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Aos meus pais,



TEMPO PARA TUDO

"Tudo tem o seu tempo determinado, e ha tempo para todo propésito debaixo do
céu: ha tempo de nascer e tempo de morrer; tempo de plantar e tempo de
arrancar 0 que se plantou; tempo de matar e tempo de curar; tempo de derribar e
tempo de edificar; tempo de chorar e tempo de rir; tempo de prantear e tempo de
saltar de alegria; tempo de espalhar pedras e tempo de ajuntar pedras; tempo de
abragar e tempo de afastar-se de abracar; tempo de buscar e tempo de perder;
tempo de guardar e tempo e deitar fora; tempo de rasgar e tempo de coser; tempo
de estar calado e tempo de tempo de falar; tempo de amar e tempo de aborrecer;

tempo de guerra e tempo de paz.” (Ec 3:1-8)
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RESUMO

O ambiente competitivo no qual as indUstrias brasileiras estéo inseridas, exige que
as empresas obtenham exceléncia na performance de seus processos e
atividades, capaz de garantir a luta pela sobrevivéncia neste mercado rodeado de

concorrentes fortes e clientes bastante exigentes.

Diante desta realidade, monitorar o desempenho dos fatores criticos de sucesso
de uma empresa pode guiar seus caminhos rumo & vantagem competitiva em
manufatura, & medida que baixos desempenhos apontam para a necessidade de
otimizacéo de suas atividades no curto, médio ou longo prazo. Sendo assim, a
performance de uma organizagéo pode ser avaliada monitorando-se tais fatores

com o auxilio de uma rede de indicadores, ligada a esfratégia da empresa.

O objetivo deste trabalho, portanto, foi a realizacdo de um estudo sobre rede de
indicadores para uma industria de embalagens metélicas, considerando as forgas
competitivas que atuam nesta organizagéo, os objetivos estratégicos da empresa

e os fatores criticos de sucesso do negocio.

Uma vez criada a rede, foram discutidos o método de uso dos indicadores, as
responsabilidades dos funciondrios envolvidos, a periodicidade de coleta dos

dados e os recursos necessarios & efetiva utilizagdo do sistema.
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1.1. Apresentacdo inicial

Este trabalho de conclusdo de curso consistiu em projetar um sistema de
gestao para uma industria manufatureira, baseado em uma rede de indicadores

ligada a estratégia da empresa.

Durante o estagio realizado na industria de embalagens metalicas, foram
identificados problemas internos que estavam afetando o desempenhc da
empresa, causando aumento no numero de reclamaces e devolugBes de
produtos pelos clientes. Foram estudados, entdo, os objetivos estratégicos e o
mercado de latas para definir os fatores criticos de sucesso do negécio e,
dessa maneira, poder identificar que fatores necessitavam de melhorias
urgentes a curto prazo, cujos desempenhos seriam monitorados no tempo

através dos indicadores propostos neste trabalho.

O sistema de indicadores foi projetado para ser operad9 em planilha eletrdnica,
e ofereceu & geréncia uma nova ferramenta de gestdo para o seu negécio.
Possibilitou, entre as mais importantes vantagens, a andlise rapida dos
processos e atividades, busca dos problemas geradores de devolucdes de
produtos, de reclamagbes dos clientes e, consequentemente, da ma
performance da organizacdo. Nas relagbes de trabalho, contribuiu para a
redefinicho dos papéis e responsabilidades das areas organizacionais

envolvidas.
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1.2. A empresa

A Brasilata S.A. Embalagens Metélicas é uma empresa metallrgica de porte
médio, fundada em 1955 na capital de Sao Paulo, focada na produgéo de latas

complexas com mais de trés pecas (latas que abrem, fecham e séo

reutilizadas).

De capital totalmente nacional e colocada como a quarta maior empresa do
setor de latas, a Brasilata apresentou faturamento bruto de R$115 milhdes em

1999, e R$ 134 milhdes em 2000, detendo cerca de 7% desse mercado.

Sua estrutura acionaria é familiar de primeira gerag8o (acionista controlador
presente) e atualmente as operagSes globais da organizagio empregam
aproximadamente 900 funcionarios em trés Estados: Estrela (RS), Rio Verde

(GO) e Séo Paulo (SP).

1.3. Os produtos

A Brasilata produz baldes e latas de ago redondas, quadradas e retangulares,
desde pequenas latas com 100 mi até 20 litros, manufaturados com folha de
flandres, utilizados para armazenar produtos diversos, como aerossois, tintas,
vernizes, 6leos e gorduras comestiveis e produtos alimenticios em pé. Possui
dois tipos de fechamento patenteados em suas tampas, permitindo oferecer no

mercado uma variedade de produtos diferenciados. As latas de ago sdo
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constituidas de fundo, corpo, tampa e anel no qual se encaixa a tampa, como

se pode observar na figura 1.

Tampa _-::—,=EE?— Anel

Corpo——

Fundo

Figura 1: Partes que compdem a lata.
Fonte: Brasilata.

1.4. Processos produtivos

r

A fabricacdo de latas metdlicas é caracterizada como sendo intermitente
repetitiva e envolve uma série de operacdes, principalmente de corte e

conformacao de metais a frio.

Os processos de fabricacdo das latas s@o basicamente trés: litografia,

estamparia e montagem.

Litografia:

Na litografia sé@o impressos os rétulos das latas diretamente sobre as folhas
metalicas, o que confere as latas excelentes resultados gréficos. A litografia é o
principal processo produtivo da empresa, agregando maior valor ao produto. A

litografia de latas abrange uma sequéncia de operacdes, descritas no diagrama

de processo da figura 2.
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Preparag¢ao: existem duas maguinas envernizadeiras que aplicam camada
de verniz na superficie da folha que sera a parte interna da lata, a fim de
oferecer resisténcia quimica contra o produtc a ser armazenado. Na
superficie oposta da folha, o cliente pode ou n&o solicitar aplicagéo de certo
material redutor de porosidade, que melhora a qualidade de impresséo dos
rétulos. As estufas, por aquecimento controlado, sdo responsaveis por
secar todo o material aplicado nas folhas, garantindo a fixagéo do vemiz.
Ocasionalmente, as estufas podem ser utilizadas com a finalidade de

eliminar particulas de 6leo e umidade das folhas.

Linhas de impress&o: sdo utilizadas 3 linhas de impresséo dos rétulos,
duas do tipo bicolor @ uma monocolor. Quanto maior a quantidade de cores
em um rétulo, mais vezes as folhas sdo passadas nessas maquinas. Apos
impress&o, é aplicada a camada de vemiz externo para protegé-la contra
riscos que podem retirar a camada de tinta aplicada, seguindo-se de

secagem das folhas nas estufas, para fixa¢gio dos materiais aplicados.

Estamparia:

S&o produzidos os fundos, tampas e anéis, chamados componentes, em

prensas de altas velocidades. A figura 3 apresenta o diagrama de processo

para estamparia.

Montagem:

Nas linhas de montagem, dedicadas a cada tamanho e formato de Iata

(totalizando 6 linhas), as folhas litografadas sao cortadas, ganham forma e nela
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s&io montados os componentes. Ao final de cada linha, as latas sdo colocadas
nos paletes e seguem para o estoque. A figura 4 representa o diagrama de

processo da montagem.

Folhas metdlicas vitgens

DCescarregar katas/tambores do caminho
Para almoxarifado

Descarregar latas/tambares da caminhdo
Paia 2lmoxarifado

Descarregar lofe do caminhio

Para estoque de folhas metdkcas

Inspecionar Inspecionar Inspecionar

Pesar Almoxarifado Almoxarifade

Estoque folhas metalicas Carregar latas/ambores Carregar latagftambores
Carregar lote Para maquina enverhizadeira Para maquina impresssio

Para miquina envernizadeira Colocar vemiz na maquina Colocar tinta(s) na maquina

Colocar lote na maquina

Envernizar folhas (fado interna)
Para as estufas

Secagem do verniz
Inspeciorar

Para a maquina de impressio

Imprimir felhas (fado axterno)

Para a mdquina envemizadeira
Envemnizar folhas {lado externa)
Para as estufas

Secagem da tinta e verniz
Inspecionar

Para estoque de folhas litegrafadas
Estogue de folhas litografadas

Figura 2: Diagrama de processo para litografia. Elaborado pela autora.

Descarregar latas/tambores do camirhao

Folhas metalicas litografadas |

Ratirar folhas do sstoque
Para as tesouras

Corte das folhas em tiras
inspecionar

Carregar tiras

Para as prensas

Para almoxarifado
Inspecionar

Almoxarifado

Carregar lalas/tamhbores
Para as prensas

Golocar vedante na maquina

Estampar tiras

Inspecionar

Colocar componentes nas gaioias

Carregar galolas

Para estoque de componentes

Estoque de componentes {tampa anel e fundo da lata)

Figura 3: Diagrama de processo para estamparia. Elaborado pela autora.
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Errbel Corrporertes I Paletes
(anel e fundo) pa—— {tarrpas)
Retirer componeries do Relirar foinas doetorue Descamerar kotess do caminh@o Retirar tarmpas do estoque
Paraas inhes de nontagem Para astesouras Paraamoaifado Pepa inkes mordzgem
Corte dass folhas emftires Inspeciorer
Paraas knbessde moniagem Amoxarifada Retirar paietess do pétio
Soldar tiras (oopoda tta) Carmegar E%Pa"almsrmm

Para &s linhas de montagem
Qudocar anel no corpo

Crlocar furo no copo

(:) muzlawasresamelagars.

(:) Criocar tampes nas embalagens

Colocer embalagens ros paletes
Retirar peietes dalinha de mortagem
Paraoedtoquefira

Estoque inal

Figura 4: Diagrama de processo para montagem. Elaborado pela autora.
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2.1. O estagio

O estagio de trinta horas semanais realizado na Brasitata-SP teve inicio em
fevereiro do ano de 2001, na unidade de S&o Paulo, Barra Funda. A primeira
etapa do estagio consistiu de uma integragdo de dois meses, onde foram
apresentadas fodas as dreas da empresa e os processos produtivos para a
fabricac@o de latas e, posteriormente, foi dada a opgao de escolha da area de

atuaco, que foi a de Logistica.

Simultaneamente ao desenvolvimento das atividades didrias de logistica,
despertou-se o0 interesse em estudar a fundo os conceitos transmitidos nas
aulas da disciplina de PRO-185- Produtividade, pois na empresa era observada
a existéncia de muitos problemas internos que refletiam nas encomendas de
latas, fazendo com que o grau de satisfacdo dos clientes estivesse muito
abaixo da expectativa da empresa. Ou seja, era claro que o0 seu baixo
desempenho no mercado de latas estava sendo afetado por muitos problemas
interncs, entre 0s quais a consideravel quantidade de pedidos reprovados
pelos clientes por ndo conformidade as especificagbes do produto, os altcs

indices de estragos nos processos, 0 ndo cumprimento dos prazos de entrega, ~

———

a alta quantidade de latas em estoque, a falta de informag8es precisas, 0
tempo de resposta demorado diante dos problemas, entre outros. A empresa
estava certa da sua baixa performance, mas desconhecia 0 que exatamente

precisava ser melhorado nas suas operacoes e processos.
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Diante da realidade observada nasceu a proposta de fazer um trabalho de

conclus&o de curso sobre o projeto de uma rede de medidores do desempenho

da empresa que servisse de ferramenta para administrar @ monitorar a

performance da Brasilata-SP guanto a alguns pontos criticos importantes e

necessarios a garantia da competitividade no seu segmento de mercado. Um

sistema de indicadores de gestdo possibilitaria o alcance das seguintes

vantagens:

busca rapida da fonte causadora dos problemas, uma vez que os
indicadores podem sinalizar problemas globais da empresa e especificos a
cada processo ou area organizacional;

por consequéncia da répida localizacdo da fonte geradora dos problemas,
os indicadores contribuem para aumentar a velocidade de resposta da
geréncia;

agindo-se com rapidez frente aocs problemas, sdo diminuidos as taxas de
retrabalho e 0s custos operacionais, ao passo que a produtividade aumenta;
€ uma ferramenta simples de ser utilizada, de baixo custo, que utiliza as
informacdes inseridas em planilhas do Excel (Microsoft®) para que sejam
efetuados os célculos dos indicadores e graficos de acompanhamento
mensal;

o sistema permite acompanhar os fatores criticos de sucesso no tempo e
avaliar se a empresa caminha a favor ou néo da vantagem competitiva em

manufatura;
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- € possivel comparar a dimenséo dos problemas "externos" (identificados

fora da empresa pelos clientes) e “internos” (apontados pelos processos e

atividades da empresa);
traduz as percepgies dos clientes (interos e externos) ao medir problemas

por estes apontados;

fortalece a importéncia e as relagdes entre as areas organizacionais, uma

vez que valoriza o papel e a confribuicdo de cada funcionario para o

alcance do sucesso do negdcio.

2.2. Objetivos do trabalho

Geral:

elaborar um sistema de indicadores para gestéo da Brasilata, na unidade de

LY

Sao Paulo, ligado & estratégia da empresa, considerando as forcas

competitivas que atuam no segmento de embalagens metalicas.

Especificos:

analisar o mercado de latas com relagéo as forgas competitivas atuantes;
estudar os fatores criticos de sucesso do negdcio;

identificar os fatores que necessitam de otimizagéo a curto prazo e analisar
a relagao existente entre os problemas refletidos nos clientes (externos e

internos) e o desempenho de tais fatores;
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levantar os indicadores que a empresa ja utiliza e diagnosticar dificuldades
e erros existentes na abordagem e no tratamento que sdo dados aos
mesmos;

analisar quais problemas ainda ndo s&o medidos na organizagéo;

elaborar rede de indicadores para avaliagdo dos problemas da organizacéo,
utilizando-se planilhas do Exce/ para tratamento dos dados;

definir método de utilizagdo, periodicidade de acompanhamento dos
indicadores, responsabilidades e dreas envolvidas e discutir a necessidade
de acompanhamento dos demais fatores criticos de sucesso a médio e

longo prazos.



3. Revisao da literatura e

metodologia
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3.1. As cinco forcas competitivas e a vantagem em manufatura

Antes de elaborar o sistema de indicadores gerenciais para a empresa foi
necessério analisar o setor da industria de latas ‘de ago com base nas cinco
for¢cas competitivas que atuam neste segmento de mercado, de acordo com a
definicdo de PORTER (1992)- a rivalidade, os fornecedores, os clientes, 0s
novos entrantes e os produtos substitutos- consideradas promotoras da
rentabilidade de uma industria. O autor afirma ainda que "o primeiro
determinante fundamental da rentabilidade de uma empresa é a atratividade da
industria”, e que a estratégia competitiva da organizagdo é obtida pelo
entendimento e compreenséo das chamadas '"regras da concorréncia”,
causadoras desta_atratividade e que estdao englobadas nas cinco forgas
competitivas. Dessa maneira, os objetivos estratégicos da Brasilata-SP foram

levantados e estudados em conjunto com a analise do negdcio de latas de aco

segundo as cinco forgas.

