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Principais dimensdes de indicadores de desempenho em manufatura:
estudo de caso em uma induastria multinacional de autopecas
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Resumo:

O presente artigo tem como objetivo identificar aspectos importantes para utilizagédo de
indicadores de desempenho em manufatura. Para tanto se realizou uma revisao da literatura
sobre 0 assunto e aplicou-se o estudo de caso, como método de pesquisa. Na industria
multinacional avaliada, foram exploradas as areas de Producdo, Qualidade e Manutencéo.
Assim verificou-se 0 desdobramento dos objetivos e metas, do nivel estratégico para o nivel
operacional, e se estabeleceu analises comparativas dos indicadores verificados no estudo de
caso com os citados na revisao bibliogréfica. Procurou-se identificar se os indicadores gerados
auxiliavam nas tomadas de decisdes nas areas analisadas e suas relacdes com o sistema
organizacional. Ao final, foi proposto uma nova composigéo de indicadores de desempenho,
para otimizar o monitoramento do desempenho dos departamentos.

Palavras chave: Indicadores de desempenho, Tomada de decisdes, Manufatura.

Key performance indicators of dimensions in manufacturing: within a
multinational autoparts company

Abstract

This article aims to determine important drives of the use of performance indicators in manufacturing.
As a framework was used a literature review on the subject and applied the case study trough research
method. In evaluated multinational industry, it was explored the areas of Production, Quality and
Maintenance. So there was the split of objectives and goals, the strategic level to the operational level,
and established benchmarks indicators observed in the case study cited in the literature review. After
having identify the indicators generated assisted in decision-making in the areas, analyzed and their
relationship with the organizational system. At the end, a new composition of performance indicators
was proposed to optimize the monitoring of the performance from industrial department evaluated.
Key-words: Performance indicators; Decisions-making; Manufacture.

1. Introducéo

Para uma gestdo eficaz das operacfes de uma organizacao, se faz necessaria a mensuracdo do
desempenho por meio de indicadores. Tendo como principal objetivo monitorar as tendéncias
dos resultados atingidos e com isso tracar planos de acdo para obtencao de melhorias de acordo
com a necessidade. Existe uma variedade de indicadores sugeridos pela literatura, dentre os
quais se podem citar a produtividade, quantidade de defeitos por milhdo de pecas produzidas,
giro de estoque, eficécia geral do equipamento, absenteismo, custo padrdo, tempo médio entre
falhas e muitos outros. De acordo com Martins e Laugeni (2003) e Slack et al (2002), a forma
de mensurar a produtividade, numa empresa, tem sido objeto de estudo de muitos
pesquisadores, mas ndo se chegou a um consenso entre eles da melhor forma de medi-la. As
empresas determinam critérios proprios para mensuracéo dos indicadores, em néo raros casos,
sem ter um embasamento tedrico e técnico. Isto pode ocasionar em analises errbneas, pois 0s
critérios adotados pelas diversas empresas podem ser diferentes, demandando desta forma na
utilizacdo de recursos e energia para agdes que ndo trardo o retorno desejado. Para Nakajima
(1989), ndo ha uma homogeneidade de procedimento entre as empresas que anunciam
resultados de rendimento operacional das maquinas, por essa razdo a comparacao direta dos
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resultados torna-se precaria. Este autor comenta que em varias empresas o registro dos dados é
precario, o que coloca em risco a confiabilidade das informag6es. Outro ponto importante é o
alinhamento dos indicadores de desempenho com o desdobramento do planejamento
estratégico da empresa. Para monitorar a evolucéo do planejamento € necessario a defini¢do de
pontos de controle e a verificagcdo continua deles pelo gestor de cada area, a fim de certificar-
se que a meta estd sendo atingida (CAMPOS, 1996). Os indicadores possuem como objetivo
comum o monitoramento direto ou indireto dos impactos gerados nos custos da empresa, em
funcdo dos desvios nos resultados das operacGes. Moreira (1993) cita que a melhoria da
produtividade é consequéncia da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis envolvendo mao-
de-obra, maquinas, energia, matéria-prima e outros. Ja para Martins e Laugeni (2003) a
produtividade pode ser melhorada quando a relacdo entre os produtos gerados e 0S recursos
utilizados sdo otimizados. Aumentando a produtividade, os custos de producdo poderdo ser
melhor absorvidos e se podera melhorar os resultados da empresa. Nesse sentido, este artigo
tem por objetivo verificar os indicadores de desempenho utilizados na area de manufatura de
uma empresa multinacional nas areas de Producdo, Qualidade e Manutencdo. Com base nas
informacdes levantadas, pode-se verificar que os indicadores utilizados pelas empresas podem
ser complementados por outros para atingir uma mensuracdo mais completa dos processos e
operacdes que envolvem o sistema de manufatura.

