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Resumo

Mediante um cendrio de competitividade crescente, a busca por inovacio
e melhores resultados financeiros e operacionais tem se tornado fonte de
sobrevivéncia para as empresas no mercado atual. Dessa forma, é importante
que as organizagoes tenham de forma muito clara a estratégia e os caminhos
que serdo percorridos na busca do sucesso e consolidagio no mercado.
Apesar de muitas organizagdes possuirem estratégias definidas e objetivos
tragados, muitas ainda pecam no desdobramento desses objetivos em metas
mensuraveis para suas equipes, ou até no monitoramento e avaliacdo dessas
metas para acompanhar o quio perto ou o quio longe estio daquilo que fora
planejado para a organizagio. Nesse sentido, esse artigo apresenta um estudo
de caso da implementacdo de uma rotina de monitoramento de indicadores
de desempenho como base para a tomada de decisio mais assertiva e
direcionada aos objetivos centrais da empresa. Os resultados mostram que
a implementacdo de uma rotina de monitoramento de resultados aplicada
como base para a tomada de decisio, desde o nivel operacional até o
estratégico, auxilia muito na integragdo das dreas e na busca da causa raiz
dos problemas, tendo como alicerce as atividades do ciclo PDCA.

Palavras-chave: Avaliacdo. Desempenho. Indicadores. PDCA. Tomada de
Decisao.

Abstract

Through a scenario of increasing competitiveness, the search for innovation
and better financial and operational results has become a source of survival
for companies in the current market. In this way, it is important that
organizations have a very clear strategy and the paths that will be followed
in the search for success and consolidation in the market. Although many
organizations have defined strategies and defined objectives, many still sin
in the deployment of these goals into measurable goals for their teams, or
even in tracking those goals to track how close or how far they are from what
was planned for the organization. In this sense, this article presents a case
study of the implementation of a routine of monitoring and evaluation of
performance indicators as a basis for more assertive decision making directed
to the company’s core objectives. The results show that the implementation
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1 Introducao

Com o crescimento da competitividade entre
as empresas e a necessidade de sobrevivéncia em
um mercado cada vez mais hostil, as organizagdes
tendem a buscar resultados cada vez melhores
com cada vez menos recursos. Nesse sentido, se
faz necessario um sistema que seja capaz de mo-
nitorar um conjunto de resultados nio apenas fi-
nanceiros, mas também operacionais que podem
de alguma forma impactar os ganhos da empresa.

Segundo Cardozza e Carpinetti (2005), as
forcas do mercado, baseadas em aumento da de-
manda e competitividade, cada vez mais pressio-
nam as empresas a perceberem que o modelo de
avaliacdo de desempenho tradicional, baseado em
indicadores financeiros apenas, se tornavam limi-
tados para fazer o gerenciamento dos recursos dos
negocios de forma ampla.

Fernandes (2005) afirma que o sistema de
medi¢do de desempenho se baseia no levantamen-
to de variaveis relacionadas ao desempenho de
uma organiza¢do, de forma a acompanhar indica-
dores, metas e iniciativas pelos quais uma entida-
de é operacionalizada (Zorzi et al., 2006). Assim,
esses novos modelos visam formar um conjunto
estruturado de informagdes que norteiam a toma-
da de decisdes em todos os seus niveis (operacio-
nal, tdtico e estratégico).

Nesse contexto, o objetivo desse artigo é
apresentar um roteiro para implementagdo de
uma rotina estruturada de monitoramento de in-
dicadores de desempenho e tomada de decisio,
relacionando a importancia do tema com base na
pesquisa bibliografica realizada e nos dados cole-
tados na empresa.

O trabalho adotou como abordagem metodo-
légica o estudo de caso, requerendo uma revisao
bibliografica para embasar a proposta da relevan-
cia da pesquisa e a utilizacdo de mecanismos para

andlise e coleta de dados, onde foram utilizados
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entrevistas e roteiros, para observar de que forma
o sistema foi implementado e como gerou impacto
na rotina didria dos atores do processo.

O trabalho foi conduzido em uma industria
multinacional do ramo de embalagens devido a
necessidade de buscar a sinergia entre as diversas
areas (tanto produtivas quanto de apoio) objeti-
vando alavancar os resultados e torna-los com-
petitivos, base da sobrevivéncia da empresa no
ambito mundial. A implementagao do projeto foi
direcionada pela empresa Efeso Consulting, como

ja ocorrera nas demais unidades da empresa.

2 Revisdo bibliografica

A seguir serdo apresentados conceitos re-
levantes para a contextualizagao do estudo de
caso: Sistema de Avaliacdo de Desempenho e
sua correlacio com as Tomadas de Decisdo, e os
principais Métodos para Solu¢do de Problemas
que tem relacdo com o método apresentado e

proposto nesse estudo.

2.1 Sistemas de avaliagcdao de
desempenho e fomada de
decisao
A anilise e a medi¢do de desempenho po-

dem ser definidas como o processo de se quan-
tificar uma atividade, no qual mensuracdo é o
processo de quantificacdo desses resultados e a
atividade é aquilo que provoca o desempenho,
afirma Neely (1995).

Campos (1992) afirma que a tomada de
decisio é feita com base em fatos e dados, nido
isolados, mas sim conectados de forma a gerar
informacdes consistentes e nesse ponto existe
uma conexao entre o que ja havia sido exposto
por Neely (1998): através de um sistema de me-
dicdo de desempenho, decisdes sdo tomadas com

base em informagdes quantitativas de eficiéncia
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e eficacia das a¢bes passadas por meio da coleta,
exame, classificacido, analise, interpretacio e dis-
seminag¢ao dos dados adequados.