Por outro lado, SLACK (19293) afirma que decisbes estratégicas sensatas séo
necessarias, porém nao suficientes ao alcance do sucesso de um negécio. A
esfratégia somente significa algo “quando pode ser traduzida em eficiéncia
operacional”’, sendo fundamental que as fungdes de manufatura de uma
empresa “tenham um desempenho superior do que qualquer de seus
concorrentes’, € que o0s produtos ou servicos oferecidos tenham “uma
especificagdo mais proxima das necessidades dos seus consumidores do que

os feitos por qualquer concorrente”. Assim, o autor define cinco vantagens
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fundamentais, 0s ; fatores criticos de sucesso (FCS'§)— nos quais as fungdes de
manufatura devem se apoiar para que a organizagéo possa afingir os objetivos
estratégicos do seu negécio- como sendo qualidade (fazer cerfo), velocidade
(fazer rapido), custo (fazer barato), flexibilidade (mudar o que estd sendo feito)
e confiabilidade (fazer pontualmente). O autor ainda classifica essas vantagens
em ganhadoras de pedido ou qualificadoras. Os elementos ganhadores de
pedido, como o préprio nome diz, s@o fundamentais para garantir a
competitividade, “aqueles que mais influenciam as decisbes sobre os negdcios
da empresa’. Em contrapartida, os objetivos qualificadores ndo s&o principais
determinantes do sucesso do negdcio, ou seja, _"os beneficios oriundos de
melhorias nesses fatores s&c pouco significatives, em termos de
competitividade”. Uma vez definidos esses objetivos, ou fatores, o autor explica
que os clientes definem "total e absolutamente o que é importante para a
manufatura” e que "suas necessidades devem ser traduzidas pela estratégia de
manufatura diretamente para o nivel da fabrica em si". Isso significa avaliar a
importancia relativa de cada um dos objetivos de desempenho da manufatura,
baseada na vis&o dos clientes, envolvendo a classificacéo de "ganhador de

pedido” e "qualificador".

SLACK (1993) descreve que o baixo desempenho das vantagens competitivas
nas empresas € reflexo dos problemas internos e externos com que lida
diariamente, oriundos de ineficiéncias em suas operagdes, processos e
atividades, gerando as insatisfacSes dos clientes com os produtos e servicos
prestados, devolucSes de pedidos, perda de mercado, etc. Entdo, se os

clientes sdo "presenca silenciosa” durante a definigdo dos objetivos de
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desempenho, 0s concorrentes desempenham ¢ mesmo papel quando se avalia
o alcance destes mesmos objetivos. O autor afirma também que os
concorrentes proporcionam um padr&o com o qual qualquer empresa de
manufatura deveria medir a si mesma, pois "em um contexto estratégico, as
medidas de desempenho somente adquirem significado quando comparadas

com o desempenho dos concorrentes, numa escala de "maior”, "igual”" ou "pior"

3.2. Matriz de importancia/desempenho

Sendo assim, SLACK (1993) sugere a utilizacdo de uma escala de nove pontos
que deve ser dada para avaliar a importancia dada pelos clientes de uma
empresa as vantagens competitivas, como também o desempenho destas
vantagens em relagdo aos concorrentes. Porém os resultados obtidos precisam
ser confrontados numa matriz de importancia/desempenho, como sugere o
autor, para que sejam "julgadas as verdadeiras pricridades", definindo-se assim
quatro zonas - excesso {pouco importantes para os clientes e com bom
desempenho frente aos concorrentes), urgéncia (muito importantes para os
clientes e com desempenho ruim), apropriada (desempenhos satisfatérios
diante das importancias), mefhoria (desempenhos precisam de melhoria, mas
né&o séo prioridade) -, para que os planos de acdo se desenvolvam a curto,

médio e longo prazos.
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3.3. Método de coleta dos dados para constru¢cdo da matriz

Os objetivos de manufatura da Brasilata-SP foram avaliados por meio de dois
guestionarios (em anexo). O primeiro deles foi aplicado aos gerentes e
diretores da empresa (6 enirevistados) que apontaram o desempenho relativo
aos concorrentes das operactes em relacdo aos FCS's e, em seguida o
segundo questionario foi aplicado, desta vez aos clientes__((ie_m[evistados), que
apontaram a importancia dada aos mesmos fatores. Baseando-se na analise
das notas dadas pelos entrevistados, como também em observagdes
cotidianas dos problemas vividos pela empresa, as notas foram definidas a
cada FCS, cujos valores foram inseridos num grafico para serem avaliados
com relagdo as quatro zonas discutidas acima. Uma vez montada a matriz e
definidos os objetivos a serem otimizados, partiu-se para o projeto dos

indicadores propriamente dito.

3.4. Projeto do sistema de indicadores de gestdo

SINK e TUTTLE (1989) afirmam que a esséncia do gerenciamento consiste na
idéia de n&o se poder gerenciar aquilo que ndo é mensuravel, avaliavel. Por
isso, devem ser utilizados medidores para medir e aperfeigoar a performance
de uma organizacdo, que depende de uma inter-relagdo complexa entre os

objetivos de manufatura, discutidos anteriormente.
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Observando-se, no cotidiano das atividades do estégio, os problemas que
estavam causando o baixo desempenho das vantagens competitivas
apontadas pela matriz, incluindo estudo dos relatérios gerenciais da
organizacao contendo indicadores de tais problemas, iniciou-se a avaliagéo
destes indicadores, por meio de entrevistas e discussdo com gerentes,
coordenadores e todos os usudrios de tais medidores, com o propésitc de
diagnosticar dificuldades e falhas existentes na abordagem e no tratamento
que séo dados ao0s mesmoé, além de propor novos indicadores, mais robustos

e eficientes.

Uma vez obtidos todos os indicadores necessarios, foram construidas planilhas
em Excel com campos disponiveis a serem preenchidos peio operador do
sistema, capaz de gerar gréficos e planithas resumidas sobre a performance
dos processos e atividades, para uma interpretagéo facil e acompanhamento

periodico dos indicadores.

ANDERSON, SCHROEDER e SCUDDER (1986) prescrevem que as empresas
devem considerar alguns pontos importantes para o bom uso dos indicadores:
devem ser entendiveis por todos os membros da organizacdo; devem ser
aceitos por todos os funcionarios envolvidos (isso significa que os medidores
devem ser desenvolvidos em conjunto por todos os usudrios do
sistema);devem ser compativeis com os beneficios oriundos de sua utilizacéo;
devem oferecer o minimo de oportunidades para manipulagdo dos dados e,
finalmente, que as medidas tenham resultados orientados (entendidos como

apontadores de solu¢des para as causas dos problemas).
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Dessa forma, foi preciso definir as responsabilidades competentes a cada area
organizacional (desde o encarregado da coleta dos dados até o tomador de
decisdo) estudando-se as relagles de trabalho existentes entre as areas da
empresa e dentro de cada uma delas. Essas relagdes séo bem entendidas
quando se conhece a cultura organizacional que define os papéis e delimita as
fronteiras de atuacéo de cada funcionério dentro do setor que atua. Reforgou-
se a idéia de que o sistema de indicadores s0 é eficiente quando os
funciondrios da organizagéo sabem quéo bem precisam executar suas fungdes,
assumir suas responsabilidades, conhecer o papel da empresa na sociedade e
sua posicdo no setor de latas. Dessa maneira, a empresa pode obter

colaboradores para minimizag¢éo dos problemas e garantir posigdo competitiva

no mercado.
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A industria de latas de aco pode ser considerada madura, pois o seu
desenvolvimento data do inicio do século XIX. As embalagens fabricadas com
outros materiais, como plastico e aluminio s&o os principais produtos
concorrentes da lata de aco. E ja estaria na fase descendente do seu ciclo de
vida se n&o houvesse a recente valorizacdo da lata de ago por razdes
ambientais, uma vez que o ago é totalmente reciclavel e se degrada
naturalmente quando abandonado na natureza- pois em contato com o ar ele
se transforma em 6xido de ferro, substancia que ndo produz danos & natureza.
Alem disso, o fato de sua matéria-prima ser totalmente nacional e abundante
no Brasil, 0 ago contribui para melhorar a balanga comercial. O encarecimento
do petréleo & outro fator que melhora a posig8o relativa do aco diante do
plastico, material com mais possibilidades de substituicdo. As cinco forcas
competitivas do modelo de PORTER (1992), apresentadas no capitulo 3, foram

estudadas para a industria de latas de ago.

4.1. Concorrentes e novos entrantes

O numero de competidores, tamanho, disperséo geogréafica e sua organizagdo
estdo entre os elementos que condicionam a rivalidade entre as empresas da
inddstria de latas de a¢o. De acordo com as pesquisas do DATAMARK (2000),
existem no Brasil mais de 50 empresas produtoras de latas de ago, algumas
delas muito pequenas e regionais. Dentre estas, encontram-se atualmente
algumas poucas empresas integradas, sendo a maior delas a Nestlé, que

produz latas para seus proprios produtos. Desse universo, cerca de dez
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empresas s&o de médio e grande porte. Na lideranga esta a Cia. Metallrgica

Prada, com cerca de 15% do mercado.

Esse numero elevado de empresas se deve as baixas barreiras a novos
entrantes e as dificuldades criadas para a saida dos atuais fabricantes.
Segundo ALVARES (2000), as barreiras & entrada nesta industria reduzem-se
basicamente & disponibilidade de recursos financeiros para instalar uma nova
unidade produtiva. A tecnologia néo constitui barreira & entrada, pois esta é
uma industria usuéria de tecnologia desenvolvida pela indastria de bens de

capital e de matérias-primas.

As industrias do setor de latas de ago sdo geralmente constituidas por
pequenas e médias empresas, que apresentam Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) fracos. As mudangas técnicas que ocorrem neste tipo de industria quase
sempre sdo desenvolvidas pelos fabricantes de maquinas, equipamentos e
outros insumos produtivos. As inovacdes tecnolégicas tem por objetivo reduzir
custo buscande melhorar e modificar os métodos de producdo. Essas
inovagdes algumas vezes abrangem também melhorias no projeto do produto.
A maior parte da tecnologia é transferida e incorporada em bens de capital e
outros insumos produtives. Isto €, as empresas desse setor pouco contribuem

para as inovagdes mais importantes de que necessitam.

Mesmo sem barreiras a entrada em termos tecnolégicos, s&o poucos 0s novos

competidores que desejam penetrar nesse setor, devido as condicdes de
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demanda, pois estas ndo se mostram promissoras no longo prazo, dado o

elevado grau de substituicdo que vem se verificando nas Uitimas décadas.

As barreiras & saida nesta industria, segundo ALVARES (2000), decorrem
basicamente das caracteristicas dos seus ativos, tais como equipamentos
especiais que impedem a ado¢dc de uma estratégia de diversificagido para
transitar para outros mercados. Essas barreiras a saida contribuem para a
existéncia de um elevado nimero de empresas e para o fortalecimento da
concorréncia entre elas. A combinag@o desses fatores permite prever que o
setor deverd passar por processo de fusdo e incorporagéo, mantendo, porém,
muitas pequenas empresas com atuacdes regionalizadas. A regionalizacdo é
um fendmeno previsivel, pois sendo a lata uma embalagem rigida, o custo de
transporte forna-se suficientemente elevado para proteger os pequenos
produtores situados em regides distantes. Em contrapartida, a alternativa das
empresas lideres de manter apenas unidades de montagem proximas aos
mercados consumidores € prejudicada pela enorme variedade de formatos e
rotulos litografados. A tabela 1 aponta para as principais empresas fabricantes

de latas no Brasil.

Posi¢do no mercado Empresa
1° Nestié
2° Prada
3° Matarazzo (CBL)
4° Brasilata
5° Rojek
6° Mococa

Tabela 1: Principais empresas do setor de latas de ago no Brasil.
DATAMARK (2000).
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4.2. Fornecedores

Quanto ao fornecimento de folhas de flandres, matéria-prima basica, hd uma
forte dependéncia da Cia. Siderurgica Nacional (CSN), a Unica produtora de
folnas metélicas (flandres ou cromadas) no Brasil. A CSN apresenta precos
competitivos no mercado internacional e exporta cerca de 30% de sua

producao, percentual que excede a demanda do mercado interno, de acordo

com DATAMARK (2000).

4.3. Produtos substitutos

E precisamente na érea de alimentos, um dos principais mercados da industria
de latas, que se observa a maior disputa com outros materiais como, por
exemplo, a tendéncia de substituir a lata de ago pelo plastico, tefra brick,
aluminio, PET ou vidro, em alguns produtos tais como élec comestivel, molhos
de tomate e leite em pd. Mesmo sem se ter estudos detalhados, é
relativamente facil constatar que o setor apresentou sensivel queda de
lucratividade na Gltima década. As razes pelas quais o setor vem tendo tal
comportamento, segunde ALVARES (2000), parecem estar relacionadas com o
fato de que todas as empresas desse setor competem da mesma forma, ou
seja, centrada no produto, buscando apenas a liderangca em custos e
qualidade. As figuras 5 e 6 ilustram o consumo de materiais para embailagens

no Brasil, por volume e valor, respectivamente.
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Figura 5: Consumo de mateniais para embalagens no Brasil - volume.
DATAMARK (2000).
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Figura 6: Consumo de materiais para embalagens no Brasil - valor.
DATAMARK (2000},
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4.4. Clientes

Os clientes s&o empresas que usam a embalagem metélica ndo s6 para
proteger seus produtos, mas também para promové-los, razéo pela qual se
encontra grande variedade de formatos, tamanhos e cores no mercado. A
embalagem de um produto, segundo GURGEL (1995), é funcgéo tecnoldgica
(de protecio mecanica, fisica e quimica), econdmica (custo da embalagem) e

mercadolégica (comunicacio).

Algumas empresas, como a Nestlé, produzem suas proprias latas, enquanto
outras tem instalagbes satélites supridas e operadas por um dos fabricantes de
latas. N&o se observa tendéncia dos clientes de produzir internamente as
embalagens de que necessitam, em grande parte devido aos processos de
desverticalizac&o baseados no conceito de competéncia essencial. Além disso,
avangos na tecnologia de processo, principalmente na litografia, exigem
atualizagdes frequentes, que tornam invidvel aos clientes a produgdo. A grande
ameaca vem da substituicido de embalagens feitas com outros materiais,
conforme j@ mencionado. No entanto, os clientes exercem forte presséoc por
precos menores, uma vez que as caracteristicas da indastria se traduzem em
margens menores e, consequentemente, em fundos reduzidos para a
realizagio de atividade de desenvolvimento tecnolégico. Segundo ALVARES
(2000), os clientes, geralmente grandes empresas da inddstria de alimentos,
apresentam elevado poder de barganha, devido aos seguintes fatores:

"elevado nimero de fabricantes de embalagem, grande capacidade instalada, a
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maioria com organizagéo familiar, todos lutando por sua fatia de mercado em

ambiente dinamico e complexo".

A Brasilata-SP comercializa latas em todo o Brasil € em alguns paises do
exterior. Possui alguns pequenos clientes, caracterizados por adquirir latas
naturais (sem tinta nem verniz) ou com rétulos simples de litografar (poucas
cores); por comprar apenas tampas (devido aos fechamentos patenteados) ou
por encomendar baixa quantidade de latas. Por outro lado, os grandes clientes,
em maior numero, encomendam alto volume de latas, possuem rétulos
complexos de litografar e optam por vernizes de preparagéo e acabamento (de
litografia) melhores e mais caros. Pode-se citar como exemplo: Grupo [CI
(Coral), Grupo Sherwin-Williams {com 5 empresas), Grupo Basf {Suvinil), Akzo

Nobel, Renner, Petréleo Ipiranga, Unilever (Van den Berg), Elegé Alimentos

(RS), entre outros.

Clientes internos:

Além dos processos e atividades internas da empresa, a fabrica de Goids
também foi considerada um cliente interno, por depender totalmente do
fornecimento de folhas litografadas das unidades de SP e RS, uma vez que
ndo realiza o processo de litografia. A figura 7 representa a relacéo da

Brasilata-SP com seus fornecedores e clientes.
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Clientes externos
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Figura 7: Relagéo da Brasilata-SP com fornecedores e clientes.

Elaborada pela autora.