ConBRepro
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2. Metodologia

Pesquisas devem organizar ideias e processos em um modelo estruturado de investigagdo do
objeto de abordagem. Este procedimento possibilita o alcance adequado de informacdes e
tratamentos com a profundidade necessaria. Talvez seja por isso que Richardson (2010) afirma
gue uma pesquisa deve cumprir propoésitos de confiabilidade e validade. Nesse sentido, esta
pesquisa segue o caminho apresentado na figura 1:
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Figura 1 - Etapas da pesquisa.

3. Revisdo da literatura
3.1 Aspectos importantes para medicédo de desempenho

A funcdo de medicdo do desempenho é imprescindivel em tempos de competicdo por
produtividade industrial cada vez mais acirrada. Neste universo de interesses as informacdes
dos resultados devem fornecer informac6es precisas para tomada de decisdo dos gestores. A
qualidade das informacdes, sua estruturacdo e o processo decisorio sdo de extrema importancia
para auxiliar no alcance dos resultados delineados na estratégia do negécio. Segundo Oliveira
(2005), a empresa pode ser analisada sob o0 aspecto de um conjunto de canais ao longo dos quais
fluem produtos, servigos e informacgdes de ponta a ponta, conforme representado na Figura 2.
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ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

§

APREPRO



ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
T

Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016
Figura 2 - Estrutura de processos e sistemas de informacdes.

O objetivo basico da informacéo € o de habilitar a empresa a alcancar seus objetivos por meio
do uso eficiente dos recursos disponiveis, dos quais se podem citar as pessoas, matéria-prima,
equipamentos, tecnologia, dinheiro e a propria informagdo. O valor da informacgdo esta
associado ao seu uso final. Para Drucker (2002), nos ultimos anos estd havendo uma
conscientizacao maior sobre a importancia de se fazer medicGes para o controle operacional da
fabricagdo, porém os conceitos e ferramentas ndo sdo totalmente adequados. Em alguns casos
€ necessario realizar uma analise conjunta das informacdes de manufatura, a fim de se tomar
uma decisdo alinhada para um cenario mais abrangente. Para Campos (1996), devem ser
estabelecidos itens de controles e verificacdo para monitorar os resultados operacionais. Ou
seja, deve buscar-se estabelecer um relacionamento causa-efeito entre os itens de controle
(efeito) e os itens de verificacdo (causas), que pode ser visualizado na figura 3:
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Fonte: Adaptado de Campos (1996).
Figura 3 - Relacionamento entre itens de controle e itens de verificagéo.
Segundo Oliveira (2005), de uma forma genérica e sob determinadas condicGes, pode-
se afirmar que os indicadores proporcionam os seguintes beneficios para as empresas:
e Melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios mais precisos;
Melhoria na produtividade tanto setorial como global,
Melhoria nos servigos realizados;
Melhoria na tomada de decisdes;
Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisoes;
Reducéo do grau de centralizacdo de decisdes na empresa;
Melhoria nas atitudes e atividades dos funcionarios da empresa;
« Planejamento efetivo para regularizacdo dos desvios.

