas estruturas de FCS (baseadas em KAPLAN
[2000 e 1996]): uma que foca a perspectiva do cliente e outra que foca a
perspectiva interna.

A estratégia foi desdobrada em quatro FCS baseados nos quesitos de
desempenho da manufatura propostos por SLACK (1993): custo, qualidade,
flexibilidade e confiabilidade. Esses FCS constituem a estrutura dos FCS da

perspectiva dos clientes.

Entdo, identificou-se os FCS internos 4 empresa necessarios para garantir bons
desempenhos nos FCS da perspectiva dos consumidores. Esses FCS constituem
a estrutura dos FCS de da perspectiva interna.

A partir da definigdo dos FCS construiu-se um mapa que resume tanto os FCS
quanto as relagbes de causa e efeito entre esses FCS.

Para relembrar, apresenta-se a seguir o mapa de fatores criticos de sucesso que
foi gerado.
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MAPA DE FATORES CRITICOS DE SUCESSQ

PERSPECTIVA DO CLIENTE
CUSTO COMO PRINCIPAL \
( VANTACES COMPETIEVA \ { FOCO NUM NICHO DE MERCADO
Finga do Flesibiidade ¢ Confiabilidade ‘
' Sfceris I Cuatidade | Atterara Data de das Datas do
Vendidos | Entrega Entrega
A3 T T F
| — AN
S — \ + — —— L%

PERSPECTIVA INTERNA

Produgio

\
b
Rapidez nos \ e
Cogtlrlus:::os Tempes de o Programacio e
Alravessament f
qualnhde dos Gontrole da
dos Insumos

[ Manutengio
| Produtividades dos
Equipamentosa

. [ Planejamento.
B - - = —— . das

Necessidades
de Materiais

| Legenda
I:] FCS refalivo a perspedcliva do diente D FCS relstivo a perspeciive infema i Relacke oo causa e efeifo
e o fc dos FCS b tia nos mapas estratégicos propostos por KAPLAN (2000}

Figura 6-1: Mapa de fatores criticos de sucesso

Em seguida, a partir dos FCS identificados, criou-se os indicadores seguindo as
recomendacdes de design encontradas em KAYDOS (1999) e THOR (1993) e
resumidas no Quadro Tedrico.

Dentre os indicadores criados podemos citar a taxa horaria da mao-de-cbra direta,

o percentual de ordens de manutengéo atendidas no prazo e o percentual de
clientes satisfeitos.

Cada indicador foi descrito quanto a sua utilidade e a maneira como deve ser
analisado.
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Para cada indicador, elaborou-se também o fluxograma de informacoes
necessarias para seu cdlculo. Quando o sistema for implementado, esse
fluxograma apontara as fontes de informagdes e 0os responsaveis pelo calculo e
publicacdo dos indicadores. Isso ajudara a estruturar o sistema de informagoes®'

que ird automatizar a maior parie do processamento das entradas.

Entdo determinou-se as estruturas organizacionais responsaveis pela melhoria
continua do desempenho medido através desses indicadores (o resultado
apresenta-se numa tabela ). Conclusdes interessantes em relagéo a atribuigio das
responsabilidades s&o: (1) a concentracéo de responsabilidades pela Produgéo (o
que era esperado uma vez que se trata de uma empresa focada em manufatura) e
(2) o volume de co-responsabilidades, comprovando a importancia do trabalho em
equipe apontada pelos gestores de recursos humanos.

Enfim, os resultados do trabalho foram: (1) um total de 39 medidas (somando-se
indicadores e subdivisbes de indicadores) com diferenciados niveis de agregacgéo
que avaliam de maneira abrangente o universo proposto para o trabalho; (2) uma
indicacao precisa do fluxo de informagdes necessario para a implementagéo e (3) a
atribuicdo das responsabilidades pelo desempenho dos indicadores de

performance as estruturas organizacionais da empresa.

' Composto provavelmente por noves bancos de dados e novas consultas acs ja existentes.
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Anexo A

Anexo A - Classificagdao dos Estados dos Postos

de Trabalho e Equipamentos

Classificacéio Dos Estados Dos Postos De Trabalho E Dos Equipamentos

Classificagiio Estado Dos
Postos De Trabalho

Indisponivel — Necessidades fisiologicas = Manutenc3o preventiva e comretiva
= Faltas - Quebra
-~ Treinamenio
N&o Trabalhado ~ Equipamento parade — Falta de Insumos
~ Falta de insumos — Falta de Mao-de-obya
~ Falta de vendas -~ Tempode Set Lp
— Faltade energia — Falta de vendas
— Ccicsidade injustificada — Esperas
- Espemss
Nao Operacional ~ Transportes de material
' —  Requisicio de pegas no almoxarifado
—  Lubrificacio dos equipamentos
— Lirmpeza das pegas
— Inspecao das pecas
Restante » Classificacao: Produtivo » Classificag@o Trabalhando
—  Set up das méquinas — Operages de morntagem ou
~ OperacBio das maguinas mmdmm‘m
— Operagbes manuais

I: Estados ndo produtivos

Adaptado de MUSCAT, A. Conceitos sobre produgSo. S8o0 Paulo, FCAV, s.d. (apostifa)

Tabela de Anexo i: Classificagio dos estados dos Postos de Trabalho e dos Equipamentos

Quando for feita a amostragem do trabalho, identifica-se o estado do posto de
trabalho ou do equipamento e anota-se a classificagéo referente aquele estado
contida na Tabela de Anexo i como resultado da observacédo. Os dados s&o entio
consolidados seguindo os modelos de calculo propostos nos itens de Produtividade
dos Equipamentos e Produtividade da M&o-de-obra Direta.
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