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O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta
metodoldgica para a avaliacdo de um processo produtivo e solucao de
— problemas detectados utilizando o uso dos indicadores para comparar,
medir e a0 mesmo tempo, demonstrar a sua importancia na tomada de
enegep decisdes. 1sso no aspecto técnico e gerencial do processo produtivo e
2010 ao longo do tempo nos demais processos da empresa, tendo como
objetivo principal além de demonstrar a importancia dos indicadores,
fazer com as empresa passe a agir de forma preventiva e ndo somente
em carater corretivo como de costume. Para isso foi proposto um
estudo de caso como metodologia de pesquisa aplicada, tendo como
embasamento tedrico o uso do ciclo PDCA como ferramenta de auxilio
para a formulacdo, verificagdo e também para analise dos dados
obtidos com os indicadores. A aplicacdo dos indicadores na
organizacdo mostrou ao longo da pesquisa diversas situagdes onde
fatos relevantes estavam obscuros sendo causadores de perdas
significativas para a empresa, ao ponto de comprometer 0 seu
processo produtivo. Conforme verificado no levantamento de dados, a
empresa possui um historico de falhas no processo produtivo e
necessita de profissionais qualificados para esse processo, no tocante a
metodos e processos, uma vez que os colaboradores tém liberdade
para a escolha de ferramental a ser utilizado e nédo dispbem de
conhecimento técnico para isso. Além disso, o controle de qualidade da
empresa apresenta diversos pontos de melhoria em relagcdo ao controle
dos processos de producéo e principalmente em agdes preventivas no
tocante as perdas demonstradas na pesquisa com horas improdutivas.
Desta forma os resultados obtidos, promoveram ndo s6 a melhoria da
qualidade dos produtos, mas também a reducdo dos tempos
improdutivos e conseqlientemente no setor econdémico da empresa,
levando ao aumento da produtividade e melhor atendimento as
exigéncias dos clientes. Como resposta a competitividade do mercado,
estes beneficios fazem com a organizacdo tenha uma melhor posicdo
frente aos concorrentes, ganhando tanto internamente como no
mercado externo. Como pontos de maior relevancia podem-se citar 0s
tempos gastos na preparagao do ferramental, dos custos relacionados
ao retrabalho e a necessidade de um profissional que seja capaz de
gerenciar a escolha e utilizacdo das ferramentas necessarias para o
processo na area técnica e também de forma gerencial, analisando
criticamente os indicadores e coordenando acgles preventivas e
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corretivas. Assim a empresa pode antecipar perdas e falhas, além de
monitorar e acompanhar o desempenho, eficiéncia e eficacia dos
resultados ganhando e agre

Palavras-chaves: Qualidade, produtividade, processo produtivo,
indicadores da qualidade
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1 Introducéo

Para que uma organizacdo obtenha sucesso dentro do mercado competitivo no qual
estamos vivendo na atualidade, € indispensavel que ela possua métodos e ferramentas para
que as suas tomadas de decisdo sejam eficientes e eficazes no tocante a sua posi¢do no
mercado. O resultado de uma tomada de deciséo ird depender de varidveis controlaveis e as
ndo controlaveis, desta forma a utilizacdo de indicadores se torna uma ferramenta de grande
valor para a organizacéo diante deste contexto. Atualmente ser capaz de fabricar produtos ou
prestar servicos de qualidade, que ndo agridam o meio ambiente, ter responsabilidade socio-
ambiental ndo garante para a organizacdo uma estabilidade comercial, apesar de estes
aspectos contribuirem bastante para tal fato. Sair na frente, obter uma vantagem competitiva
diante dos demais concorrentes se faz ndo sé necessario, mas vital para o sucesso empresarial,
assim, medir, buscar melhoria, comparar e fazer uso de indicadores para alcangar esta
vantagem € a grande estratégia das organizacgoes.