A qualidade e disponibilidade de informacdes de forma &agil contribuem para melhorar a
eficacia dos objetivos de desempenho de manufatura (Qualidade, Velocidade, Confiabilidade,
Flexibilidade e Custo) segundo Slack et al (2002). A interrelacdo dos indicadores de
desempenho com os objetivos estratégicos da empresa sdo pré-requisitos para escolha de um
indicador de desempenho. Para Wiendahl (1989) apud Sellito e Walter (2005) a medicdo dos
resultados se relaciona com os objetivos de competicdo em manufatura segundo uma
perspectiva sistémica. A medigdo pode ser um elo de realimentacéo de gestores para reagirem
e ajustarem seus procedimentos, em ciclos de aprendizagem. A agdo sistémica de medicao e
controle pode ser representada como na Figura 4:
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Fonte: Sellito e Walter (2005).
Figura 4 - Representagdo sistémica para medicdo e controle do desempenho.

Para medir e controlar o desempenho das operacfes de manufatura se faz necessario criar uma
estrutura de medidas, itens de controle e itens de verificagdo para monitorar a evolucdo dos
processos. Muitos autores analisaram este tema e estruturaram objetivos para competicdo em
manufatura. Sellito e Walter (2005) comparam na Figura 6, 0s objetivos de competicdo em
manufatura estruturados por Slack (1993), Contador (1996), Davis et al. (2001) e Paiva et al.
(2004). Verificam-se varias convergéncias entre os objetivos propostos pelos autores, assim
como a inter-relacdo deles com a necessidade de definicdo de indicadores de desempenho
baseados no desdobramento do planejamento estratégico da empresa. Este processo é de
fundamental importancia para dar sustentabilidade e visibilidade da evolucdo do desempenho
dos processos de manufatura.

Obijetivos de Desempenho segundo:
Descricéo do Objetivo Paiva et al Davis et al Contador Slack (1993)
(2004) (2001) (1996)
Fornecer produtos € servigos d.e alta Qualidade Qualidade Produto Qualidade
qualidade
Fornecer produtos e servi¢os com ) Entrega Prazos Velocidade
rapidez
Cumprir os multiplos compromissos | Desempenho i i Confiabilidade
de manufatura de entrega
Variar rapidamente 0s COMPromissos | ¢y qiidade | Flexibilidade ; Flexibilidade
da manufatura
Fornecer produtos e servicos a B?:ég Custo Custo Preco Custo
Acompanhar e orientar o uso do . .

- Servigos Servigos -
produto
Criar imagem favoravel ao uso do

- - Imagem -
produto no mercado

Acelerar o desenvolvimento de L

; Inovatividade - - -

produtos e servigos

Fonte: Adaptado de Sellito e Walter (2005).
Quadro 1 - Comparacéao dos objetivos de desempenho.

Conforme pesquisa realizada por Lingle e Schiemann (1996) apud Anthony (2002) sobre a
avaliacdo de desempenho em empresas, verifica-se na Tabela 1 que os parametros financeiros
s&o percebidos como a informacdo de maior qualidade, a que possui parametros mais claros e
a segunda mais valiosa para a empresa, perdendo apenas para o parametro de satisfacdo dos
clientes. A pesquisa chama a atencdo para outros dois indicadores, desempenho dos
funcionarios e de inovacdo/mudancgas, apontados pelas empresas pesquisadas como sendo de
grande utilidade, porém na pesquisa apareceram como mal definidos e de baixa qualidade.
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Informacéo
Parametro de altamente Qualidade Parametros Atualizacao Ligacédo com
avaliacdo valiosa informacéo claros regular remuneracao
Desempenho 82% 61% 92% 88% 94%
inanceiro
Eficiéncia 79% 41% 68% 69% 54%
operacional
SEUEEGIO 0 85% 29% 48% 48% 37%
clientes
Desempenho dos 67% 16% 17% 27% 20%
funcionarios
Inovacdo/mudancas 52% 16% 13% 23% 12%

Tabela 1: Praticas de avaliagdo de desempenho corrente.
Fonte: Anthony (2001).