Apesar disso, muitos gestores se arriscam a
tomar decisdes baseados em percepcdo, experi-
éncia e senso critico. Estes parametros podem ser
adequados dependendo da forma da apresenta-
¢ao do problema, porém a decisdo é tomada sob
condicbes de grande incerteza e risco. Segundo
Harrington (1988), o método empirico de toma-
da de decisdao baseada em intuicdo algumas vezes
funciona, mas na maioria das vezes fracassa, pois
é essencial conhecer muito bem o problema an-
tes de tentar resolvé-lo. Nesse sentido, ndo basta
apenas medir sem interpretar ou sem saber o por-
qué de medir, além de garantir a confiabilidade
daqueles dados.

Ghalayini e Noble (1996) afirmam que a
evolucado da medi¢ao de desempenho teve duas
grandes fases: a primeira iniciada em 1880 durou
cerca de 100 anos e foi caracterizada pelo foco
no acompanhamento dos resultados de produtivi-
dade e financeiros. Tradicionalmente e de forma
sistémica, as empresas tém usado instrumentos
que privilegiam o uso de indicadores financeiros
para avaliar o seu desempenho, porém estes nio
permitem que os gestores encontrem ali, todas as
formas de mensuragdo que reflitam ou justifiquem
determinado comportamento das variaveis finan-
ceiras (Fischmann e Moisés, 1999).

A segunda fase dessa evolugio teve inicio
no fim dos anos 80, perdura até os dias atuais e
destaca a importancia de medidas de desempenho
balanceadas entre resultados financeiros e nio-
financeiros integradas entre todos os grupos fun-
cionais da organizacio.

Esta fase ainda pode ser desdobrada em
duas novas etapas, de acordo com Neely e Austin
(2000):
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* Miopia da medigao: fase em que as empresas,
na ansia de implementar controles, iniciaram
a medicdo de coisas erradas;

* Loucura da medicao: fase em que as empresas,
também obcecadas por resultados, desejam
medir tudo e inflam o quadro de indicadores
de desempenho, dificultando a gestao desses

nimeros e a tomada de decisao assertiva.

Ainda nesse contexto, os objetivos de um
sistema de medi¢do de desempenho bem executa-
do sdo: ajudar a detectar o que estd acontecendo
com os resultados da empresa, quais as razdes
provaveis que configuram a situagdo atual e quais
podem vir a ser as agdes a serem tomadas para
a melhoria do processo ou reestabelecimento da
condicdo bdsica (Bond, 1999).

Algumas perguntas devem ser respondidas
para desenvolver um sistema de medi¢ao de de-

sempenho eficaz (Kutucuoglu et al, 2001):

e Por que se medir? (Proposito);

® O que deve ser medido? (Encontrar fatores
importantes);

e Como deve ser medido? (Métodos);

® Quando deve ser medido? (Duragdo e crono-
grama);

® Quem deve medir? (Responsavel pelo proces-
SO X agente externo);

e Como o resultado deve ser usado? (Avaliagao,

melhoria).

Campos (2004) comenta que um bom ge-
renciamento consiste em estabelecer um bom pla-
no de agdo para o atingimento das metas e nesse
mesmo viés, o gatilho para a geragio de um bom
plano de ac¢do passa pela andlise dos resultados e
desempenho de uma organizagao.

Nesse sentido se faz necessirio o desdobra-
mento dos indicadores de desempenho para todos

os niveis hierarquicos de forma que haja sinergia



na gestao e acompanhamento dos resultados da

organizacao.

2.2 Indicadores de desempenho

Takashina e Flores (1996) apontam que os
indicadores sdo a base para o planejamento e con-
trole de processo das empresas pois possibilitam a
defini¢ao de metas e o seu desdobramento em to-
dos os niveis. O acompanhamento dos resultados
desses indicadores se torna base para a tomada
de decisdao e para um novo ciclo de planejamento.
Ainda segundo os mesmos autores, a proposta é
que os indicadores sejam associados as dreas em-
presariais cujos desempenhos causem maior im-
pacto para o sucesso da organizagao.

No viés operacional, integrar indicadores de
desempenho aos fatores de desempenho ou fato-
res criticos de sucesso de uma empresa sao formas
de mensurar aquilo que de fato é um aspecto im-
portante para a reteng¢do de seus clientes. Desse
modo, torna-se possivel a utilizagao de medidas de
avaliagdo através de indicadores de eficdcia, efici-
éncia, qualidade, produtividade, inovagao, custo e
lucratividade (Callado, 2007)

Custo, qualidade, desempenho de entregas e
flexibilidade sao os principais fatores de desempe-
nho de uma organiza¢do de acordo com Tubino
(1999). Slack (1993) lista cinco fatores principais
de desempenho competitivo: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo.

Os Key Performance Indicators (Indicadores
chave de performance, KPI), subgrupo dos indi-
cadores de desempenho, sio medidas e métricas
que auxiliam suportam e ajudam as empresas a
atingir objetivos criticos. Os KPI sdo importantes
tanto para perceber e melhorar a performance in-
dustrial, quanto na perspectiva de eliminacdo de
desperdicios e na perspectiva de alcangar os obje-
tivos estratégicos da organizacdo (Lopes, 2015).

Ao incorporar um sistema de medi¢ao de

desempenho, uma organizagdo se torna responsa-
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vel pelo gerenciamento de tais informagoes e pela
tomada de decisio adequada para que, median-
te qualquer desvio as metas estipuladas, as agoes
pertinentes sejam tomadas para que o resultado
retorne para a sua normalidade. Nesse sentido, se
faz importante conhecer os métodos de solugio de
problemas que podem ser utilizados nas analises
de desvios e solucoes de problemas.

