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Resumo: Esse artigo apresenta de forma simplificada um assunto de grande importdancia
para as empresas que é um modelo de gerenciamento de processos através da implementacdo
de indicadores de desempenho. O estudo de caso procurou demonstrar a aplicagdo prdtica
dos indicadores numa industria quimica do setor agroindustrial, explicando seus processos,
funcionamento e o modelo desenvolvido para gestdo dos mesmos. Os resultados obtidos
mostram ganhos significativos nos indicadores, além de um maior controle dos processos,
viabilizando assim o uso dos indicadores para melhoria de resultados e embasamento real
para tomada de decisoes.
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1. Introducao

O cendrio atual das empresas, caracterizado por crescente abertura externa e
globalizacdo dos negdcios exige cada vez mais que a Gestdo de Processos seja encarada como
crucial. Atualmente, sem a Gestdo de Processos ou sem a eficiéncia do processo produtivo,
dificilmente uma empresa vai ser bem-sucedida ou até mesmo sobreviver no mercado.

Com o acirramento cada vez maior da concorréncia o gerenciamento de processos estd
se tornando uma tendéncia predominante e fundamental na formulacdo das estratégias de
competitividade das empresas.

Para Shuch (2001) o cendrio tipico das empresas atualmente se caracteriza pela
concorréncia acirrada e pela grande velocidade com que as mudangas ocorrem. H4d um
consenso, atualmente, de que os produtos tém ciclo de vida cada vez menor, as inovagdes sao
mais freqiientes e as exigéncias dos consumidores aumentam a cada dia. Como forma de se
sobressair neste mercado, surge novos fatores estratégicos, como a diversificacdo dos
produtos, maior foco no cliente, incorporacdo de novos servigos, reducdo de custos e de
prazos de entrega, etc.

Portanto as empresas que possuirem flexibilidade em relacdo ao mercado,
conseguindo aliar isto a uma gestdo empresarial eficiente, conseguirdo estabelecer um
direcionamento estratégico que a levard a um bom desempenho financeiro e competitivo.

Neste contexto, € importante também entender como efetuar o controle e
monitoramento dos processos, ou seja, a avaliagdo de desempenho. Para isso sdo criados os
Indicadores que devem ser posicionados a partir de mapas de atividades e departamentos,
evitando redundancia de medi¢do e a0 mesmo tempo permitindo completo entendimento dos
macro-processos em geral e das atividades individuais em particular. Também € necessario
um horizonte de onde se pretende chegar, mensurado através do estabelecimento de metas
para tais indicadores. Tal tarefa exige conhecimento apropriado da organizacdo, da
concorréncia, das circunstancias ambientais e do mercado, podendo ser executada, por
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exemplo, a partir dos ja consagrados planos estratégicos sendo considerado ponto de partida

para efetivas iniciativas de gerenciamento de processos segundo Muller et al.(2003, apud
O'REAGAN; GOBADHIAN, 2002).

Este artigo tem como objetivo propor um roteiro de facil compreensdao que possibilite
a aplicagdo pratica dos conceitos aqui mencionados de um modelo de gerenciamento de
processos através de Indicadores. Nao se pretende com este estabelecer um modelo tnico para
tal, visto que vdrios pesquisadores abordam esta mesma questdo, ndo havendo, entretanto,
consenso entre eles. Assim varias formas de controle tém sido utilizadas, cada uma com suas
vantagens, desvantagens e seus respectivos defensores.

ducao

Para isso, inicialmente serd feita uma apresenta¢do de conceitos tedricos dos temas
gestdo de processos e indicadores. Em seguida serd realizada uma rdpida descricdo da
empresa estudada e seus processos, passando a aplicagdo pratica e por fim sdo apresentadas as
conclusdes do estudo.

2. Conceitos
2.1 Gestao de Processos

E preciso inicialmente estabelecer um conceito de processo dentro de uma industria
para definir e entender Gerenciamento de Processos.

“Em uma empresa industrial, entendemos como um processo o percurso realizado por
um material desde que entra na empresa até que dela sai com um grau determinado de
transformacgdo.” (MARTINS; LAUGENI, 2003, p. 321)
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FIGURA 1 - Defini¢ao de Processo. Fonte: Martins; Laugeni (2003).