4.5. Conclusées

A figura 8 sintetiza o estado das cinco forgas competitivas da industria de latas

de aco discutido neste capitulo. Como se pdde perceber, esta € uma industria

pressionada por praticamente todos os lados e internamente. Novos entranies

na industria é a dnica forga que possivelmente ndo devera pressionar o setor a

curto prazo, fato que expbe, na verdade, uma fraqueza dessa industria,

decorrente da falta de perspectivas de demanda e lucros futuros € ndo da

existéncia de barreiras de entrada.
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Produtos Substitutos
-m\s de atuminio, plastico e fetra brick

Figura 8: Cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da inddstria de
latas de aco no Brasil (elaborada pela autora).



5. Analise dos fatores criticos
de sucesso da industria de

latas de aco




5. Anélise dos fatores criticos de sucesso da inddstria de latas de aco Y

5.1. Objetivos estratégicos da empresa

De acordo com visdo e missdo da empresa, o objetivo da Brasilata € ser lider
no mercado de latas com mais de trés pecas e reconhecida como a mais
inovadora neste segmento (novos produtos, processos e formas de gestdo);

atuar no Mercosul e aumentar o valor da empresa.

A empresa busca relacionamento de longo prazo com 0s clientes, através do
fornecimento de produtos e servicos que atendam as necessidades e superem
expectativas, tendo a inovagéo como forma de diferencia¢éo e criacdo de valor.
Com relag&o aos fornecedores, busca também relacionamento de longo prazo,
a fim de obter insumos de melhor qualidade, a custos competitivos, com

seguranga no abastecimento.

5.2. Os fatores criticos de sucesso da industria de latas de aco

De acordo com a metodologia apresentada no capitulo 3, as cinco vantagens
competitivas correspondentes aos objetivos de um sistema de produgao, foram

analisadas para 0 negécio de latas de aco.

Vantagem de Qualidade (fazer certo):
SLACK (1993) utiliza duas definicbes de qualidade: adequagdo ao propdsito,
que relaciona a qualidade com uma visdo estratégica de produto e de

processo; e conformidade as especificagdes, na qual qualidade se relaciona
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com desempenho de processo ("o produto faz o que deve fazer?"). O autor
sugere a utilizacio da primeira definicdo para se ter uma visdo de longo prazo
da operacgéo. Ja a segunda, é mais adequada e util para setores de producio
diretos & fabrica, onde 0s varios aspectos do desempenho da manufatura
(velocidade de entrega, confiabilidade, qualidade de produto, etc.) se
distinguem facilmente, n&o havendo a necessidade de considera-los tocdos em
um programa de qualidade. Portanto, este trabalho considerou qualidade como
sendo “conformidade com as especificagdes”. As especificagbes que o produto
deve atender incluem: qualidade de litografia, resisténcia mecanica, resisténcia
quimica, vedacdo e acabamento (estética), estipuladas pelos clientes. E o
minimo que os clientes (grandes e pequenos) exigem para encomendar 0s

produtos. Sendo assim, a qualidade € um objeto qualificador.

Vantagem de velocidade (fazer rapido):

Segundo SLACK (1993), o cliente vé a velocidade de uma operagdo como ©
periodo total que ele tem de esperar entre solicitar ¢ produto e recebé-lo. No
caso da Brasilata-SP, um novo rétulo (ou formato) de lata demanda um
intervalo de tempo para ser desenvolvido, € somente entdo a empresa passa a
operar com estogque minimo para fomecimento pronta entrega. A velocidade de
entrega € muito importante para o cliente, que deseja ter o pedido atendido o
mais rapido possivel. Por isso a velocidade € um objeto ganhador de pedido,

para grandes e pequenos clientes.
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Vantagem de confiabilidade (fazer pontualmente):

SLACK (1993) define confiabilidade como "cumprir as promessas de entrega”.
Isso significa que a diferenca entre a data prometida e a data real de entrega
indica & pontualidade de uma empresa ao fornecer seus produtos. Alto tempo
de entrega traduz a existéncia de resposta interna lenta, grande quantidade de
material em processc e muito tempo gasto em atividades que ndo agregam
valor ao produto. O autor conclui que a confiabilidade estda em funcéo da

velocidade, ou seja, do fluxo rapido dos processos.

Os clientes- grandes e pequenos- consideram fundamental conhecer se o
fornecedor de latas € capaz de atender seus pedidos no tempo prometido e
nas condigdes negociadas (em termos de quantidade e qualidade). Ao atribuir
a grande importancia & confiabilidade, esta é tida como objeto ganhador de

pedido.

Vantagem de Flexibilidade (mudar o que esta sendo feito):

Entende-se flexibilidade de uma empresa como a "habilidade de mudar, fazer

algo diferente”, segundo SLACK (1993), que ainda afirma ser mais facil analisar

a versatilidade de uma empresa em situagées anormais, chamadas "fora de

controle”. Para industria de latas de ago a andlise sistémica (das operagdes

como um todo) da flexibilidade, permitiu desdobra-la em:

- Flexibilidade de novos produtos: habilidade de introduzir e produzir novos
produtos (inovacao) ou de modificar os ja existentes.

- Flexibilidade de volume:. habilidade de mudar a quantidade encomenda

pelos clientes.
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- Flexibilidade de entrega: habilidade de mudar (antecipar ou postergar) as

datas de entrega planejadas ou assumidas.

O estagio desenvolvido na Brasilata-SP permitiu concluir gue a empresa possui
bom desempenho no mercado quanto a inovagéo de produtos. Por conta dessa
realidade, este trabalho analisou separadamente cada um dos trés tipos de
flexibilidade para que fosse excluida a possibilidade de que o bom
desempenho da inovac&o "amortecesse" possiveis baixos desempenhos das
demais ramificacbes de flexibilidade, que j& vinham sendo apontadas como

insatisfatorias pelos indicadores da empresa e pela propria geréncia.

Os clientes véem a embalagem inovadora como um fator que diferencia seus
produtos no mercado, e portanto, a flexibilidade de novos produtos (ou de
inovagdo) € um objeto ganhador de pedido. Com relacéo as flexibilidades de
entrega e de volume, os clientes consideram-nas determinantes na escolha do

fornecedor, sendo também objetos ganhadores de pedido.

Vantagem de Custo (fazer barato):

O custo esta no centro dos objetivos da manufatura como atributo que causa
impacto direto no resultado financeiro da empresa. SLACK (1993) explica que
os quatro fatores criticos de sucesso estéo todos ligados e que contribuem
para a obteng&do de baixos custos de manufatura (diretos e indiretos). Por
exemplo, a qualidade (conformidade com especificagbes) reduz diretamente o
retrabalho, o refugo e o desperdicic, aumentando a confiabilidade interna e

reduzindo tempos de processo e, consequentemente os custos. A velocidade
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de movimentagdo de materiais reduz o tempo de material em estoque,
tornando as previsbes mais faceis, aumentando a confiabilidade de entrega e
reduzindo os custos de armazenamento, e assim por diante. A figura ©

representa os relacionamentos entre os fatores criticos de sucesso.

COAN

Velocidade Confiabilidade

Qualidade Flexibilidade

Figura 8: Relacionamentos entre os objetivos de desempenho.
Fonte: SLACK (1993),

Baixo custo pode significar pregcos mais baixos (0 que pode aumentar a
competitividade da empresa), como também o aumento nas margens de
contribuicdo. Considerando que os custos sdo modificados (diminuidos) pelo
volume (SLACK,1993) e o fato de pequenos clientes encomendarem baixa
guantidade de latas, o custo de fabricagio se mantém elevado e é repassado
aos produtos, muitas vezes inviabilizando a encomenda desses consumidores,
sendo portanto um objeto ganhador de pedido, Por sua vez, os grandes
clientes avaliam o custo como sendo objeto qualificador, pois € um fator

necessario porém néo suficiente para a escoiha do fornecedor de latas. Como
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seus pedidos caracterizam-se por alto volume de latas e variedade de rétuios a

Brasilata consegue oferecer aos clientes produtos a precos aceitaveis.

O capitulo seguinte tratou de avaliar a performance desses cinco objetivos de

manufatura na Brasilata-SP.
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6.1. Matriz de importancia/desempenho

Com base na metodologia apresentada no capitulo 3, a matriz de
importancia/desempenho permitiu avaliar os fatores criticos de sucesso do

negocio da Brasilata-SP segundo as duas forcas competitivas: clientes e

concorrentes.

Considerando a existéncia de dois tipos de clientes, os grandes e 0s pequenos
(conforme apresentado no capitulo 4), possuidores de percepcdes diferentes
em relag&o aos fatores criticos de sucesso, foram elaboradas duas matrizes e
os resultados obtidos estéo na tabela 2. As figuras 10 e 11 indicam as matrizes

para pequenos e grandes clientes, respectivamente.

Critério Pequenos clientes 5 Grandes clientes

Importincia | Desempenho | importancia _E— Desempenho
dos fatores | relativoaos | dos fatores relativo aos

paraosclientes? concorrentes | para os clientes | concorrentes

»

Quaiidade dos produtos

Velocidade

6
8
~ Custo das produtos 9
~ Confiabilidade 8
Flexibilidade de entrega 9

9

6

W O o O W

Flexibilidade de volume =

o © © o - o
o & O Kl o~

~ Inovagdo 8

Tabela 2: Notas atribuidas para os FCS's.
Fante: dados obtidos pela aplicagéo do questionario {(em anexo).
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Desempenho Relativo aos concorrentes

Desempenho Relativo aos concorrentes

Pouco relevantes Qualificadores Ganhadores de pedido
. L > : SN
8 e d o E
— ]
't TEEEEr e FLEXIBILIDAGE
DE ENTREGA
6 VELOCIDADE g~ " g &
el A
5 — e s N
s e e cusro’g
b e [+

-
3 = QUALIDADE ®- - - S -o ¥
3 FLEXIBILIDADE
5 P DEVOLUME
Ve a
11 Vi :
| Urgencia | Jr
0 4+ Y S, . Y : 7 ™
0 1 2 3 4 s 6 7 & ]
Importancia dos fatores para pequenos Clientes
Figura 10: Matriz de importancia/desempenho para pequenos clientes.
Elaborada pela autora.
Pouco relevantes Qualificadores Ganhadores de pedido
o = — e — = - E— mm——
e INOVAGAO
84 - = - - e - - - . 5
e e T LOGIDADE s
. R VE
7 ]
FLEXIBILIDADE.
6 | s v = ~DEVOLUME®  y
P E ENTREGA 4
5 . g W . PRECO o _
i :
a | CONIABILIDADE o ©
3 | e QUALIDADE o M
2 - 7 8
[1 8
L 4
/ | Urgéncia | ¥
0 T T T T T T T T 1
0 1 2 3 4 5 5 7 8 ¢

importincia dos fatores para grandes clientes

Figura 11: Matriz de importancia/desempenho para grandes clientes.
Elaborada pela autora.
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6.2. Anélise dos resultados

Analisando a matriz de pequenos clientes, observou-se que os fatores
qualidade, confiabilidade e flexibilidade de volume estavam localizados dentro
da zona de urgéncia, indicando desempenhos insatisfatérios e apontando para
a necessidade de serem tomadas medidas urgentes para otimiza-los. A baixa
flexibilidade de volume para pequencs clientes é justificada pela estratégia
adotada na Brasilata-SP em néo aceitar encomendas com pequeno volume de
folhas litografadas. A litografia de baixa quantidade de latas se torna
economicamente invidvel para o pegueno cliente, devido ao elevado custo do
desenvolvimento do rétulo. Porém, a empresa nédo mede quantos pequenos

clientes perde para a concorréncia a ponto de repensar a estratégia adotada.

A baixa qualidade, por sua vez, para grandes e pequenos clientes, pode ser
reflexo de desempenhos ruins de suas operacgdes e atividades, como controle
de processo deficiente, problemas nos processos, condiges de
armazenamento improprias, entre outros. Isso & verificado pelas guantidades
de produtos reprovados pelos clientes por ndo atenderem as conformidades
com as especificagbes. Problemas na qualidade dos produtos geram
confiabilidade baixa, pois a8 medida que se aumenta a taxa de retrabalho
crescem oS atrasos na entrega dos produtos, reduzindo também a

produtividade.

A falta de confiabilidade também € conseqléncia da lenta velocidade das

operagdes internas, dos grandes tempos de carregamento dos produtos nos
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caminhdes, retirada de nota fiscal, etc. A ma confiabilidade é verificada pela
existéncia de pedidos aceitos que ndo s&o entregues, ou que sdo entregues

fora do prazo ou da quantidade prometida.

Apesar da confiabilidade ter desempenho insatisfatério nas duas matrizes
(grandes e pequenos clientes), a velocidade, entretanto, ndo foi julgada da
mesma forma. Isso deveu-se & existéncia do sistema de entregas que a
Brasilata julga ser o Just in time, utilizado de forma bastante diferente
comumente encontrada na literatura sobre o tema, discutida na disciplina de
PRO 179- Organizacdo do Trabalho na Produgdo. A Brasilata-SP mantém um
estoque minimo capaz de garantir a entrega dos rétulos mais produzidos por
até trés dias aos principais clientes, entre eles a Coral. O grande volume de
latas em estoque pode garantir a entrega répida dos pedidos aos clientes
(neste caso, o tempo de entrega € o tempo de carregamento do pedido nos
caminhGes mais o tempo de deslocamento do caminh&o até o cliente), mas
neste trabalho foi analisado como sendo uma maneira de "driblar" a lenta
velocidade dos processos e operagfes internas da empresa. Mesmo utilizando-
se do servico de pronta-entrega de algumas latas, os atrasos costumam
ocorrer na entrega dos pedidos, uma vez que nem todos os tipos de rétulos
podem ser estocados (devido ao custo de estoque e ao reduzido espaco da
expedic¢éo). Mesmo os rétulos que séo armazenados costumam comprometer a
pontualidade de entrega pois existem problemas de qualidade na
movimentagio e estocagem de materiais que danificam os lotes de latas,
causando o retrabalho do pedido. Acrescente-se a lenta velocidade dos

processos a baixa velocidade das informagdes, da comunicagdo interna entre
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as areas e as constantes diferencas existentes entre a quantidade de produtos

no estoque fisico e a que é apontada pelo sistema de informagdes (Magnus).

A flexibilidade de entrega obteve bom desempenho, como pode ser observada
nas duas matrizes, todavia esse resultado deve ser analisado com cautela: a
empresa aceita alterar datas de entrega, mas isso ndo implica na habilidade de

cumprir as novas datas alteradas (falta de confiabilidade).

A figura 12 resume 0s objetivos de manufatura apontados na zona de urgéncia

a serem otimizados.

—— . - K e : . ok g ‘m

_‘ * Pedidos mm: ¥ « Demanda de peque! . '.;'_
= +Pedidos atendidos foradas clientes nao aten
juantidades exigidas pelos clie devido ao balxo vi

/* Pedidos entregues for:
- das especificagoes
qualidade do produto
‘exigidas pelos clientes

T ,.w ke

+ Pedidos atendidos fora do

Problemas de Problemas de
\DE i FLEXIBILIDADE
QUALIDADE Problemas de
CONFIABILIDADE DE VOLUME

*Reclamacoes dos clientes
*Devolugoes de produtos
*Perda de clientes para concorréncia

Figura 12: Problemas causadores do baixo desempenho dos FCS's da empresa.
Elaborada pela autora.
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6.3. Fatores criticos de sucesso avaliados pelo sistema

Baseando-se nos fatores apontados como criticos pela matriz de
importancia/desempenho, a tabela 3 resume o periodo para a busca de
melhorias para estes fatores. Aqueles que se localizaram na zona apropriada
devem ser otimizados a médic prazo para que a vantagem competitiva por eles

ja atingida seja garantida no futuro.

Este trabalho, portanto, concentrou esforcos para criar uma rede de
indicadores de flexibilidade de volume, qualidade dos produtos e confiabilidade
da Brasilata-SP, pois a curto prazo séo estes os objetivos prioritarios e

necessitam de ag&o urgente.