A pesquisa também aponta que os indicadores de eficiéncia operacional e desempenho dos
funcionarios séo informac@es valiosas, porém a baixa qualidade dos dados pode prejudicar a
eficacia das decisbes tomadas. De uma forma geral percebe-se que a clareza e qualidade das
informacBes necessitam melhorar muito para contribuir efetivamente para medicdo dos
resultados esperados nas empresas pesquisadas. Com base nas teorias apresentadas, percebe-se
a necessidade de definicdo clara e objetiva da estratégia da empresa, bem como o
desdobramento das metas e defini¢do de indicadores de desempenho para todos os niveis da
empresa. Desta forma busca-se gerar sinergias entre as pessoas e areas, a fim de que todos
trabalhem em sintonia para suportar as estratégias do negacio.

3.3 Indicadores de desempenho
3.3.1. Indicadores de Desempenho da Producéo

Segundo Kaplan e Norton (1997), a maioria das empresas esta buscando flexibilizar a producéo
e reduzir estoques. Em funcdo disso a reducdo dos ciclos ou do throughput dos processos
internos passa a ser um objetivo critico. Estes tempos de ciclo podem ser medidos de vérias
formas, uma delas é quando a producdo do pedido ou lote € iniciada. De forma semelhante o
final do ciclo pode corresponder a instantes diferentes de finalizagdo do processo. A escolha
dos pontos de inicio e término € determinada pelo alcance do processo operacional para o qual
esta sendo buscada a reducéo do ciclo.

A éarea de producdo apresenta alguns indicadores tipicos para monitoramento do seu
desempenho. O quadro 2 apresenta alguns destes indicadores, suas defini¢des e os indices
utilizados.

Indicador Definicdo Indice
Eficacia do ciclo de | Relagdo do processo que se deseja medir e a somatoria de todos 0s
~ . . Percentual
producdo tempos de ciclo produtivo (throuhput)
Eficiéncia Relacdo entre quantidade de produtos produzidos e 0s recursos Percentual
empregados para produzi-los na mesma unidade
. x Medida de qudo préximo se chegou dos objetivos previamente
Eficécia da produc¢ao estabelecidos Percentual
Acuracidade de estoque Relacdo entre as informacdes disponibilizadas pelo sistema de Percentual

controle e as quantidades reais nos estoques

Capacidade de producéo Capacidade limite maxima de produgdo de bens ou execuc¢do de Quantidade

servigos de uma empresa / tempo
Mix de producio Diferentes modelos de produtos fabricados em um determinado Variedade /
P ¢ periodo de tempo tempo
Utilizag&o de méaquina Relacédo entre o volume de %??nuéﬁi?i r:zal e a capacidade de projeto Percentual
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Eficacia global do Combinacéo de trés medidas: disponibilidade; qualidade e
; Percentual
equipamento desempenho
Tempo de Set up Tempo para trocar a operagao de producdo em uma maquina Tempo

Tamanho médio do lote Quantidade média de unidades produzidas por lote de produto Quz;lr;gtciade
Unidades produz!da§ por Quantidade média de unidades boas produzidas por funcionario Quantidade

funcionérios / homem

Relacéo dos custos fixos pelas horas de operacdo em um R$ / hora

Custos de produc¢do determinado periodo

Custo de producéo orcado x realizado Percentual

Fonte: Murback et al (2006), Sellito e Walter (2005), Martins e Laugeni (2003), Slack et al (2002) e Kaplan e
Norton (1997).
Quadro 2- Indicadores de desempenho da produgdo.

3.3.2. Indicadores de Desempenho de Qualidade

A area de qualidade apresenta alguns indicadores tipicos para monitoramento do seu
desempenho. O quadro 3 apresenta alguns destes indicadores, suas definigdes e os indices
utilizados.

