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RESUMO

O presente trabalho pretende estudar a implementacdo de conceitos de
Balanced Scorecard e Gestdo Visual, com foco na perspectiva de processos
internos, como ferramentas de gestdo estratégica no processo de planejamento e
controle da producdo (PCP) em uma induastria gaucha do ramo metal-mecénico.
Com a implementacdo desta ferramenta, o controle da performance das atividades
de PCP torna-se mais claro para os gestores, potencializando a rapida deteccéo de
problemas antes que estes afetem 0s processos subsequentes e eventualmente
comprometam o0 atingimento das metas estabelecidas. Com uma abordagem
qualitativa e exploratdria, optou-se pela observacdo participante como norte
delimitador metodoldgico, possibilitado pela participacdo do pesquisador enquanto
gestor do processo. Como principais resultados obteve-se banco de dados para
andalise documental das principais causas de atrasos produtivos, o estabelecimento
de objetivos estratégicos para cada processo do PCP, possibilitando identificacdo de
problemas relacionados a este setor bem como a répida resposta a estas

dificuldades.

Palavras-Chave: BSC, Gestdo Visual, Producdo Enxuta, Producdo,

Planejamento e Controle da Producéo.
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1. INTRODUCAO

Devido a crescente transformacdo do mercado de produtos industrializados,
principalmente ao que tange a questdo concorréncia e preco, percebe-se que a
oferta de produtos fabricados com Aco e seus derivados tornaram-se mais
abundantes no Brasil devido ao incremento na importacdo direta ou indireta desta

commoditty:

Um dos motivos do aumento das importacdes e da queda das
exportacbes do pais é a sobreoferta de aco no mercado
internacional, estimada em 550 milhdes de toneladas. (SOARES,
Site Folha de S&o Paulo, Novembro 2013)

O incremento de oferta de aco no pais esta relacionado principalmente a
entrada destas importacbes de origem estrangeira no pais, e para tanto, as
empresas brasileiras e multinacionais localizados no Brasil, estdo cada vez mais
procurando solugBes e praticas que as tornem mais competitivas em seu nicho de
mercado. Este estudo trata de uma empresa do segmento metal-mecéanico, onde o
incremento de aco importado, a um custo mais baixo, torna extremamente acirrada a
concorréncia no mercado interno, forcando a empresa elaborar uma estratégia para
atendimento a clientes.

O controle dos processos internos através de ferramentas de gestao
estratégicas como Balanced Scorecard e Producdo Enxuta, permite que as
empresas construam bases solidas para a deteccdo de problemas intermediarios
gue afetem o atingimento dos objetivos propostos, e entdo reposicionem-se, para
assim soluciona-los o quanto antes ou buscar formas de adaptacdo. Para este
estudo, toma-se como base quatro perspectivas ou pilares do conhecimento

administrativo industrial:

e Planejamento estratégico e 0s objetivos estratégicos, que indicam um
caminho a sequir;
e Planejamento e Controle da Producao, responsavel por operacionalizar

a geracao de valor para os clientes;



e Balanced Scorecard, que permite traduzir os objetivos estratégicos em
metas definidas e claras, com indicadores que podem ser monitorados;
e por fim,

e Gestdo Visual (ou Gestédo a Vista), que sugere o uso de ferramentas
visuais para acompanhamento e controle de indicadores,
acompanhamento dos processos-chave orientados ao atingimento das

metas.

1.1 PROBLEMATICA

Com intuito de melhorar qualidade de entrega e manter seus clientes
satisfeitos através da entrega no prazo dos produtos, a geréncia da empresa junto
ao setor de atendimento aos clientes (SAC) definiu como objetivo estratégico a
producdo antecipada em uma semana de seus produtos ja negociados com 0s
clientes, ou seja, pedidos a faturar no futuro. Segundo a geréncia, esta estratégia no
passado assegurava um indicador de entrega de mais de 90% para os clientes, bem
como prevenia a empresa de ndo possuir os produtos acabados prontos, em caso
de possiveis antecipacdes de pedidos por parte dos seus clientes.

Para atingimento da meta de producdo antecipada, o setor de planejamento
da producéo antecipou as ordens de servico ou ordens de producdo, de maneira a
refletir esta antecipacdo da producdo para o setor de planejamento de matéria-
prima, e este por sua vez, antecipar e colocar os pedidos de compra no tempo
correto. Pode-se entdo identificar dois grandes blocos de planejamento para
atingimento desta meta: planejamento de producdo e planejamento de matérias-
primas. E necessario ainda que, feito este plano de producéo e plano de compras,
0s mesmo sejam cumpridos de forma que a producdo efetivamente produza no
prazo programado e que os fornecedores enviem as matérias primas nos prazos das
ordens de compra. Percebe-se entdo uma segmentacdo dos processos em quatro

etapas vitais para atingimento dos objetivos:

1. Planejamento de Matérias Primas (MRP ou Material Requeriments

Planning).



2. Follow up de matérias-primas, ou Aderéncia ao MRP.
3. Planejamento da fabrica (MPS ou Master Production Planning).

4. Follow up de producéo, ou Aderéncia ao MPS.

No entanto, a empresa nao atinge esta meta de producéo antecipada desde
Janeiro de 2013, os produtos de fato ndo sé&o produzidos antecipadamente e em
muitos casos estdo sendo entregues até mesmo em atraso. H4 uma lacuna entre o
preconizado e o realizado. Desta forma, a empresa decidiu implementar uma
ferramenta de monitoramento dos processos de PCP, utilizando a perspectiva de
processos internos de BSC para criar indicadores de desempenho e exp6-los para a
equipe de planejamento através de painel de Gestdo Visual, com o objetivo de
identificar processos ndo conformes e mensurar 0s principais motivos do nao
atingimento da meta de producdo antecipada. Atualmente néo € possivel identificar
de maneira sistémica as falhas no planejamento e controle da producdo e suas

possiveis causas.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é criar indicadores de desempenho do setor de
Planejamento e Controle da Producdo de acordo com a perspectiva de processos

internos do BSC e acompanhar estes indicadores.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar o0s objetivos estratégicos de cada processo do setor de
planejamento e controle, a luz do planejamento estratégico da empresa

e Elaborar uma sistematica para mensuracao dos processos de PCP do setor,
através de um modelo de Gestéo Visual

e Definir as metas para cada indicador individualmente, alinhadas com o

objetivo estratégico de producéo antecipada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Com intuito de tornarem-se cada vez mais competitivas e aptas a perceber de
maneira rapida as mudancas nos ambientes externos e internos as empresas vém
buscando solucbes de gestdo estratégica. Segundo SILVA, OLIVEIRA e SILVA
(2006) o Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestao estratégica que, quando
aliada ao sistema de Lean Manufacturing (Producéo Enxuta) e suas ferramentas de
gestado, neste caso a Gestdo Visual, pode potencialmente alavancar os resultados
obtidos. Segundo os autores, esta filosofia tem atendido as expectativas das
organizacbes no que se refere a diferencial competitivo, visto que elimina
desperdicios ao longo do processo produtivo e predetermina uma série de acdes e
conceitos que potencializardo os resultados oriundos da implementacdo do BSC.
Portanto o trabalho aqui desenvolvido surgiu da necessidade de aliar os conceitos
de perspectivas internas de processo do BSC e a ferramenta de Gestdo Visual,
oriunda da filosofia de producdo enxuta, de forma a estabelecer objetivos
estratégicos para atingimento da meta de producdo antecipada, mensurando 0s

processos de PCP através de indicadores.
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1.4 ESTRUTURA

Para atingimento dos objetivos propostos no capitulo 1.2, sera feito no
capitulo a seguir uma revisdo dos conceitos essenciais de Planejamento Estratégico,
BSC, PCP, Lean Manufacturing e Gestdo Visual. A metodologia para coleta de
dados utilizada € pesquisa qualitativa e descritiva, realizada através de um estudo
de caso. A coleta de dados foi realizada através da observacao participante, andlise
de documentos e entrevistas indiretas. Os dados coletados foram em sua maioria
extraidas do sistema ERP da empresa, e interpretados através de gréficos temporais
e situacionais, assim como analise de listas e banco de dados.

Ao final serd feita uma sugestdo de gestdo visual para cada um dos
indicadores elencados para o processo de PCP, bem como relato de sua elaboracao
até o ponto de implementacéo. Posteriormente comentarios gerais serao feitos bem
como a sugestdo para estudos futuros que possam contribuir para este tipo de

analise
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera feita uma revisdo de conceitos chave a fim de obter uma
melhor compreenséo e entendimento dos pontos estratégicos do tema estudado,
assim como proporcionar arcabouco teoérico para analise da problemética. Assim
sendo serdo apresentados 0s seguintes conceitos: Planejamento Estratégico,
Balanced Scorecads, Planejamento e Controleda Producdo, Producdo Lean e
Gestéo Visual.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico busca proporcionar beneficios a organizagéo, ao
tornar evidente o processo de estratégia, de forma a alinhar, coordenar e conduzir
as acdes em direcdo as metas. A formulacdo do planejamento deve considerar os
pontos fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades, os valores pessoais e as
expectativas da sociedade (PORTER, 2004). O planejamento estratégico deve
incluir, em sua fase de elaboracdo, dados com referéncias sobre desempenhos
passados, sobre a situacdo vigente e também sobre aspectos futuros, facilitando,
dessa forma, a definigcdo das alternativas de agéao (STEINER, 1997).

MISSAQ VISAO VALORES

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 1 - Elementos do Planejamento Estratégico
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Para Drucker (1984), apud Oliveira (2004), planejar implica ter ciéncia das
consequéncias futuras das decisbes tomadas no presente e ndo somente se refere a
tomar decisdes prevendo acfes futuras. Para ter conhecimento de tais implicacoes
futuras € necessario executar um planejamento buscando estabelecer estratégias
para acdo. Desta forma o planejamento estratégico € um processo ininterrupto que
consiste em estabelecer maneiras de agir segundo as condi¢cdes sobre a realidade
da organizacéo, considerando as variaveis e os fatores do ambiente.

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento estratégico deve ter como
principais resultados o direcionamento das acbes para alcancar os objetivos
estabelecidos, a compreensdo da missao, da visdo, dos valores e das metas da
organizacao por todos os seus funcionarios, bem como estabelecer uma diretriz de

trabalho que permita determinar as prioridades e coordenar os planos de acéo.

Andlise do Ambiente

Missdo
Estratégias Plano de Agbes
Cronogramas

Objetivos Implementagdo

Aspectos internos
Aspectos externos
Campo de atuacdo

Visgo

Definigdo
do negdcio

Controle e Feedback

Figura 2 - Etapas de elaboracédo do Planejamento Estratégico
Fonte - Adaptado de Mintzberg (2000)

No processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, a identificacdo da
missdo e da visdo da organizacdo configura-se como um dos primeiros passos do
processo de planejamento estratégico e da consequente entrega de valor do
servico/produto ao cliente. A missdo e a visdo € que evidenciam, tanto para
funcionarios como para a sociedade, as diretrizes e os caminhos que serdo seguidos
pela organizagao.

Vem a contribuir com esta perspectiva a visdao de Churchill Junior e Peter
(2003), segundo a qual a construcao do planejamento depende essencialmente da
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empresa ter conhecimento da sua Missao, o que, na concep¢do dos autores, é 0 seu
propdsito ou a sua razdo de ser. Nesta mesma direcdo, Oliveira, Picinatto e Vieira
(2005) acreditam que se a empresa ndo souber identificar quais sdo seus objetivos,
podera vir a desaparecer, uma vez que a concorréncia passa a ser uma arma
desafiadora para qualquer organizagédo mal planejada.

A missdo orienta e motiva os funcionarios a trabalharem em conjunto para
atingir os objetivos e metas da empresa. E preciso que a empresa esteja ciente de
qual é seu escopo, quem sao seus clientes, de que forma agrega valor para ele, qual
€ exatamente o seu negdcio, e portanto depende de uma analise ambiental de
fatores internos e externos. Kaplan e Norton (2004, p. 36) definem missdo como

sendo:

uma declaragdo concisa, com foco interno, da razdo de ser da
organizacdo, do propésito basico para o qual direcionam suas
atividades e dos valores que orientam as atividades dos
empregados. A missdo deve descrever como a organizacao espera
competir no mercado e fornecer valor aos clientes (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 36).