Periodo para tomada de acoes
FCS'S ~ Curto prazo Médio prazo Longo prazo

Qualidade X

Velocidade X
Confiabilidade X

Flexibilidade de entrega X
Flexibilidade de volume X

Prego X

tnovagéo X

L aaaeee—————————————— . ]
Tabela 3: Periodo para tomada de acbes com relagdo aos FCS's.
Elaborada pela autora.
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Ao serem concentrados esforcos para a elaboracdo de indicadores dos
problemas da Brasilata-SP, notou-se que esta tarefa ndo paderia ser feita
separadamente para cada uma das vantagens competitivas a serem
otimizadas, vistas no capitulo 6. Isso porque os FCS's estdo todos
engrenhados, trabalhando em conjunto. Além do mais, indicadores utilizados
isoladamente ndo seriam eficientes a ponto de relacionarem causas comuns

promotoras dos baixos desempenhos destes fatores.

Foram projetados, portanto, medidores para avaliar a flexibilidade de volume, a
confiabilidade e a qualidade de forma Unica e, portanto, dentro do objetivo de
se ter um sisfema de indicadores gerenciais para a Brasilata-SP. A elaboracéo
dos indicadores e os relacionamentos entre si foram apresentados neste

capitulo.

7.1. Avaliacao dos indicadores existentes na empresa

Os indicadores existentes na empresa estdo apresentados nas tabelas 4, 5, 6 e
7 abaixo. A tabela 4 mostra os indices que dizem respeito ao retrabalho e
estragos de material para os processos de montagem, litografia e estamparia,
aléem do indice de devolugbes de latas dos clientes externos, numero de
reclamacdes dos clientes por tipo de lata e os defeitos reclamados pelos
clientes no periodo de coleta dos dados. Com relacéo a confiabilidade, as
tabelas 5, 6 e 7 mostram os "indices de atendimento as datas dos pedidos"

referentes a cada més, desdobrados em um 1° nivel que possibilita localizar e
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medir gue processo {litografia, estamparia ou montagem) causou o problema

de confiabilidade.

Indicador Descri¢do Férmuila
Retrabalho % de material retrabathado por [ Quam‘ Mterial Retrabalhado Ptocesso" X" ] -
— = = x

1 u 1y I
Por processo n;ﬁem:iz ;'ogumzi!:aarféég 8 Quant _Material _Pr oduzido _ Ndo_ Conforme

conforme as especificactes
Estrago por % de material estragado (Quam_ Mierial _Estragado_Processo” X"J .

2 iy
rocesso (sucata) por um processo "X’ = -
5 em relagdo & quantidade Quant _Material _Produzido

produzida
Devolugdes % material (latas) rejettado ] .-
pelos clientes externos em Quant _Material _Re jeitado % 100
relagdo as quantidades Quant _Material _Entregue
entregues
Reclamagdes ; % de reclamagdes dos clientes i Recl des Lata"¥"
dos clientes pela laia "Y" em relacdo aos [ QuanP_ d_:c an;fof;: Ea J x100
por tipo de | Pedidos entregues desse tipo Quant_Pedidos_Lata"Y"_Entregues
lata de lata
Defeitos % de defeito "_Z“ em relacio a0 Quant _ Defeitos "Z" .
reclamados total de defeitos reciamados Owant _Re clamagdes X

Tabela 4: Indicadores de qualidade da Brasilata-SP.
Fonte: Brasilata-SP, adaptada pela autora.

L e -~ ———— — ——— — —— ————~~~  — ——— —————

Sao Paulo
indicador Quantidade Indice
Pedidos atendidos no prazo 250 50%
Pedidos atendidos néo conforme (prazo/quant.) 200 40%
Pedidos ndo atendidos 50 10%
Total 500

Tabela §: Indicadores de confiabilidade da Brasilata-SP.
Fonte: Brasilata-SP, dados ilustrativos.

= —————— e

Sdo Paulo
Pedidos nao atendidos (50) Quantidade indice
Litografia 25 50%
LMO (Linha de Montagem) 15 30%
PRE (Prensas de Estamparia) 0 0%
Trafego (Logistica 10 20%

Tabela 6: Indicadores de confiabilidade da Brasilata-SP- N&o atendimento x processos.
Fonte: Brasilata-SP, dados ilustrativos.

' Existem indicadares para a lifografia, montagem e estamparia.
2 Existem indicadores para a litografia, montagem e estamparia.
¥ Existem 6 fipos de latas, de capacidades volumétricas variadas.
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e e e ———————— ——————————]

Sdo Paulo
Pedidos atendidos néo conforme {200) Quantidade | Indice
Litografia 150 L T5%
LMO (Linha de Montagem) 1] 0%
PRE (Prensas de Estamparia) 0 , 0%
Trafego (Logistica 50 |  25%

Tabela 7: Indicadores de confiabilidade da Brasilata-SP- Ndo conformidade x processos.

Fonte: Brasilata-SP, dados ilustrativos.

Avaliando esses indicadores existentes, observou-se a necessidade de

melhora-los e criar novos medidores a fim de que a geréncia tenha em maos

informacbes mais especificas que agilizem a tomada de decisées, durante a

avaliagéo dos dados de cada processo ou atividade quanto aos problemas que

estes podem gerar. Foram encontradas as seguintes falhas nos indicadores da

empresa:

quando pecas diferentes s&o produzidas por um mesmo processo, nao se
sabe quanto cada peg¢a contribui para o volume total de material
retrabalhado/estragado, como ocorre na estamparia (que produz fundo, anel
e tampa);

os indicadores ndo mostram o tipo de problema responsével pela rejeicdo
(devolugéo) do produto, retrabalho, estrago, atraso na entrega, etc.;

a empresa ndo considera a atividade de logistica (armazenagem e
distribuic&o dos produtos) em seus indicadores, porém esta pode ser um
agente causador de n&o-conformidade (amassar latas, entregar

quantidades fora de especificagéo, atrasar entrega, etc.);
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- aempresa ndo utiliza indicadores de devolu¢des para tampas (com relagéo
aos clientes externos) nem folhas litografadas (com relagéo & unidade de
Goias, cliente interno) fazendo-o apenas para as latas’;

- na confiabilidade, ao medir atendimento n&o conforme, n&do separa
quantidade de prazo, porém esses dois parametros devem ser avaliados
separadamente, dada sua importancia e particularidade. Por exemplo,
pode-se entregar latas nas quantidades certas mas sempre atrasando as
datas de entrega do pedido;

- aempresa avalia o desempenho da confiabilidade somente por nimero de
pedidos, quando é importante sabé-lo também com respeito ao niimero de
clientes (que podem ter mais de um pedido);

- 0 baixo desempenho da flexibilidade de volume, conforme discutido no
capitulo anterior, é resultado da néo aceitacdo de pedidos de baixo nimero
de folhas a serem litografadas. A Brasilata-SP n&o mede gquantos clientes (e
pedidos) ela deixa de atender por causa dessa restricdo, que pode ser
traduzido como perda de fatia de mercado para a concorréncia. A criagdo
desse indicadores para essa questdo foi muito bem vista pela geréncia,
interessada em repensar sua estratégia de atendimento a pequenos

clientes.

! L atas e tampas podem ser vendidas e distribuidas separadamente aos clientes.
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7.2. Medindo a qualidade

O estudo da qualidade foi iniciado com a retomada da sua definigo,

apresentada no capitulo 5, tida como sendo conformidade as especificagbes, e

o levantamento das especificagées do produto (lata e tampa) que os clientes

exigem, esta mostrado na tabela 8.

Especificagbes Descrigdo
Do produto
Qualidade de | Litografia (verniz e impresséo) dentro dos padroes estipulados
Litografia
Resisténcia | Resisténcia ao empilhamento, choques mecanicos, peso liquido do produto a
mecénica ser armazenado, amassamento.
Resisténcia | Resisténcia a ag&o de agentes guimicos externos (oxidagdo, umidade, calor,
quimica i organismos vivos, etc.) e internos (produto armazenado).
Vedagéo Capacidade de impedir a saida ou entrada do produto armazenado, de
agentes contaminadores (radia¢d0, ar, organismos vivos & outros materiais)
. que pedem alterar as caracteristicas do produto envasado.
Acabamento/ Bem embalados e paletizados, sem riscos, ndo amassados e limpos.
estélica

Tabela 8: Especificagbes do produto exigidas pelos clientes da Brasilata.

Elaborada pela autora.

A figura 13 mostra os agentes que influem na qualidade dos produtos. Os

insumos e os processos (litografia, estamparia e montagem), bem como as

atividades de logistica (armazenagem e distribuicBdo do produto) séo

enxergados como cumpridores da qualidade, pois tém ¢ dever de produzir e

levar ao cliente um produto capaz de atender as especificagbes de qualidade.

Sendo assim,

cumprimento

é importante que os indicadores mostrem, caso nao haja o

das especificacdes dos clientes, 0s responsaveis pela néo
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conformidade. Clientes internos e externos podem ser entendidos como
estipuladores da qualidade, pois s&o eles que determinam as especificacées
técnicas que o produto deve ter. Portanto, é importante que os indicadores de
qualidade mostrem se as suas necessidades estdo sendo satisfeitas. Clientes
internos e externocs devem ter as mesmas “vontades”, pois, caso contrério os
indicadores podem gerar interpretacdes erradas. Assim, SLACK (1993) afirma
que "a satisfagdo de seus proprios clientes internos ajuda a estabelecer a idéia
de que cada parte da organizagdo contribui para garantir a satisfacdo do

clientes externos".

CUMPRIDORES ESTIPULADORES

DA QUALIDADE DA QUALIDADE
- ___,41 Equipamentos Clientes Internos !
| Folhas metélicas, |z —-——--—---———— } ~ ~ 7T .
| tintas, vernizes, |3 Mao-de-obra | Clientes Externos |
| vedantes,etc. i -o: ' oo !
______ N Ck Método

Figura 13: Agentes que influem na qualidade dos produtos.
Elaborada pela autora.

Diante desses argumentos e conhecidas as especificacbes do produto, estas
foram estas relacionadas aos processos produtivos e a atividade de logistica

para determinar quais podem causar ndo conformidade as especificacbes dos
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produtos (para clientes externos e internos). A figura 14 mostra os

relacionamentos obtidos.

( Litografia Estamparia Montagem | |Logistica
'

-« Acabamento

* Vedacéo
* Resisténcia Mecanica
« Acabamento
* Vedacdo
» Resisténcia Mecanica
= Acabamento
« | ifografia
» Resisténcia Quimic
= Acabamento

Figura 14: Processos e atividades responsaveis pelas ndo-conformidades do produto.
Elaborada pela autora.

Como tampas e latas podem ser vendidas separadamente, assim como
clientes intermos consomem diferentes tipos de produtos gerados por um
mesmo processo, a figura 15 esclarece os produtos originados pelos processos
produtivos e atividades, afim de facilitar a compreensdo dos indicadores

criados.

Os indicadores de qualidade mediram, entdo, ¢ indice de ndo atendimento as
especificacbes do produto, dado pelas quantidades de produtos reprovados

pelos clientes internos e externos.
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—

Folhas metdlicas
Folhas metailicas

Fundos, 4’

o Wbarizgor

Tampas Patetes

com

Folhas metilicas latas e
‘L tampas

Folhas metalicas Tampas

l_- e |atas
Unidade - GO Clientes
externos

Figura 15: Produtos dos processos produtivos e atividade de iogistica da empresa.
Elaborada pela autora.

Indicadores de qualidade de litografia:

Apds estudar o processo de litografia, chegou-se a concluséo de que, dentre as
especificacbes exigidas pelos clientes, o acabamento e a resisténcia quimica,
além da litografia propriamente dita, também séo fungdo de tal processo, como
mostrado na figura 14, pois a folha metalica recebe verniz interno e externo,
para protecdo quimica da lata e para o bom acabamento da impresséo
(protecdo contra riscos, sujeira e perda de tinta devido a atritos durante
manuseio, movimentagdo e armazenagem). A tabela 9 apresenta as n&o-
conformidades de qualidade de litografia, que influem nas especificagcdes dos
produtos, enquanto que a tabela 10 apresenta os indicadores criados que

medem estas ndo-conformidades. Os problemas de litografia foram tomados
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dos histéricos de reclamacdes dos clientes e por entrevistas com geréncia de

qualidade.

Nao conformidade

Descrigao

Auséncia de verniz
externc

Auséncia de camada de verniz no lade externo da folha metdlica, apds a
impressé&o das cores do rétulo. Prejudica o acabamento da impresséoc, pois
0 verniz externo funciona como camada protetora contra agentes quimicos,
riscos, etc.

Auséncia de verniz interno

Auséncia de camada de verniz no lado da folha metdlica que ser a parte
interna da lata/componente’. A lata/componente ndo oferece resisténcia
| . =

quimica contra os produtos a serem armazenados no seu interior

Amassamento Corresponde a existéncia de folhas amassadas.
Presenga de carogo de | Corresponde a presenga de saliéncia (sujeira, particulas) na impressao; a
impresséo | tinta pode descamar-se da folha metalica
Cor fora de padréo "Cor fora do padr&o” significa que a cor esta abaixo do minimo ou acima do

maximo, exigidos pelos clientes

Auséncia de registro

Corresponde a existéncia de impressédo de cores sem foco, que deixam a
impresséc com aspecto embacado

Tinta na reserva

Corresponde & presenca de tinta fora da margem de impress&o. Prejudica a
soldagem do corpo da lata na linha de montagem

Verniz na reserva

Corresponde & presenga de verniz fora da margem de impress3o. Prejudica
1 a soldagem do corpo da lata ha linha de montagem

Auséncia de tinta na
impressao

| Auséncia de pelo menos uma cor no rétulo impresso

L itografia duplada

{ Corresponde & repeticiio idéntica de uma impresséo numa mesma folha
metélica

Manchas de impressso

i Presenga de manchas apos impressic da(s) cor(es)

Oxidagao externa | Significa lata/fcomponente com pontos de oxidag&io externa
Oxidago interna | Significa lata/cormponente com pontos de oxidagio interna
!
Sujeira Sujeira em geral, sujeira destacada dos grampos das estufas nas folhas

recém impressas. Os grampos s@o prendedores das fothas quando estas
passam nas estufas, para secagem da tinta ou verniz

Auséncia de aderéncia de
tinta

Quando a tinta aplicada ndo adere & folha metélica

Auséncia de adetréncia de

verniz

Quando ¢ verniz aplicado n&o adere a folha metalica
|

== === == — = — — = ———— - = |

Tabela 9: Nao-conformidades do processo de litografia.