Assim sendo, processo é o caminho desde quando os “Inputs” que sdo os insumos, ou
seja, os conjuntos de todos 0s recursos necessarios passam por um processo de transformacao,
até sua saida da empresa passando a ser chamados de “Outputs”. Os outputs sdo os produtos
manufaturados, servigos prestados, informagdes fornecida.

Muller et al. (2003, apud GULLEDGE JR; SOMMER, 2002) define Gerenciamento
de Processos como o ato de acompanhar e documentar os processos como forma de
compreender os fluxos de trabalho e suas interagdes; designacdo e gerenciamento de
responsabilidades para as etapas e atividades a fim de estabelecer formas de controle
gerencial; otimizacdo das medidas de desempenho da performance dos processos e otimizag¢ao
do processo, em todas suas etapas, a fim de aumentar a qualidade final ou melhorar os niveis
dos indicadores da performance organizacional.

O mais importante dentro do gerenciamento é buscar sempre a melhoria continua dos
processos, podendo ser criados e incentivados grupos de Kaizen com foco em garantir essa
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Segundo Martins; Laugeni (2003, apud SHINGO, 2000) a melhoria dos processos se
compde dos seguintes estagios:
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melhoria ao longo do tempo.

e Estigio preliminar — Uma nova maneira de pensar
Nesse estdgio € importante analisar todos os processos sob todos os aspectos.

e Estigio 1 — Identificacdo dos problemas
Identificar claramente o problema e entender que sempre pode haver melhoria.

e Estigio 2 — Conceitos bdsicos para as melhorias
Entender o processo e buscar uma forma de melhora-lo.

e Estigio 3 — Planejamento das melhorias
Envolvimento no problema entendendo-o claramente e gerando idéias para a
solu¢do. Uma das maneiras mais eficazes para geracdo de idéias € o método do
brainstorming.

e Estigio 4 — Implementacdo das melhorias
Colocar as melhorias em pratica tendo em vista que toda mudanga (mesmo que
seja para melhor) tende a causar problemas e estar preparado para lidar com estes
caso ocorram.

2.2 Indicadores de desempenho

Os primeiros indicadores foram criados nas grandes empresas no inicio do século,
como a Ford, a GM e a Du Pont, visando o acompanhamento dos resultados das suas divisdes.
Atualmente muitos autores se dedicam ao estudo de indicadores, sempre com foco na
melhoria do desempenho empresarial, entretanto ndo hd um consenso quanto a uma defini¢ao
Unica sobre o termo “indicadores”, além disso, outros termos sdo freqiientemente associados
como sindnimos, tais como medidas desempenho, padrdoes de desempenho e medidas de
performance (Shuch, 2001).

“Indicadores” segundo Melhado; Aly (2008) representam informacgdes quantitativas,
uteis a tomada de decisdo e medem/avaliam o comportamento dos aspectos principais de
produtos e processos.

Os indicadores exigem:

e defini¢do da avaliag¢do, controle ou melhoria pretendidos;

e escolha do indicador (e respectiva forma de cdlculo);

e defini¢ao do momento, método e forma de coleta dos dados;
e escolha da forma de apresentagao.

Os Indicadores podem ser utilizados para:

e AVALIAR: Diagnéstico inicial, comparacdo com dados de outras empresas
(benchmarking) e apoio a formulagdo de estratégias de gestio.

e (CONTROLAR: Controle de processos que estao em execucdo (PDCA),
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comparagao com oS padroes de referéncia adotados — valores médios, hmltes
superior e inferior.

e MELHORAR: Monitorar o progresso dos resultados de processos, rumo a metas
de melhoria estabelecidas e utilizacdo de indicadores tomados em relagdo a
benchmarks de mercado.

Os Indicadores sdo essenciais a gestdo pois permitem mostrar a trajetéria dos
resultados num periodo de tempo. Podem ser referentes também a entradas ou saidas de um
processo, ao processo em si, ou ainda a fornecedores, ou a clientes. Para fazer a gestdo de
processos, obras, ou da empresa como um todo, sdo necessarias formas objetivas de atuacio.