Indicador Definicdo Indice
Pecas com defeito Quantidade por

Quantidade de pecas defeituosas

por milhdo milhdo

Devolucbes Produtos devolvidos por insatisfagao Percentual

Retrabalho Pecas que necessitam de trabalhos adicionais para estarem Percentual
conformes

Perdas Recursos utilizados além da programagéo para realizar a Quantidade
producdo

Refugo Pecas sem condicdes de uso ou retrabalho Quantidade

Reglamagao de Comunicacdo formal do cliente para o fabricante sobre ndo
cliente contra Percentual

produto conformidade no produto

Relag&o entre os
limites superior e
inferior de
especificacdo e o
desvio padrao

Fonte: Murback et al (2006), Sellito e Walter (2005), Martins e Laugeni (2003), Slack et al (2002) e Kaplan e
Norton (1997).
Quadro 3- Indicadores de desempenho da qualidade.

Capabilidade do Capacidade que o processo possui para trabalhar dentro dos
processo limites especificados

3.3.3. Indicadores de Desempenho de Manutencéo

A éarea de manutencdo apresenta alguns indicadores que sdo frequentemente utilizados para
acompanhar seu desempenho. O quadro 4 apresenta alguns destes indicadores, suas definicdes

e os indices utilizados.
Indicador Definicdo indice
Confiabilidade do
equipamento ou
sistema

Probabilidade de um sistema néo falhar

em um dado intervalo de tempo Percentual

Relacdo entre a quantidade de
falhas e 0 tempo de operagdo
Resultado do produto do
namero de itens por seus
tempos de operacdo, dividido
pelo ndmero total de falhas
detectadas

Taxa de falhas | A freqiiéncia com que uma falha ocorre

Tempo médio entre | Intervalo de tempo que o sistema leva para
falhas (TMEF) apresentar uma falha
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Relacdo entre a quantidade de
reparos em um determinado
periodo de tempo

Quantidade de reparos realizados em um

Taxa de reparo determinado periodo de tempo

Tempo médio para
reparo
(TMPR)

Intervalo de tempo que o sistema leva para | Média estatistica da distribui¢do
ser reparado dos tempos de reparo

Relacéo entre o tempo médio
entre falhas e a soma dos
tempos médios entre falhas e
para reparos
Relacdo entre o custo total de
Custo de manutencéo para produzir uma manutencdo e a quantidade de

Proporcéo do tempo que o equipamento /
sistema ficou disponivel num dado
intervalo de tempo

Disponibilidade do
equipamento

peca pecas produzidas no mesmo
Custo de Manutencao periodo
Representatividade do custo de Relacdo entre o custo total de
manutencdo em relacdo ao custo total de manutencdo e o custo total de
producéo producdo no mesmo periodo
~ x x . Relacéo entre a quantidade de
Manutencgao Proporcao de manutengdo preventiva ~ .
: - . manutencoes preventivas
Preventiva realizada no periodo

programadas e executadas
Relacdo entre o custo de pegas
Custo de pecas de reposicdo em estoque utilizadas e o custo total de
pecas armazenadas
Relag&o entre o valor médio em
Giro de estoque estoque pelo valor consumido
no mesmo periodo de tempo
Relacdo entre os Itens inativos
Itens em estoque sem utilizacdo em estogue e o total de itens em
estoque
Relag&o entre o nimero de
equipamentos cobertos pelo
programa e 0 nimero total de

Inventéario de pecas
de reposicéo

Implementacdo do 5S nos equipamentos

Manutencéo equipamentos
Produtiva Total Relacéo entre as horas de
(TPM) manutencdo preventiva
Envolvimento operacional conduzida pelos operadores e 0
total de horas de manutengéo
preventiva

Fonte: Slack et al (2002), Kardec et al (2002).
Quadro 4 - Indicadores de desempenho da manutengéo.

4. Estudo de caso
4.1. Contextualizacdo da area pesquisada

A empresa escolhida para o estudo de caso, que doravante serd denominada de B, é uma
multinacional americana com processos bem definidos e estruturados. O processo de
manufatura da empresa é composto basicamente por cinco areas distintas, as quais realizam
todas as etapas do processo produtivo. Pode-se ver um esquema da manufatura representado na
Figura 5:

— Area A
Entrada de  __| v
Iigteria prima Area S
r Y
|+ Area M Area E — Expedicdo
v I
. Area D
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Figura 5 - Esquema de Manufatura empresa B.