Elaborada pela autora.

i Componente pode ser tampa, fundo ou anel da lata.
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Indicador Férmula
Vemiz extemo (Quant _ Folhas _ reprovadas _ Auséncia _Verniz _ Extemo] 100
Quant _Folhas _reprovadas _ Litografia
Vemiz intemo (Quant _Folhas _reprovadas _ Auséncia_Verniz _ IntemoJ <100
Quant _Folhas _reprovadas _ Litografia
Amassamento (Quant _Folhas _reprovadas _ Amassamento) <100
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia

Carogo de impressao (Quam _Folhas _reprovadas _Presen¢a_Carogo _Im press&o] o

Quunt _Folhas _reprovadas _ Litegrafia

Cor padrao Quant _ Folhas _ reprovadas _Cor _Fora _Padrdo <100
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia
Registro Quant _ Folhas _ reprovadas _ Auséncia _Re gisiro <100
Quant _ Folhas _reprovadas _Lilografia
Tinta na reserva Quant _Folhas _reprovadas_Tinta_Reserva _
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia
Vemiz na Reserva Quant _Folhas _reprovadas _Verniz Reserva <100
Quant _Folhas _reprovadas _Litografia
Tinta na impresséo | Quant _ Fohas _reprovadas _Auséncia _Tinta _Im presséo <100
L Quant _Folhas _reprovadas _Litografia

Litografia duplada | Quant _ Folhas _ reprovadas _ Litografia _Duplada <100
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia

Manchas de impressdo | Quant _ Folhas _ reprovadas _ Manchas _Tm presséo <100
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia

Oxidagdo externa Quant _ Folhas _reprovadas _Oxidagdo _Fxterna <100
Quant _Folhas _reprovadas _Litografia
Oxidagéo intema Quant _ Folhas _ reprovadas _Oxidacéo _Interna <100
Quant _Folhas _veprovadas _Litografia
Sujeira Quant _ Folhas _reprovadas _Sujeira_Grampo <100
Quant _ Folhas _reprovadas _ Litografia

Aderéncia de tinta | [Quant _PFolhas _reprovadas _Auséncia_ Aderéncia T int aJ 100

Quant _Folhas _reprovadas _ Litografia

Aderéncia de verniz | (

|

—_— e e —
Tabela 10: Indicadores de ndo-conformidade do processo de litografia. Elaborada pela autora.
Nota: de forma analoga foram feitos indicadores para tampa, fundo, anel ¢ lata

Quant _Folhas _reprovadas _ Auséncia _ Aderéncia _Verniz <100
Quant _Folhas _reprovadas _ Litografia
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Indicadores de qualidade de estamparia:

De acordo com a figura 14 deste capitulo, a estamparia influencia as
especificagcbes de vedagfo, resisténcia mecanica e acabamento, em seus
produtos, que s&o: tampa, fundo e anel da lata. De forma analoga ao processoc
de litografia, também foram levantadas as nao-conformidades geradas pela
estamparia, extraidas do check fist de controle estatistico de processo e de
relatorios existentes na empresa, que causam a ndc conformidade dos

produtos, como mostra a tabela 11.

Nao-conformidade Descrigéo
Riscos Presenga de riscos interna ou externamente ao componente’
Dimensbes Componentes fora das dimensoes especificadas
Vedante” Excesso ou faita de vedante no anel
Pestanha Corresponde a problemas na pestanha, uma espécie de "dobra"

nas bordas do anel e da tampa que auxiliam o processo de
montagem da lata

Sujeira Presenca de sujeira, oxidagdo, umidade nos componentes

Amassamentao Presenga de componentes amassados

Embalagem Lotes mal embalados, rasgados, etc. Valido apenas para tampas

Oxidagéo interna | Significa componente com pontos de oxidagio extemna

Oxidacéo externa | Significa componente com pontos de oxidagéo interna

Tabela 11: N&do-conformidades do processo de estamparia.
Elaborada pela autora,

A tabela 12 ilustra os indicadores de qualidade de estamparia criados.

! Entende-se por componente anel, tampa ou fundo da lata.
? Este material & aplicado apenas no anel da lata,
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indicador Férmula
Riscos [ Quant _ Latas _ reprovadas _ Ris cos J % 100
Quant _Latas _ reprovadas _ Estamparia
Dimensdes (Qmmt _ Latas _ reprovadas _ Dimensies ] « 100
Quant _ Latas _ reprovadas _ Estamparia
Vedante' Quant _ Latas _ reprovadas _Vedante 100
(Quanr _Latas _reprovadas _ Estamparia ) 3
Pestanha’ Quant _ Latas _ reprovadas _ Pes tasha )
(Quam _Latas _ reprovadas _ Estamparia J 3
Sujeira [ QOuant _Latas _reprovadas _Sujeira } <100
Quant _ Latas _ reprovadas _ Estamparia
Amassamento | [Quam‘ _ Latas _ reprovadas _ Amassament oJ « 100
Quant _ Latas _ reprovadas _ Estamparia
Quant _ Latas _ reprovadas _ Embalagem
Embalagem3 [Quam‘ Latas _ reprovadas _ Estamparig ] pall
Oxidagdo intema [Qucmt _Latas _ reprovadas _ Oxidagiio Inrema] <100
Quarnt _ Latas _ reprovadas _ FEstamparia
Oxidagdo externa (Quant _Latas _ reprovadas _Oxidacido _ Externa } e
Quant _ Latas _ reprovadas _ Estamparia

Tabela 12: Indicadores de nio-conformidade do processo de estamparia.
Elaborada pela autora.
Nota: de forma analoga, foram feitos indicadores para anel, fundo e tampa.

Indicadores de qualidade de montagem:

Novamente retomando a figura 14, observou-se que as especificacdes do
produto relacionadas a montagem s&o: vedacdo, resisténcia mecanica e
acabamento, pois neste processo as latas s8o montadas e paletizadas. As néo-
conformidades de montagem estdo apresentados na tabela 13. A tabela 14

mostra os indicadores criados.

' Valido apenas para anet e lata.
2 Exceto para fundo da lata.
Valido apenas para tampas.
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Nao-conformidade Descri¢ao

Agrafagem | Corresponde & solda da lata, que pode ser feita com material
termoplastico ou cobre.
Alga | Algumas latas possuem alga, que é fixada no corpo da lata
Amassamento I Presenca de latas amassados
Dimensoes i Latas fora das dimensdes especificadas
Embalagem Lotes mal embalados, rasgados, etc.
Orelha Corresponde ac destacamento das "orelhas”, que sao duas pegas

~ Oxidagdo intema
Oxidagao extemna
 Paletizagdo

Pestanha

Recravagio

Riscos
Sujeira

| Latas que apresentam vazamento

colocadas para prender a alga na lata
' Significa lata com pontos de oxidagao externa

Lotes mal paletizados, nao conforme quantidade, altura do
empilhamento, tamanho do palete’

Corresponde aos problemas na pestanha, uma espécie de "dobra”
nas bordas da iata que permite a jungdo dos componentes no
corpo da lata durante o processo de montagem

Corresponde a problemas de recravagdo, processo de jungéo do
anel e do fundo ao corpo da lata

Presenca de riscos interna ou externamente a lata

Presenca de sujeira, oxidagao, umidade nas latas

Tabela 13: Ndo-conformidades do processo de montagem.

Elaborada pela autora.

! Existem na empresa 4 diferentes tipos de paletes que atendem as exigéncias dos clientes.
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indicador Férmula
Agrafagem Quant _Latas _ reprovadas _ Agrafagem 0
Quant _ Latas _reprovadas _Montagem
Alga Quant _ Latas _ veprovadas _ Alga s
Ouant _ Latas _reprovadas _Montagem
Amassamento Quant _latas _ reprovadas _ Amassament o) 100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Dimensdes Quant _ Latas _ reprovadas _ Dimensdes <100
Cuant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Embalagem Quant _ Latas _ reprovadas _ Embalagem <100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Orelha Quant _Latas _ reprovadas _Orelha «100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Oxidacéo externa Quant _ Latas _ reprovadas _ Oxidacio _ Interna <100
| Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Oxidagéo interna Quant _Latas _reprovadas _Oxida¢d _ Externa <100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Paletizacio Quant_ Latas _ reprovadas _ Paletizacio %100
Quant _Latas _ reprovadas _Montagem
Pestanha Quant _ Latas _ reprovadas _ Pes tanh a <100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Recravagéo Quant _Latas _ reprovadas _ Re cravagio <100
Quant _ Latas _reprovadas _Montagem
Riscos Quant _Latas _ reprovadas _Riscos ) <100
Quant _ Latas _reprovadas _ Montagem
Sujeira Quant _Latas _ reprovadas _Sujeira <100
Quant _ Latas _reprovadas _Montagem |
Vedacéo | Quant _ Latas _ reprovadas _Vedagédo <100
i Quant _Latas _reprovadas _Montagem )

Tabela 14: Indicadores de ndo-conformidade do processo de montagem.
Elaborada pela autora.

Indicadores de qualidade de logistica:

Para a atividade de logistica, que compreende a armazenagem dos produtos
(latas, folhas e tampas) na "expedigdc" e distribuicdo para os clientes, foi
diagnosticado que a especificagdo de acabamento é também fungéo da
logistica (figura 14). Assim, as nao-conformidades de logistica que influem na
especificacio de acabamento do produto estdo mostradas na tabela 15 e os

indicadores para as mesmas estdo na tabela 16.
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Néo-conformidade | Descricio
Amassamento | Latas ou tampas amassadas

Embatagem | Embalagem rasgada, violada
Oxidagéo intema | Significa lata ou tampa com pontos de oxidag3o externa

Oxidacéc externa | Significa lata ou tampa com pontos de oxidagéo interna

Patetizagéo Lotes mal paletizados, ndo conforme quantidade, altura do
empilhamento, tamanho do palete
Riscos Presenca de riscos interna ou externamente a lata ou tampa
Sujeira Presenca de sujeira, oxidacgéo, umidade na lata ou tampa

Tabela 15: Nao-conformidades da atividade de logistica.
Elaborada pela autora.

Indicador Férmula
Amassamento Quant _Latas _reprovadas__Amassamento <100
Quant_Latas _reprovadas_ Logistica
Embalagem Quant _Latas _reprovadas_ Embalagem <100
Cuant _ Latas _reprovadas_Logistica
Oxidagéo intemna Quant_Latas_reprovadas_Oxidagdo_lInterna | 100
Quant _Latas_reprovadas_Logistica
Oxidagéo exierna Quant _ Latas _ reprovadas_Oxidagdo_ Fxterna <100
| Quant__Latas _reprovadas _ Logistica
Pa[eﬁzaf}é01 l Quant _Latas _ veprovadas_ Paletizagdo <100
Quant _Latas _reprovadas_Logistica
Riscos ' Quant_ Latas _reprovadas_ Riscos <100
. Quant_Latas _ Logistica
Sujeira i Quant _Latas _ veprovadas_ Sujeira <100
Quant_Latas _ Logistica

Tabela 16: Indicadores de ndo-conformidade da atividade de logistica.
Elaborada pela autora.
Nota: de forma analoga foram feitos indicadores para tampas e foihas.

Indicadores globais de qualidade:

Uma vez construidos os indicadores para litografia, estamparia, montagem e
logistica, estes foram agrupados em indicadores globais, como mostram as
tabelas 17 e 18, para que a geréncia tenha informacbes mais gerais sobre os

processos e a atividade de logistica.

' Tampas néo s3o paletizadas
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Produto Indicador Férmula
Litografia QOuant _ Latas _ reprovadas_ Litografia <100
Quant _Latas _reprovadas
Estamparia Quant_ Latas_ reprovadas_ Estamparia <100
Latas Quant _Latas _reprovadas
Montagem Quant _ Latas _ repravadas_Montagem <100
Quant __Latas _repravadas
Logistica Quant_ Latas _reprovadas_ Logistica <100
Quant _ Latas _reprovadas
Litografia Quant _Tampas _ reprovadas _ Litografia <100
Quant _Tampas_reprovadas
Tampas Estamparia Quant_Tampas_ reprovadas_ Estamparia <100
Quant_Tampas_reprovadas
Logistica Quant _Tampas_ reprovadas_ Logistica AT
Quant_Tampas_ reprovadas

Tabela 17: Indicadores globais de qualidade - Clientes extermnos.
Elaborada pela autora.
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Produto Indicador Formula
Litografia Quant _Latas _reprovadas_Litografia <100
Quant _Latas _reprovadas
Estamparia Quant _Latas _reprovadas _ Estamparia <100
Ouant _Latas _reprovadas
Latas Montagem Quant_ Latas _ repravadas _Montagem i
Quant_ Latas _ reprovadas
Logistica Quant_Latas_reprovadas_Logistica) | o
Quant _ Latas _reprovadas
Litografia Quant_Tampas_ reprovadas _Litografia 100
Quant _Tampas_ reprovadas
Tampas Estamparia QOuant_Tampas_ reprovadas_ Estamparia <100
Cuant _Tampas _ reprovadas
Logistica Quant_Tampas_ reprovadas_ Logistica <100
Cuant_Tampas_ reprovadas
Litografia Quant _ Anéis_reprovados_ Litografia <100
Andis Quant _Anéis_reprovados
/} 5
Estamparia Quant _ Anéis _ reprovados_ Estamparia —l
Ouant _ Anéis _reprovados
Litografia [Quant_Fundos_ reprovados_Lii‘ograﬁaJ 100
ant _ Fundos _reprovados
Fundos - el 25
Estamparia Quant _ Fundos_ reprovades_ Estamparia M
Quant_ Fundos _ reprovados
Litografia (Quant_Folha.s_ repmvadas_LitogmﬁaJ <100
uant _ Fothas _reprovadas
Folhas —n e =5
Logistica Quant_ Folhas_ reprovadas_ Logistica <100
Quant _ Folhas _reprovadas

Tabela 18: Indicadores globais de qualidade - Clientes intemnos.
Fonte: indicadores elaborados pela autora.

7.3. Medindo a flexibilidade de volume

Como discutido no inicio deste capitulo, a flexibilidade de volume n&o é medida
pela empresa. Ou seja, ndo se sabe quantos clientes e pedidos a Brasilata-SP
deixa de aceitar porque a quantidade encomendada é muito pequena ou, em
contrapartida, muito acima de sua capacidade, a ponto de reestruturar a sua

estratégia, investir em novas maquinas, etc. A primeira agéo tomada para a
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criacéo dos indicadores foi a de considerar a aceitagdo em relagdo a cinco

parametros: clientes, pedidos, folhas, latas e tampas (tabela 19).

O passo seguinte foi relacionar esses indicadores de aceitagdo (e
consequentemente de n&o aceitagdo) a outros mais especificos possiveis de

avaliar que processo ou atividade impediu tal aceitagéo (tabela 20).

indicador
Aceitagio de
clientes

Descricdo Fémula
% clientes aceitos em [ Quant _ Clientes _ Aceitos

reéaegrzg n%(;g:;tal Quant _ Clientes _ Demandados

Aceitagiio de | % pedidos aceitos em ( Quant _ Pedidos _ Aceitos

pedidos ; relag&o ao total N
! Nl HAdS Quant _ Pedidos _ Demandados

) x 100
Aceitag@io de | % folhas metaiicas aceitas Quant _ Folhas _ Aceitas =
folhas em relagdo ao total OQuant _ Folkas _ Demandadas %

}x 100
J x 100

JX]OO

demandado
Aceitagio de % tampas aceitas em [ Quant _Tampas _ Aceitas
tampas relagéo ao total = n
demandado

Aceitacdo de | % latas aceitas em relagéo [ Quant _ Latas _ Aceilas

latas ao total demandado Quant _ Latas _ Demandadas

|
Tabela 19: Indicadores de flexibilidade de volume- aceitagéo.
Elaborada pela autora.

Quant _Tompas _ Demandadas

Indicador Formula

Nao aceitagéo de Pﬁemes POT | (Quant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos _ Litografia
problemas de litografia

x 100
Quant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos J

Nao aceijtagéo de clientes por | (Ouant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos _ Litografia )
ppblemaside estamparia \ Quant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos )
N&o aceitacho de clientes por (Quant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos _ Litografia )
probismas deimontagem \ Quant _ Clientes _ Néo _ Aceitos J
Néo aceitagbo de clientes por | (ouant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos _ Litografia )
problemas delagistica Quant _ Clientes _ Ndo _ Aceitos

x 100

x 100

x 100

Tabela 20: indicadores especificos de flexibilidade de volume. Elaborada pela autora.
Nota: de forma anéloga foram criados indicadores para pedidos, tampas, folhas e {atas’.