Matos e Chiavenato (1999) afirmam que a missdo é o fator motivador da
existéncia da empresa, ou seja, é a razdo pela qual ela foi criada. Kotler (2000)
reforca este conceito afirmando que declaracbes de missdo bem elaboradas e
estruturadas, concentram um numero limitado de metas e ddo énfase as principais
politicas de valores da empresa, possibilitando aos funcionérios agirem orientados a
esta missdo quando diante de uma situacéo importante.

A visdo de futuro ira definir o que a organizacdo anseia realizar em um médio
prazo. Representa as aspiracdes da empresa e delineia o quadro futuro que se quer
atingir dentro de um periodo mais longo de tempo. De acordo com Niven (2003), a
Visédo fornece para quem Ié a ideia concreta de como a empresa deseja ser, ou
como ela gostaria de ser vista.

Para Chiavenato & Sapiro (2003) a aspiracao e anseio de onde se pretende
chegar permite entender com nitidez o que é preciso modificar na organizagcdo ou
como ela precisa evoluir para que a visao seja consolidada. Os autores afirmam que
a visdo sO € atingida quando todos stakeholders da organizacdo conhecem-na e
estdo mobilizados para a sua realizagcdo, motivados a tomar as acdes necessarias

gue contribuam para alcancar esta viséo.
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Para que a missédo e a visdo sejam cumpridas, a organizacédo opera ancorada
em determinados valores, estando eles definidos de maneira formal ou ndo. Os
valores dao personalidade a empresa, aos clientes, aos fornecedores, distribuidores,
acionistas etc. Estes valores indicam o que € considerado importante na gestao de
recursos e processos, sao ideias basicas em torno das quais se fundamenta a
organizacao e representam as convic¢gdes predominantes, as crencgas principais e
tudo aquilo em que os individuos ligados de alguma maneira a organizacao esperam
desta. Os valores permeiam todas as atividades desenvolvidas pela instituicdo, bem
como as relagbes com os clientes e com a sociedade gerando assim um sistema de
cadeia de valores (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003)

Cadeia de
Valores dos
Clientes

Cadeia de
Valores dos
Fornecedores

Cadeia de Cadeia de
Valores dos Valores dos

Tanlfz aln Distribuidores Clientes

Valores
Organizagdo

Cadeia de
Valores dos
Fornecedores

Cadeia de
Valores dos
Distribuidores

Cadeia de
Valores dos
Clientes

Cadeia de
Valores dos
Clientes

Figura 3 - Sistema de cadeia de valores
Fonte - Adaptado de Chiavenato & Sapiro (2003)

Os valores sao elementos motivadores que direcionam as acbOes dos
stakeholders da organizacao, contribuindo para a unidade e a coesao do trabalho.
Eles sinalizam o que se busca, em termos de padrdo de comportamento de toda a
equipe de colaboradores, no intuito de se atingir a exceléncia. Nessa perspectiva,
segundo Niven (2003), os valores sédo os principios que conduzem a organizacgao,
demonstrados pelo comportamento dos funcionarios no seu dia a dia, e que
determinam a forma como a instituicdo espera que todos que trabalhem ali se

comportem no alcance dos objetivos organizacionais.
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Com a definicho adequada de sua missdo, visdo e valores essenciais, a
organizagdo pode passar a analise de seu ambiente, com identificacdo de seus
pontos fortes e fracos (ambiente interno), as oportunidades e os desafios (ambiente
externo) que podem surgir. Um dos principais aspectos positivos do processo de
planejamento é o fato de desenvolver, frequentemente, uma comparacao entre as
forcas e as caréncias (internas), bem como entre as ameacas e as oportunidades
(externas) das organizacdes, fato que auxilia os gestores a avaliarem a realizacéo
da missao basica da organizacao.

Diante disto, compreende-se que a escolha da estratégia de uma organizacao
tem como base, inicialmente, a definicho da sua missdao, motivo pelo qual a
organizacao existe; sua visdo, que € aonde ela quer chegar, a médio e em longo
prazo; e 0s seus valores essenciais, que sao 0S pontos mais importantes para a

instituicdo e servem para ratificar o seu sucesso.

A estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrafica para
entender sua organizagdo e distingui-la das outras. A estratégia
prové significado além de uma forma conveniente para se entender o
gue faz a organizacdo. (...) € necessaria para reduzir a ambiguidade
e prover a ordem. Nesse sentido, uma estratégia € como uma teoria:
uma estrutura cognitiva para simplificar e explicar o mundo e com
isso facilitar a agdo. (MINTZBERG;AHLSTRAND; LAMPEL, 2007,p.
22).

A estratégia € o conjunto de decisfes formuladas com a finalidade de orientar
0 posicionamento da organizacdo no ambiente e esta relacionada a arte de utilizar
corretamente 0s recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
diminuicdo dos problemas e a maximizacado das oportunidades (OLIVEIRA, 2004).
Fazendo uso da estratégia, considerando visdo, missao e valores, a organizacao
pode alcar uma posicdo almejada, no entanto, desconhecida. E por esta raz&o que
a implementacdo adequada do que foi planejado se configura como fator decisivo
para o sucesso da organizacao.

Definir a estratégia, através do estabelecimento dos objetivos estratégicos,
€ somente o inicio do processo, visto que, apds defini-la, é fundamental colocar em
pratica o que foi planejado, acompanhar os resultados continuamente e alterar a
estratégia, quando for preciso. Se uma organizagdo consegue proporcionar o
suporte necessario para a sua tomada de decisOes, a estruturacdo do processo de

planejamento estratégico sera eficiente, eficaz e efetivo. Uma das melhores
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alternativas para se reduzir a probabilidade de que as mudangas se constituam em
uma surpresa € por meio de um planejamento estratégico dinamico, agil e bem
delineado, que permita que a organizacdo permaneca em sintonia continua com as
variaveis de seu ambiente.

Para que a formulacdo do planejamento estratégico seja realista, a analise do
ambiente € determinante. Assim, exige que sejam analisados ambientes internos e
externos a organizacdo. Neste sentido, a Andlise SWOT serve para reconhecer o
ambiente organizacional e com isto apoiar esta formulacao estratégica.

A denifinicdo das estratégias € baseada nas informagfes oriundas da anélise
SWOT, a empresa deve ser capaz de tracar uma estratégia e traduzi-la em objetivos
gue alimentardo um plano de acédo. Este plano, por sua vez, em se tratando do
producdo, pode ser o atingimento do nivel de producéo desejado, reducéo de custos
de fabricacéo, reducédo de desperdicios em geral (tratado no tema Producdo Lean
mais adiante). A estratégia basicamente € a forma como a organizacdo pretende
atingir os objetivos estabelecidos. E de fundamental importancia que a empresa
tenha uma vantagem competitiva sustentavel, de modo que esta estratégia continue
vencedora. “O objetivo, logo, é desenvolver uma estratégia que va ao encontro da
falta de forca dos concorrentes em ativos e competéncias relevantes para 0s
consumidores”. (CRAVENS, 1994, pg 39). A vantagem competitiva refletira na
organizacdo e definicdo das metas internas, ou seja, o plano ou estratégia de
mercado implicara diretamente nas estratégias de producdo no caso da industria,
definicAo de estoques de seguranca, planejamento da fabrica, escolha de
ferramentas de gestédo, como Kanban, etc.

Existem diversos tipos de estratégias sugeridas por Aaker (2003),
diferenciacéo, Custo, Foco, Sinergia, Movimentos antecipatorios, as quais possuem
suas peculiaridades explicadas pelo autor, as quais as empresas podem optar por
definir como sendo sua estratégia central. A figura a seguir ilustra algumas possiveis

opcOes estratégicas:
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Figura 4 - Opc0Oes estratégicas alternativas
Fonte - Adaptado de Aaker (2003, p. 200)

Estratégia de Diferenciacdo: E aquela que proporciona aos clientes um
valor percebido, que ndo € percebido nos concorrentes. Esta estratégia de
diferenciagcdo pode estar relacionada a qualidade, inovagédo e orientada ao cliente
(AAKER, 2003). Este tipo de estratégia foi escolhida pela empresa em estudo ao
passo que esta deseja atingir um nivel de continuo de antecipacdo produtiva e
consequentemente sustentar uma percepcdo por parte dos clientes de marca
confidvel ao que tange qualidade de entregas, ou seja foco em diferenciacédo por
pontualidade. Esta definicdo partiu da geréncia da unidade de negdcio tendo em
vista que o mercado estd cada vez mais acirrado no Brasil, conforme citado no
Capitulol deste trabalho.

Estratégia de custo baixo: envolve a busca de uma lideranga em custos
dentro da industria. Com esta estratégia a empresa procura obter uma estrutura de
custos substancialmente menor que a dos seus competidores a medida que vai
captando demanda. Esta estratégia estd estreitamente ligada a construgédo
agressiva de economias de escala, a reducdo de custos através de curvas de
experiéncia, ao controle ferrenho de custos, servicos, forcas de vendas,

comunicacao, etc. (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2004), na industria, observa-se
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grande esforco na captacdo de fornecedores de baixo custo e lotes de compra
maiores.

Estratégias de foco: Pode implicar em diferenciacdo no mercado, baixo
custo ou ambos. Este tipo de estratégia concentra-se nas necessidades de um
segmento de mercado. Portanto, o objetivo & escolher um alvo preciso e satisfazer
suas necessidades superando seus concorrentes que, eventualmente, estardo
orientados a totalidade do mercado (LAMBIN, 2000).

Estratégia de movimentos antecipatorios: Esta estratégia implica na
geracdo de um ativo para uma determinada area de negdcios que 0s concorrentes
ndo conseguem acompanhar ou fazer frente. Este movimento antecipatorio pode
ocorrer referente a um sistema de fornecimento, ao produto, ao sistema de
producao, aos clientes ou ao sistema de distribuicdo. (Aaker, 2003)

Estratégia de sinergia: Esta estratégia tem o potencial de proporcionar uma
vantagem competitiva que seja sustentavel, pois esta baseada nas caracteristicas
da empresa, que sdo Unicas. Com sinergias entre areas ou negocios da empresa, e
no caso da producédo, entre as areas de planejamento, chdo de fabrica, geréncia e
metas estabelecidas, consegue-se alcancar custos operacionais mais baixos,
reducdo de investimentos, distribuicdo mais eficiente, producdo enxuta, atingimento
das metas, entre outros (AAKER 2003).

Selecionar uma estratégia para uma organizacdo requer selecionar o
ambiente no qual competir e como competir, definir quais sdo o0s objetivos e metas e
como alcanca-los substancialmente. O desempenho da empresa dependera da
combinacdo das escolhas estratégicas e de que forma estas estratégias serao
implementadas (CRAVENS, 1994).

O planejamento estratégico e a escolha da estratégia a ser adotada pela
empresa baseada na analise dos resultados deve ser operacionalizada, para refletir
em acdes concretas esta orientacdo. Umas das ferramentas utilizadas para

transformar estratégias e obejtivos estratégicos em acdes é o Balanced Scorecard.
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2.2 BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard (BSC) € um modelo de gestdo que engloba as
estratégias e seus componentes taticos e de operagdo. E caracterizado por ter
relacdes estreitas com o ambiente externo, pois mensura constantemente pontos
identificados como essenciais, assim como fornece rapida velocidade de adaptacao
as mudancas. O BSC vem sendo adotado para viabilizar a gestdo estratégica da
empresa de modo a traduzir e esclarecer o planejamento estratégico da empresa, de
forma a comunicar e associar os objetivos e medidas estratégicas, planejando e
estabelecendo metas e melhorando o feedback e o conhecimento estratégico
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Para Kaplan & Norton (1997) o BSC permite que a empresa capte as
atividades criticas de geracdo de valor a fim de mensurar o andamento dos
processos para atingimento dos objetivos estratégicos. Os mesmos afirmam ainda
gque a aplicacdo do BSC nas empresas tem com fundamental importancia a
integracdo entre as quatro perspectivas, para que haja sinergia entre elas; o
balanceamento entre os fatores de importancia de cada perspectiva do BSC; e que o
BSC seja entendido como um sistema de gestao estratégica global e ndo limitada ao
financeiro (SOUZA, 2006).