Para Trzesniak (1998) a expressdao de informacdes sob forma numérica apresenta
inegdveis vantagens, mas ndo é facilmente realizada na pratica. Ao se propor a construcio de
indicadores quantitativos, devemos considerar dois pontos importantes:

e estabelecer critérios para andlise dos indicadores em fases diversas do seu
desenvolvimento;

® a partir de sua concepcao/proposicdo, sejam observados os aspectos bdsicos
necessarios para que ele seja bom ou, pelo menos, promissor, bem como se evitem
vicios basicos que possam, futuramente, vir a limitar sua validade ou amplitude.

Trzesniak (1998, apud IPEA; TIRONI et al, 1991) afirma também que qualquer
indicador-candidato deve possuir propriedades indispensdveis tais como:

e relevancia: retratar um aspecto importante essencial do processo/sistema;
e gradacdo de intensidade: deve variar suficientemente no espago dos processos;

¢ univocidade: retratar com total clareza um aspecto tnico e bem definido dentro da
empresa;

e padronizacdo: deve basear-se numa norma, um procedimento tnico, bem definido
e estdvel no tempo;

e rastreabilidade: os dados que alimentam os indicadores como cdlculos efetuados e
os nomes dos responsdveis pela apuracdao devem ser registrados e preservados.

Portanto ndo é simples o processo de estabelecimento de indicadores, mas eles podem
e devem ser feitos.

Através de um banco de dados gerado ao longo do tempo podem ser extraidas vérias
informacdes que ajudardo nas tomadas de decisdes, por isso € preciso garantir a
confiabilidade dos mesmos, sendo entdo uma enorme responsabilidade disponibiliza-los.

Os indicadores devem ser de facil mensuracdo e interpretacdo pois entre suas fungdes
estd o papel de motivar as pessoas de diversas dreas dentro de uma mesma empresa a fazer o
que € bom para a organizacdo como um todo, sendo necessario, portanto que todos, sem
excecdo entendam seus conceitos e objetivos.

Assim o objetivo final dos Indicadores de desempenho € buscar identificar, analisar e
minimizar a influéncia de fatores que, de uma forma direta ou indireta, interferem para que
algo indesejado distor¢a os resultados esperados.
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3. Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho para criacdo dos indicadores tem
cardter tedrico-empirico, desenvolvida na forma de um estudo exploratério baseado em
pesquisa de campo e benchmarking.

Foram utilizadas fontes diretas (pessoas) que conheciam, vivenciaram ou tinham
conhecimento sobre o assunto, conduzindo assim a uma mudanca (criacdo dos indicadores),
sem distorcer ou fugir do conteddo principal abordado aqui teoricamente, mas enriquecendo-o
e transformando-o em conhecimento de facil compreensao.

4. Estudo de Caso

A empresa escolhida para estudo de caso € uma multinacional lider no fornecimento
de inseticidas, herbicidas e fungicidas. Sua planta quimica utilizada para manufatura de
agroquimicos situa-se em Uberaba — MG.

Os produtos e servigos desta empresa auxiliam toda a cadeia produtiva e contribuem
para o fortalecimento da agricultura nacional e para o desenvolvimento socioecondmico do
pais de forma sustentdvel e equilibrada.

4.1 Processos de Fabricacao

A compreensdo do funcionamento dos processos de fabricacdo faz-se necessdria para
estudar a implantag@o dos indicadores.

A fabricagdo € composta basicamente por dois processos, Formulacdo e Envase.

TABELA 1 — Fluxograma explicativo do processo de Formula¢do (produto que necessita moagem).