Desta forma, o uso dos indicadores devem ser presentes nas inUmeras etapas dos
processos de producdo, deste o seu planejamento até a realizacdo do produto. Isso deve ser
realizado de maneira que se possa caracterizar, dimensionar e mensurar as situagoes
problematicas, assim como o andamento e monitoramento dos avancos em relacdo as metas
previstas. Ainda neste contesto podem ser utilizados para avaliar os resultados das acOes de
melhoria ou corretivas realizadas em meio ao andamento do processo. Portanto 0s
indicadores podem ser conceituados como sendo a demonstracéo visual, através de nimeros
relacionados a acontecimentos ou situac@es, conforme regras estabelecidas (RUA, 2005).

Ha distingdo entre os conceitos de indicador e o conceito de medigdo de uma variavel
(WEISS, 1998), sendo que as medicGes de variaveis podem ser associadas como, por
exemplo, o nimero de desempregados, que analisando o fato isoladamente ndo é possivel
sabermos se € ruim ou bom. Enquanto a medicdo da taxa de desemprego pode-se definir que o
seu melhor resultado seria sempre estar em reducdo. Outro ponto muito importante a ser
levando em consideracdo na hora de formular um indicador, é saber que ndo somente as metas
a serem alcancadas é o principal, mas também se elas sdo alcancéveis, pois caso sejam
inatingiveis pode-se estar criando ndo é um indicador, mas sim um quadro de desmotivacao
pessoal ou até mesmo de toda a organizagéo.

De maneira nenhuma os principais objetivos dos indicadores devem ser esquecidos,
para que 0S mesmos possam além de servir para medir, monitorar e comparar, também sirva
para descrever a situacdo de fenbmenos ou problemas ou ainda avaliar a execucdo das acoes
preventivas ou corretivas tomadas. Os indicadores sendo utilizados desta maneira se tornam
essenciais para o controle e também para o planejamento das organiza¢des em seus processos
(TAKASHIMA, 1996). Muitas pesquisas j& foram realizadas sobre a utilizacdo dos
indicadores, porém ainda nem todas as organizacGes fazem uso desta tdo eficiente ferramenta,
0 que nos leva a pensar que um dos principais motivos pelos quais ainda se tem problemas
relacionados a qualidade e produtividade é a falta de controle nos processos.

S&o variadas as maneiras de definir ou de ver a produtividade, o que se pode dizer que
depende da percepcdo, do conhecimento e até mesmo da experiéncia das pessoas envolvidas
(SMITH, 1993). Assim, uma melhor compreensao sobre o termo ou ainda sua medicdo para
fins de melhoria, pode ser interpretada por meios diferentes mesmo dentro de uma mesma
situacdo. Torna-se complexo envolver habilidades e defini¢cOes pessoais sobre assuntos que
envolvem variaveis a serem medidas, sendo 0 mais correto nesta situacdo ter como referéncia
boas bases tedricas relacionadas ao assunto. No demais em relagdo aos indicadores, podemos
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analisar criticamente que sem eles, por mais experiéncia que as pessoas tenham fica muito
dificil decidir e agir corretamente dentro de uma organizacéo.

A lentid&o que algumas empresas demoram a entender sobre a importancia do uso dos
indicadores faz com que tratem a qualidade e produtividade como se fosse algo independente
dos custos operacionais. Algumas chegam a certificacdo I1SO 9001, inserindo alguns
indicadores obrigatdrios em seus sistemas, mas por outro lado ndo se utilizam os mesmos para
analisarem, por exemplo, os custos da ndo qualidade. Esta exatamente ai a explicagdo de
muitas empresas nao ter crescido seu faturamento e lucro, mesmo em tempos de crescimento
econdmico global. Se a Unica alternativa para uma empresa que opera em um mercado
competitivo é reduzir custos internos mantendo a qualidade, utilizar os indicadores para
conhecer as causas destas perdas torna-se quase vital. Mesmo com a variedade de empresas e
segmentos que se conhece atualmente, a utilizacdo das ferramentas da qualidade e dos
indicadores tem mostrado ao decorrer dos anos que sao instrumentos imprescindiveis para as
tomadas de decisdes e aumento da qualidade e produtividade.