Na sua origem o BSC foi criado para mensurar resultados apenas financeiros
no entanto evoluiu para uma mensuragao estratégica. Segundo Kaplan e Norton
(2000) esta abordagem do BSC preservou as mensuragbes de desempenho
financeiro, que mais tarde seriam adaptados a questbes diversas, como clientes,
nivel de producéo e etc., os indicadores retardatarios, mas as complementou com a

mensuragao de outros vetores dos desempenhos financeiros futuro.
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Figura 5 - BSC como modelo de gestdo estratégica
Fonte - Adaptado de Kaplan, Norton (2000)

Para Kaplan e Norton (2000) a orientacdo estratégica das empresas sao
focadas em torno de estratégias através da operacionalizagdo, alinhamento,
comunicacdo e envolvimento de todos os setores e negdécios relevantes a esta

orientacdo, além da l6gica do continuo acompanhamento das atividades.
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O BSC é uma ferramenta que é composta de quatro perspectivas genéricas,
com metas e objetivos préprios estabelecidos para atingimento da meta maior
proposta:

e Perspectiva de processos internos
e Perspectiva do cliente
e Perspectiva de aprendizagem e crescimento;

e Perspectiva financeira

Financeira
Percepcio dos resultados
financeiros daempresa.
Capacidade de mensurara
evolucdo do patriménio

Cliente Processos Internos
Percepcdo dos clientes. Objetivos de BALLANCED Foco em processos chave paramelhoria
visdo frente aos clientes, como a SCORECARD e satisfacdo dos clientes. Mensuraros
empresa deseja ser vista. processos internos de maior relevancia.

Apredizado e crescimento
Percepcdo de melhoriae
crescimento. Mensurara

capacidade de crescimento e
melhoria

Figura 6 - As perspectivas de desempenho equilibrado de Kaplan e Norton
Fonte - Adaptado de Rezende (2003).

As quatro perspectivas possuem objetivos diferentes, que séo:

e Perspectiva Financeira - para Kaplan; Norton (2000) esta perspectiva
deve refletir um indicador capaz de mensurar os patriménios e ativos
da empresa e sua evolugdo para atingir o(s) objetivo(s) definido(s)
estrategicamente pela geréncia. Entre o0s principais objetivos
financeiros pode-se mensurar a evolucdo da rentabilidade geral dos
produtos, nivel médio de produtividade, retorno sobre investimentos.

Para um acuracidade ainda maior dentro desta perspectiva de BSC

23



pode-se medir em uma industria o rendimento médio por célula e este
rendimento pode ser ainda desmembrado em turnos produtivos.

e Perspectivas de Clientes - Verifica se a empresa e os produtos estao
orientados ao mercado e se valor esté efetivamente sendo criado para
os clientes, atendendo a suas preferéncias. Dependendo do
posicionamento adotado esta perspectiva pode ser de conquista ou
retencédo de clientes.

e Perspectiva dos processos internos — 0S processos internos sao os
gue de fato geram valor ao produto ou servi¢co prestado pela empresa,
traduzem o core business da empresa e o modo como Ssao
estabelecidos os processos até que se chegue ao produto entregue ao
mercado. A partir desta perspectiva a empresa consegue melhorar seu
produto ou servico, através de uma série de indicadores que agregam
valor para o consumidor final. Nesta perspectiva, foco central do
trabalho, a empresa mapeia 0s processos internos mais relevantes
para o atingimento das metas, de maneira que 0s problemas possam
ser rapidamente detectados e, quando possivel, solucionados.

e Perspectiva do Conhecimento - Perspectiva que trata do
conhecimento e experiéncia adquiridos pela empresa. Tem foco em

mensurar este ativo intangivel da empresa.

As quatro perspectivas podem representar acdes taticas através do
desdobramento de cada um de seus componentes, e cada uma dessas perspectivas
serdo desmembradas em planos de acéo, cuja vantagem esta na conversdo das

taticas em componentes estratégicos, conforme demonstrado na figura abaixo.
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Figura 7 - Convergéncia entre os Componentes Estratégicos e as Perspectivas do
Balanced Scorecard.
Fonte - Adaptado de (SOUSA, MARCOS, 2005)

O foco do trabalho é a perspectiva do processo interno do BSC e portanto,
sera dedicado um tépico exclusivo para este item. Tambem sera revisado o
processo de Planejamento e Controle da Producdo uma vez que Slack (1997) o

define esta atividade como organizadora dos de todo o processo fabiril.

2.2.1 Perspectiva dos processos internos

Destaca-se neste tdpico a perspectiva dos processos internos no BSC, pois a
pesquisa foi realizada com foco na area de PCP da empresa que estad enquadrada
dentro desta perspectiva no item Operacéo, destacado por Kaplan & Norton (1997)
como a etapa que engloba o recebimento de matéria-prima, 0s processos produtivos
e a entrega do produto pronto. Os autores destacam ainda que estes processos
internos estdo intimamente ligados a custo, qualidade e tempo de resposta.

KAPLAN & NORTON (1997) definem trés componentes como essenciais a
perspectiva de processos internos: Inovacdo, Operacbes e PoOs-venda. Estes
processos iniciam-se pela identificacdo das necessidades dos clientes, seguido pela

oferta de produto ou servico que ira agregar valor ao cliente, para entao
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operacionalizar o produto ou servico e entrega-lo ao cliente e, finalmente, a etapa
que sera responsavel por fornecer garantias, reposi¢cées, correcao de defeitos, entre

outros, cujo papel € fundamentalmente cuidar da reputacdo da empresa.

Abaixo, figura ilustrando a perspectiva dos processos internos.

Inovacdo Operagéo Pés-Venda

Identificar R Gerar Produtos/ Satisfagdo das
necessidade calizar Dlerta ce Entregar os Servigo ao Cliente necessidades
dos clientes Produtos dos clientes

Figura 8 - Perspectiva dos processos internos
Fonte - Adaptado de KAPLAN & NORTON (1996)

Partindo-se do ponto de vista operacional da perspectiva dos processos
internos, a area de PCP torna-se de grande relevancia pois segundo Slack (1997, p.
319) apud GOMES (2002), “o objetivo do PCP é garantir que a produg¢do ocorra
eficazmente e produza produtos e servicos como deve”. A seguir sera revisado esta

atividade relativa aos processos internos.

2.2.2 Planejamento e Controle da Produgao

O setor de planejamento e controle da producdo (PCP) é o responsavel por
organizar e planejar todos os processos de fabricagdo na empresas, de maneira que
sua atividade consiste nas decisOes voltadas para otimizar 0 uso dos recursos e
materiais necessarios a producdo e para sincronizar datas e tempos de fabricacao
(GOMES, 2002). Slack (2010) afirma que o objetivo do PCP é garantir que a
producdo aconteca de maneira eficaz e produza os itens de acordo com as
especificacdes. Segundo o autor para atingir este propdsito é necessario que 0s
recursos produtivos estejam disponiveis em quantidade, qualidade e no momento
adequado.

Gomes (2002) destaca que o PCP pode ser analisado sob trés aspectos de

acordo com o horizonte a ser planejado:
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e Longo Prazo: Plano de Producdo, atividade ao qual define-se
guantidade de méo de obra, recurso de maquinario.

e Meédio Prazo: Planejamento Mestre da Producdo, esta etapa segundo a
autora é o desdobramento do Plano de producédo, em produtos finais e
sequenciados na fabrica. Em nosso estudo esta etapa chama-se
“‘Planejamento MPS”.

e Curto Prazo: Programa da Producao, atividade de cunho operacional,
segundo a autora. E nesta etapa que os centros de trabalho s&o

coordenados de maneira a seguir o Planejamento Mestre da Produg&o.

Vollmann (1997) contribui com a definicdo do PCP afirmando que este setor é
responsavel por gerenciar eficientemente os fluxos de materiais a serem utilizados,
coordenando as atividades internas com os fornecedores. Estas atividades
englobardo portanto o planejamento dos fornecedores, que em nosso estudo sera
chamado de “Planejamento de MRP”, e o controle deste fluxo de matérias-primas,

chamado de “Aderéncia ao MRP”.

2.2.3 Indicadores de desempenho da producao

Segundo Ballou (2001) Indicadores de desempenho sédo aqueles que definem
se o controle e o0 processo no qual o desempenho planejado esta alinhado com os
objetivos da empresa. O autor afirma ainda que no sistema logistico, o gerente de
supply chain deve procurar controlar as atividades planejadas, em termos de custos
de atividades e servi¢co ao cliente. O mecanismo de controle inclui as auditorias e 0s
resultados sobre o desempenho do sistema, as metas estabelecidas para o
desempenho e 0s meios para iniciar as agdes corretivas.

Para Falconi (2004) indicadores de desempenho sdo valores quantitativos
que representam o estado de um processo. Este processo por sua vez, é
caracterizado pelo conjunto de causas ou agentes (maquinas, pessoas, matérias-
primas, métodos e medidas) que provocam efeitos (produtos e servigos). Segundo
o autor o controle de um processo deve se dar através dos efeitos de cada processo

para medir o quanto se esta atingindo os niveis determindos como objetivos.
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Conforme os principios do PCP descritos por Slack (2010) e revisados neste
trabalho, podemos definir o processo de PCP em planejamento e controle, e cada
uma destas duas atividades pode ser subdividida em Matéria-Prima (planejamento e
controle) e Producdo (Planejamento e Controle). Sendo os indicadores de
desempenho uma forma de medir se os objetivos da organizagcdo estdo sendo
alcancados (BALLOU, 2001), logo conclui-se que indicadores do processo de
Planejamento e Controle da Producao, deverdo englobar as areas de Planejamento
produtivo, Planejamento de Matéria-Prima, Controle da producdo e Controle da
Matéria-Prima. Dentro do conceito de BSC os indicadores de desemenho véem
agregar ainda mais a este conceito de forma a mensurarmos o andamento do
planejamento e o controle feito sobre este.

Segundo SILVA, OLIVEIRA e SILVA (2006) o BSC, e sua perpectiva de
processo interno, é uma ferramenta de gestdo estratégica que, quando aliada ao
sistema de Lean Manufacturing (Producdo Enxuta), pode potencialmente alavancar
0s resultados obtidos pelas empresas. Esta filosofia tem atendido as expectativas
das organizacdes no que se refere a diferencial competitivo, visto que elimina
desperdicios ao longo do processo produtivo e predetermina uma série de acdes e
conceitos que potencializardo os resultados oriundos da implementagéo do BSC. No
tépico segunte sera revisado este conceito de producao enxuta.

2.3 LEAN MANUFACTURING (PRODUCAO ENXUTA)

A producdo enxuta (do inglés Lean Manufacturing) é definida por Womak
(2004) como sendo uma forma de otimizar a producdo através de fatores que
possiblitem o melhor desempenho no sistema produtivo. Dentre estes fatores séo
citados a reducédo dos tempos de fabricacéo, reducdo dos estoques, flexibilizacdo da
producao, trabalhos multifuncionais, a reducdo das perdas, diminuicdo dos erros e a
aliminacao de fatores que nao agregam valor aos produtos (MOREIRA, 2008).

Para Womak (1990) as empresas automobilisticas sdo as grandes
responsaveis por mudancas no cendrio mundial do setor industrial. O autor afirma
que as inovacdes nos modelos de gestdo deste segmento surgiram a partir de um
conjunto de técnicas que se originaram na Toyota. Santos, Gohr e Santos (2012)
ressaltam que este modelo de producdo enxuta teorizado pelo japonés Taiichi Ohno
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(precursor do modelo Toyota de producdo) em 1988, e que foi difundido no ocidente
por Womack a partir da década de 90, ja existia no Japao a muito tempo. Segundo
0os autores esta filosofia de utilizar recursos de maneira a evitar despedicios faz
parte da cultura japonesa milenar. O grande enfoque deste modelo de gestdo da
producdo é a eliminacdo dos desperdicios que acontecem ao longo do processo
produtivo (SANTOS, GOHR e SANTOS, 2012). Queiroz, Miranda, Torres e Pinho
(2012) enfatizam que o principal foco da Producdo Enxuta, que alavancou este
modelo de gestdo pelo mundo todo, € o composto de ferramentas para identificacéo
das atividades que ndo geram valor para a empresa e que devem, portanto, ser

eliminadas.