' Ndo existem indicadores de tampas do processo de montagem. N&o existem indicadores de folhas dos
processos de estamparia e montagem.
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7.4. Medindo a confiabilidade

Como discutido no inicio deste capitulo, a confiabilidade (a_tender as promessas
| de entrega, nas quantidades e nas datas prometidas) &€ medida na empresa por
meio de alguns indicadores, que neste momento foram otimizados através da
incorporagdo de melhorias propostas. A primeira delas foi utilizar os mesmos
parametros de flexibilidade de volume (clientes, pedidos, latas, tampas e
folhas) para os indicadores de confiabilidade, pois a empresa somente avalia a
confiabilidade por latas. A segunda melhoria foi separar indicadores de
atendimento fora do prazo dos indicadores de atendimento fora das
quantidades pedidas. Os indicadores estdo apresentados na tabela 21. Em
seguida, os indicadores de confiabilidade também foram avaliados em relacdo
ao processo ou atividade gerador do ndo atendimento, da data ou quantidade

atendida ndo conforme (tabelas 22, 23 e 24).
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Indicador

Férmula
N° Pedidos ndo Quant _ Pedidos _ néio _ atendidos } o
atendidos Quamt _ Pedidos __ aceifos
N° Clientes externos ndo Quant _Clientes _ndo _ atendidos ]x 460
- atendidos i i
Confiabifidade de gl Quant _Clientes _ aceitos
Atendimento N° Folhas' nao Queant _ Folkas _ndo _ entregues
entregues Quant _ Folhas _ pedidas
N° Tampas nao Quant _Tampas _ ndo _entregues
entregues Quant _Tampas _ pedidas
N° Latas nao entregues Quant _ Latas _ndb _entregues | o
Quant _ Latas _ pedidas
N° Pedidos néo Quant _ Pedidos _ entregues _ fora _Pr azo < 100
atendidos no prazo Quant _ Pedidos _ entregues
N*® Clientes néo (Quam‘ Clientes _ atendidos _ fora _Pr azo ) « 100
" atendidos no prazo ; :
Nfio conforme p ant _ Clientes _ Atendidos

Prazo N° Folhas ndo entregues

Quant _ Folhas _ entregues _ fora _Prazo <100
no prazo Quant _ Folhas _ entregues
N°_Tampas nao Quant _Tampas _ entregues _ fora _Prazo ) . o
entregues no prazo Quant _Tampas _ eniregues
N° Latas ndo entregues Quant _ Latas _entregues _ fora _Prazo) .o
no prazo Quant _ Latas _ enfregues
Pedidos ndo atendidos Quant  Pedidos _ entregues _ fora _ Quant %100
na quantidade certa Ouant _ Pedidos _ Entregues
Clientes n&o atendidos [Quam Clientes _ atendidos _ fora _ )
" na quantidade certa ; )
N&o conforme q ! Quant _ Clientes _ Atendidos
Quantidade Folhas n&o entregues na Quant _ Folhas _entregues _ fora _ <100
quantidade certa Quant _ Folhas _ entregues
Tampas ndo eniregues Quamt _Tampas _entregues _ fora _Quant
na quantidade certa Quant _Tampas _ entregues
Latas ndo entregues na Quant _Latas _entregues _ fora Quant | oo
quantidade certa Quant _ Latas _ entregues

Tabela 21

: Indicadores de confiabilidade.

Elaborada pela autora.
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indicador | Indicador Férmula
global | especifico
| Por problemas Quant _ Pedidos _nito _ atendidos _ Litografia )
de litografia Quant _ Pedidos _ndo _ alendidos
. . Po lemas : 3 j
N° Pedidos | derlgz(::t)age?n [Quam‘ _ Pedidos _ mzo _atindxdos _f\rfontagem Jx 100
nio atendidos Il Onant _ Pedidos _niio _ atendidos
Por problemas Quant _Pedidos _ ndo _ atendidos _ Estamparia « 100
! de estamparia Quant _ Pedidos _ ndlo _ atendidos
; Por proble'_mas Quant _ Pedidos _ndo _ atendidos _ Logistica « 100
| de logistica Quant _ Pedidos _niio _ atendidos
! Por p_roblemas Quant _ Clientes _ nflo _ atendidos _ Litografia | 100
i de litografia Quant _ Clientes _ néio _ atendidos
Por problemas (Quam‘ Clientes _ ndo _ atendidos _ Montagem ]x 100
N° Clientes de montagem Quant Clientes _ndo _ atendidos
néo atendidos | Por probiemas Quant _ Clientes _ndo _ atendidos _ Estamparia x 100
de estamparia Ouant _ Clientes _ ndo _ atendidos
Por problemas Ouant _ Clientes _ndo  atendidos _ Logistica 100
de logistica Quant _ Clientes _ ndo _ atendidos
Por problemas Quant _Tampas _ndv _ entregues _ Litografia « 100
de litografia Quant _Tampas _ndo _entregues
N° Tampas .
= Por problemas Quant _Tampas ndo _entregues _ Estamparia
90 de estamparia A iy
entregu as? pa Quant _Tampas _ ndo _ entregues
Por protglemas Quant _Tampas _nfio _ eniregues _ Logistica | 100
i de logistica Quant _Tampas _ndo _ entregues
! Por problemas Quant _Latas ndio _entregues _ Litografia
. x 100
de litografia Quant _ Latas _ ndo _ entregues
Por problemas (Quam _Latas _ndo _ eniregues _ Montagem )x 100
N° Latas nio de montagem Quant _ Latas _ nio _ enfregues
entregues Por problemas Quant _ Latas ndo _entregues _ Estamparia « 100
de estamparia Quant Latas _ndo _ entregues
Por problemas Ouant _ Lalas _ndo _ entregues Logts!zca
e % 100
de logistica Quant _ Latas _ ndio _ entregues
N° Folhas® Por problemas Quam‘ Folhas _néo mh'egues Lrtogrcﬁa <100
ndo entregues | de litografia Quant _Folhas _ndo _entregues
" Por probl'enia"s o é;an;‘ ._F'olhas _nflo _eniregues Logistxca <100
de logistica Quant _ Folhas _ndo _entregues

Tabela 22: Indicadores especificos de confiabilidade - atendimento.

i Medlqao da confiabilidade para cliente interno (Unidade Goias).
. tampas ndo participam do processo de montagem.
® As folhas ndo sdo produtes dos processos de estamparia e montagem.
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W
- F-

Indicador Indicador 6rmula
giobal especifico
Por problemas Quant _ Pedidos _ndo _atendidos _ Prazo _Litografia | 100
de litografia Quant _ Pedidos _ndo _atendidos _ Pr azo
N° Pedidos
o " Por problemas Quant _ Pedidos _ ndo _ atendidos _ Pr azo _ Montagem
nao atendidos | montagem = TETE - e x 100
no prazo Quant edidos ndo  atendi ~ Prazo
Por problemas Quant _ Pedidos _ndo _atendidos _ Prazo _ Estamparia | 100
de estamparia Quant _ Pedidos _ndo _ atendidos _Pr azo
Por problemas Quant _ Pedidos _ ndo _ atendidos _ Pr azo _ Logistica « 100
de logistica Quant _Pedidos _niic  atendidos _ Pr azo
Por problemas Quant _ Clientes _ ndo _ atendidos _Pr azo _ Litografia ) .o
de litografia Quant _ Clientes _ nilo _ atendidos _ Pr azo
e Por problemas 77 i
N° Clientes s nr-:ontagem [Qmml Chente.z‘ I ndo _ atindldosen; .Z;azo I:Montagem < 100
nfo atendidos ant ienfes _nido  atendidos _ Yr azo
no prazo Por problemas Quant _ Clientes _ ndo _ atendidos _ Pr azo _Estamparia ) ..
de estamparia Ouant _ Chemes _ ndo _ atendidos _ Pr azo
Por problemas Quant _ Clientes _ndo _ atendidos _Pr azo _ Logistica | 100
de logistica Quant _Clientes _ndo _ atendidos _ Pr azo
Por problemas Quant _Tampas _ nilo _ emtregues _Prazo _ Litografia | ..,
de litografia Quant _Tampas _ ndo _entregues  Pr azo
N°T
- UIPSS Por problemas Quant _Tampas _ndo _entregues _ Pr azo _ Estamparia
n&o entregues | : x 100
no prazo e estamparia Quant _Tampas _ ndo _entregues _Pr azo

Por problemas Quant Tampas _ ndo _entregues _Pr azo  Logistica
de logistica Ouant _Tampas _wnip _emregues _ Pr azo
Por problemas Quant _Tampas _ndo _entregues _ Praze _ Litografia
de litografia Quant _Tampas _ nio _ entregues _ Pr azo
N° Latas néo I(:;Ol' pfOtt)lemas [Quam’ _ Latas _ nilo _entregues _ Pr azo __Montagem )
e montagem a
entregues no g Quant _ Latas _ndo _ eniregues _ Pr azo
prazo Por problemas Quant _Latas _ndo _entregues _Prazo Esrampana
de estamparia Quanmt _ Latas _ndo _ entregues
Por problemas Quant _Latos _ndo _ entregues _ Pr azo _ Logistica ) .0
de logistica Quant _ Latas _nilo _ entregues _ Pr azo
Por problemas Quant _ Folhas _ndo _entregues _Prazo _Logistica ) ..o
N° Folhas ndo | de litografia Quant _Folhas _ndo _entregues _ Pr azo
entregues no
prazo Por problemas Quant _ Folhas _ nflo _entregues _ Prazo _ Logistica | .0
de logistica Quant _ Folhas _ndo _ eniregues _ Pt azo

Tabela 23: Indicadores especificos de confiabilidade - atendimento n&o conforme prazo.

Elaborada peia autora.
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e

Indicador | Indicador Formula
global | especifico
i
| Por problemas Quant _ Pedidos _ ndo _ atendidos _Quant _ Lilografia
de litografia ; ; Rl
| Quant _ Pedidos _ndo _atendidos _ Quant
o = ¢ Por problemas ) i
N° Pedidos ‘ p (Qmmt _ Pedidos _ nfo _ atendidos _ Quant _ Montagem )x 100

n&o atendidos

de montagem

Quant _ Pedidos _ndo _ atendidos _ Quant

na quantidade | Por problemas Quani _ Pedidos _ ndo _ atendidos _ Quant _ Estamparia } ..
certa de estamparia Quant _ Pedidos _ ndo _ atendidos _ Quant

Por problemas Quant__ Pedidos _ ndo _ atendidos _ Quamt__ Logistica | ..,
de logistica Quant _ Pedidos _ndio _ atendidos _ Quant

Por p_mblemas Quant _ Clientes _ ndo _ atendidos _Quant__ Litografia <100
de litografia Quant _Clientes _ ndio _ atendidos _ Quant

- Por problemas i i
N° Clientes p a [Quam _Clientes _niio _ atendidos _Quemt _ Montagem ] < 100

nao atendidos

de montagem

Quant _Clientes _nfio _atendidos _ Quant

na quantidade Por problemas Quant _ Clientes _ndo _ atendidos _ Quant _ Estampagem | 0,
certa de estamparia Ouant _Clientes _ndo _ atendidos _ Quant
Por protglemas Quant _ Clientes _ndo _ atendidos _ Quamt _ Logistica \ o
de logistica Quant _Clientes _ndo _ atendidos _ Quant
Por p_robiemas Quan! _Tampas _ entregues _ fora _Quant _ Litografia ) ..
N° Tg'mpas de litografia QOuant Tampas _entregues _ fora _Quant
nao
Por problemas Quant _Tampas _ entregues _ fora _Quant _ Estamparia
entregues Na | 4, octamparia = x 100
quantidade P Quant _Tampas _entregues _ fora _Quant
certa Por probiemas Quant _Tampas _entregues _ fora _Quant _Logistica | .4
de logistica Quant _Tampas _entregues _ fora _Quant
Por p_roblemas Quant _ Latas _entregues _ fora _Quant _Litografia ) ..o
de litografia Quant _Latas _entregues _ fora _CQuant
. <. | Por problemas
N° Latas ndo i nﬁontagem (Quam _ Latas }‘emregue.s' _ fora _Quant _ Montagem ]x 100
entregues na Quant _Latas _entregues _ fora _ Quant
quantidade Por problemas Quant _ Latas _entregues _ fora _Quant _ Estamparia } ..o
certa de estamparia Ouont _Latas _enfregues _ fora _Quant
Por prOIQIG_mHS Quant _Latas _ entregues _ fora _Quant _Logistica | ..,
de logistica Ouant _Latas _entregues _ fora _Quant
N° Fothas ndo | Por problemas Quani _ Folhas _ entregues _ fora _Quant _ Lifografia 2100
entregues na de litografia Ouant _ Folhas _ entregues _ fora _ Quant
uantida
quantidade 5o orohiemas Quant _Folhas _entregues _ fora _Quant _ Logistica
certa de [oaist x 100
e logistica Quant _ Folhas _entregues _ fora _(uant

M
Tabela 24: Indicadores especificos de confiabilidade - atendimento n&o conforme quantidade.

Elaborada pela autora.
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7.4. Relacionamento entre os indicadores

Apds a criago de todos os indicadores para qualidade, flexibilidade de volume
e confiabilidade, o passo seguinte foi obter seus relacionamentos, pois estes

medidores, quando analisados isoladamente, ndo tém finalidade pratica.

A flexibilidade de volume e a confiabilidade puderam ser analisadas em

conjunto pelas seguintes relagdes”

Clientes aceitos = Clientes demandados - Clientes nac-aceitos
\ V2 J
Flexibifidade de
voiume

Clientes ndo-atendidos = Clientes aceitos - Clientes atendidos

\ J
VT
Confiabilidade
(atendimento)
Clientes atendidos + Clientes atendidos = Clientes - Clientes
nao-conforme nao-conforme atendidos atendidos
prazo quantidade conforme
L, -
—_—
Confiabilidade

(Atendimento ndo-conforme)

! Também foram feitos indicadores para pedidos, tampas, folhas @ latas.



7. O Sistema de indicadores 69

Os indicadores de qualidade, por sua vez, estéo relacionados a flexibilidade de
volume e confiabilidade de maneira implicita, pois se apontarem, por exemplo,
muitos problemas de qualidade do produto, os indices de atendimento
conforme (prazo e quantidade) tendem a ser baixos, pois a ndo-conformidade

do produto implica em retrabalho, estragos e queda de produtividade.

O capitulo seguinte apresentou claramente esses relacionamentos,
considerando o0s responsaveis pela coleta de dados, utilizacdo do sistema,
acompanhamento dos resultados e tomada de decisdes, bem como 0s

periodos destinados a cada uma destas atividades.
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Conhecendo quais indicadores a empresa deve utilizar para medir ©
desempenho dos objetivos de manufatura de qualidade, flexibilidade de volume
e confiabilidade, as planilhas de Excel, apresentadas na seqiéncia, contéem
todas as informacdes necessdrias ao acompanhamento dos indicadores
(especificos e globais) ao longo do tempo. antes, porém, foram definidas as
responsabilidades dos funcionérios e areas envolvidas e também os periodos

de coleta dos dados.

Para ser bem utilizado, o sistema necessita de um microcomputador com
Microsoft® Excel 97 ou versdo superior, além de impressora para relaiorios,

tabelas e graficos.

8.1. Responsabilidades

Coleta dos dados:

Os responsaveis pela coleta dos dados devem ser os funcionarios que
trabalham na area onde o problema é diagnosticado. Assim, problemas de
confiabilidade, flexibilidade e qualidade reclamados por clientes externos
podem ser registrados em fichas de preenchimento manual e sistema Magnus
pela drea de atendimento ao cliente, que os recebe via e-mail, fax ou telefone.
Problemas reclamados por clientes internos (apenas referentes a qualidade)
podem ser registrados em fichas de preenchimento manual e sistema Magnus

pela prépria area que o detectou.
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Registro dos dados no sistema:

O registro dos dados nas planilhas de Excel deve ser feito por um funcionario
vinculado ou n&0 a uma das areas que coleta os dados, digitando-os nas
planilhas. Este funcionario pode também imprimir os graficos e planilhas para
serem analisados durante reunides. E desejavel, portanto, que este funcionario

tenha bons conhecimentos de Excel para poder opera-lo com sucesso.