A éarea S, selecionada para o estudo de caso, € a mais complexa de todo processo, pois recebe
0s componentes semiacabados das areas M e A, agrega mais operacdes nestes componentes e
realiza a montagem e embalagem final do produto.

A area S trabalha em trés turnos, € composta por oito linhas de producéo e aproximadamente
75 funcionarios que interagem com as operacGes de producdo, manutencdo e qualidade
relacionadas com o processo produtivo. Os volumes de producdo sao elevados e os produtos
sdo de natureza critica 0 que requer alto padrdo de desempenho e qualidade.

4.2. Indicadores de desempenho da producéo

A empresa utiliza um sistema de gerenciamento empresarial ERP (Enterprise Resource
Planning) para gerenciamento dos dados e informacdes empresariais. O planejamento de
producdo e manutencdo é realizado por meio deste sistema.

4.2.1. Utilizacdo e Acompanhamento dos Indicadores da Producéo

O quadro 5 apresenta os indicadores de desempenho da éarea de producdo os quais foram
definidos com base nas metas e objetivos do planejamento estratégico. Percebe-se que 0s
indicadores estdo agrupados conforme a prioridade competitiva ao qual estd vinculado. As
prioridades identificadas sdo: Seguranca, Qualidade, Entrega, Custo e Melhoria Continua.

Objetivo/Meta | Meta do Plano Estratégico
Segurancga
Dias perdidos com acidentes | 0 dias perdidos
Qualidade

PIR’s (reclamagoes de clientes / Maximo de 0,2
milhao produzido)

Ac0es corretivas e preventivas

Fechar 85% dentro do prazo

“AC-AP”
RFT — Produgéo correta na 95%
primeira vez
Entrega
Volume de produgéo Minimo 96% da programacédo
Mix de produgéo Minimo de 96% da programacao
Transages em aberto Maximo 2 ordens em atraso > 7 dias
Custo
Orgamento | Maximo 95% do orcamento programado
(R$x1.000)
Perdas em processo Reduzir em 20% o volume total de
perdas

Melhoria Continua
Sugestdes KAS
20 chaves

0,6 sugestbes/funcionario/ano
Melhorar em 5%

Fonte: Empresa B.
Quadro 5 - Indicadores de desempenho da produc&o.

4.3. Indicadores de desempenho de qualidade
4.3.1. Utilizagdo e Acompanhamento dos Indicadores da Qualidade

O quadro 6 apresenta os indicadores de desempenho da area de qualidade os quais foram
definidos com base nas metas e objetivos do planejamento estratégico. Percebe-se que 0s
indicadores estdo agrupados conforme a prioridade competitiva ao qual estd vinculado. As
prioridades identificadas sdo qualidade e custo.
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Objetivo/Meta | Meta do Plano Estratégico
Qualidade
Validacdo de processo 100% das validacdes planejadas
RCCP Responder em 7 dias (teis
AC-AP 85% dentro do prazo proposto
Liberacdo recebimento 100% liberadas no prazo programado
Calibracdo 100% dentro do prazo
Realizar as analises, encaminhar e acompanhar o
Analise de normas e desenhos plano de acdo sobre as normas relacionadas ao
produto
Auditorias em fornecedor 100% dentro do prazo
Re-qualificagfo equipamentos 100% dentro do prazo
Re-qualificagdo equipamentos area E 100% dentro do prazo
Estoque bloqueado Reduzir tempo médio mensal
Custos
Orgamento Utilizar no maximo 95% do previsto
CAPEX Realizar 100% dos investimentos planejados

Fonte: Empresa B.
Quadro 6 - Indicadores de desempenho da qualidade.

4.4. Indicadores de desempenho de manutencao
4.4.1. Utilizagdo e Acompanhamento dos Indicadores da Manutencéo

Quadro 7 apresenta os indicadores de desempenho da area de engenharia, fabril dentre os quais
estdo os indicadores de manutencéo.