2.3 Método para Solucdo de

Problemas

Reich (1991) apud Nonaka e Takeuchi (1997)
afirma que “a unica verdadeira vantagem compe-
titiva pertencerd aqueles a quem chama de ‘analis-
tas simbdlicos’, equipados com conhecimento para
identificar, solucionar e avaliar novos problemas”.

De acordo com Smith (1998), um “problema”,
sob a dtica gerencial, é entendido como um gap en-
tre o estado atual e o estado desejado de alguma
situacdo. Em geral, os métodos para a solugio de
problemas recorrem ao levantamento e andlise das
causas raizes, de modo a eliminar a recorréncia do
problema (Da Fonseca e Miyake, 2006).

Campos (1992) traz uma defini¢do mais
pragmatica onde diz que “um problema é um re-
sultado indesejavel de um processo” e nesse sen-
tido, entende-se que um problema também pode
ser um resultado indesejavel encontrado em uma
medi¢do de desempenho.

O sentido literal da palavra “método”, em sua
esséncia, é “ordenacao do caminho” e, de forma
mais completa, “ordena¢ao do caminho com vis-
tas a alcancar um objetivo”. Ja o método cientifico
¢ a “ordenacdo dos procedimentos de investigacio
com vistas a buscar um conhecimento cientifico”

(Abramczuk, 2004).

2.3.1 PDCA

Também sendo conhecido como “Ciclo de
Shewhart” ou “ciclo de Deming”, o PDCA nas-

ceu nos Estados Unidos na década de 20 através
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dos estudos destes pesquisadores e apds a Segunda
Guerra Mundial foi inserido ao Japao por Deming
(Xavier, 2005). Inicialmente, o método era conhe-
cido como “Plan-Do-See” (Planejar, Fazer, Ver) e
inclusive era indicado por Frederick Taylor como
uma das etapas bdsicas de um processo produtivo
(Pires, 2015).

Ishikawa (1986) considerava que o “plan-do-
see” nao era adequado para o povo japonés, pois
o “ver” incentiva uma atitude passiva de apenas se
manter em expectativa diante dos resultados en-
contrados. Entretanto, Deming teria ensinado aos
japoneses que o verdadeiro sentido de “see” nao
era apenas “ver ou revisar”, mas “fake action”
ou seja, “tomar acdo” frente ao resultado do pro-
cesso, podendo ser ela uma agao de padronizacgao
ou corre¢do. Os japoneses entdo incorporaram
“action” ao modelo, omitindo o “take” e criando
definitivamente o PDCA (Plan, Do, Check, Act)
(Moen e Norman, 2007).

O ciclo PDCA é visto como uma ferramenta
de gestdo que possibilita rever continuadamente a
melhoria de processo (Pires, 2015).

O ciclo (Figural) inicia pela etapa do plane-
jamento, em seguida a acao ou conjunto de agoes
planejadas sdao executadas, checa-se o que foi fei-
to, se estava de acordo com o planejado, constan-
temente e repetidamente (ciclicamente) e toma-se
uma agdo para eliminar ou ao menos mitigar de-
feitos no produto ou na execucdo (Pessoa, 2011).

Os passos sao os seguintes:

e Plan (planejamento): estabelecer missio,
visdo, objetivos (metas), procedimentos e
processos (metodologias) necessarias para o
atendimento dos resultados;

® Do (execucdo): realizar, executar as atividades;

e Check (verificagao): monitorar e avaliar pe-
riodicamente os resultados, avaliar processos
e resultados, confrontando-os com o planeja-

do, objetivos, especificacdes e estado deseja-
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do, consolidando as informacdes, eventual-
mente confeccionando relatorios;

o Act (agir): Agir de acordo com o avaliado e
de acordo com os relatdrios, eventualmente
determinar e confeccionar novos planos de
acdo, de forma a melhorar a qualidade, efi-
ciéncia e eficdcia, aprimorando a execucdo e

corrigindo eventuais falhas.
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Figura 1: Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Campos (1992).

2.3.2 FCA

O Fato-Causa-Ac¢do, ou FCA, é utilizado
para registrar desvios, utilizando o “5 por qués”
para atingir o entendimento da causa fundamen-
tal (aquela que de fato esta relacionada a ocorrén-
cia da falha) e definir a¢bes para resolver os pro-
blemas identificados por meio dos resultados dos
indicadores de desempenho ou itens de controle.
Em casos de resultados fora da faixa normal acei-
tavel (ou meta) atua-se em sua causa fundamental,
de tal maneira a evitar que ocorram novamente
resultados indesejados e buscando a melhoria con-

tinua dos indicadores (Siqueira, 2015).



2.3.3 8D

A metodologia 8D (oito disciplinas) também
é conhecido como TOPS, Team Oriented Problem
Solving ou em portugués, “Solucao de problema
orientado a equipe”, ou mesmo como TOPS 8D,
Team Oriented Problem Solving- Eight Discipline
Process, ou em portugués “Solucdo de problema
orientado a equipe — processo das oito disciplinas”
(Cintra, 2015).