2.3.1 Os principios do Pensamento Enxuto

O ponto essencial do pensamento enxuto € o valor e a capacidade da
indUstria gerar valor para o cliente. Este valor sé ganha significado quando
reconhecido como um produto que atenda a uma necessidade de um cliente com
determinado preco e em um tempo especifico (WOMACK, 2004). Esta nocdo de
valor remete diretamente ao ponto do desperdicio, segundo Moreira (2008) é
justamente por este motivo que a filosofia enxuta foca tanto seus esfor¢cos para
eliminacao de erros oriundos do processo produtivo. A eliminacdo de erros o mais
breve possivel, para que valor ndo seja agregado a pecas defeituosas, que
eventualmente serdo descartadas, € um principio do pensamento enxuto (CIRINO
2013). Segundo o autor esta prética faz parte da gestdo da qualidade total, onde
todos os funcionarios sao treinados para aprender a identificar falhas e apontar
defeitos. Cirino (2013) destaca ainda a utilizacdo da técnica do poka-yoke, um
sistema ou dispositivo que é criado para evitar falhas ao longo do processo
produtivo, que evita que pecas defietuosas siguam o0 seu rumo ao longo da linha de

producao.
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2.3.2 Os desperdicios basicos dos processos produtivos

O precursos e fundador do sistema Toyota de Producédo, Ohno (1997),
ressalta os desperdicios basicos da producdo que ndo geram valor aos clientes, sob

a Otica do pensamento enxuto:

1. Desperdicio de estoque: definido como o dinheiro “parado” pelo autor.
Em partes significa a tranquilidade da féabrica,pois esta tem o material a
sua disposic¢do, no entanto estoques sofrem com a depredagéao.

2. Desperdicio do retrabalho: refere-se aos desperdicios gerados pelos
problemas da ma qualidade do processo produtivo. Retrabalhos séo
necessarios, ou descartes, implicando em mais recursos empreados.

3. Desperdicio de superproducdo: produzir mais do que o necessario, cria
um leque de outros desperdicios como: area de estoque, deterioracao,
custos de energia, manutencdo de equipamentos, etc..

4. Desperdicio de espera: € o material que estd esperando para ser
processado. Tambem representa dinheiro parado e algum processo
anterior que agregou valor e que ndo esta sendo Gtil naguele momento.

5. Desperdicio de processamento: quando existem defeitos ou limitacGes
técnicas nos equipamentos. O processo para ou se desenvolve de
maneira ineficaz e por isto eventualmente algumas operacdes extras sédo
adicionadas no ciclo produtivo para atender uma condicdo que nao €
requerida.

6. Desperdicio de movimentacédo: sdo os desperdicios presentes nas mais
variadas operacdes do processo produtivo. E preciso repensar as rotas
dos materiais, para evitar movimentos desnecessarios.

7. Desperdicio de movimentacdo do operador / funcionario: acontece
pela diferenca entre trabalho e movimento. E quando desloca-se um
operador ou funcionario do seu posto de trabalho para realizar alguma
atividade pararela que ndo agrega valor ao produto. O autor cita o
exemplo de um operador que procura por uma peca no almoxarifado que
ndo esta a sua disposicao.

8. Desperdicio de tempo de espera: quando o0 operario permanece 0cCioso,

assistindo uma maquina em operagao.
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Assim, no sistema de Producdo Enxuta tudo o que ndo agrega valor ao
produto, visto sob os olhos do cliente, é desperdicio. Todo desperdicio apenas
adiciona custo e tempo. Todo desperdicio € o sintoma e ndo a causa do problema
(OHNO, 1997), podemos entender entdo a importancia de identificar e solucionar os
problemas o mais breve prossivel, para que ao longo dos processos produtivos valor
nao seja agregado (e posteriormente desperdicado) em materiais, produtos semi-
acabados, processos administrativos e produtivos, esforcos em geral em um produto
que sera descartado por qualquer problema de qualidade. E desta 6tica que o
conceito de Producgéo enxuta e o conceito de BSC vém somar forgcas em termos de
gestdo estratégica, visto que o BSC ajuda a identificar rapidamente, conforme
anteriormente revisado, problemas ao longo do processo.

Existem dentro da filosofia de Producédo enxuta diversas ferramentas que
podem ser implantadas nas empresas para que estas eliminem os desperdicios ou
corrijam erros encontrados no seu ambiente produtivo ou de processo, como
Kanban, Mapa de fluxo de valor, Gestdo Visual etc. Dentre estas ferramentas da

Producdo Enxuta destacaremos a Gestao Visual.

2.4  GESTAO VISUAL

Segundo Ciosaki (1999) o gerenciamento visual sdo todos 0s mecanismos
gue podem ser utilizados para tornar visivel ou aparente os elementos importantes
do processo ou producdo mensurada ou analisada, e podem estar em contraste com
0s objetivos e metas definidos.

Rocha (2012) airma que a Gestédo Visual é aquela que permite transmitir a
informacdo através da imagem. O autor diz ainda que € preciso que ela esteja
disponivel para todos da forma mais simples o possivel, e que este tipo de gestédo
carrega consigo dois fatores de estimulo importantes quando se trata de
desempenho mensurado:

e Quando positivo: Motiva e aumenta a confianga no seu trabalho

e Quando negativo: Constrange e provoca mudancgas.
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Indicador da situagdo atual ]

Figura 9 - Exemplo de indicador de desempenho visual

A gestdo visual determina uma série de acbes a serem tomadas quando
algum dos pontos criticos ndo esta alinhado com os objetivos estratégicos, ou esta
abaixo da meta prevista. Estas acbes sdo determinadas através de algum
documento de trabalho padrdo, ou seja alguma instrucdo de procedimento. Estas
instrucdes de procedimento, nas empresas, geralmente sdo determinadas pela
geréncia.

Situacdo A

ou corregdo. Processo completamente fora do

Se situagdo A: Agdo emergéncial de contencdo
estabelecid ou produto defeituoso.

Observador

>

processo com deficiéncia leve ou produto com
desvio ndo-critico.

|

Se situagdo B: Agdo contencdo ou corregdo, ]

dentro da meta ou produto na qualidade

Se situag#do C: AgBo Continuar/Manter . Processo
especificada.

Figura 10 - Exemplo do sistema de gestéo visual.

Uma das vantagens do Sistema de Gestdo Visual é a uniformizacdo das
percepcdes dos funcionérios e geréncia sobre a situagdo do trabalho e problemas
gue estdo presentes no dia a dia da empresa. Segundo Braga, Pimenta e Vieria

(2008) por meio de quadros de Gestao Visual as informagdes sdo expostas de forma
32



a tornar acessivel a todos os envolvidos, eliminando a necessidade de consultar
arquivos e bancos de dados.

A partir da revisdo tedrica dos conceitos de Planejamento estratégico e a
definicdo dos objetivos estratégicos a partir das visdes e missfes da empresa, sera
analisado o caso da empresa estudada. O entendimento da ferramenta de BSC
como viabilizador da operacionalizacdo destes objetivos estratégicos em acdes e
metas praticas, utilizando-se ferramentas e conceitos da producdo enxuta sera de
fundamental importancia para o atingimento dos objetivos propostos neste trabalho.
No capitulo a seguir serdo explicados a metodologica com a qual se pretende

acessar as informacgdes relevantes para este estudo.

33



3. METODOLOGIA

O método de pesquisa a ser empregado é de fundamental importancia pois
constitui um dos pontos chave em um trabalho pesquisa. A definicAo do método
depende diretamente da natureza do problema ou situacao a se deseja investigar.

Este capitulo tem por objetivo esclarecer os métodos de pesquisa existentes e
justificar os métodos utilizado para responder aos objetivos propostos. Desta forma
serdo apresentados os tipos de pesquisa mais comuns e os fatores que levaram a
decisdo de utilizar o método de pesquisa qualitativo, exploratério, descritivo e
observacdo participativa, a saber que o pesquisador participou ativamente do

projeto.

3.1 ENQUADRAMENTO
O enguadramento da pesquisa define a caracteristica dos métodos das
coletas de dados. Nesta secao sera definida e classificada a forma como os dados

foram extraidos para analise

3.1.1 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa é caracterizada pela obtencado direta e interativa dos
dados por parte do pesquisador. E comum a interacdo do pesquisador com os
fendmenos estudados a fim de compreender sob a perspectiva dos participantes da
situacdo de pesquisa e a partir dai interpretar os fenbmenos (NEVES, 1996). Este
tipo de pesquisa compreende um conjunto de técnicas de interpretacdo para
descrever e compreender os componentes de um sistema que esta sendo objeto de
estudo. Objetiva traduzir e expressar os fendmenos, diminuir a distancia entre
indicador e indicado, entre a teoria e os dados obtidos e, por fim, diminuir a distancia
entre o contexto e a acdo (MAANEN, 1979). Em contraponto com a pesquisa
qualitativa, existe a pesquisa quantitativa, a qual é definida pela coleta de dados e
analise de material sob a otica estatistica (NEVES,1996).

GODOY (1995) afirma que existem ao menos trés tipos distintos de
abordagem qualitativa: a pesquisa documental, o estudo de casos (adiante
explicado) e a etnografia. Nesta pesquisa optamos por um estudo de caso.
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3.1.2 Pesquisa exploratoria

Segundo Mattar (2001) a pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por
isso, € apropriada para o0s primeiros estagios da investigagdo quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno por parte do
pesquisador sdo, geralmente, pouco ou inexistentes. Malhotra (2006) reforca este
conceito afirmando ainda que a pesquisa de carater exploratério caracteriza-se por
se um processo flexivel e ndo-estruturado e seus resultados devem ser

considerados ensaios ou como dados para pesquisas posteriores.

3.1.3 Pesquisa Descritiva

Segundo Churchill (1987) o tipo de pesquisa descritiva tem por objetivo
conhecer e interpretar a realidade sem interferir nela para modifica-la. Pode-se dizer
gue esta pesquisa tera interesse em descobrir e observar fenbmenos, procurando
descrevé-los, classifica-los e interpreta-los. Além disso, ela pode ressaltar interesse
pelas relagdes variaveis, expondo caracteristicas de determinadas popula¢des (no
caso estatistico) ou fenbmenos, sem o compromisso de explicar estes fenébmenos
propriamente ditos, exceto pela descricdo do observador, e utilizando como base de

dados estas observacdes descritas (VIEIRA, 2002).

3.1.4 Estudo de caso

O estudo de caso visa o0 exame detalhado de um ambiente, sujeito ou
situac@o em particular. E amplamente utilizado em estudos administrativos e tem se
tornado o tipo de pesquisa preferido quando se trata de situacOes bastante
particulares para estudo de fendmenos e eventos sob 0s quais ndo se possui
controle para repeti-los e seu estudo s6 fara sentindo analisando-se em conjunto
guanto estiver dentro de um contexto especifico (GODOY, 1995).

Coutinho (2002) define ainda o estudo de caso com um estudo intensivo e
detalhado de um entidade bem definida, “o caso” propriamente dito em seu temo

amplo, que segundo este autor pode ser definido como uma organizacao,
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comunidade, nacgdo, politica, etc. Brewer e Hunter (1989) limitam este termo “caso”
quando tratando-se de pesquisa e investigacdo cientifica como: individuos,
organiza¢gfes ou empresas, seus atributos, suas interagdes, atos e comportamentos,
0 ambiente que estdo inseridos, incidentes e acontecimentos de relevancia e suas
coletividades.

‘o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno no seu ambiente natural, quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo sédo bem definidas (...) em que mdltiplas
fontes de evidéncia sdo usadas” (YIN, 1994, p13).