2 Revisado Tebrica

O uso de indicadores para auxilio na tomada de decisdes tem sido cada vez mais
freqlientes no meio da indUstria moderna, questdes sdo levantadas constantemente sobre o uso
destes indicadores. Dentre estas questdes destaca-se: Porque cada vez mais indicadores? Onde
se pretende chegar com eles? Como avaliar este processo?

Desta forma, entende-se que o0s indicadores sdo elementos cada vez mais
imprescindiveis para 0s processos de uma organizacdo, voltando-se sempre para o objetivo de
melhoria continua. Os indicadores sdo primordiais para avaliar e medir o desempenho e
eficacia dos processos com a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SOUZA,
1994). O grande numero de empresas que possuem um Sistema de Gestdo da qualidade e
fazem uso destes indicadores, reforca a importancia e sua constante presenca na tomada de
decisdes.

Aliado ao uso destes indicadores, tornando-se ferramenta de grande valor para os
gestores aparece o entdo denominado ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), que tem como
um de seus objetivos prover maneiras que as metas necessarias para a melhoria e crescimento
da organizacdo sejam alcancadas. De maneira conjunta os indicadores agregam muito valor
para a analise do desenvolvimento de qualquer processo. Se 0 que temos como meta é a
qualidade, entdo deve medir para sabermos e atingimos ou ndo os resultados desejados
(CAMPQOS, 1992). Nesta medi¢cdo o uso dos indicadores é indispensavel para uma melhor
visualizacdo destes resultados. A Figura 1 representa a presenca destes indicadores dentro de
um processo produtivo.

Figura 1 Posigéo dos Indicadores
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Fonte: CAMPOS, 1992

A mensuracdo de um indice obtido por um indicador leva o gestor somente ao
conhecimento dos fendmenos factuais que estdo acontecendo no processo, controla-lo
significa manté-lo estvel diante das eventualidades. Essa estabilidade envolve diversas
técnicas estatisticas e ferramentas da qualidade para obter o controle desejado do processo.
Estas ferramentas sdo aplicadas para que seja possivel localizar os problemas, analisar e
eliminar a causa, estabelecer padrdes e controles além de agir preventivamente. A melhoria sé
é obtida através de alguma metodologia especifica, é exatamente neste contexto que entra o
PDCA, representado pela Figura 2
Figura 2 Ciclo PDCA

Fonte: CAMPOS, 1992

O ciclo PDCA teve seu nome originado das quatro palavras (Plan, Do, Check e
Action), quem compdem suas quatro fases: Planejar (Plan), estabelecer um plano, definindo
as metas e meios pelos quais as mesmas serdo atingidas. Desenvolver (Do) é exatamente
treinar e educar para que as tarefas sejam executadas conforme o planejado, nesta fase pode-
se inserir alguns indicadores para que a medicdo da eficacia dos treinamentos aplicados sejam
medida. Toda avaliacdo deve ser efetuado com instrumentos coesos e coerentes, pois, antes de
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avaliar, é preciso medir (DEY e FENTY, 1997). Conferir (Check), processo de comparar a
meta realizada com as planejadas através da coleta de dados, sendo utilizada muitas outras
ferramentas da qualidade como: Grafico de Pareto, Diagramas de Causa e Efeito, Histograma,
Grafico de Controle, indice de Capabilidade de Processos entre outras. Agir corretivamente
(Action) significa fazer as correcdes necessarias n o caso de deteccdo de desvios em relacdo
ao padrdo, fazer alteracbes caso necessario ap0s do conhecimento da causa raiz. O
acompanhamento através de indicadores é indispensavel para a verificacdo dos processos
assim como a sua eficiéncia e eficacia, além de auxiliar na analise de medidas para a melhoria
(PICCHI, 1993).