Objetivo/Meta | Meta do Plano Estratégico
Qualidade
Conformidade ordens preventivas Acima de 95%
AC-AP Minimo de 90% dentro do prazo
Entrega
Gerenciamento de projeto | Executar 100% dos projetos com duracdo menor
do que um ano
Energia elétrica Reducdo do custo e consumo em 5%
Custo
Eficiéncia controle do budgeg | Né&o ultrapassar 95% do or¢ado
Comportamento
Auto inspecdo |  Atender em 90% a realizacio de auto inspecéo

Fonte: Empresa B.
Quadro 7 - Indicadores de desempenho da engenharia fabril — manutencéo.

5. Andlise dos dados
5.1. Indicadores utilizados na empresa

Verificou-se que a area analisada possui uma metodologia de desdobramento dos objetivos e
metas, tendo como origem o plano estratégico da empresa. As prioridades competitivas
identificadas no plano estratégico foram: qualidade, custo e entrega, os quais foram citados por
praticamente todos os autores estudados na revisdo bibliografica como objetivos de competicdo
em manufatura. Nas trés areas envolvidas com o processo de manufatura, producdo, qualidade
e manutencdo, constataram-se que alem dos indicadores estabelecidos a partir do planejamento
estrategico, existem também outros indicadores que auxiliam no gerenciamento das areas. Estes
indicadores auxiliares também foram considerados na comparacdo que se propds fazer neste
trabalho. O quadro 8 apresenta uma relagéo entre os indicadores da empresa com os citados na
revisao bibliografica. Nos casos que ndo houve similaridade total, relacionou-se com o
indicador de conceito mais proximo, sendo que em alguns casos nao foi possivel estabelecer
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uma relagdo de compatibilidade. Isto ocorreu em funcdo das opgOes estratégicas da area
estudada que alocou o indicador de desempenho conforme o gestor responsével pelo processo
a ser monitorado. Para finalidade deste estudo de caso ndo houve interferéncia nos resultados.

Areas Indicadores citados na literatura Indicadores da empresa
Eficacia do ciclo de producdo
Eficiéncia
Eficacia da producéo Volume de producéo
Acuracidade de estoque Acuracidade de estoque
Capacidade de producédo Capacidade de producéo
Mix de producédo Mix de producédo

Utilizacdo de maquina
Eficécia global do equipamento (OEE)
Tempo de set up

Producéo Tamanho médio de lote
Unidades produzidas por funcionario
Custos de producdo Controle do orcamento
Dias perdidos com acidentes
Sugestbes por funcionario
20 Chaves (Lean)
Reclamacéo de clientes por milhdo
produzido
Concluséo de AC-AP
TransagGes em aberto (ordens de producéo)
Pecas com defeito por milhdo produzido Pecas com defeito por milhdo produzido
(PPM) (PPM)
Devolugbes
Retrabalho RTFT (Produgéo correta na primeira
eXecugao)
Perdas Perdas em processo
Refugo
Controle estatistico de processo
Reclamacéo de clientes contra produto Reclamacéo de clientes contra produto
Qualidade (RCCP) (RCCP)
Capabilidade do processo Validacdo de Processo

Re-qualificagfo de equipamentos
Tempo Liberagdo recebimento
Tempo Estoque blogueado
Realizacdo de investimentos programados —
CAPEX
Controle do orcamento
Calibragdes realizadas
Anélise de Normas e Desenhos
Auditorias em fornecedor

Confiabilidade do equipamento ou sistema
Taxa de falhas

Tempo médio entre falhas (TMEF) Controle do orgamento
Taxa de reparo Conformidade de ordens preventivas
Tempo médio para reparo (TMPR) Custo de pecas de reposicdo em estoque
Manutencéo Disponibilidade do equipamento Giro de estoque

Custo de Manutengao
Manutengdo Preventiva
Custo de pegas de reposi¢do em estoque
Giro de estoque Itens em estoque sem
utilizacdo