Operacio | Simbolo Descricdo
1 Eetirar matenas pnmas (ngredientes) do estoque e coloci-las proximo a capela de adigio
2 Adicionar ingredientes no tangue de formulagido
3 Homogeneizagdo de solugdo para adigdo de ingrediente ativo (principio ativo)
4 Adig3o de ingrediente ativo e solugio estabilizante
5 Homogeneizagio
6 Transferéncia para o tanque de alimentagio do moinho
7 Moagem do produto através de moinho de esferas
8 Transferéncia para o tanque intermedidno
9 Adicio dos ingredientes finais
10 Homogeneizagdo
11 Espera para andlize do produto em laboratonio
12 Transferéncia para o tangue de estocagem
13 Ocorme o amazenamento do produto acabado

Fonte: Autor

Formulagdo € a parte do processo onde é formulado o produto, ou seja, onde sdo feitas
as misturas de diversas matérias primas que sdo dosadas de acordo com a Engenharia do
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Produto (documento que especifica a quantidade a ser adicionada de cada item, bem como

viscosidade, densidade, teor de ingrediente ativo, enfim toda especificacdo técnica do
produto).

Envase € a parte da producgdo especializada em inserir o produto produzido na etapa
anterior de Formulacdo em um recipiente, que serd o produto final para o consumidor. Este
serd embalado em uma unidade logistica e paletizado para posterior armazenagem no depdsito
de produtos acabados.

TABELA 2 — Fluxograma explicativo do processo de Envase

Operacio | Distincia | Simbolo Descricio
1 Betirar embalagem do estogue e coloca-las na esteira
2 lm Transporte das embalagens até a maquina de envase
3 Envase do produto formulado nas embalagens
4 0.7 m Transporte através de esteita + colocacdo de tampas
3 0im Transporte através de esteira + recravamento {aperto das tampas)
& lm Transporte até a maquina rotuladeira
7 Hotulagem das embalagens
3 Lim Transporte através de esteita + selagem por inducio
& 0.7Tm Transporte até detector de vazamento
10 Teste dispositivo detector de vazamento
11 43m Transporte através de esteira + impressao data de fabricacio e validade
12 0.3m Transporte até encaixotamento
13 Encaivotamento {colocar embalazens na caixa) + inspecio visual
14 MMaguina seladora de caixas
13 As caixas s30 pesadas e comparadas com o padrio
16 Ocotre a paletizacio das caixas
17 m Transporte até estoque
18 Ocorre atmarenamenito das caxas para posterior expedicio

Fonte: Autor

Os processos de Formulacdo e Envase ocorrem em paralelo. A capacidade produtiva
da linha de formulagdo varia de acordo com o produto formulado, devido as particularidades
fisico-quimicas de cada produto. A capacidade do envase varia de acordo com a embalagem
na qual o produto estd sendo envasado.

A empresa estudada fabrica cerca de 50 produtos diferentes e cada um destes pode ser
embalado em recipientes de que variam entre 4 a 6 volumes diferentes (dependendo do
produto e da linha). Portanto ndo hd um gargalo fixo, este € varidvel de acordo com o produto
formulado e a embalagem no qual estd sendo envasado.

Para explicar a identificagdo do gargalo tomamos como exemplo uma linha de
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formulacdo onde a capacidade produtiva de um produto X é de 20Ton/h. Para embalagens de

5 litros a capacidade de envase € de 15Ton/h, ou seja, o processo de envase neste caso é o
gargalo. J4 para embalagens de 20 litros a capacidade de envase é 30Ton/h fazendo com que a
mesma linha de formulacao neste caso se torne o gargalo.

4.2 Indicadores de Desempenho

O estudo e a avaliacdo dos indicadores de desempenho recebem atencdo crescente dos
empresarios e gestores, pois todos concordam que ai estd o inico caminho da sobrevivéncia a
médio e longo prazo da empresa estudada.

Uma das primeiras preocupagdes ao se criarem os indicadores € em relacdo a qual
quantidade de indicadores serd necessdrio para se fazer uma gestdo efetiva, entretanto o fator
“quantidade” nao deve ser o ponto principal de preocupacdo conforme mencionado por
Schuch (2001, apud SCHIEMANN; LINGLE, 1999, p.178):

“0O niimero de indicadores é menos importante que o processo utilizado para chegar
até eles. Esqueca quantidades e focalize, ao invés disto, na ligacdo entre os indicadores
e as capacidades estratégicas, necessidades do mercado e expectativas dos clientes.
Faga com que os envolvidos participem da elaboragdo dos indicadores e defini¢do dos
objetivos.”