Segundo Gonzales e Miguel (1998), a Ford
foi a responsavel pelo lancamento do manual MS
9000 (Material System), que enfoca na sistemati-
ca para o gerenciamento de materiais dentro do
setor de logistica da organiza¢ao e a metodolo-
gia para resolucdo de problemas em equipe 8D
(Oito Disciplinas). Devido a sua maneira simples
e eficaz de atuar nas irregularidades das mais di-
versas origens, o método vem sendo consagrado
nas empresas. A caracteristica principal da me-
todologia é ser um roteiro objetivo para a solu-
¢ao de um problema direcionado a uma equipe
especifica.

Segundo Cunha (2016), a metodologia é

composta das seguintes disciplinas:

1. Defini¢do da equipe (equipe multidisciplinar
para resolucdo do problema);

. Descri¢io do problema;

. Defini¢do de acoes de contencdo;

. Determinacdo da causa raiz;

. Defini¢ao das acdes corretivas;

AN L AW DN

. Implementagao das ac¢des corretivas e verifi-
cacao da eficacia;

7. Defini¢do de agdes de prevengdo contra a re-

corréncia;

8. Fechamento e parabeniza¢do da equipe.

A metodologia 8D é eficaz na investigagdo
e implementacdo de acoes a fim de eliminar as
causas de uma nio-conformidade e na execugio

de agdes corretivas permanentes para elimina-las.
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Isso também possibilita que se questione o sistema
atual de controle do processo que permitiu a ocor-
réncia do problema. Ha relatos do uso bem-suce-
dido desta metodologia para lidar com problemas
recorrentes cronicas de processo, principalmente
defeitos (Riesenberger e Souza, 2010).

De acordo com Rambaud (2006), o maior
erro na aplicacao da metodologia 8D consiste em
usa-la apenas como uma “ferramenta de uma pa-
gina” e como um “relatério feito em 24 horas”.
Este uso é indevido e exagerado, pois alguns pas-
sos podem demorar algumas horas, enquanto ou-
tros podem levar semanas para serem concluidos,
até mesmo por poder conter necessidade de andlise
do problema “no gemba”. Na fabricacdo, muitos
problemas crénicos podem exigir amplos estudos

e experimentos.

3 Procedimentos
metodologicos

Para estabelecer uma gestao adequada de
uma organizagao é imprescindivel o acompanha-
mento dos seus resultados para, com base neles,
guiar a empresa em direcdo as suas estratégias.
Para tal, recomenda-se o uso dos indicadores de
performance fortalecidos através de um sistema de
medi¢do de desempenho robusto e confiavel apli-
cado aos pontos criticos de um processo e que, ao
serem monitorados, informem a gestao a real situ-
acdo da empresa.

Como premissa para atender esses objetivos,
considera-se que todo o sistema deve nascer do
planejamento estratégico da empresa para que,
ao desdobrar as metas até o nivel operacional da
empresa, todos estejam caminhando para o mes-
mo objetivo e, além disso, essa rotina de acompa-
nhamento de resultados deve acontecer em todas
as areas da empresa, operacionais ou nao, produ-

tivas ou de apoio.
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O presente trabalho tem como propdsito
demonstrar como uma rotina de gerenciamento
de indicadores de desempenho bem estruturada
pode suportar um sistema de gestio de forma a
oferecer maior solidez e assertividade as decisoes
tomadas e também fornecer condigdes para o de-
senvolvimento de um ambiente de melhoria con-
tinua dos resultados.

Nesse contexto, este trabalho utiliza como
abordagem metodolégica o estudo de caso, que
¢ um trabalho de carater empirico que investiga
um certo fendmeno dentro
de um contexto real con-

temporaneo por meio de

4 Apresentacdo e discussdo
dos resultados

A implementagio de uma rotina para as to-
madas de decisdo no dia-a-dia ndo é uma tarefa
simples e rapida, pois é necessdrio um bom plane-
jamento da implantagao com o objetivo de obter
uma estrutura consistente e confiavel. Com base
nisso, o estudo de caso mapeou 8 fases dessa im-
plementacdo que garantem a estabilidade do pro-

jeto, conforme ilustrado na figura 2.

Definir e instalar o
novo sistema de

L. controle de
analise aprofundada de um Desemvoiver desempenho i
ou mais objetos de andlise indicadores reunioes de rotina

(casos), possibilitando am-

plo e detalhado conheci-

atual de controle

mento SObI‘C o fenémeno,
de desempenho

permitindo inclusive a ge-

ra¢do de teoria (Cauchick

Miguel, 2010).
Foram

realizadas Defini3o da drea

piloto

entrevistas com a equipe
de WCOM (World Class
Operations Management),

responsavel pela gestdo e
implementacdo do projeto ~ de decisao

na empresa, com o intui-

to de entender em quais

etapas o projeto se dividiu, como foi a aplica-
¢do e quais foram as dificuldades encontradas.
Também foram realizadas entrevistas com gesto-
res, sendo eles lideres de operacio e supervisores
de produgio, com foco em entender os beneficios
praticos do projeto na producio e nos resultados
operacionais. As entrevistas ocorreram no pri-
meiro semestre de 2017, in loco, com um total de
nove pessoas, seguindo um roteiro de perguntas
estipuladas pelos autores previamente para que

nao houvesse falha na coleta de dados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tomada de
decisdo
estruturada

Expans3o para
demais areas
produtivas

Figura 2: Etapas para obtencdo de um sistema estruturado para a tomada

4.1 Estruturacao do sistema
4.1.1 Definicdo da darea piloto
Primeiramente, a estratégia foi dividir o pro-
cesso produtivo em etapas e fazer a implemen-
tacdo em fases, partindo das dreas com maiores
perdas, sendo elas a de produg¢do, qualidade ou
de eficiéncia.
A empresa em que o projeto foi aplicado
possui trés grandes processos produtivos dife-
rentes entre si sendo eles: extrusio de chapas,

termoformagem e impressio. Dentro do setor




“Impressao”, é possivel encontrar duas linhas
de producao também diferentes entre si, onde é
possivel classificar “Linha A” (15 maquinas) e
“Linha B” (12 maquinas).