Para Yin (1994) o estudo de aso € a estratégia de investigacdo que esta mais
adequada quando o pesquisador deseja entender o ‘como” e o “porque” de
acontecimentos contemporaneos sobre 0s quais o investigador ndo possui controle.
O caso é um sistema que tem por caracteristica ser limitado, possuir fronteiras ao
que tange a questdo temporal, eventual e processual, as quais nem sempre sao
claras e precisas, sendo necessario por parte do investigador, definir com precisédo o
local estudado; o tempo, informando dados atuais; os processos que esta estudando
e 0 ambiente onde est4 inserido (CRESWELL, 1994).

3.2 CONTEXTUALIZACAO

A empresa estudada atua no ramo metal mecanico, especificamente no que
tange a tecnologias de movimento e controle. Trata-se de uma empresa global que
possui mais de 200 unidades fabris ao redor do globo e esta instalada em
aproximadamente 50 paises. O faturamento anual € superior a US$ 13 bilhdes ao
ano e empresa mais de 50.000 colaboradores. A planta de estudo esta localizada na
cidade de Cachoeirinha, RS. Nesta unidade séo produzidos trés tipos de produtos
hidraulicos: Valvulas de controle, bombas hidraulicas e cilindros hidraulicos. Todos
estes produtos estdo basicamente relacionados aos sistemas de movimentagao
componentes ou unidades de maquinas, sejam estas agricolas, industriais, civis,
rodoviarias ou aeroespaciais.

Neste estudo sera observada a unidade de cilindros hidraulicos. As principais
aplicac6es dos cilindros sé@o colheitadeiras, montados nas partes moveis, tais como

tampa do motor, escadas hidraulicas, mecanismos de coleta de grdos; e no ramo da
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construgdo civil, maquinas retroescavadeiras, moto-niveladoras de terreno, pas
carregadeiras, etc. E importante ressaltar que os produtos fabricados nesta empresa
estdo diretamente ligados ao segmentos de construcédo civil e agricola, ou seja, para
uma analise de tendéncias de mercado e provavel situacdo financeira da empresa,
pode-se analisar os rumos que estes dois grandes blocos econdmicos, o de
construcéo civil e de agricultura, estdo se comportando no mercado brasileiro.

O setor que sera objeto deste estudo € o de Planejamento e Controle da
Producao, o qual esta organizado em 4 blocos funcionais: Planejamento de Matéria-
Prima, Follow-up de carteira de fornecedores, Planejamento de Producéo, Follow-up
de plano de producdo. O setor € composto por 3 funcionarios e 1 supervisor de
producao.

Para acompanhamento das 4 atividades do PCP, foi estabelecido pela
geréncia metas individuais para cada uma da funcdes: indicador de planejamento
de matéria-prima, indicador de aderéncia ao planejamento de matéria-prima,
indicador de planejamento fabril, indicador de aderéncia ao planejamento da fabrica.
Para a analise diaria destes 4 indicadores, a empresa esta utilizando o sistema de
Gestdo Visual em um quadro disposto junto ao setor. Além dos 4 indicadores de
PCP definidos, a empresa aufere diariamente o nivel geral de atendimento a clientes
(qualidade de entrega de pedidos) e o andamento diario do faturamento de pecas.
Estes dltimos dois indicadores, ndo interessam a pesquisa, pois englobam outras
areas da empresa que ndo o Planejamento e Controle da Producéo, tais como

Servigo de Atendimento a Clientes (SAC) e Expedicao.

3.3 OPERACIONALIZACAO

Nesta secdo serdo definidos os métodos pelos quais 0 pesquisador ira coletar
os dados ou de que forma ele pode estar inserido em um organizacdo para estuda-
la.

3.3.1 Observacéo Participante Informal
A observacédo participante informal € o processo de observacado utilizado no

dia-a-dia, e depende muito dos interesses individuais e da capacidade de percepgao
37



do observador. “Para a utilizagdo em pesquisas exploratérias, a observacdo devera
ser informal e dirigida, pois devera estar centrada unicamente em observar objetos,
comportamentos e fatos de interesse para o problema em estudo, mesmo que
obtidos informalmente” (MATTAR, 2001).

Mattar (2001) afirma que a observacao informal € o processo de observacao
utilizado no dia-a-dia, e depende muito dos interesses individuais e da capacidade

de percepcao do observador.

“Para a utilizacdo em pesquisas exploratérias, a observagao
devera ser informal e dirigida, pois devera estar centrada unicamente
em observar objetos, comportamentos e fatos de interesse para o
problema em estudo, mesmo que obtidos informalmente”. (MATTAR,
1999, p.23).

Para que os objetivos da pesquisa sejam atingidos é necessario que uma
metodologia de coleta de dados seja utilizada. Para tanto no presente trabalho
utilizou-se a observacéo participante. Este método de pesquisa conforme Gil (1994),
consiste no tipo de observacdo na o observador participa ativamente da atividade
observada e coleta os dados primarios e /ou secundarios do grupo ou de uma
situacao determinada.

A pesquisa em fontes primarias baseia-se em documentos originais, ou seja,
agueles que nao foram utilizados em nenhum estudo ou pesquisa. Os dados
secundarios sdo agueles que se encontram a disposicdo do pesquisador em
boletins, livros, revistas, sistema operacional, registros, etc. Para Marconi e Lakatos
(2000) as fontes de dados secundarias proporcionam a resolucédo de problemas que
ja séo conhecidos, e permitem ainda explorar outras areas onde os problemas ainda
nao se concretizaram. A observacdo participante permite ao pesquisador obter
informacgdes sobre o capo de pesquisa como um insider, segundo Gustavo, Norberto
e Paulo (2013), proporcionando uma visdo dos detalhes e da sequéncia dos eventos
observados. Adler e Adler (1987) dividiram este tipo de pesquisa em 3 grandes
blocos: Observagéo periférica, aquela em que o pesquisador assume uma atitude de
observacdo mais periférica, ndo se envolvendo diretamente com 0s assuntos;
Observagcdo Ativa, onde o0 pesquisador possui um papel funcional no grupo;
Observacdo Completa, onde o pesquisador possui total acesso aos dados e
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informagdes. O quadro a seguir qualifica e destaca cada uma destes tipos de

observacéo participante:

Tipo de Observacdo | Principais Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Reflete uma posigdo mais marginal e menos .
. ,p ¢ . 8 . Dificuldade em obter a
Observagdo comprometida do pesquisador. Envolve contato Facilidade em se manter neutro ) . N
. I o X confianga e sua insergdo no
Periférica diario ou quase diario com informantes-chave. 0 | frente a coleta de campo. .
. R grupo pesquisado.
observador possui um papel pouco ativo.
Por estar imerso no grupo,
. Mais facilidade na aceitacio do srup -
_ ) 0 observador assume um papel mais central e _ buscando uma auto-reflexdo,
Observacdo Ativa L. ) observador e na obtencao da . e
principalmente funcional no grupo. ] recomenda-se retiradas periddicas
confianca por parte do grupo. .
do pesquisador do seu campo.
Divide-se em duas categorias: de oportunidades | Acesso irrestrito ao ambiente - )
- ) . - Viés de observacao oriundo da
Observagio (caso o pesquisador ja faz parte do grupo) ou pesquisado com possibilidade L. )
. . vivéncia de longo periodo no
Completa por conversdo (quando ele se torna parte efetiva | de coleta completa de cambo
do grupo). informacdes e detalhes. P

Fonte - Adaptado de Adler e Adler (1987)

Quadro 1 - Tipos de Observacéo participante

Para este estudo o tipo de observacao € classificado como participante, pois
segundo quadro de Adler e Adler (1987) o pesquisador assumiu um papel funcional,
estudando a formulacéo dos indicadores para o setor de planejamento. Este método

foi escolhido pela sua caracteristica de facilitar a aceitacdo do observador no grupo.

3.3.2 Analise documental

Segundo LUDKE & ANDRE (1986) este tipo de técnica de pesquisa busca
identificar informacdes dos fatos observados em documentos a partir de questdes ou
hipéteses. Os autores destacam ainda que o termo documento pode ser
caracterizado como qualquer registro que tenha sido feito de uma situacédo e podem
ser analisados varios métodos, os quais destacam: anotacfes a respeito do proprio
material analisado, esquemas, diagramas, gréficos etc.

A analise, ap6és a coleta dos dados, deve passar por uma etapa de
classificacdo e organizacgédo, a luz da teoria, em um primeiro momento seguida pelo
processo de teorizacdo destes dados. Esta teorizacdo significa que o pesquisador
deve procurar uma explicacdo e abstracao dos fatos e ndo se detenha somente aos
registros encontrados. (LUDKE & ANDRE, 1986).

Serdo coletados registros do ERP da empresa a fim de levantar banco de

dados para elaboracdo dos indicadores de PCP, conforme, concluiu-se das
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entrevistas indiretas, bem como uma analise do histérico do setor. Apds esta coleta,
os dados serdo classificados e organizados de modo a refletir o andamento das
atividades de planejamento e follow-up, estes por sua vez divididos em MRP e MPS,
formando 4 grandes blocos de banco de dados. Os parametros de analise foram
definidos serdo definidos pela geréncia alinhados com a meta de producao
antecipada, detalhadamente explicados no capitulo a seguir.

3.3.3 Entrevista Indireta

Entrevistas indiretas sdo aquelas as quais o entrevistador utiliza uma técnica
de perguntas indiretas sobre algum tema que se deseja pesquisar. Geralmente
utilizada quando um entrevista direta possa causar desconforto no participante ou
gerar algum viés nos resultados obtidos (NIQUE, 2014). Barrio (2005) reforca que
entrevista indiretas devem ocorrer com uma conversacdo informal, tratando de
temas que interessam a pesquisa sem forcar o interlocutor com perguntas
excessivas e pré-estruturadas, de forma a evitar respostas que ndo refletem a
realidade. Esta etapa € importante uma vez que serd necessaria para a analise dos
resultados a opinido dos funcionarios do PCP com relacdo aos métodos de analise
das suas préprias funcdes. No decorrer do trabalho pontos negativos serédo
apontados e destacados pelos indicadores, tornando-se necessario este método de
coleta como meio de obtencdo de informacdes sem causar constrangimento ao
interlocutor.

No trabalho executado a entrevista indireta foi utilizada para que o
pesquisador pudesse entender e procurar com os funcionarios do planejamento uma
forma de coletar dados para mensurar o desempenho do setor de planejamento.
Para tanto a seguinte pergunta foi feita para 4 colaboradores a fim de se chegar a
uma conclusdo quanto a origem dos dados para mensuragdo dos indicadores de
desempenho: “Se voce tivesse que mensurar o desempenho do planejamento da
unidade de Bombas, que pardmentros, ou medidas utilizarias?”. As respostas
convergiram para a extracao de mensagens de planejamento do sistema opeacional
da empresa. Estas mensagens sugerem ao planejador e analista de follow up quais
acOes deveria tomar para que as atividades do setor de PCP sejam ralizadas de

acordo.
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4, RESULTADOS
Neste capitulo serdo apresentados os resultados oriundos da coleta de
dados, assim como da aplicacdo pratica dos conhecimentos teoricos até entdo
revisados, de maneira a buscar construir um caminho para atingimento dos objetivos
propostos.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

A Empresa estudada possui seu planejamento estratégico bem definido, pois
direciona as acbes de forma clara para todos os colaboradores, fornecedores,
clientes e publico em geral e, conforme ressalta Mintzberg (2000), esta divulgacéo e
alinhamento € elemento importantissimo para que as metas sejam alcancadas.