Assim, somente a propria empresa pode determinar a quantidade necessdria. Nao
existe um modelo tnico que defina exatamente uma forma de controle através de indicadores,
estes deverdo ser criados de forma que atendam as suas necessidades e expectativas da
empresa.

Os indicadores criados pela empresa estudada foram baseados em modelos tedricos e
benchmarking, porém adaptados a sua realidade, passando por um processo de implantagdo,
divulgacdo e envolvimento de todos os funciondrios, amadurecimento da forma de controle e
dos dados extraidos, ou seja, otimizacdo das conclusdes obtidas através destes. Hoje a
empresa possui padrdes para cdlculos, andlises dos indicadores e divulgacdo dos resultados
obtidos, buscando sempre o envolvimento entre as dreas e a melhoria continua dos resultados.

A maioria dos dados utilizados para cédlculo dos indicadores de desempenho sdo
extraidos do “Relatério de Produgdo” (Anexo 1) que ¢ um documento preenchido pelos
operadores onde sdo relatadas todas as atividades desenvolvidas diariamente ao longo do
turno de trabalho.

Neste relatério sao lancadas informagdes rotineiras como o tema do DDS (Didlogo
Didrio de Seguranga), nome do responsdvel, nome dos operadores, hora de inicio e fim da
atividade, informagdes sobre o produto produzido, etc. Para utilizacdo de férmulas a fim de
facilitar as andlises, foram criados cédigos para as diversas atividades, assim o operador ao
preencher a planilha, instantaneamente obtém dados relativos ao seu desempenho, eficiéncia,
etc.

Porém existe uma dificuldade muito grande em relacdo a coeréncia dos dados
imputados. Por se tratar de atividades com conceitos relativos em relagdo ao processo é
comum as vezes o lancamento de dados de forma equivocada. Para amenizar este problema
sdo realizados constantemente treinamentos destinados aos operadores com o objetivo de
melhorar o apontamento de dados e esclarecer dividas relativas aos processos e indicadores.

A avaliacdo final dos relatérios e a disponibiliza¢do dos resultados dos indicadores é
feita por uma pessoa da drea de processos. Cabe a esta pessoa todo o gerenciamento e andlise
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critica dos relatérios de producdo, dos indicadores gerados através destes e da divulgacdo

interna dos resultados, dando visibilidade didria aos gestores para que estes possam atuar em
busca de melhores resultados.

4.2.1 Indicador de Produtividade

ducao

O termo produtividade € hoje exaustivamente usado ndo s6 nas publicacdes
especializadas como também no dia-a-dia da empresa.

Segundo Martins; Laugeni (2003) dependendo de quem e esteja definindo, se um
economista, contador, gerente, politico, lider sindical, engenheiro de producdo, etc., podemos
ter diferentes defini¢cdes para a palavra produtividade. Entretanto, analisando cuidadosamente
chegamos a duas definicdes bdsicas:

e Produtividade parcial. E a relacio entre o produzido, medido de alguma
forma, e o consumido de um dos insumos (recursos) utilizados.

e Produtividade total. E a relacio entre o output total e a soma de todos os
fatores de input. Assim, reflete o impacto conjunto de todos os fatores de input
na producao do output.

Quando os bens e servicos produzidos pela empresa ndo sdo iguais fisicamente, esse
método de medi¢do possui limitagdes, pois, nessas condigdes, é impossivel a agregacio
desses bens e servicos em uma Unica quantidade fisica total de bens e servigos produzidos
pela empresa.

O indicador de produtividade utilizado pela empresa é baseado no conceito de
produtividade parcial, sendo expresso através de toneladas por hora segundo a equacdo
abaixo:

Produtividade = Volume Produzido (Ton)
Tempo de Producdo (h)

Volume Produzido (Ton): E considerado apenas o volume produzido de produto
final, ou seja, o volume envasado. Neste cdlculo ndo entra o volume formulado.