A analise realizada pela gestao industrial
concluiu que, as maiores perdas de processo que
consequentemente impactavam diretamente o0s
clientes encontravam-se no processo de impres-
sdo, ultimo processo na cadeia produtiva da
planta, mais concentradas na “linha A”, devido
ao perfil dos clientes e aos contratos de forneci-
mento existentes.

O quadro 1 mostra a evolugdo dos custos com
perdas de processo ou qualidade correlacionando
com as fases da producdo de embalagens plasticas,
a medida que o produto flui na cadeia produtiva
até o cliente (Miyake, 1993 apud Donadel, 2008):

Percebe-se que a impressdo e empacotamen-
to, processos que ocorrem sequencialmente, sdo
0s processos internos que geram maior custo de
perdas, visto que sdo as etapas finais internas do
fluxo do produto e desencadeiam uma série de ou-

tros desperdicios nos setores predecessores.
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Diante dessas informacdes, conclui-se que
a implementagdo do projeto nessa area poderia,
além de trazer resultados imediatos na satisfacio
do cliente, impactar os processos anteriores por

consequéncia (melhoria continua).

4.1.2 Identificar e verificar o sistema

atual de controle de desempenho

Definida a area piloto, a proxima etapa foi
entender a hierarquia atual de tomada de decisao,
entendendo quais eram os personagens da gestao
daquele setor, qual era o perfil atual e o adequado,
quais eram as responsabilidades e quais eram as
atividades de cada um.

Essa atividade mapeou duas grandes figuras:
o técnico de producdo, diretamente responsavel
pelos operadores de miquina e o supervisor de
produgao, responsavel pela gestao do setor. Nesse
momento, foi feito um levantamento de todas as
atividades que ambos executavam dentro do setor
e o resultado foi que grande parte delas era dupli-

cada, ou seja, ndo existia claramente definido o

escopo das atividades de cada funcdo.

Quadro 1: Evolugdo dos custos com a ndo-qualidade do produto em uma industria de embalagens

Fonte: Miyake, 1993 apud Donadel, 2008.
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Com base nesse resultado, foram eliminadas
algumas atividades que ndo agregavam valor ou
eram duplicadas e simplificadas as que tinham po-
tencial para tal. O resultado foi uma rotina defi-

nida para cada personagem da gestio.

4.1.3 Desenvolver a arvore de

indicadores

Nesse ponto, ja era possivel enxergar a estru-
tura de tomada de decisdao do setor, ou seja, qual
era 0 processo, quais eram maquinas e os opera-
dores e quais eram os gestores daquela area.

Diante disso, o proximo ponto foi entender
0 que precisava ser medido, dentro de cada estru-
tura de tomada de decisdo, para que todos tives-
sem em sinergia com os objetivos estratégicos da
companhia.

Os indicadores foram divididos entre as gran-
des areas que suportam a produgdo: Seguranga,
Sustentabilidade, Qualidade, RH, Manutengio e
Ferramentaria, Logistica e Gestdo Auténoma. A
partir dessa divisdo, foram definidos os indica-
dores que deveriam ser medidos pelos operadores
das mdquinas (focados no resultado individual) e
pelos técnicos de produgao (focados no resultado
do setor) e acompanhados nas reunides de troca
de turno (OPIs); os indicadores de média gestdo
(taticos), chamados de KMIs, que seriam medidos
e apresentados pela supervisdo da fibrica e os in-
dicadores de alta gestdao (estratégicos), chamados
de KPIs, que também nao seriam acompanhados
somente pela supervisio mas também pela gerén-

cia, sob a 6tica mais macro e ampla da industria.

4.1.4 Definir e instalar o novo sistema

de controle de desempenho

Definidos os indicadores, foi feita a andlise
de cada um deles, focando em entender qual era
o processo de geracio daqueles nimeros, quem
eram os responsaveis por cada indicador, quem

deveria analisar cada informagdo, quem eram os
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colaboradores e os informados daquela analise.
Assim foi criada a matriz RACI (Responsavel,
Analista, Colaborador e Informado).

A partir desse ponto, cada indicador possuia
um escopo, uma area de aplicagdo, meta, e res-
ponsdveis tanto pela medi¢ao quanto pelas anali-

ses dos resultados.

4.1.5 Desenvolver reunioes de rotina

Esta etapa foi focada em definir como seria a
rotina de monitoramento dos resultados medidos
pelos indicadores, definindo quais seriam as reu-
nides de rotina da planta e quem seriam os parti-
cipantes de cada uma.

E importante ressaltar que a reunido rotina
€ o processo final de uma estrutura de gestdo, ou
seja, entende-se que ao apresentar um indicador,
o seu responsdvel jd atuou no resultado quando
este se encontrar fora da meta e que ja existe um
plano para seu restabelecimento. O momento da
reunido deve ser usado para que toda a gestdo da
fabrica esteja no mesmo patamar de informagao e
que decisdes que envolvam mais de uma drea se-
jam concretizadas.

A caracteristica principal das reunides de ro-
tina é o tempo. Todas sdo rdpidas, tendo no maxi-
mo 30 minutos, o que s6 é possivel de se alcangar
devido a existéncia de um lider e de um contrato
para cada uma, que informa: quem deve partici-
par (titular e suplente), qual é o roteiro da reuniao,
o que cada participante deve apresentar, quais sao
as entradas e saidas e quais sdo as regras bdsicas.
As reunides s6 podem ser desmarcadas ou inter-
rompidas por questdes de seguranca e a presenga
dos titulares é monitorada diariamente.