Andlise dos dados ¢ acompanhamento:

A andlise dos dados e o acompanhamento dos medidores deve ser realizada
pelos coordenadores das dreas operacionais, gerentes e diretores da empresa

(Diretoria), em reunides periédicas.

8.2. Periodicidade

Coleta e registro dos dados:

Os dados podem ser coletados no momento em que seja identificada a
existéncia de um problema. O registro no sistema pode ser feito uma vez por
semana, para que o responsavel pelo servigo tenha suas tarefa uniformemente

distribuidas em sua jornada de trabalho.

Analise dos dados ¢ acompanhamento:
A analise das informacdes obtidas pode ser feita em reunides quinzenais (entre
os coordenadores e gerentes de operagdes) e mensais (entre gerentes de

operagdes e os diretores da empresa), ou na ocasifo que houver necessidade.
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8.3. Areas envolvidas

O sistema deve promover 0 aumento da autonomia de alguns funcionarios para

tomada de deciséo, fazendo com que a analise e uso dos indicadores n&o seja

tarefa pertencente apenas aos tomadores de decisdo. Os indicadores, ac

serem utilizados por vérias areas organizacionais (figuras 16 e 17), permitem

maior troca de informagbes entre os funciondrios e envolvimento nas

atividades, podendo com isso aumentar a satisfag@o no trabalho.

Planilha x Area
organizacional

Atend.
Cliente

Controle
Qualidade

e

Diretoria

geréncia

Estamparia| Litografia| Logistica

Manutengio

Montagem

PPCP

Vendas

1)LATA-EXT

2)T AMPA-EXT

L]

3)LATA

)T AMPA

SIEUNDO

LR RERERE ]

§)FOLHA

]

7)ANEL

[s)cLOBAL

9JRESUMO-EXT

10)RESUMO

11)Graf-clientes

12)Graf-Lito

13)Graf-Estamp

14)Graf-Montag

AL R E R E R L L L LB R R B

15)Graf-Logist

]

Beoide [d | |t % |0 NN [N i NN

x| e % | |n N

(% [ |0 [ (o | | | |d N NN N

B % [ [ [ |% | |NN
AL R R AL AL RN LA

e | [ | W |

T[N | | % XN

LR RE AL LB AL

PR [ f | | % |

Figura 16: Areas organizacionais que utilizam planilhas de indicadores de qualidade.

Elaborada pela autora.
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Diretoria
[ Estarmparia | Litografia | Logistica | Manutencgdo | Montagem | FPCP | Vendas
geréncia

Atend. | Controle

Planilha x Area organizacional] ool | o0 lidade

1)Nao Aceitagio

2)N3o Atendimento
3)Atendimento n3o conforme
4)Global

[5¥Sraf-ndo aceitagio
|e16ratnao atendim

7)Y raf-ndo conforme prazo
8)Graf-nd conforme quant

ol 2 | (M 0N XM
[ 2 [ |2 | [N |N
LRI LA AL
| e |2 | | % |
FERE R R LN N AL
AL LB L L]

LR RN
ux (% (¥ x
ERE R L]
L RE AL B AL

Figura 17: Areas organizacionais que utilizam planilhas de indicadores de confiabilidade e
flexibilidade de volume. Elaborada pela autora.

8.4. Utilizacao do sistema

As planilhas do sistema:

O sistema de indicadores gerenciais criado é composto de 4 arquivos-modelo
do tipo Excel. O primeiro contém os indicadores de qualidade ("SIG-
Qualidade” e o segundo, os indicadores de flexibilidade de volume e
confiabilidade ("SIG- Flexibilidade e Confiabilidade"). Estes arquivos oferecem
informagbes para o terceiro e quarto arquivos de acompanhamento mensal
("SIG-Acompanh Flex e Conf Mensal" e "Acompanh Qualidade Mensal").
Foram chamados de arquivos-modelo por armazenarem informagbes para
apenas um més, sendo entdo necessério fazer copias do arquivo-modelo a

cada més.

Inserindo dados de qualidade:
Os dados de qualidade devem ser inseridos no arquivo "SiG-Qualidade”. Este
arquivo contém 15 planilhas numeradas, as quais somente as de nimero1a’?

possuem campos para insercdo de dados, conforme mostra a tabela 25. O
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funcionario que insere os dados no sistema deve seguir os passos da figura 18,

apresentados abaixo:

1° passo: Preparag¢do do arquivo
Verificar més de ocorréncia da ndo conformidade (més xx);

Se n3o existir arquive "SIG-Qualidade-xx", abrir arquivo “SIG-Qualidade”
e salvdlo com o nome “SIG-Qualidade-xx”. Na planiha "7)

LATAS_EXT" digitar o nome do més na 12 linha indicada,

B se existir arquivo “SIG-Qualidade-xx", abri-o.

2° passo: Obtencéo de dados

&d Obter codigo do lote;

& Obter tipo de cliente (externo ou interno);

& Obter tipo de produto (lata, folha, tampa, anel cu fundo);
E Obter o processo causador da ndo-conformidade;

E Obter a quantidade de produto néo-conforme;

L= Obter a data de ocorréncia da ndo-conformidade.

3° passo: Localizagdo no arquivo
& Localizar planilha correspondente ao tipo de produto e cliente;

B Localizar os campos referentes ao tipo de processo, tipo de n&o-
conformidade e quinzena de ocorréncia da néo-conformidade (1% ou 28
quinzena).

4° passo: Digitagdo na planitha

B2 Digitar o codigo do lote ndo-conforme;

I Digitar quantidade de produto néo-conforme neste lote.
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Nome Planilha | Tipo de Tipo de produto Descrigao
cliente
1) LATA-EXT Externo Lata insere dados de "lata" de clientes
externos
2) TAMPA-EXT Externo Tampa insere dados de "tampa” de clientes
sxternos
3) LATA Interno Lata Insere dados de "lata" de clientes
internos
4) TAMPA Interno Tampa Insere dados de "tampa” de clientes
intemos
5) FUNDO Interno Fundo Insere dados de "fundo" de clientes
internos
6) FOLHA Interno Folha Insere dados de "folha" de clientes
| = SR SRS | | _ internos
7) ANEL Interno | Anel | Insere dados de "anel" clientes
- | | internos
8) GLOBAL Todos Todos Mostra dados de todos os produtos
S— E—— E S | por processofatividade
9) RESUMO-EXT = Externo Todos ' Mostra resumo dos produtos de
; clientes externos por
o I R B N processo/atividade
10) RESUMC | Interno Todos | Mostra resumo dos produtos de
- clientes internos por
e — e e processo/atividade o
11) Graf- Clientes | Todos Todos . Exibe grafico de quantidades
... reprovadas por tipo de cliente
12) Graf- Lito Todos Todos ' Exibe grafico de quantidades

_ _ | o . reprovadas pela litografia
13) Graf- Estamp | Todos @ Tampa/Anel/Lata/Fundo | Exibe grafico de quantidades
' reprovadas pela estamparia

. Y—

'14) Graf- Montag | Todos |  Lata | Exibe gréfico de quantidades
. | W A o | reprovadas pela montagem
15) Graf- Logist Todos | Lata/Folha/Tampa Exibe grafico de quantidades

reprovadas pela logistica

Tabela 25: Planilhas do arguivo "SIG-Qualidade”.
Elaborada pela autora.
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1) Preparacéo do arquivo:

«Verificar més de ocorréncia da ndo-conformidade: xx

~se ndo existir SIG-Qualidade-xx, abrir SIG-Qualidade e salva-lo
com o nome SIG-Qualidade-xx; na planilha 1) LATA-EXT, digitar o
nome do més na 12 linha indicada;

- s@ existir SIG-Qualidade-xx, abri.—lo;

'

2) Obtencio de dados:
« do codigo do lote;

+ do tipo de cliente {externo ou interno};

« do tipo de produto (lata, folha, tampa, anet ou fundo);
« do tipo de processo;

= do fipe de ndc-conformidade;

= da quantidade de produto nac-conforme;

« da data de ocorréncia da nao-conformidade.

|

3) Localizacdo no arquivo:

» da planilha correspondente ao tipo de produto e cliente;

» dos campos da planitha referentes ao tipo de processo, tipo
de ndo-conformidade e quinzena de ocorréncia da nao-
conformidade (12 ou 22 quinzena).

!

4) Digitacdo na planilha:

= do cédigo do lote nao-conforme;

* da quantidade de produto nao-
conforme desie lote.

Figura 18: Passos para utilizagdo das planithas do arquivo "SIG-Qualidade”.
Elaborada pela autora.

Inserindo dados de flexibilidade e confiabilidade:

Os dados de flexibilidade de volume e de confiabilidade devem ser inseridos no
arquivo "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade". Este arquivo contém 8 planilhas
numeradas, as quais somente as de nimero 1 a 3 contém campos para

insercdo de dados, conforme mostra a tabela 26.
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Nome Planilha Campos de Descrigao
preenchimento
1) Nao Aceitagéo Demanda; Insere dados de "demanda” e "n&o-
Nao-aceitagio aceitagéo” de clientes, pedidos, latas,
folhas e tampas e
2) Néo Atendimento Néo-atendimento Insere dados de "néo-atendimento” de
clientes, pedidos, latas, folhas e tampas
3) Atend nao conforme Nao-atendimento insere dados de "néo-atendimento
conforme prazo; conforme prazo” e "ndo-atendimento
Nao-atendimento conforme quant” de clientes, pedidos,
conforme guantidade latas, folhas e tampas
4) Global Nenhum Resume todos os indicadores, inseridos

nas planilhas anteriores, por
processo/atividade, produto

5) Graf- ndo aceitagéo Nernhum Exibe grafico de "ndo-aceitagao” de
pedidos, clientes, folhas, latas e tampas

6) Graf- ndo atendim Nenhum Exibe grafico de "ndo-atendimento” de
pedidos, clientes, folhas, latas e tampas

7) Graf- ndo conforme Nenhum Exibe grafico de "atendimento nao-

prazo conforrne prazo® de pedidos, clientes,

folhas, latas e tampas
8) Graf- ndo conforme Nenhum Exibe grafico de "atendimento néo-
quant conforme quant” de pedidos, clientes,

folhas, latas e tampas

Tabela 26: Planilhas do arquivo "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade”.
Elaborada pela autora.

O funciondrio responsavel pela insergdo dos dados deve seguir os passos

resumidos na figura 19 e apresentados abaixo:

- 1° passo: Preparac¢édo do arquivo
Ed Verificar més de ocorréncia da informagéo (més xx);

Ed Se n3o existir o arquive "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade-xx", abrir
arquivo "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade" e salva-lo com o nome "SIG-
Flexibilidade e Confiabilidade-xx". Na planilha "1) Ndo aceitagdo”, digitar

o nome do més na 12 linha indicada;

K Se existir arquivo "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade-xx", abri-lo.

- 2° passo: Obtencéo de dados de aceitacdo

Obter demanda do més xx;
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&= Obter quantidades de clientes, pedidos, latas, tampas ou folhas que ndo

foram aceitas no més.
& [dentificar processofatividade responsével pelo néo atendimento;

2 Obter data de ocorréncia do evento.

- 3° passo: Obtengéo de dados de atendimento ndo conforme

5 Obter guantidades de clientes, pedidos, latas, tampas ou folhas

atendidos sem conformidade no més.
Identificar processo/atividade responsavel pela ndo conformidade;

& Obter data de ocorréncia do evento.
- 4° passo: Localizagdo no arquivo
E2 Localizar planilha correspondente ao tipo de evento (néo aceitagéo, nao

atendimento, atendimento ndo conforme);

Localizar os campos referentes ao tipo de evento, tipo de processo e
quinzena de ocorréncia do evento (12 ou 22 quinzena).

- 5° passo: Digitacdo na planiiha

Digitar quantidade de produto relacionada ao evento.
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1) Preparacdo do argquivo:
*Verificar més de ocorréncia a que se refere a informacgao: xx

*se nao existir S/G-Flexibilidade e Confiabilidads-xx, abrir SIG-
Flexibilidade e Confiabilidade & salva-lo com o nome SIG-
flexibilidade e Confiabilidade-xx; na planitha 1) N&o Aceitagéo,
digitar o nome do més na 1® inha indicada;

« se existir S/G-Flexibilidade e Confiabilidade-xx, abri-lo;

v v
2.1) Obtencdo de dados de 2.2) Obtencdo de dados de ndo
aceitacdo: atendimento:

+ da demanda no més;

« das quantidades de clientes,
pedidos, latas, folhas ou tampas néo
aceitas no més;

- do processo/atividade responsavel
pela ndo aceitagio,

* das quantidades de clientes,
pedidos, latas, folhas ou tampas nao
atendidas no més;

« do processo/atividade responsavel
pelo nfo atendimento;

- da data de ocorréncia do evento.

» da data de ocorréncia do evento.

h 4
2.3) Obtencéo de dados de atendimento nio-conforme:

» das quantidades de clientes, pedidos, latas, folhas ou tampas atendidos ndo-
conforme no més;

» do processo/atividade responsavel pela nao-conformidade;

v

3) Localizacdo no arquivo:

« da data de ocorréncia do evento.

| da planitha correspondente ao tipo de evento,;

» dos campos da planitha referentes ao tipo de evento, tipo de
processo e quinzena de ocorréncia do evento (12 ou 22 quinzena).

v

4) Digitacdo na planilha:

» da quantidade relacionada ao dado evento

Figura 19: Passos para utilizagdo das planilhas do arquivo "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade”.
Elaborada pela autora.

8.5. Exemplos de inser¢édo dos dados nas planilhas do sistema

Inserindo dados de qualidade:
O exemplo abaixo exemplifica, com valores numéricos ilustratives, a utilizagao

das planilthas de qualidade.
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Em 12/09/2001, no lote de numero 001202020855, um certo cliente externo
devolveu 100 latas reclamando que estas apresentavam didmetro do anel
maior que a especificagdo, impedindo o ajuste das tampas no fechamento das

latas durante o envase.

O operador do sistema, ao inserir tais informagdes deve seguir o procedimento

ilustrado na figura 20. A figura 21 mostra a planilha ja preenchida.

1) Preparacdo do arquivo:
« Verificar més de ocorréncia da ndo-conformidade: Setembro

sse ndo existir SIG-Qualidade-09, abrir SIG-Qualidade e salva-lo
com o nome SIG-Qualidade-09; na planilha 1} LATA-EXT, digitar
Setembro na 1? linha indicada;

* se existir SIG-Qualidade-09, abr'rlo;

}

2) Obtencéo de dados:

+» do codige do lote:001202020855
= do tipo de cliente:externo

« do tipo de produto: lata

« do tipo de processo: estamparia

= do tipo de ndc-conformidade: dimensdes
= da quantidade de produto nfo-conforme: 100
» da data de ocorréncia da nio-conformidade: 12/09/2001

‘

3) Localizagdo no arquivo:

= da planilha correspondente ao fipo de produto e cliente: LATA-EXT

« dos campas da planilha referentes ac tipo de processo, tipo de nédo-
conformidade e quinzena de ocorréncia da no-conformidade:
3)Controle Externo, Lata, Qualidade de Estamparia, 1° quinzena,
dimensdes

4) Digitacdo na planilha:
= do cadigo do lote ndo-conforme: 001202020855
= da quantidade de produto ndo-conforme deste lote: 100

Figura 20: exemplo de inser¢do dos dados no arquivo "SIG-Qualidade”.
Elaborada pela autora.
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Figura 21: Exemplo de dados em "SIG-Qualidade”, Planilha "1) LATA-EXT".

Inserindo dados de confiabilidade e flexibilidade:

O exemplo abaixo exemplifica, com valores numeéricos, a utilizacdo das

planiihas de flexibilidade de volume e confiabilidade.