Tempo de Producao (h): Representa a somatéria dos tempos gastos com formulacio
e envase. Sdo desconsiderados deste periodo os tempos gastos com almocgo e setup.

E desconsiderado também o tempo de ocorréncia de “Sistema cheio” (quando ndo é
possivel a realizacdo da formulacdo devido a ocupagdo total ou parcial dos tanques de
formulacdo e estocagem) e também quando ocorre ‘“Falta de Produto” (quando ndo se tem
produto acabado disponivel para envase). Em ambos os casos sempre € analisado a questio do
gargalo de acordo com a capacidade de formulagdo comparado ao volume da embalagem
envasada, mencionados aqui anteriormente.

A produtividade da planta é calculada através da soma das produtividades das dreas. O
calculo desta ndo podera ser feito através da divisdo da somatdria dos volumes pela somatéria
dos tempos, pois as diversas dreas possuem indices de produtividade diferentes que variam de
acordo com as caracteristicas fisicas dos produtos produzidos e do grau de automacio dos
equipamentos disponiveis na drea.

Ex: Em uma drea X é produzido 4,0Ton em 8 horas (Produtividade 0,5Ton/h),
enquanto na drea Y € produzido 30,1Ton em 8 horas (Produtividade 3,8Ton/h), a
produtividade total serd 4,3Ton/h que é a soma dos resultados, e ndo 2,13Ton/h que seria a
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aplicacdo da férmula somando os volumes e tempos de producao.

4. 2.2 Indicador de Indisponibilidade

Este indicador representa em % o quanto a planta ficou parada, ou seja, quanto tempo
(levando em consideragdo o periodo que estava planejado) ficou sem produzir por problemas
ocasionados pelas dreas de suporte (manutencao, laboratério, suprimentos, etc.).

Indisponibilidade (%) = Downtimes (h)
Tempo de Producdo (h)

Na empresa estudada entende-se por downtime todo o tempo em que a producdo foi
interrompida, ou seja, as paradas ndo planejadas ocasionadas pelas dreas de suporte.

Sdo considerados downtimes também todos os impactos nos processos relacionados,
gerados pelas paradas ndo planejadas.

Ex: Foi realizada uma manutencdo corretiva em determinado equipamento do processo
de formulagdo deixando-o parado por vdrias horas. Se o gargalo do processo for a formulagdo
faltard produto para envase ou poderd ocorrer ineficiéncia do processo de envase em
conseqiiéncia da manutengdo, este tempo também serd considerado downtime. Para
ineficiéncia o tempo perdido € calculado levando-se em consideracdo o tempo padrdo gasto
para produzir a quantidade que faltou para completar o volume planejado para o turno.

Através desse indicador consegue-se controlar os principais impactos diretos na
producdo, os equipamentos criticos e os pontos de melhoria em relagdo as areas de suporte,
como por exemplo, manutencdes e andlises laboratoriais.

4.2.3 Indicador de Performance

Este indicador representa em % quanto tempo se perdeu, ou seja, quanto tempo a planta
ficou parada por problemas relacionados a producdo (operacional). Sdo consideradas neste
caso pequenas manutengOes feitas pelos operadores, ajustes de mdquinas e peso, paradas para
organizagdo e pequenas limpezas da planta e armdrios operacionais, entre outros.

Dentro deste indicador é mensurado também o tempo perdido por ineficiéncia de
formulacdo ou envase, sendo o fator de maior preocupacao deste, pois ocupa o primeiro lugar
entre os fatores que geram maior atraso na produgdo. A ineficiéncia € calculada comparando-
se 0 volume produzido no tempo efetivamente trabalhado com o volume padriao levando-se
em consideracdo o mesmo periodo de tempo.

Obs: O volume mencionado como padrdo foi calculado através de estudos detalhados de
tempos e métodos, ja contemplando os tempos aceitdveis de perda e eficiéncia.

Performance (%) = Perdas Operacionais (h)
Tempo de Producao (h)

Através desse indicador € controlada toda questdo operacional, os tempos perdidos, os
servicos realizados, a eficiéncia ou ineficiéncia, etc. Consegue-se também uma maior
visibilidade e comparacdo entre operadores, hordrios de trabalho, visto que o relatério de
producdo contém todas essas informacdes que sdo utilizadas para andlise critica dos
resultados obtidos.