Outra figura importante para a manuteng¢ao
do bom resultado das reunides é o padrinho, res-
ponsavel pelo monitoramento das praticas e do
cumprimento dos itens de contrato.

As reunides, com exce¢do da troca de turno

do operador, ocorrem em uma sala de controle,
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Figura 3: Sala de Controle e Reuniées de Rotina na Empresa em estudo

conforme mostra a figura 3, onde todos os indi-
cadores ficam expostos visualmente através de
tabeloes (chamados de dashboards por algumas
literaturas). As trocas de turno dos operadores
acontecem em seu posto de trabalho, e os indica-
dores ficam expostos visualmente em um tabelao
de gestdo a vista. Cada reunido possui um tabeldo
com seus indicadores especificos e com suas metas
pré-definidos e os resultados sdo apontados ma-
nualmente, em vermelho ou verde, de acordo com
o atingimento da meta (verde significa dentro da
meta e vermelho significa fora da meta).

Os indicadores em vermelho devem ser anali-

sados através do FCA, com o ob-

jetivo de eliminar a causa raiz do
problema e impedir sua reincidén-

cia. Em caso de reincidéncia do

sentado pela geréncia) leva a uma acdo para res-
tabelecer o processo em direcio a meta (em si-
nergia com a estratégia e os resultados esperados
pela empresa).

O esquema adotado na empresa analisada
tem um diferencial bastante importante: as deci-
sOes sdo tomadas desde a gerencia até o operador,
ou seja, todos tém dever fundamental na andlise
dos resultados apresentados no seu processo e em
atuar para buscar os resultados esperados, dentro
do seu escopo de trabalho e responsabilidade. Isso
promove a integracao da equipe e maior rapidez

na resposta as situagées que ocorrem no processo.

Geréncia “ l Avaliacao “ Processamento

problema, indica-se o tratamento 7 Tepresentagio informagéo

da andlise com a ferramenta 8D. decisio ‘ ‘ dados
O modelo do sistema geren- v 7

cial adotado segue o que ja foi ‘ 3 | '

exposto por Sink e Tuttle (1993), NSNSt O Coleta de Dados

como mostra a figura 4. O siste- sm medidas ’

ma é baseado num esquema de N ( \ ' —

coleta, processamento e avalia- [ Fome- | _input Sistema output [/ \.I

¢ao de dados que, de acordo com
a intervencdao de um responsavel

(no modelo da figura 4 é repre-

I-,‘ cedor

Figura 4: Modelo de Sistema Gerencial
Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle, 1993.
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Inicialmente, todo o sistema de controle de
desempenho foi desenhado para a atender as ne-
cessidades da area piloto, pois como ja foi comen-
tado nesse trabalho, a implementagao foi realizada
em partes para que sua consolidag¢do fosse o mais
consistente possivel e que a “cultura” de monito-
ramento de resultados e elimina¢do de problemas
pudesse ser instalada gradativamente em toda a

hierarquia envolvida.

4.1.6 Verificar através de follow-up a

eficacia do sistema

A implementacdo dessa nova rotina de acom-
panhamento de resultados e tomada de decisao foi
realizada gradativamente e avaliada pela equipe

do Projeto com base nos itens pontuados abaixo:

® Requisitos das reunides didrias (trocas de
turno, planejamento, qualidade, manutengao
e ferramentaria):

1. A reunido esta seguindo o contrato?

2. O tabelio esta atualizado?

(O8]

. As informagoes sdo confidveis e sabe-se sua
origem?

. O caderno de ATA esta atualizado?

. Ha registro das decisdes/a¢bes tomadas?

. As a¢oes estdo sendo monitoradas?

N SN v b

. O % de acdes encerradas esta com resolugdo

maior que 80%?

o)

. Esta tendo participagao de todos os envolvidos?
9. E possivel observar uma evolucio e/ou me-

lhorias?

e Requisitos adicionais (Reunido Semanal):
10. Os representantes dos pilares estao anali-
sando e priorizando as tendéncias dos indica-

dores para reuniao semanal?
® Requisitos adicionais (Reuniao Mensal):

11. Ha geracdo de grupos de melhoria (8Ds ou

projetos)? (Pirdmide de priorizacdo).
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12. E possivel observar uma evolu¢do e/ou me-

lhorias?

A pontuagdo minima para a aprovagao do
projeto foi de 85% e somente mediante o atingi-
mento dessa pontuagido, a equipe pode iniciar a
expansdo do escopo do projeto para os demais se-
tores produtivos da fabrica.

Entende-se que os itens pontuados acima sio
a base para a construcao de um método sélido o
suficiente para suportar a incorporagao do restan-

te da fabrica.

4.1.7 Expansdo para demais areas

produtivas

A necessidade de expansao do método surgiu
a medida que a equipe entendeu que ja nao era
suficiente tratar apenas da area piloto através do
método construido e que o restante da fabrica ca-
recia de maior aten¢ao, pois foi notéria a melhora
nos resultados das maquinas pilotos quando com-
paradas aquelas que ndo faziam parte do projeto
naquele momento.

Diante dessa necessidade, a equipe do projeto
se organizou para que a eXpansao Ocorresse tam-
bém de forma sustentavel e resistente as dificulda-
des que o dia-a-dia trariam para os envolvidos e
seguindo as mesmas etapas que ja foram executa-
das para a implementacdo na area piloto.