O quadro abaixo foi extraido do site da empresa. E interessante destacar que
este mesmo quadro esta distribuido (em sua versdo em portugués) nos crachas de

todos os colaboradores:

Vision The #1 Motion & Control Company
Goals Cusﬂn':;?g:;:ice P:l!fll.aar:::;:lce Paof":t:tlﬂe
'? * E::!Ii:“ystducts # Suppliers: g:':::atrﬁ?;?nent
R # Value Added Services o
A # Operations: Lean .
T + BestSystems-PHconnect 4+ Innovative Products
E # Customers: Strategic
G Pricing #+ Systems Solutions
é # Strong Distribution
S
Empowered Employees

Figura 11 - Planejamento Estratégico da Empresa
FONTE - Site da empresa

Abaixo sera descrito em forma de topicos cada um dos itens acima, para
melhor compreenséo do leitor. Os dados descritos foram extraidos atraves da

observacéo participante em treinamento e integracao na prépria empresa.
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4.1.1 Visao

Empresa n°1 em Movimento e Controle: A empresa anseia por ser a lider
mundial em produtos de Movimento e Controles de sistemas mecanicos embarcados
em maguinas e equipamentos das linhas industriais, aeroespaciais, automotiva,
agricola, construcao civil, petrolifera e todos os mercados demandantes destes tipos

de sistemas. Para realizar esta visdo, a empresa definiu metas que a sustentem.

4.1.2 Metas

As metas foram elaboradas pelo CEO da empresa em conjunto com a cupula
de diretores com o objetivo de tornar viavel a Visdo da empresa. Estas matas séo
operacionalizadas em objetivos estratégicos.

Exceléncia no Servico ao Cliente em 1° lugar: A empresa prima pelo

atendimento as necessidades dos clientes e definiu como estratégia:

1. Entrega no Prazo e produto de qualidade
Servicos de valor agregado

3. PHConnect: Servico de integracdo para clientes e colaboradores que
fornece apoio técnico a distancia, com manuais de produtos,

desenhos, e outras informac¢des de cunho técnico.

Desempenho Financeiro: Tem-se como meta o bom desempenho
financeiro, a empresa preza pela qualidade de suas financas e pretende alcancar

esta meta com as estratégias a seguir:

1. Fornecedores: Compras estratégicas, o qual define que a empresa néao
deve ser dependente de apenas um fornecedor e que negocie seus
lotes minimos de compras de acordo com a sua necessidade.

2. Operacdes: Producdo Enxuta, estratégia de operacdo que visa
entregar ao mercado valor, sem desperdicios. A empresa possui um
setor especificamente para tratar dos temas de Lean, com o propdsito

de estar sempre inovando e propondo melhorias.
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3. Clientes: Precificacdo Estratégica: Oferecer precos aos mercado

flexiveis de acordo com o interesse da empresa nos negocio.

Crescimento Lucrativo: Meta de crescimento acima da inflacdo de 10% a.a.
e crescimento de margens de produtos em 1% a.a. As estratégias para atingimento
desta meta séo:

1. Andlise de custos internos, possibilidades de aquisicdes e
globalizagdo, nesta estratégia a empresa se propfe a fazer uma
revisdo dos indices financeiros internos e externos, cotar aquisicoes
de novas plantas e fornecedores, assim como explorar mercados fora
do territério nacional de suas plantas, bem como procurar por
fornecedores fora de seu pais.

2. Produtos inovadores: Estratégia de pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos ao mercado, garantindo pioneirismo e vantagem a
frente de seus concorrentes.

3. Distribuicdo Forte: A empresa reforga seu canal de distribuicdo
com metas de aumento de lojas ao redor do globo.

4.1.3 Funcionarios com poder de decisao

A empresa acredita que a base do atingimentos das metas e consequente
realizacdo da sua visdo é sustentada pelo poder de decisédo de seus funcionarios.
Desta forma a empresa possui programa de talentos internos que estimulam o
crescimento pessoal dos funcionarios, assim como financia estudo para os mesmo e
possui um programa ciclico de treinamento interno.

Percebe-se na elaboracdo do planejamento estratégico a preocupac¢ao com a
geracdo de valor para os seus stakeholders uma vez que em seu planejamento os
atores clientes, fornecedores, funcionarios aparecem constantemente, este fato é
destacado por fator de sucesso sugerido por CHIAVENATO (2003) como chave para

0 cumprimento da missao e visao.
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4.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO NA EMPRESA
ESTUDADA

Neste item sera descrito o proceso de planejamento e controle da producéo,
assim como apresentado o produto e as caracteristicas de producdo da empresa.
Estes fatores sédo importantes para a compreensédo da formulacdo dos indicadores

de desempenho de BSC.

4.2.1 Apresentacéo do produto

Para analise dos dados € necessario ressaltar as caracteristicas da producao
de um cilindro hidraulico. Basicamente um cilindro é composto por dois conjuntos de
pecas:

e Conjunto da haste: composto pelo olhal (local onde fixa-se um dos
pontos de movimento), haste ou barra, pistdo e vedacdes (composta

pelo pistédo e suas vedacdes).

e Conjunto camisa: composto pela camisa do cilindro, tubo de ago por
onde a haste e pistdo irdo se movimentar, o fundo do cilindro e a
cabeca, que € a parte oposta a haste do cilindro e bocais, por onde o

elemento hidraulico ir4 entrar ou sair para movimentar o pistao.

Abaixo figura ilustrativa dos principais componentes de um cilindro:

Conjunto
Haste
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Figura 12 - Principais componentes de um cilindro

O produto sofre algumas mudancgas em suas caracteristicas de acordo com o
mercado/cliente ao qual se esta oferecendo. Esta mudancas sao basicamente em
seu comprimento total, diametro externo e interno da camisa, curso da haste, tipo de
olhal e, em alguns raros casos, material do cilindro, que nada mais é do que a
composi¢do quimica do ago.

O fator determinante de cada uma destas caracteristicas € oriundo da
aplicacao do produto, segundo o departamento de marketing e vendas da empresa.
O mix oferecido ao mercado varia de cilindro de 380mm de comprimento X ~12mm
de didmetro externo, pesando aproximadamente 7kg até 3000mm de comprimento X
~400mm de diametro, pesando cerca de 300kg.

Esta gama de produtos demonstra que a programa de producdo de fabrica
podera apresentar grandes variagbes em termos de ferramental e set up de
magquinas, exigindo bastante acuracidade no momento de planejar.

A seguir exemplo de aplicagdo de um cilindro hidraulico em uma maquina “pa

carregadeira”.

Cilindro para -
P4-Carregadeira

FIGURA 13 - Exemplo de aplicagéo cilindro hidraulico: Pa-Carregadeira

4.2.2 Caracteristicas da producéo
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As matérias primas bésicas do cilindro hidraulico é o tubo, que constituira
apos corte e usinagem a camisa do cilindro e a barra que apos corte e solda sera
transformada em haste com olhal. Estas etapas produtivas sdo o principio da
fabricacéo do cilindro, umas vez que os demais componentes sdo comprados pela
empresa prontos para serem montados. Sendo assim o processo de fabricagéo do

cilindro na empresa segue a ordem a seguir:

Processo de corte e usinagem do tubo: Fabricacdo da camisa.
Processo de corte e usinagem da barra: Fabricagdo da haste.
Processo de solda da camisa: onde sao fixados os bocais e fundos.

Processo de solda das hastes: Fixacdo dos olhais

ok WD

Montagem: Montagem do cilindro, agrupando vedacdes, pistdes,
camisas, hastes, cabecas.

6. Teste: processo onde os cilindros sdo testados contra vazamento e
propriedades mecanicas

7. Pintura: Gltimo processo produtivo.

O processo de numero 1 anda em paralelo ao processo de nimero 2 assim
como o processo de niumero 3 anda em paralelo com o processo de niumero 4. Cada
um destes 7 processos esta organizado em células de producdo. A empresa optou
por posicionar seus armazéns proximos as células de trabalho de forma a criar um
fluxo continuo de producado evitando movimentos desnecessarios de operadores e
pecas, conforme Desperdicio n° 7 dos principios Lean (WOMACK, 2004).

Abaixo figura ilustrativa do processo produtivo de cilindros na empresa.

[ Corte de Tubos H Solda de Camisas

Expedicédo/

PINTURA 3
Armazém

Figura 14 - Mapa de processos de fabricacdo do cilindro
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4.2.3 Fornecedores

Neste topico sera apresentado brevemente o quadro atual dos fornecedores
de componentes dos cilindros. O objetivo €& permitir ao leitor uma melhor
compreensao da realidade do planejamento de matérias-primas.

A empresa optou por importar toda a sua necessidade de tubos e barras de
aco por estes apresentarem um preco mais competitivo que o aco nacional, cerca de
20% de diferenca no preco. Porém o restante do mix de materiais estd sendo
comprado no mercado nacional pois servicos de usinagem e fundicdo ainda sao
mais baratos no mercado interno, segundo o setor de compras da empresa.

Uma das desvantagens na compra de a¢o estrangeiro € o incremento no lead
time de entrega do material, pois a empresa somente importa estas commodities via
modal maritimo. Esta peculiaridade impacta no aumento do lead time oferecido aos
clientes, porém, segundo o setor de SAC, isto ndo pde em risco 0 negécio da

empresa, uma vez que a carteira de pedidos possui um alcance minimo de 6 meses.

4.2.4 O setor de Planejamento e Controle da Producgao

O setor de PCP da empresa é composto por quatro funcionarios com papéis
distintos no processo de planejamento e controle. Esta equipe é dividida em
Planejamento Fabril, Planejamento de Fornecedores, Follow-up de producédo e
Follow-up de fornecedores. O objetivo deste setor é garantir que a producao
aconteca no tempo necessario, de maneira eficaz e com os recursos alocados de
maneira a otimizar o seu uso (SLACK, 1997). Para tanto torna-se necessario que
cada uma destas fun¢fes tenha suas atividades executadas da seguinte maneira:

1. Planejamento de Matérias Primas (MRP ou Material Requeriments
Planning): Setor responsavel por planejar dentro do lead time acordado
com os fornecedores, todo escopo de matérias-primas necessarias ao

plano mestre de producéo.

2. Aderéncia ao MRP: Acompanhar se os fornecedores estao
entregando os materiais dentro do prazo acordado ou programado. E

de responsabilidade do setor de follow-up cobrar e facilitar a entrada de
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matéria prima, assim como sinalizar dificuldades e atrasos de

fornecedores.

3. Planejamento da fabrica (MPS ou Master Production Planning): Setor
responsavel por planejar a fabrica respeitando as datas demandadas
pelos clientes nivelando a fabrica a médio/longo prazo e firmando o

plano produtivo fabril no curto prazo.

4. Aderéncia ao MPS: Processo responsavel por seguir o plano mestre
de producdo nas datas planejadas, solicitando as matérias primas ao
setor de estoque e cuidando dos preambulos fabris, tais como, nimero
de funcionarios no chéo de fabrica, horas extras necessarias, controle

do tempo de producéo, abastecimento das células de producao, etc.

Para o atingimento do objetivo estratégico de Qualidade de Entrega de
Produtos em Dia para os clientes a empresa determina que, de todos os pedidos
atendidos no més, pelo menos 93% devam ser entregues dentro do prazo acordado.
Esta meta foi definida pela geréncia de SAC como percentual 6timo de qualidade de
entrega geral.

Uma vez definido que o LISC devera atingir patamares de 93% a geréncia de
producdo definiu como estratégia a producdo antecipada de todos os cilindros da
fabrica em uma semana. Segundo relatos do gerente da unidade fabril 93% de
entregas dentro do prazo € um numero bastante “desafiador’ para ser atingido,
tendo em vista a variabilidade do mix de produtos, principalmento ao que tange os
diametros e comprimentos totais dos produtos, pois estes exigem trocas de set ups
de maquinas constantemente, diminuindo a produtividade, em funcédo do tempo de
magquina parada trocando ferramental.

Em resumo, na analise do planejamento estratégico da empresa identificou-se
a Qualidade de Entrega como estratégia para atingimento da meta de Exceléncia no
Servico ao cliente. A operacionalizacdo desta estratégia passa pelo objetivo
estratégico de indicador de entrega maior que 93%. Porém entre 0 processo de

producgéo do cilindro e a entrega do mesmo na porta do cliente, para assim atendé-

49



lo, s&o envolvidos setores que ndo os de produgdo, aumentando muito a
possibilidade de falhas em outras partes do processo. Portanto foi definido um
objetivo estratégico especificamente para a area fabril, a producdo antecipada em
uma semana de todos os pedidos dos clientes, de forma a reduzir a incidéncia de

falhas na performance de entrega.
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4.3 BSC E PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNQOS -
OPERACIONALIZAGCAO DOS OBJETIVOS E DEFINICAO DE
METAS

Conforme Kaplan & Norton (2000) o BSC é uma ferramenta elaborada para
operacionalizar os objetivos estratégicos das organizacdes a fim de definir metas
para atingir estes objetivos. Uma vez identificado o objetivo estratégico do setor de
planejamento e controle da producdo como sendo a producdo antecipada de
cilindros, é necessario coletar os dados e interpreta-los de forma a mensurar o

andamento das atividades que contribuirdo para o atingimento da meta.