4.2. 4 Indicador de Setup

A empresa estudada possui alguns processos criticos de setup. Por se tratar de uma
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industria quimica, todas as atividades envolvem riscos de satide e seguranca o que faz com

que alguns setup’s sejam extremamente demorados e perigosos, como por exemplo na
limpeza e descontaminagdo de um tanque misturador de um produto granulado, os operadores
revezam-se para entrar dentro deste que é considerado um espaco confinado. A entrada dentro
deste tanque exige uma preparacdo em que o operador veste uma roupa especial, colocando
também mascara facial completa e respira através de cilindro de oxigénio. Para preparacdo de
todos os EPI's (equipamentos de protecdo individual) leva-se em torno de 30 a 40 min e
dentro do espago confinado o operador trabalha apenas de 15 a 20 min, por ser um trabalho
bracal que dispensa grande esforco fisico.

Servigos deste tipo, rotineiros nos setup's da empresa fazem com que os mesmos sejam
demorados, portanto percebeu-se a necessidade da criacdo de um indicador que controlasse o
processo de setup. Este indicador representa em % o quanto a realizacdo do setup foi
eficiénte, comparando-o com o tempo padrdo estabelecido (considerado eficiéncia méxima,
ou seja, 100%).

Tempo gasto(h) = 100

Tempo padrio(h) )
100

Ex.: O padrao de tempo previsto para realiza¢do de setup no envase de embalagens de

20 litros para embalagens de 5 litros € de 1,5 horas, porém foi realizado em 1,7 horas. Neste
caso a eficiéncia no setup foi de 86,7%.

100 — (
+1

Eficiéncia de Setup (%) =

Através do gerenciamento deste indicador € possivel a realizacdo do planejamento de
setup de forma eficaz, para que ndo atrase o processo produtivo. Consegue-se também
estabelecer metas de eficiéncia e uma melhor visualizacdo do processo para implantacdo de
futuros programas de melhoria como, por exemplo, TRF (Troca rdpida de ferramenta).

4.2.5 Indicador de Hora Extra

A empresa estudada caracteriza-se por ter uma producdo sazonal que acentua-se no
segundo semestre do ano (época de safra), em que a producdo estimulada pela demanda atinge
picos de produtividade, gerando por consequéncia a contratagdo de funciondrios temporarios e
grande quantidade de horas extras.

Para melhor gerenciamento das horas extras pagas pela empresa, criou-se o indicador de
Hora Extra que representa em % a quantidade de horas extras executadas em comparagdo ao
tempo total trabalhado.

Hora Extra (%) = Horas extras geradas (h)
Tempo de Producao (h)
Com esse indicador € possivel gerenciar as horas extras que sdo indesejiveis pela
empresa ao longo ano, bem como justificar a contratacdo e treinamento de novos operadores,
evitando assim a sobrecarga de trabalho.

4.3 Resultados dos Indicadores de Desempenho

A divulgacdo e andlise dos indicadores de desempenho sdo extremamente importantes,
ndo had porque gerar indicadores e graficos construidos a partir destes se nada € feito para
alcancar o objetivo maior que é propor melhorias e alavancar os resultados da empresa.

Na empresa estudada todos os resultados obtidos sdo divulgados através de quadros de
“Gestao a vista” posicionados em locais estratégicos da empresa.
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O objetivo destes quadros além da divulgacdo dos resultados € induzir a participacdo em

toda organizacdo. Todas as pessoas da empresa devem entender o que sdo os indicadores e
como o seu trabalho e desempenho estd vinculado a melhoria dos resultados ali expostos.

E realizada também uma reunifio mensal entre os gestores das diferentes 4reas, onde sdo
apresentados os resultados dos indicadores de desempenho e cada um deles apresentam de sua
respectiva drea as andlises de causa e planos de acdo para melhoria dos resultados em sua drea
de atuacdo.