Desta forma, a utilizacdo dos indicadores e o ciclo PDCA, constituem uma ferramenta
muito valiosa para o aprimoramento de pessoas, das tarefas, dos processos, dos sistemas em
enfim da propria empresa. E notério de que o PDCA é utilizado para se obter melhorias,
enquanto as Ferramentas da Qualidade servem para potencializar o uso do PDCA
(ZACHARIAS, 2009). Este € um erro que as empresas cometem acreditar que o simples uso
das Ferramentas da Qualidade, a edicdo de Paretos e cartas de controle vao surtir alguma
melhoria na qualidade ou produtividade. Isso faz com que a medi¢do com indicadores como
indispensével para avaliagdo dos processos (OLIVEIRA, LANTELME, FORMOSO, 1993).

Uma vez que o indicador ¢ uma forma de mensura¢do numerica para comparar as
metas e medidas (ROLT, 1998). E evidente que o processo de controle consiste em comparar
o desempenho medido ao planejado e caso haja necessidade promover acdes corretivas para
aprimora-los (BALLOU, 2001). Assim torna-se essencial para uma organizagao que busca a
melhoria continua de seus processos em sua totalidade, a utilizacdo dos indicadores. E
fundamental utilizarmos um método para o levantamento dos dados para os indicadores de da
empresa (TIEZZI, 1997), afirma-se que vinculam competitividade apenas a um conjunto de
medicOes através de indicadores de desempenho ou eficiéncia (KUPFER, 1991).

Para efeitos de competitividade muitos outros aspectos devem ser observados, embora
os indicadores sirvam para andlise dos dados e tomada de decisGes também relacionadas a
esse aspecto, pois sO se gerencia 0 que se mede.

Devido a globalizagdo e competitividade do mercado atual, as organizacdes estdo
sendo cada vez mais levadas a analisarem melhor os seus processos e eliminarem as falhas,
pois os detalhes podem ser determinantes para a posi¢do do mercado.

As eliminacdes de todos os pontos de desperdicio fazem grande diferenca para a
melhoria da produtividade e qualidade (NAKAGAWA, 1993), além de reduzir custos e ser
grande aliado para vencer a competicdo global, dentro deste contexto os indicadores exercem
papel importante para quantificarem e mensurarem os dados obtidos.

Uma boa medicdo é formada por alguns elementos sendo eles: coleta, processamento e
avaliacdo (OLIVEIRA, LANTELME, FORMOSO, 1993), que juntos formam as informagoes
necessarias para as tomadas de decisbes. Em relacdo a plano organizacional e
desenvolvimento de projetos voltados a qualidade e produtividade em termos de melhoria, as
empresas brasileiras, baseadas nas técnicas e métodos japoneses ja estavam se desenvolvendo
(FLEURY, 1997).

Este fato tem mostrado a cada dia a evolucdo das empresas brasileiras em relacdo a
qualidade e produtividade. Fazem parte do dia a dia das organizagdes qualidade,
produtividade e competitividade (FALCONI, 1992).

Uma das inumeras defini¢cbes de produtividade é produzir cada vez mais e melhor,
com cada vez menos recursos (FALCONI, 1992), realidade que somente pode ser alcancada
na medida em que os indicadores sejam coesos e transmitam confianga em seus resultados,
facilitando a analise dos dados e interpretacdo dos indices mensurados.
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Na verdade o gestor s6 consegue atingir as metas da empresa se tiver uma visdo global
de todo o sistema, se 0 mesmo compreender, medir e interagi-las de uma maneira que ele
capacite a empresa a buscar alcancar as suas metas de maneira mais eficiente (MANCUSO,
1998). Pode-se melhorar somente o que pode ser medido, desta forma deve-se analisar
criticamente o que deve ser medido, para que seja garantida a competitividade da empresa.