4.3.1 Formulacéo dos indicadores

Para que o objetivo estratégico de producdo antecipada aconteca, o primeiro
passo é refletir esta estratégia para o setor de planejamento como um todo, para
gue desta maneira tanto a fabrica quanto os fornecedores sejam programados de
forma a atingir este objetivo. Para isto o setor de SAC antecipou as datas de todos
os pedidos, no sistema ERP da empresa, em uma semana.

O segundo passo é programar a fabrica no ERP de acordo com esta
antecipacdo, para que este novo planejamento fabril seja refletido nas necessidades
de compra de matéria-prima. O setor de planejamento de matéria prima passa entao
a programar os fornecedores para atender o planejamento, refletindo a estratégia de
antecipacdo em toda a cadeia do PCP, do planejamento de matérias-primas a
producao dos cilindros.

No entanto é preciso monitorar se o setor de planejamento da fabrica esta
efetivamente programando as ordens de producdo de acordo com esta antecipacao
de pedidos. Se houver alguma falha no momento de planejar a fabrica o setor de
planejamento de matéria-prima ndo visualizara as necessidades de materiais e,
consequentemente, os fornecedores também ndo. Esse fato pde em risco o
atingimento das metas de atendimento as clientes.

De acordo com as informacOes coletadas pelo pesquisador através de

entrevistas indiretas, optou-se por utilizar as mensagens de planejamento do
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sistema da emrpesa como forma de mensurar a performance do setor de PCP, de
acordo com 0s objetivos estratégicos da empresa.

O sistema ERP da empresa sugere alteracdes no plano de producdo e no
plano de compras de matéria-prima, toda vez que encontra alguma disparidade
entre suprimento e demanda, ou seja pedidos que ndo cobrem a demanda de
determinado periodo, ou ordens de producdo que estdo ajustadas para entrega do
produto final apos a data desejada pelo cliente. Estas sugestdes sdo apresentadas
aos planejadores em forma de mensagens. Estas mensagens possuem um codigo

identificador da acdo a ser tomada, que séo:

Mensagens de planejamento e follow-up da producédo (MPS)

B — Demanda de clientes ndo programadas

D — Postergar uma ordem de producdo ja existente

E — Antecipar uma ordem de producao ja existente

G — Aumentar a quantidade programada de uma ordem existente
O — Abrir uma ordem de produgéo

T — Ordem de producéo em atraso (atraso fabril)

Mensagens de planejamento e follow-up de Matéria-prima (MRP)

B — Criar um novo pedido fora do lead time do fornecedor

D — Postergar uma ordem de compra de matéria-prima

E — Antecipar ordem de compra de matéria-prima

G — Aumentar a quantidade programada de uma ordem existente
O — Abrir um pedido com fornecedor

T — Pedido de compras em atraso (atraso fornecedor)

Toda a vez que estas mensagens ndo sao revisadas pelos planejadores, elas
ficam em aberto no sistema aguardando para que a acdo seja aceita ou rejeitada.
Estas mensagens sdo coletadas do sistema e exportadas para uma planilha de

apoio onde serdo submetidas a andlises.
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As metas para cada atividade do planejmanto de producao foi definida junto ao
gerente de supply chain, devido ao pesquisador ndo ter encotrado embasamento
técnico para elaboracdo de indicadores a partir destas mensagens de planejamento
e follow-up do sistema. As metas para cada um destes indicadores foram orientadas
de modo a atender os objetivos estratégicos do setor, segundo o gerente de supply
chain, em acordo com o gerente da unidade fabril.

4.3.2 Indicador de Planejamento de MPS

Para mensurar se o setor de Planejamento da fabrica esta programando a fabrica
conforme o setor de SAC vai antecipando as ordens, basta que se analise quantas
mensagens dos tipos B, E e G estdo sem revisdo. Estas mensagens, estando em
aberto, determinam que o planejador ndo estd atento as variacbes nas demandas
dos pedidos do SAC e portanto a antecipacdo de producéo corre risco de nao

ocorrer.

BU Responsavel Tipo Mensagem 04/11/2013

B 20
3
9
8
160
6
Planejador 2 Total 206

Planejador 2 wo

(Ol m|O

Figura 15 - Mensagens MPS extraidas do sistema

Fonte - Dados do pesquisador

A meta de nimero de mensagens B, E e G nao revisadas foi definida como
sendo 10% do somatério do total de mensagens em aberto, com base em uma
média movel dos ultimos 5 periodos registrados. Esta meta foi indicada pelo gerente
de supply chain da empresa, e, segundo ele, esta relacdo percentual de 10% de
mensagens nao revisadas, dos tipos B, E e G, ndo colocara em risco a meta

estabelecida de producao antecipada.
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Total de mensagens ndo revisadas MPS
P1 P2 P3 P4 P5 Média P1~P5 10%
223 205 195 280 350 250,6 25

Meta de mensagens B, Ee G no Periodo P6 €

Figura 16 - Formulacdo da meta de planejamento de MPS

Fonte - Dados do pesquisador

4.3.3 Indicador de Planejamento de MRP

Para mensurar se o planejamento das matérias primas estd ocorrendo dentro
do lead time dos fornecedores e se a manutencdo dos pedidos esta sendo
observada, basta que se extraia do sistema as mensagens dos tipos B, E e G.
Quando estas mensagens estdo em aberto, ha indicios de que o planejador de
matéria-prima ndo esta criando pedidos dentro do lead time dos fornecedores,

tampouco fazendo a manutencdo da carteira de compras.

DATA Responsavel MMMSGT MMDCTO IBSRPO FORN
04/11/2013 Planejador 1 B Compras 91 47461 13
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 433427 15
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97607
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97904 1
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97554 1
04/11/2013 Planejador 1 B Compras 91 97852 2
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 778418 34
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 1401341 29
04/11/2013 Planejador 1 B Compras 91 97933 3
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97984 15
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97933 8
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 99153 3
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97235 21
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97898 4
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 1765172 2
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 1081760 1
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97907 2
04/11/2013 Planejador 1 B Compras 51 97235 1
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97576 1
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97257 1
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97272 4
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 2944709 2
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 51 631500 12
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 97852 5
04/11/2013 Planejador 1 E Compras 91 2892465 4
04/11/2013 Planejador 1 B Compras 91 433427 1

Figura 17 - Exemplo de lista de mensagens “B”. “G” e “E” néo revisadas no sistema

Fonte - Dados do planejador

A meta de mensagens em aberto € semelhante ao de planejamento de MPS,

diferenciando-se apenas por apresentar um nimero maior de mensagens.
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Total de mensagens ndo revisadas MRP
P1 P2 P3 P4 P5 Média P1~P5 10%
823 960 862 692 705 808,4 81

Meta de mensagens B, Ee G no Periodo P6 €

Figura 18 - Formulacdo da meta de planejamento de MRP

Fonte - Dados do pesquisador

4.3.4 Indicador de Aderéncia ao MPS

Este indicador foi criado para o setor de Follow-up de producdo e mede o
nivel de aderéncia do MPS, ou seja, do mix de produtos programados pelo
planejamento em um determinado periodo de tempo, no caso semanal, quantos
cilindros do composto deste planejamento foram realmente produzidos. O objetivo
deste indicador é medir se a fabrica estd seguindo o plano mestre de producéo,
colaborando desta forma para o atendimento dos pedidos de clientes no prazo
prometido. A meta definida pelo gerente de Supply Chain foi sob 0 mesmo aspecto
do objetivo estratégico de atendimento dos clientes, ou seja, a aderéncia da fabrica
deve ser maior ou igual a 93% para atingirmos a meta de producdo antecipada, e
desta forma garantir a qualidade de entrega dos clientes.

O método de mensuracdo é feito extraindo-se do sistema a lista da
composicdo de cilindros programados para a semana (abaixo), identifica-se os
produtos a serem fabricados de segunda a sexta e mede-se quantos e quais foram

os cilindros produzido até o momento:
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Lotes Aderidos

Total de lotes

16

%

31%

Programa de produgdo semana 04/11~08/11
Dia Produto Quantidade Aderéncia
04/11/2013 A 13 Sim
04/11/2013 B 25 Ndo
04/11/2013 C 43 Ndo
05/11/2013 D 47 Sim
05/11/2013 A 52 Sim
05/11/2013 F 41 Ndo
06/11/2013 G 47 Nado
06/11/2013 A 56 Nao
06/11/2013 B 68 Ndo
07/11/2013 J 72 Sim
07/11/2013 D 23 Sim
07/11/2013 M 68 Nao
08/11/2013 N 42 Ndo
08/11/2013 (6] 56 Ndo
08/11/2013 P 43 Nado
08/11/2013 Q 37 Nao

META >93%

Aderénciado MPS

Figura 19 - Método de medi¢cao de aderéncia do MPS

Fonte - Dados do pesquisador

4.3.5 Indicador de Aderéncia ao MRP

Este indicador da atividade de Follow-up visa mensurar o nivel de aderéncia

do MRP, ou seja, se as matérias-primas estdo sendo entregues no prazo

programado pelo planejamento de MRP, e se o responsavel por esta atividade de

follow-up esta realizando a manutengéo do atraso nas entrega de matéria-prima.

A forma encontrada de auferir este indicador é extraindo-se do sistema as

mensagens de MRP, n&o revisadas, do tipo “T”. Abaixo lista de mensagens

extraidas do sistema:
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DATA B Responsavel B MMMSGT B mmbcTo B 1BsRPO [- [ -
r

04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97984 12
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 778418 19
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97607 3
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97554 20
04/11/2013 SEM FORNECEDOR T Compras 91 0 14
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 86249 13
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97933 32
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 631500 10
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1401341 45
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97528 5
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 433427 19
04/11/2013 Analista 1 T Compras '91 97235 15
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 2503643 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97944 6
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1038195 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1765172 8
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 332690 18
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97272 7
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97914 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 181465 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97856 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras a1 42327 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1415300 3
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97852 3
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1081760 3
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 12510 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97902 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 88534 2
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 605134 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 1306876 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 97907 1
04/11/2013 Analista 1 T Compras 91 47531 1

Figura 20 - Exemplo de lista de mensagens “T” ndo revisadas no sistema

Fonte - Dados do pesquisador

Como meta para alcancar o nivel desejado de aderéncia, foi definido como
meta pelo gerente de Supply Chain como sendo 6% do total de mensagens geral em
aberto no setor de MRP. De forma que quando o nivel de mensagens “T” ultrapassar
3% do total de mensagens a serem revisadas, o abastecimento da fabrica estara
comprometido.

A seguir pode ser observada a figura com os indicadores e metas de
mensurac¢ao do follow-up de MRP:

Total de mensagens ndo revisadas MRP
P1 P2 P3 P4 P5 Média P1~P5 6%
823 960 862 692 705] 808,4 49

Meta de mensagens T no Periodo P6 €

Figura 21 - Formulagdo da meta aderéncia de MRP

Fonte - Dados do pesquisador
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A medicdo dos numeros de mensagens em aberto é feita uma vez por
semana para as areas de planejamento, visto que o planejamento de matéria-prima
e producéo é feito apenas uma vez por semana. Todas segundas-feiras € realizado
o planejamento da producdo montagem para até 3 semanas a frente. No restante
dos dias o planejador da producédo dedica-se a fazer a manutencdo do planejamento
fabril e auxiliar no follow-up produtivo. O planejamento de matérias-primas € feito
todas as tercas-feiras, sendo propositalmente um dia apdés o planejamento de
producdo, pois assim o plano de compras serd elaborado com base nas datas
ajustadas no planejamento da producgao. Os indicadores de aderéncia sdo medidos
diariamente, tendo em vista que as entregas de matérias-primas e producdo de
cilindros sdo muito mais dinamicas, pois acontecem diariamente.