Quadro 8 - Comparacéo entre os indicadores citados na literatura e utilizados na empresa.
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Verifica-se que h& uma coeréncia dos itens de verificagdo e controle estabelecidos para
monitoramento do desempenho da area. Porém, analisando-se a Figura 14, percebe-se que
alguns indicadores importantes citados na revisdo bibliografica ndo foram localizados no estudo
de caso, como por exemplo: tempo de setup, eficdcia global do equipamento, controle estatistico
de processo, tempo médio entre falhas, disponibilidade do equipamento, tempo medio para
reparo e outros. Verifica-se também um grande ndmero de indicadores especificos da &rea S
analisada. Em alguns casos, entende-se que os indicadores ndo seriam necessarios, caso
houvesse uma maior disciplina no cumprimento das tarefas, pois determinados indicadores néo
possuem uma finalidade estratégica significativa. Pode-se citar como exemplo: analise de
normas e desenhos, realizacdo de auditorias em fornecedor.

5.2 Proposta de novos indicadores

No intuito de contribuir para melhorar o monitoramento do desempenho, sugere-se uma reviséo
nos indicadores utilizados. O quadro 9 apresenta uma nova composicao, aproveitando alguns
indicadores existentes e outros novos recomendados na revisao bibliogréfica.

Area Indicadores de desempenho

Eficiéncia

Eficécia de producéo

Acuracidade de estoque

Mix de produgédo

Eficécia global do equipamento (OEE)

Tempo de set up

Producéo Unidades produzidas por funcionério
Tamanho médio de lote

Custos de producgéo

Sugestdes por funcionario

Perdas em processo

20 Chaves (Lean)

Reclamacéo de clientes por milhdo produzido
Pegas com defeito por milh&o produzido (PPM)
RTFT (Produgdo correta na primeira execugao)
Refugo

Controle estatistico de processo

Reclamacéo de clientes contra produto (RCCP)
Qualidade Capabilidade do processo

Tempo Liberagdo Recebimento

Tempo Estoque bloqueado

Calibragdes realizadas

Controle do orcamento

Auditorias em fornecedor

Confiabilidade do equipamento ou sistema
Controle do orcamento

Tempo médio entre falhas (TMEF)

Tempo médio para reparo (TMPR)
Manutencéo Disponibilidade do equipamento
Conformidade de ordens preventivas

Custo de pegas de reposi¢do em estoque

Giro de estoque

Quantidade de itens em estoque sem utilizacdo

Quadro 9 - Indicadores de desempenho sugeridos.

Nesta nova composicdo sugere-se a incluséo de alguns indicadores, os quais podem auxiliar no
acompanhamento do desempenho das operacgdes e no direcionamento de a¢des para melhoria.
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6. Concluséao

A elaboracdo deste artigo proporcionou um estudo detalhado sobre o processo de geracao dos
indicadores de desempenho. Pode-se afirmar que o objetivo de discutir aspectos importantes na
utilizacdo de indicadores de desempenho na manufatura foi atingido. O conteddo verificado na
revisdo bibliogréfica subsidiou a discusséo sobre os dados levantados no estudo de caso. Apesar
do desdobramento de metas serem realizados com critérios definidos, perceberam-se algumas
fragilidades e inconsisténcias no processo de selecdo de indicadores. Pode-se verificar
diferencas e lacunas significativas, na comparacdo entre os indicadores recomendados na
revisdo bibliogréafica e os utilizados pela area analisada. Em alguns casos, indicadores foram
adotados pela necessidade de se atender requisitos corporativos. Para algumas situacoes
verificou-se que os indicadores foram gerados, pela necessidade de se monitorar agoes
relativamente simples, com objetivo de disciplinar o cumprimento de prazos. Sugere-se que a
selecdo dos indicadores seja, preferencialmente, focada nos objetivos do plano estratégico,
monitorando itens de verificacdo de processo e, desta forma, poder contribuir para suportar os
itens de controles da producdo. Entende-se que, em certas situa¢fes, uma quantidade elevada
de indicadores ndo garantird o sucesso no atendimento das metas e objetivos. Indicadores
consistentes e bem definidos contribuirdo efetivamente para tomada de decisdo acertada e
direcionamento eficaz das acoes.
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