Porém de nada vale medir a eficiéncia de um processo se anteriormente a isso, nao for
medida a sua eficacia de forma que a mesma seja garantida. Ainda sobre os indicadores
algumas caracteristicas sdo importantes e devem ser observadas, entre elas pode-se destacar:
clareza e objetividade, sua variacdo deve ser exatamente igual & do desempenho do item
avaliado, a sua implantacdo deve ter a concordancia dos envolvidos.

As medicbes e monitoramento sd80 necessarios para assegurar que o0s resultados
planejados sejam alcancados e que visualizem se os resultados atingidos apresentaram-se de
maneira eficaz, dando bases e informacdes necessarias aos gestores para que ag¢des corretivas,
preventivas, de marketing entre outras sejam tomadas a fins de que toda a organizacdo seja
beneficiada e ndo sds acbes corretivas sejam tomadas.

3 Metodologia

Faz-se necessario que alguns conceitos sobre o assunto sejam observados para um
maior entendimento e clareza das informacbes contidas neste trabalho. Desta forma,
definigcOes de diversos autores serdo utilizadas para fins de conceituacdo do assunto.

O estudo de caso pode ser definido como uma forma de investigacdo utilizada para
quando procuramos compreender ou apenas descrever acontecimentos ou fenémenos
envolvendo diversos fatores. Alguns autores tém definido o estudo de caso como sendo uma
espécie de andlise qualitativa (GOODE, 1979), ou também um recurso pedagdgico
(BONOMA, 1985).

Apesar de alguns pontos de visdo diferentes entre autores, quando 0S mesmos
escrevem gue, o estudo de caso é o irmdo mais fraco dos métodos das ciéncias sociais (YIN,
1989) ou uma maneira para se gerar ‘insights’ exploratério como diz (BONOMA, 1985),
porém o estudo de caso tem sido utilizado com freqiiéncia para a elaboracdo de teses e
dissertagoes.

As origens do estudo de caso segundo diferentes autores, estdo nas pesquisas medicas
e psicoldgicas para que através do estudo de um Gnico caso, em carater de suposi¢do, seja
possivel adquirir conhecimento do fendmeno estudado. Também ha relatos que sua origem se
deu nos estudos antropdlogos na escola de Chicago e, algum tempo depois passou a ser
utilizado em estudo de eventos, organizacfes, grupos, comunidades, processos e outras coisas
(CHI1ZZOTTI, 2006).

Por haver diferentes posicionamentos sobre a verdadeira origem do estudo de caso,
para que ele seja apresentado como uma modalidade de pesquisa cientifica hd na literatura
mundial a contribuicdo de diversos autores.

O estudo de caso mais comum tem seus focos em uma unidade, um individuo ou
multiplo envolvendo varios individuos ou variaveis, sendo considerado o mais adequado para
pesquisas exploratorias (TULL, 1976). Analisando as questdes colocadas pela investigacdo é
possivel a definicdo do método a ser usado, comparando o estudo de caso com outros métodos
(YIN, 2001).

Mas de uma forma bem direta este método € adequado para responder questdes
explicativas relacionadas ao por que aconteceu e como aconteceu determinado fendmeno,
bem como com que freqiiéncia ou incidéncia ocorrem. Capturar a definicdo de um dado
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participante e esquema de referéncia, proporcionar um exame do processo, esclarecer fatores
particulares € um dos objetivos de um estudo de caso.

Devido a sua flexibilidade, o estudo de caso demonstra uma grande utilidade para as
pesquisas exploratérias, onde nas fases iniciais torna-se recomendavel uma analise critica de
temas mais complexos a fins de reformular o problema ou construir hipéteses. Alguns fatores
particulares nos estudos de caso como, o tamanho de suas amostras, auséncia de similaridade
em alguns aspectos do problema e outros, limitam o estudo de caso apenas a ser usado para
objetivos de geracdo de ideias para testes posteriores. Fato explicado quando alguns
investigadores admitem terem sido descuidados em suas evidéncias ou ainda para influenciar
a direcdo utilizam evidencias enviesadas, mostrando a falta de rigor em suas pesquisas (YIN,
1989).