Definidos entdo os indicadores e suas metas, € preciso elaborar uma forma
visual para monitora-los diariamente. No presente estudo utilizaremos a técnica de
gestdo visual, oriunda das premissas de produgcdo enxuta, para expor estes

indicadores do setor de PCP.
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4.4 SUGESTAO DE FERRAMENTA DE GESTAO VISUAL

Foi feita uma sugestéo de gestéo visual das atividades do PCP que apresente
os dados de forma bastante clara, rapida e acessivel, conforme sugere Rocha
(2012). Este indicador esta dividido em trés cores: vermelho, toda vez que os dados
mensurados estiverem abaixo de 75% da meta, configurando-se uma situacao
gravissima; Amarelo, toda vez que os os dados medidos estiverem abaixo da meta
porém superior a 75% do total, configurando-se uma situagcdo irregular porém
proximo a meta; e por fim a cor verde, onde os dados auferidos estd na meta ou
acima dela. Esta escala foi sugerida pelo gerente da unidade, para que seja
possibilitado a equipe o grau de criticidade de cada uma das atividade do PCP.
Estes indicadores possuem escala numeéica de acordo com cada uma das metas
dos 4 processos de PCP.

A seguir serdo apresentados as acoes definidas junto ao gerente fabril e ao
gerente de supply chain, com relacdo a situagdo medida em cada um dos

indicadores:

Situacédo Indicador numérico Acéo

Forca Tarefa - Solicitar ajuda aos colegas da unidade para planejar

Mais de 20% de mensagens B, E e G P
a fabrica.

. o o . . ) . )
Planejamento MPS Maior que 10% e menor que 20% de Foco - Parar imediatamente com at|\/|dad_es paralelas e realizar o
mensagens B,Ee G planejamento fabril
Até 10% de mensagens B, E e G Ok
Situacéo Indicadore numérico Acéo

Forca Tarefa - Solicitar ajuda aos colegas da unidade para planejar

Mais de 20% de mensagens B, E e G
os fornecedores

Maior que 10% e menor que 20% de Foco - Parar imediatamente com atividades paralelas e realizar o

Planejamento MRP .
) mensagens B, E e G planejar os fornecedores

Até 10% de mensagens B, E e G Ok

Fonte - Dados do pesquisador

Quadro 2 - Acdo mediante indicadores de planejamento
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Indicadore numérico

Situacéo

Acédo

Menor que 80%

Forca Tarefa - Solicitar mao-de-obra de outras linhas de produgéo;
Solicitar intervencéo de qualidade, em caso de probelmas com
pecas; Solicitar intervengé@o da Manuteng&o em caso de problemas
com maquinas.

Menor que 93% e maior que 80% de

Foco - Para com atividades na fabrica e direcionar esforgos para a

Aderéncia MPS . produgéo. Informar areas de apoio em caso de problemas de
aderéncia - ~
qualidade e/ou manutengéo.
Maior que 93% de aderéncia Ok
Situacéo Indicadore numérico Acédo
Forca Tarefa - Solicitar ajuda dos colegas de PCP para cobrar a
. carteira dos fornecedores em atraso. Solicitar intervencéo do setor
Mais de 12% de mensagens T d . . A
e compras ou engenharia de materiais em caso de dificuldades
técnicas dos fornecedores.
. Foco - Para com atividades paralelas e cobrar carteira de
0/ 0,
Aderéncia MRP Maior que 6% e menor que 12% de fornecedores em atraso. Relatar possiveis dificuldades técnicas de

mensagens T

fornecedores que comprometam a entrega das pecas.

Até 6% de mensagens T

Ok

Fonte - Dados do pesquisador

Quadro 3 - Ac¢do mediante indicadores de aderéncia

A partir da formulacdo dos indicadores, metas, sistema de extracdo dos dados
e plano de acéo para cada situagéo, foi criado o quadro de gestéo visual em forma

de ponteiros para cada um dos quatro processos de PCP:

Figura 22 - Ferramenta de Gest&o Visual de processos implementado
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Este quadro possui ainda um campo para que os planejadores e analistas de
follow-up possam escrever seus comentarios, ou gueiram registrar algum ponto
problematico em sua atividade, que exija atencdo de algum setor de apoio. Foi
solicitado pelo gerente da unidade fabril que junto aos indicadores fossem descritos
o LISC diério, e o faturamento percentual acumulado até o dia. Este faturamento é a
razao entre o percentual faturado até o momento da meta sobre o percentual dos
dias uteis até o momento do total de dias Uteis no més.

Podemos ao final criar entdo a matriz do BSC, de acordo com Kaplan e

Norton (2004), focada em processos internos a partir dos indicadores elaborados e

as metas definidas pelas geréncia:

Perspectivas Objetivos Indicadores Impactado por Formulas
Clientes e CL: As§egurar qua",dade de entrega Pl Numero de pedidos atendidos no prazo desejado
aos clientes, antecipando em uma LISC - -
Mercado - PI3 Total de pedidos em carteira
semana as ordens de produgéo
PI1: Planejar a fabrica para atender Planejamento c1 Ntmero demensagens B,E e G de MPS
os clientes no tempo desejado MPS Total de mensagens de MPS
PI2: Planejar os fornecedores para Planejamento pIL Nimero de mensagens B,E e G de MRP
atender a fabrica no tempo correto MRP Total de mensagens de MRP
Processos
internos
PI3: Fabricar produtos no tempo o PI3 Numero de lotes produzidos no prazo planejado
) % Aderéncia MPS Total del d
planejado Pl4 otal de lotes programados
Pl4: Assegurar o recebimento dos o Numero de mensagens T de MRP
g o % Aderéncia MRP P2 T
materiais otal de mensagens de MRP

Fonte - Dados do autor

Quadro 4 - Matriz de perspectivas e objetvos do BSC

O quadro de gestédo visual foi fizado na parede junto ao setor de PCP de
cilindros e a planilha de apoio, a qual extrai e processa os dados dos indicadores
esta alocada no servidor da empresa em uma pasta de acesso comum da equipe.
Esta planilha foi desenvolvida por uma empresa terceirizada, especialista em
Tecnologia da Informacdo, a qual automatizou todo o processo de extragdo e
tratamento dos dados para gerar os numeros dos indicadores e armazenar 0
histérico destes dados. E importante ressaltar que para assegurar a verissimidade

das informacgfes esta planilha foi criada com acesso limitado apenas a executar a
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rotina de atualizacdo, ou seja, ndo € possivel alterar os dados que nela se
encontram.

Sobre os indicadores definidos, as metas, o qaudro de gestdo visual e a
matriz BSC para processos internos foi bem aceita pela geréncia e funcionarios do
PCP, os quais passaram a utilizar estas ferramentas em reunides de produgéo,
reunides referentes a temas de SAC e qualidade. Segundo relatos de funcionarios,
0os problemas encontrados no PCP estdo melhores mapeados, eles afirmam que
havia muita dificuldade de apontar se o problema estava no momento do
planejamento ou no acompanhameto das entregas, tanto por parte dos fornecedores
quanto por parte da fabrica. A identificacdo dos problemas, segundo os gerentes e
funcionarios envolvidos, ficou mais acessivel a todos os envolvidos. O setor de PCP
se comprometeu em continuar a atualizar os dados, acompanhar os indicadores e
sugerir possiveis melhorias nesta ferramenta no futuro. A geréncia esta estudando
uma forma de replicar esta ferramenta em outras linhas de producao desta planta,

de forma a uniformizar os indicadores e alinhar os objetivos estratégicos na planta.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho, de criar uma ferramenta de gestdo visual
baseada em uma matriz de indicadores de BSC da perspectiva de processos
internos, focado na area de PCP, nos parece plenamente atingido. A ferramenta
elaborada em forma de quadro de gestédo visual esta sendo utilizada pela empresa
como apoio as decisbes administrativas para o atingimento dos objetivos
estratégicos de atendimento aos clientes com qualidade de entrega.

Como principais resultados € possivel destacar o engajamento da equipe de
PCP em acompanhar seus indicadores, para refletir um bom resultado no quadro de
gestdo visual e consequentemente melhorar a percepcdo dos outros colegas e
geréncia a respeito do seu trabalho. Pode-se notar uma pequena melhora no
processo de planejamento de MRP apds o uso desta ferramenta, porem ndo ha
ainda tempo suficiente de acompanhamento destes indicadores a ponte de afirmar
gue esta melhoria € concreta, no entanto percebeu-se o interesse da equipe de PCP
em melhorar seus indicadores em geral.

A respeito do indicador de aderéncia do MPS, uma situagdo curiosa foi
percebida, no momento em que auferiu-se as primeiras duas semanas, 0S
resultados foram extremamente baixos, o que causou, aparentemente, um
desestimulo por parte dos responsaveis por esta atividade, um sentimento de
distancia muito grande da meta proposta pareceu tomar conta. Este fato levou a
repensar a forma como extrair os dados e como estabelecer as metas. Ha uma
possivel lacuna entre a producdo efetiva do cilindro e o processo de pintura do
mesmo, pois muitas vezes o PCP considera como produzida uma peca que aguarda
secagem da pintura, ou esta na espera para ser pintado. Culturalmente o processo
de aderencia do MPS era mensurado apenas no processo de montagem, ou seja,
para os responsaveis pelo follow-up fabril, assim que o cilindro era montado e
testado, dava-se por concluido o processo de producéo.

Este trabalho despertou também o interesse da geréncia em ampliar o uso
desta ferramente para os quadros de célula da producdo. De forma a mapear cada
etapa produtiva com um indicador de aderencia e de programacao celular. De forma

a criar uma matriz BSC para estes processos indicando sua interrelacdo com o
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obejtivo de producédo antecipada e atendimento aos clientes a patamares superiores
a 93%.

Houve um engajamento maior da equipe quando o0s numeros de
planejamento atingiam os indicadores vermelhos. As acBes predeterminadas pela
geréncia puderam ser observadas acontecendo de fato. A equipe por vezes se
reline em duas ou mais pessoas para realizar o planejamento de MRP e/ou MPS.

Este trabalho teve como limitacdo a extracdo de dados mais precisos do
sistema para mensuracao dos indicadores, visto que por vezes notou-se erros na
extragdo das mensagens do sistema, ou O sistema simplesmente sugeria
mensagens incoerentes. Desta forma alguns dados estdo enviesados, e, devido a
planilha de calculo ter sido projetada para ndo sofrer modificacbes, as correcdes
manuais ndo sdo possiveis a titulo de arquivamento. Mas considera-se que no geral
esta falha é irrelevante, ou tem pouco impacto real, e sendo assim os dados podem
ser utilizados como arcaboco para tomada de deciséo.

Devido esta limitacdo, € interessante que no futuro se estude a forma como
mensurar os resultados, que ndo apenas via sistema, mas um acompanhamento
histérico de motivos de falhas de cada um destes indicadores. Houve tambem
dificuldade do pesquisador em encontrar uma literatura mais consistente
especificamente sobre o topico Gestéo Visual.

E sugerido que se aprofunde nos processos que levam a tais indicadores de
PCP de forma a tornar cada vez mais agil a identificacdo dos problemas raiz, a
ponto de neutraliza-los, eliminando assim o desperdicio de tempo para rastreamento
e tratamento dos dados. Seria interessante que se desenvolvesse um estudo que
decomposs os indicadores em outros indicadores, por exemplo, no caso do indicado
de aderéncia do MRP, que fosse elaborado “sub-indicadores” apontando a
aderéncia de MRP de cada um dos forncedores da empresa, de modo a
rapidamente identificar a origem do problema. No caso da aderencia do MPS, é
interessante, conforme ressaltado pela geréncia da empresa, indicadores para cada
uma das etapas de producao de cilindros, exibindo um indicador de aderencia para o
processo de corte de barras, fabricacdo das camisas, solda, montagem, etc. E estes
indicadores por sua vez deveriam compor o indicadore maior de aderencia geral do
MPS da fabrica de cilindros, enriguecendo ainda mais a matriz BSC dos processos

internos.
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