5. Conclusao

A implementacdo dos indicadores de desempenho na empresa proporcionou uma maior
gestdo dos processos, proporcionando também uma visdo clara dos pontos de melhoria,
resultando assim em uma ac¢do direta ao longo do més e ndo apenas depois do fechamento
mensal.

Conclui-se também que os indicadores de desempenho e suas andlises, devem ser
melhorados constantemente, sempre visando os interesses da empresa, porém resultados
preliminares comparados em relagdo a um mesmo periodo do ano anterior demonstram ganho
de produtividade de 12%, reducdo de 42% das horas perdidas com downtimes e 31% das
horas perdidas com problemas de performance.

Os indicadores de Setup motivaram a empresa a padronizar seus processos criando
instrugdes de trabalho que anteriormente ndo existiam, exercendo um gerenciamento maior
dos tempos gastos e desenvolvimento de estudos para uma implantagdo futura do sistema
TRF (Troca Répida de Ferramenta).

Com o controle de horas extras foi comprovado a necessidade real de contratacdo de
mais funciondrios efetivos. Em 2009 a empresa conseguiu antecipar-se incluindo em seu
orcamento estas contratacdes, propiciando assim um tempo maior para treinamento dos
mesmos, conseqiientemente maior mao de obra qualificada para o periodo de safra em que a
empresa produz em quatro meses cerca de 80% de sua producdo anual, reduzindo assim os
erros operacionais e incidentes relacionados a falhas.

Portanto, a criacdo de indicadores de desempenho torna-se peca fundamental quando
falamos de controle. N@o é possivel o gerenciamento e controle de resultados se os mesmos
nao forem medidos.
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ANEXO A - Relatério de Producio

l

RELATORIO DE PRODUCAO

| DDS | ‘ RESPONSAVEL: ‘
|SETOR: | ‘ATIVIDADE: ‘ | DATA: ‘ ‘ PERIODO: |
VOLUME TOTAL PRODUZIDO: & INICIO DA ATIVIDADE: FINAL DA ATIVIDADE:
HORAS EFETIVAS: 0,00 DOWNTIMES: | 0,00 PERFORMAMNCE;| 0.00 SET-UP: 0.00 | OFEE: #DIV/0!
VOLUME PADRAO: PRODUGAQ PADRAO: 0,00 _ EFICIENCIA: = PERFORMANCE (INDIVIDUALY)| 2
OPERADORES:
OPERADORES:
OPERADORES: QUANTIDADE OPERADORES: 0
PRODUTO EMBALAGEM] LOTES / PARTIDAS VOLUMES LOTES / PARTIDAS VOLUMES
CODIGOS:
(1) DDS {9) ANALISE DE FRODUTO (1T) FALTA DE EMPILHADEIRA 25} ATUSTE DE RECRAVADEIRA
(2) BANHO / ALMOCO {10) PRODUCAO NORMAL {18} HOUSEKEEPING (26) REVEZAMENTO
(3) TREINAMENTO (AST, FISPQ, ETC...) (11) FALTA DE PRODUTO {1%) ATUSTE DE MAQUINA {27) GINASTICA LABORAL
{4) MANUTENCAO (127 SISTEMA CHEIO {20} LIGAR EQUIPAMENTOS (28) ATRASO NO TRANSPORIE
(5) SET-UP (13) BOMBONA FURADA {21) FALTA MAT. ARMAZEM (29) LIMPEZA DE FILTRO
(6) AFUSTE DE PESO (14) LIMPEZA DE EQUIPAMENTO {22) AJUSTE DE INEJET (30) PROCESSO INADEQUADO

(T) ALINHAMENTO DE PRODUCAQ

(15) AJUSTE DE RECRAVADEIRA

{23) ATUSTE DE ROTULO-BULA

(31) FALTA DE EMPILHADEIRISTA

(8) AGUARD., DEI‘BTIC_T\O DEPCP (16) DRENAGEM DE SISTEMA (24) TROCADE ROTULO {*) OUTROS (ESPECIFICAR})
HORA TEMPOD TEMPO -
MO INICIo FINAL (munutos) | (Horas) BESCRIGNT
0,00 0,00
OBSERVACOES
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