Conforme ilustra a figura 5, as etapas circu-
ladas em vermelho foram executadas outras trés
vezes: a primeira, com foco em atender as necessi-
dades da linha B do setor de Impressao; a segun-
da, da Termoformagem; e a terceira, da Extrusio.
Cada area possui necessidades especificas, o que
inviabiliza o tratamento de forma unica (discu-
tir todas as necessidades pela mesma equipe € no
mesmo momento). Quanto as etapas circuladas
em verde, as principais alteragdes foram: inicio
das reunides de trocas de turno dos operadores

de todas as mdaquinas da fabrica (por volta de
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sar as ultimas 24 horas e
entender o que impactou o

resultado esperado e quais

.

v

o [ Tomadade !
M"'S&? ares I. decis3o
'.\estruturada
\ -

Figura 5: Etapas que sofreram readequagdo apds a expansdo do projeto

65 equipamentos), implementacdo das trocas de
turno dos técnicos das demais areas (impressao
Linha B, Termoformagem e extrusio), incorpora-
¢ao dos supervisores de Termoformagem e extru-
sdo de forma ativa nas reuniodes didrias responden-
do por seus indicadores especificos, incorporacio
da engenharia de processos de Termoformagem e
extrusao nas reunioes de Qualidade e planejamen-
to e alteragdo no escopo das reunides semanais e
mensais, que a partir daquele momento passariam

a olhar para todo o parque industrial.

4.2 Fluxo de tomada de decisao

para resolu¢do de problemas

O escopo das reunides operacionais é enten-
der os resultados do turno atual e agir para que os
problemas sejam resolvidos ainda em seu periodo
de trabalho para que o turno seguinte obtenha seus
resultados sem dificuldade e que as metas didrias
sejam atingidas. A partir das reunides de turno, as
informagoes seguem pelo fluxo de reunides de roti-
na que ocorrem diariamente, conforme a figura 6.

As reunides taticas de planejamento, quali-

dade, manutencao e ferramentaria devem anali-

12 ]

novo
controle de acoes foram tomadas para
Ds’envohleri desempenho Dessnwolver . . .
(—— reunies de rotina mitigar os riscos e eliminar
L as ndo-conformidades no

processo. Um representante
de cada setor participa des-
sas reunioes sendo um me-
diador para que a mesma
informacgdo seja dissipada
para toda a empresa.

O que nio for possi-
vel resolver nas reunides
de base (tdticas com dreas
de apoio) é direcionado
para a reunido Didria de
Produgio, onde todos os supervisores se reinem
para discutir os resultados do dia anterior e apre-
sentar, resumidamente, o que foi tomado dentro
do seu setor para que o resultado global da em-
presa seja atingido.

Nos encontros semanais, a figura do lider
da reunido é representada pelo gerente da planta
e os indicadores sdo apresentados pelos supervi-
sores das areas. A abordagem é estratégica sob
a visdo de tendéncia, ou seja, sdo analisados: os
dados retrospectivos (semana e més), a tendéncia
para o periodo atual e as a¢cdes para eliminar os
desvios.

Um dos indicadores acompanhados nos tur-
nos e também em todos os féruns da sequéncia
¢ a quantidade de material rejeitado por setor.
Entende-se como material rejeitado toda caixa
de material impresso ou termoformado ou toda
bobina que ndo atenda as especificacoes do pro-
duto com relacido a qualidade ou identificagao do
material. A figura 7 ilustra o fluxo da analise de
uma rejeicao (podendo ser ela de qualquer setor da
empresa) incorporada a rotina de monitoramento

dos resultados.
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Troca de Turno

dos Operadores
Troca de Turno Reunido de
dos Técnicos de Planejamento da
Produgdo Producdo

LEGENDA:

Fluxo de Informacdo

Reunides Operacionais. Turno a Turno
Reunides Taticas. Diarias com areas de apoio.
- Reunides Taticas. Diarias com a Supervisdo.

Reunides Estratégicas. Semanal e Mensal com a Geréncia.

Figura 6: Fluxo da Informa¢do e Tomada de Decisdo

A partir de uma ocorréncia que prejudique
o atingimento de uma meta, sendo ela dentro do
turno, dia, semana ou més, o fato mais importan-
te nesse momento é a analise da causa raiz desse
problema e sua consequente eliminacdo. A utili-
zacdo de procedimentos para a padronizagdo da
acao sugerida a partir da andlise (sendo por FCA
ou 8D) é crucial para a estabilizacao do resultado
ao longo do tempo, como mostra a figura 7.

O fluxo da Figura 7 exemplifica a utilizagao
do sistema para tratar de uma rejeicdo interna (re-
provacdo de material por falha de qualidade), par-
tindo da ocorréncia até a tratativa da causa-raiz.
O exemplo mostra claramente o foco do sistema
em trabalhar com a eliminacdo da recorréncia do
problema através do monitoramento do indicador
e planos de acao para as nao conformidades. Nesse
ponto é possivel correlacionar com o que foi tratado
por Campos (2004), onde este comenta que o gati-
lho para a elaboragdo de um plano de contingéncia
ideal é aquele que nasce de uma analise de falha
adequada, que no sistema analisado é representado
pelos FCAs e 8Ds, como citado anteriormente.