O estudo de caso pode apresentar-se de algumas maneiras diferentes, no campo
exploratorio o estudo de caso pode servir para obtencdo da informagdo preliminar, também
podendo apresentar-se de forma descritiva, tendo como objetivo descrever o fendmeno ou
caso em estudo ou ainda analitico, buscando problematizar seu objeto, desenvolver, construir
ou questionar uma teoria existente para ele.

Assim para que um estudo de caso seja bem uma boa elaborado ele deve possuir
algumas caracteristicas importantes em seu desenvolvimento como fundamentacdo teorica
servindo para dar suporte a formulacéo de questdes e analise dos resultados. Ainda em relacdo
a sua teoria, ela é fundamental para a orientacdo da investigacdo. Algumas caracteristicas
importantes e basicas devem estar contidas em um estudo de caso. Dentre elas destacam-se as
seguintes: observacdo do fendmeno em seu ambiente natural, diversificacdo na forma de
recolhimento dos dados, néo utilizagdo de controles experimentais, liberdade ao investigador
para especificar o conjunto de variaveis antecipadamente e liberdade ao investigador para
fazer mudancas na forma de recolhimento dos dados. A medida em novas hipdteses seja
desenvolvida (BENBASAT, 1987), da mesma forma em que ha diversidade sobre o conceito
de estudo de caso, também ha em relacdo as suas caracteristicas basicas como as de
(COUTINHO & CHAVES, 2002) fazendo referéncia como sendo um sistema limitado, um
caso sobre “algo” que necessita ser identificado para a conferéncia de foco e dire¢do para a
investigacao.

O objetivo do estudo de caso além de desenvolver e confrontar as teorias existentes a
respeito do fenébmeno estudado é também compreender, explorar, descrever, relatar como
sucederam os fatos além de proporcionar conhecimento.

Criticos desta modalidade de pesquisa apontam o estudo de caso como influenciavel
pelo investigador, sem rigor, fornecedores de pouca base para generalizagdes, muito extensos
e demorados para serem concluidos (YIN, 1994), além disso, outro fator aparece entre os
criticos: a escrita dos mesmos, que devido as diferentes origens dos materiais utilizados
apresentam problemas em relacdo a literatura e de forma mais comum na linguagem
(HAMEL, 1993). Desta forma este mesmo critico apresenta trés qualidades para a escrita de
um estudo de caso como sendo livre de processos estilisticos, deve incluir a demonstracédo de
conhecimentos como uso de férmulas ou equacgdes além de ter sua linguagem irredutivel de
forma que sua compreensdo seja facil.

A vantagem da utilizacdo do estudo de caso é que dentro do contexto estudado pode-se
manter o foco em um aspecto ou situacdo, identificando ou ainda tentando identificar fatores
que interagem com este contexto. A medida que processos ocorrem na organizagio a
capacidade de exploracdo das variaveis pelo estudo de caso sdo muito mais receptivas as
informagdes ndo previstas pelo investigador do que as respostas de um questionario.
Documentos, registros, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e artefatos
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fisicos fazem parte da obtencdo de evidéncias de um estudo de caso, lembrando que para cada
uma delas se faz necesséria habilidade e conhecimento de procedimentos para a sua captura e
manipulacdo. O processo de andlise de evidéncias de um estudo de caso é uma das etapas
mais complexas e que muitas vezes ocorre o fato de que o investigador ndo tem uma visao
clara destas evidencias o que dificulta muito a conclusdo desta anélise.