Na 2% semana do més de outubro de 2001, foram registrados os seguintes
dados: da demanda de 15000 latas e tampas, do total de 10 clientes e 50
pedidos, ndo foram aceitas encomendas de 1200 latas e tampas do
consumidor X por falta de caminhGes para entrega, 800 latas e tampas do
consumidor Y devido ao afto custo de litografia de pequena quantidade e 2000

fatas e tampas desse mesmo consumidor Y por faita de tampas.
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O operador do sistema, ao inserir tais informagées deve seguir 0 procedimento
ilustrado na figura 22. As figuras 23, 24 e 25, mostram as planilhas ja

preenchidas.

1) Preparacido do arquivo:

-Verificar més de ocorréncia a que se refere a informac&o: outubro

*se nao existir SIG-Flexibilidade e Confiabilidade-10, abrir SIG-
Flexibilidade e Confiabifidade e salva-lo com o nome S/G-
flexibilidade e Confiabilidade-10; na planilha 1) Ndo Aceitagdo,
digitar Outubro na 1? linha indicada;

- se existir SIG-Flexibilidade e Confiabilidade-10, abri-lo;

F_I

2.1) Obtencdo de dados de
aceitagdo:

* da demanda no més: 15000 latas e 15000
tampas; 10 clientes e 50 pedidos;

» das quantidades de clientes (2), pedidos(3} ,
[ | latas (4000), folhas {0) @ tampas (4000) nio
aceitas no més;

» do processofatividade responsavel pela nao
aceitagio: litografia, estamparia e logistica;

« da data de ocorréncia do evento: 2?
semana/10/2001.

3) Localizacdo no arquivo:

« da pianilha correspondente ac tipo de evento:1) Nao Aceitagao

» dos campos da planilha referentes ao tipo de evento, tipo de
processo e quinzena de ocorréncia do evento: Nao Aceitos, 12
quinzena, litografia, estamparia e logistica.

4) Digitacdo na planilha:

| » da quantidade relacionada ac dado evento:
12 quinzena, litografia {800 latas e 800
tampas), estamparia (2000 latas e 2000
tampas) e logistica (1200 latas e tampas)

Figura 22: Exemplo de inser¢ao dos dados no arquivo "SIG-Flexibifidade e Confiabilidade”.
Elaborada pela autora.
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Figura 23: Exemplo de dados em "SIG-Flexibifidade e Confiabifidade”, Planilha "1} N&o

Aceitacdo”.
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Figura 24: Exemplo de dados em "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade”, Planilha "2) Né&o
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. Microsoft Excel - SI1G-Flexibilidade e Confiabilidade

‘_]ﬁrtho ﬁdtar Exbir Jnserk Formatae Ferramentas Dados ,gamﬁ Ajuda _._LEL_}
Anal S ‘vi b v M F 5 == 5.-- i | i 7, [G0 ‘ ;';_. = :-;‘.- e ‘g ﬁq
Do @ ssaaﬁ.o o eezRc BRe ™ @
K14 ~| ' '

BAET (R - IS [ 00 (e i T AR S I T SRR WA (D PR e e T T MRl ey
1 | SIG- FLEXIBILIDADE E CONFIAEILIDADE - INDICADORES GLOBAIS =
2 | Més: | Outubro Més: Outubro !
3 Ci 10002 Atendimento | Clientes | 1000% I
A ) Pedidos | 10003 conforme Pedidos 100,0% |
5 | | Reetsvie Feoas [ oox prazo ¢ Folhas 0.0%

B | Tampas | 733% gquant | Tampas 100,02

2 Latas | 733% Latas 100,03

) § Atividade

£ DiEs. | Omebeo| Toul [ el rampuie | Susisgen| Logties

10 . 10,05 0,0% 0.0% 0.0

1 = -
1] Nio

:g oeitagd -
13 e

154 MEs:

18

17

18 Nio
——;—g— atendimento

21 : : ; -

¢ Or i 1)«30&&;50] 2) Néo Atendimento }( a)nmdnsé“c'&-i&"mf' )g)shha { SyGrafndo |4 | ril_

De;pnhav L}C,mrwmas «‘Zﬁ_jd Q J_'-»&«»Eﬁ:_—.lﬁ .

Pronto | 3% NUM |
Figura 25: Exemplo de dados em "SIG-Flexibilidade e Confiabilidade”, Planilha "4) Giobat".

8.6. Analisando as planilhas dos indicadores

Os arquivos do sistema, além de conter as planilhas de preenchimento,
possuem também planilhas para a andlise dos campos preenchidos. Nao é
possivel inserir dados nessas planithas, destinadas apenas a avaliar os

indicadores e graficos construidos a partir das informacées digitadas.

Em suma, os arquivos do sistema trazem resumos de quantidades reprovadas
por tipo de produto, por ndo-conformidade, por cliente, por processo/atividade,
e exibem gréaficos que facilitam a compreensfo destes valores. As figuras 26,

27, 28 e 29 exemplificam algumas planilhas.
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Figura 26: Exemplo de planilha dos indicadores de qualidade - Planilha "70) Resumo®.
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Figura 27: Exemplo de planilha dos indicadores de qualidade- "Planilha 8) Global”.
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Figura 28: Exemplo de planilha dos indicadores de qualidade- Planilha "12)Graf-Lito".
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8.7. Acompanhamento mensal dos indicadores

O acompanhamento mensal dos indicadores de qualidade, flexibilidade de
volume e confiabilidade é feito com o auxilio dos arquivos SIG-Acompanh
Qualidade Mensal e SIG-Acompanh Flex e Conf Mensal, cujas planilhas estao
na tabela 27. As figuras 30 e 31 ilustram duas pianilhas de acompanhamento

mensal dos indicadores. As demais planilhas encontram-se em anexo.

Nome Arquivo Nome Planilha Descrigdo

1) Dados-2001 Exibe mensalmente a quantidade de folhas, latas,
fundos, anéis e tampas rejeitados pelos clientes
internos e externos
SiG-Acompanh | 2) Graf-Cliente Exti | Exibe grafico de acompanhamento mensal das
Qualidade Mensal taxas de rejeicéo dos clientes extemos (tampas e

latas)

3) Graf- Cliente Int | Exibe grafico de acompanhamento mensal das

taxas de rejeicéo dos clientes internos (latas,
tampas, folhas, fundos e anéis)

1) Dados-2001 Exibe mensalmente a quantidade de pedidos,
clientes, folhas, latas e tampas aceitos e atendidos
SIG-Acompanh conforme prazo e quantidade
Flex e Conf 2) Graf-Aceftagio- | Exibe grafico de acompanhamento mensal das
Mensal 2001 quantidades aceitas
3) Graf- Atend Exibe grafico de acompanhamento mensal das
conforme-2001 quantidades atendidas conforme prazo e
uantidade

Tabela 27: Planilhas dos arquivos de acompanhamento mensal dos indicadores.
Elaborada pela autora.
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8.8. Conclusdes

As idéias discutidas neste capitulo podem ser resumidas no fluxo de

informacgdes da figura 32. Os indicadores, quando utilizados corretamente pelos

responsaveis, permitem que grande parte das areas da organizagéo

compartilhem dos mesmos dados, fazendo com que problemas relacionados a

confiito de informagbes e & comunicagéo deficiente sejam reduzidos.

Funcionério de litografia, estamparia,

montagem, logistica ou
atendimento ao cliente

Detecgdo do problema
de qualidade

Registro da ndo-conformidade em
ficha de preenchimento/Magnus

Funcionario de

atendimento ao cliente

Detecgéio de problemas e dados
de flexibilidade de volume

ou confiabllidade ]

Registrc dos dados em ficha de
preenchimento/Magnus

Funcionério operador do sistema de indicadores

—

Coleta dos dados registrados

|<__

Digitagéo

dos arquives SIG-Qualidade e
SIG-Fiexibilidade e Confiabilidade

dos dados em planilhas

Coordenadores, gerentes e diretores

Impress&o de relatdrios (planilhas
de resumos e globais, pianilhas
de acompanhamento mensal) e

graficos

Andlise dos resultados em
reuniGes quinzenais e mensais

&

Figura 32: Fluxo de informagées entre as areas organizacionais.

Elaborada pela autora.
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Terminada a construgdo do sistema de indicadores gerenciais e definidos os
metodos de utilizagdo dos arquivos que compdem o sistema, este capitulo

tratou de discutir alguns pontos importantes durante a utilizagéo.

9.1. Condig¢des para a boa utilizacdo dos indicadores

Para que os indicadores sejam utilizados com sucesso pela empresa, a

Brasilata-SP deve se atentar para os seguintes pontos:

Comprometimento da Diretoria:

O sistema de indicadores carece do apoio dos diretores da empresa para que
estes sejam capazes de oferecer todo o suporte necessario a implementagéo
do sistema (equipamento e software, treinamento dos funcionarios, suporte

para medicdo e aperfeicoamento, etc.).

A importéancia da coleta dos dados:

O sistema de indicadores somente tera boa funcionalidade se os problemas e
as nao-conformidades forem fielmente registradas, sem erros, para que 0s
valores gerados representem a situagéo real da empresa no que diz respeito a

qualidade, flexibilidade de volume e confiabilidade.

Comprometimento de todos os funcionarios:
O sistema precisa ter sua importancia reconhecida n&o somente pelos gerentes

e diretores da empresa, mas por todo aquele responsavel pelos dados (coleta,
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registro e andlise). Segundo SINK e TUTTLE (1989), todo aprimoramento de
performance requer mudanga de comportamento e mudanga de suporte. Os
funcionarios devem entender que a busca de vantagem competitiva requer

esforgo préprio, compromisso com planos de acéo e visdes compartiihadas do

futuro.

Implementagdo de melhorias:
Com o uso do sistema é esperado que as melhorias obtidas sejam
efetivamente implementadas, evoluindo e gerando motivacdo para uso dos

indicadores.

Uso continuo e expansao:

Espera-se que seja feita a ado¢do dos indicadores como ferramenta usual da
empresa. A médio prazo espera-se o desenvolvimento de indicadores para as
demais dreas e para os fatores criticos de sucesso que neste trabalho
apresentaram-se com bom desempenho. A figura 33 ilustra os pontos

discutidos neste capitulo.

Figura 33: Condigdes para o sucesso do sistema de indicadores. Elaborada pela autora.
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9.2. Conclusao final

O conjunto de indicadores de qualidade, flexibilidade de volume e
confiabilidade permitiu que a Brasilata-SP obtivesse uma ferramenta de analise
de desempenhos particulares aos processos de litografia, estamparia,
montagem e da atividade de logistica, e também da empresa como um todo.
Isto foi possive! porque tais fungBes de manufatura ndc estdo isoladas dentro
da organizacdo, pelo contrario, interagem entre si e com as demais areas,
ultrapassando as fronteiras da empresa a ponto de terem desempenhos
reflelidos nos clientes. As trés categorias de indicadores - qualidade,
confiabilidade e flexibilidade - também sé&o interdependentes e por este motivo

n&o poderiam ser discutidas separadamente.

Os indicadores de desempenho permitem avaliar quéo urgentemente os fatores
criticos de sucesso precisam ser melhorados. Mas ndo oferecem nenhuma
indicagdo de como o desempenho deve ser melhorado, mesmo porque
nenhum procedimento pode ser completamente descrito neste estagio, pois
toda operag&o possui suas proprias caracteristicas e oportunidades. Por isso,
as areas organizacionais envolvidas tém a responsabilidade de gerar planos de

acéo proprios para cada caso.

A metodologia utilizada para a criagdo dos indicadores avaliou duas forcas
estrategicamente determinantes do sucesso do negécio: clientes e
concorrentes. Nessa fase de avaliacdo, observou-se gue a aplicagdo de

questionarios aos entrevistados ¢ uma tarefa bastante delicada, o qual deve
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ser formulado de maneira clara e objetiva para ser respondido com seriedade e
condizente com suas perguntas. O questionario também deve ser aplicado no
momento oportuno, para que as respostas n&o sejam influenciadas pelo

subjetivismo do entrevistado, e sim pelos valores da organizagéo em atua.

Durante a criag8o dos indicadores concluiu-se que sua ramificagdo a niveis
cada vez mais especificos implica no aumento do custo de obtengéo da
informagé&o desejada. Consequentemente deve-se considerar um "ponto étimo”

de equilibrio do custo da informagéo versus beneficio obtido.

Definiu-se que os fatores criticos de sucesso apontados pela matriz precisam
ser periodicamente avaliados pela empresa e, havendo a necessidade de
serem criados novos indicadores de desempenho, deve-se utilizar metodologia
semelhante & apresentada neste trabalho.

Concluiu-se também que o sistema de indicadores é eficiente se as
informacdes utilizadas forem verdadeiras; se os periodos de coleta e analise
dos indicadores forem coerentes com as necessidades de acompanhamento
dos indicadores e se as pessoas envolvidas tiverem consciéncia da importancia
em desempenhar bem seus papéis na organizagdo, em ser competitivo no
mercado em que atua e principalmente em satisfazer os desejos dos clientes

acima de suas expectativas.
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Anexo A - Questionario utilizado para elaboragdo da matriz de

importancia/desempenho - aplicado aos clientes.



Como CONSUMIDOR de embalagens metélicas, avalie a IMPORTANCIA dos 6
fatores abaixo listados, considerados na escolha do fabricante de latas.

Assinale com um X o numero correspondente a sua nota.

Vantagem cruciat para os clientes e o principal estimulo para a escolha

Muito importante. Representa uma grande vantagem para os clientes

Importante. Representa uma vantagem (til para os clientes

Relevante. Precisa estar no minimo no nivel do mercado

Adequado. Precisa estar em torno da média do mercado

Aceitavel. Precisa estar proximo do restante do mercado

| Promissor. Dificiimente considerado pelos clientes podendo tornar-se importante no futuro

2 | Indiferente. Raramente considerado pelos clientes
- Irrelevante nunca é considerado e provavelmente nunca ser&

1) QUALIDADE
Dos produtos 4) VELOCIDADE
(Conformidade as Rapidez de entrega dos
especificagoes) pedidos
2) PRECO 5) INOVACAO
Dos produtos Dos produtos
3) FLEXIBILIDADE
6) CONFIABILIDADE
Alteracdo de pedidos
(quant. e data de entrega) Quanto a garantia de
Aceitacdo de novos entrega do pedido nas
pedidos (novos formatos e condigdes prometidas
tamanhos, novo rétulo)




Anexos

Anexo B - Questiondrio utilizado para elaboracdo da matriz de

importancia/desempenho - aplicado acs gerentes e diretores.



Como FABRICANTE de embalagens metalicas, avalie SEU DESEMPENHO
RELATIVO AOS CONCORRENTES quanto aos 6 fatores abaixo listados.

Assinale com um X o nimero correspondente a sua nota.

Consistente e consideravelmente melhor que nosso principal concorrente

Consistente e visivelmente melhor que o principal concorrente

Consistentemente melhor que nosso principal concorrente

Frequentemente melhor que a maioria dos concorrentes

Aproximadamente e igual a maioria dos concorrentes

Frequentemente a poucos passos dos principais concorrentes

Usualmente pior do que os principais concorrentes

2 | Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Sempre pior do que a maioria de nossos concorrentes

+ 3) FLEXIBILIDADE +
i A 6) CONFIABILIDADE
Alteracdo de pedidos
(quant. e data de entrega) Quanto a garantia de
i entrega do pedido nas
Aceitagdo de novos condig¢des prometidas

pedidos (novos formatos e
tamanhos, novo rétulo)

= 1) QUALIDADE +
A AR
Dos produtos 4) VELOCIDADE
(Conformidade as Rapidez de entrega dos
especificagdes) . pedidos
2
- -
+ + 0
A A B
2) PRECO 5) INOVACAO
Dos produtos Dos produtos
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