Analisando o contexto da pesquisa, é plau-
sivel sugerir novas pesquisas acerca do tema estu-

dado, até mesmo através do exemplo da empresa
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Reunido Diaria de Reunido Diaria de Reunido Diaria de
Qualidade Manutenca: Fi tari

Reunido Semanal
de Produgdo

Reunido Mensal
de Produgdo

analisada, onde sejam mapeadas diferentes formas
de andlise de solu¢ao de problemas inter-relacio-
nadas ao nivel de recorréncia do modo de falha.
E interessante analisar que para cada tipo de pro-
blema existe uma ferramenta adequada e o uso
incorreto desta pode levar a um plano equivocado.

Através da coleta de dados realizada, foi
possivel perceber a tendéncia que essa unidade in-
dustrial possui em tratar desvios de indicadores
através das ferramentas de andlise, porém ainda
existem oportunidades na utilizagio das mesmas.
Entende-se que a recorréncia do problema é uma
oportunidade para se analisar o correto uso dos
métodos de analise de solucio de problema ou até
mesmo a utiliza¢ao de proposi¢des nao baseadas
em fatos e dados.

As entrevistas com a média gestdo (supervi-
sd0) apontaram que, apds a implementagio desse
sistema, a gestdo estd adaptada a uma nova cul-
tura onde se analisa o resultado, suas causas e
sao propostas acbes. Ainda existe oportunidade
de desenvolver esse tema no nivel técnico/opera-
cional, e esse gap pode por em risco a qualidade
das analises subsequentes, visto que a origem da
informacao € a drea operacional, responsavel pela

geracdo dos resultados.
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elaboradanoturnoB, nareunido de
Qualidade do diaseguinte.
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foi eficaz?

Existemagdes de
longoprazoa
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ferramentamais completapara
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Figura 7: Fluxo para Andlise de Problema (Rotina de Monitoramento de

Resultados)

5 Conclusoes

ramento de resultados aplicada como base para

a tomada de decisdo, desde o nivel operacional

A implementa¢ao de uma rotina de monito-

até o estratégico, funcio-
na como um grande ciclo
PDCA aplicado continua-
mente dentro da industria.

Neste sentido, planeja-se

um cenario, executam-
se as agOes planejadas,
medem-se os resultados

obtidos e, diante de sua
eficacia, realiza-se a pa-
dronizagao daquela boa
pratica ou uma nova anali-
se com o objetivo de evitar
a reincidéncia de um resul-
tado indesejado.

Através desse monito-
ramento e busca pela me-
lhoria continua dos resul-
tados, é possivel identificar
os problemas fabris que
dificultam as atividades e
obten¢do de bons resulta-
dos, prejudicando assim a
sobrevivéncia da empresa.
A partir da identificagao
desses problemas e utili-
zagdo de ferramentas para
identificacio de suas cau-
sas (FCA ou 8D), o método
sustenta a necessidade de
eliminagao da raiz do pro-
blema como premissa para
o atingimento de resulta-
dos e melhoria constante.

Durante a implanta-

¢do dessa nova rotina, difi-

culdades foram encontradas, porém dificuldades
estas que foram atacadas com planos de mitiga-
¢do para que o método fosse, de fato, eficaz para
a industria. A resisténcia da operag¢do para rea-

lizar as trocas de turno e monitorar os resulta-
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dos de seus indicadores, inicialmente foi uma das
maiores dificuldades, porém estdo sendo mitiga-
das mediante treinamentos repetitivos e suporte
da gestdo das areas.

A geracao de FCAs a partir dos resultados
“fora da meta” também gerou resisténcia inicial-
mente, pois nem toda a equipe estava habituada
em fazer andlises de causa mediante os desvios nos
resultados. Por muito tempo trabalhou-se median-
te a tomada de decisdo baseada em experiéncia e
rotina, sem, de fato, questionar o “por qué” da-
quela ocorréncia. O método expds essa deficiéncia
e trouxe a necessidade de capacita¢do das equipes
e até mesmo do corpo gestor da fibrica.

O fato de existirem indicadores estratificados
por area (produtiva e apoio) e existir um “dono”
para cada fatia do resultado da fabrica, tornou
o resultado menos subjetivo. Hoje, cada darea
conhece sua responsabilidade e sua meta e todo
resultado indesejado possui um responsavel por
sua tratativa e restabelecimento e com isso, esta-
se continuamente em busca do efeito sustentavel.
Nesse ponto € possivel enxergar com clareza a
contribui¢do deste trabalho para a pesquisa reali-
zada, porém conforme citado por Campos (1992),
Neely (1998) e Harrington (1988), a gestao deve
ser realizada com base em fatos e dados quanti-
tativos, que sio traduzidos pelos indicadores no
estudo atual, para evitar o fracasso da gestdo ba-
seada em informacdes empiricas.

Sem duavidas, o resultado mais importante
obtido até o momento foi a integragio das equi-
pes, tanto de producdo quanto dreas de apoio, em
busca de resultados tnicos e sinérgicos, desdo-
brados de acordo com a estratégia da empresa. E
possivel pontuar também que a utilizacao de fer-
ramentas para encontrar a causa fundamental dos
problemas também trouxe maior robustez para as
acoes tomadas e o envolvimento de todos os niveis

hierdrquicos nessas andlises e execug¢do de agdes
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fez com que, problemas que antes eram cronicos,
fossem eliminados.

Por meio dos resultados obtidos, pode-se
afirmar que o objetivo do trabalho foi alcangado,
ou seja, a implantacao do sistema de monitora-
mento de indicadores e tomada de decisdao baseada
em fatos e dados aconteceu, a melhoria dos indica-
dores ainda estd em fase de amadurecimento, po-
rém essa rotina ja é claramente sentida como uma
ferramenta essencial para a sinergia da gestdo de

todos os niveis da industria.
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