Assim, o estudo de caso se mostra apropriado para algumas situacdes e mais eficiente
do que outras formas de pesquisa, que assim como elas, deve ser analisada criticamente desde
a sua escolha até a sua concluséo pelo investigador, devendo o mesmo estar ciente das criticas
e perigos que devera estar presente em meio a pesquisa. Este método de pesquisa, da mesma
forma que outros meétodos qualitativos, aparecem de maneira eficiente ao ser utilizado para
estudo de fenbmenos amplos e complexos ou ainda em situa¢es onde nao se torna possivel o
estudo do fenémeno fora do seu ambiente natural (BONOMA, 1985). N&o se pode classificar
um metodo por si s6 como bom ou ruim. O seu julgamento depende de dois fatores sendo
eles: seu relacionamento entre as bases tedricas e método, e como o pesquisador lida com suas
deficiéncias. (HARTLEY, 1994).

4 Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa seré conduzida tomando como base dados fornecidos pelo apontamento de
producdo das maquinas do setor de usinagem da empresa, que sdo equipadas com sensores de
parada e os correlacionando com dados do banco do software utilizado pela empresa, que ja
estd otimizado segundo os padrdes pré-estabelecidos para a usinagem das pecas, juntamente
com um questionario a ser preenchido. Ha principio estes tempos serdo utilizados como
padrdo, que posteriormente apos de analisados serdo ajustados conforme os resultados obtidos
na pesquisa.

Da mesma forma o indice de pecgas ndo conformes sera criticamente analisado segundo
critérios de: quem executou levando em consideragdo as habilidades e competéncia dos
colaboradores; maquina e ferramental utilizado, comparando os dados registrados com o
proposto pelo procedimento e instrumentos de medigdo utilizados na execugéo, observando a
sua calibracdo e adequacéo ao uso.

O fato de comparar o desempenho real ao planejado, é definido como o processo de
controle, que ainda torna possivel a implementacdo de acdes corretivas para aproximar, caso
seja necessario o desempenho real e planejado, (BALLOU, 2001). A utilizacdo dos
indicadores neste processo € de grande valor para a organizacdo, tanto no ponto de vista
produtivo como no financeiro.

Os ajustes realizados uma vez que mensurados em forma de indicadores, trazem a
possibilidade de identificacdo no que pode ser melhorado ou ainda medir o desempenho
organizacional através do tempo. (AHMED LIM e ZAIRI, 1999). As maquinas nas quais
serdo aplicadas as pesquisas realizam a fabricacdo de pequenos lotes de pecas e a flexibilidade
da empresa em atender as necessidades de seus clientes, constantemente faz nascer uma nova
peca e da mesma forma um novo estudo deve ser aplicado no processo produtivo.

O controle da eficiéncia do processo em muitas empresas é principalmente baseado na
reducdo do tempo ocioso de cada maquina e conseqiientemente na melhoria do fluxo
produtivo (BURBIDGE, 1992), na empresa estudada ndo ¢ muito diferente, uma vez que
todas as maquinas operatrizes sdo equipadas com sensores que registram o tempo de parada
do equipamento.

Para uma melhor compreensao e analise dos dados da pesquisa, 0 questionario a ser
aplicado no setor de usinagem contendo todos os dados referentes ao equipamento,
ferramental e operador, devera ser respondido pelo préprio executor da tarefa e conferido pelo
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gestor do departamento. Assim como o engenheiro de producdo responsavel pela insercdo do
tempo padrdo no sistema, para tentar eliminar ao maximo a possibilidade de manipulacéo dos
resultados e veracidade da pesquisa.

Esta etapa da pesquisa se assemelha muito ao controle do processo, mas na verdade o
que se pretende é medir as entradas e saidas do sistema, sabendo em relagdo a movimentacéo
do material, o que de fato aconteceu nas operacdes de producdo. (MARTINS e LAUGENI,
1998) e se 0s objetivos propostos foram alcangados. A produtividade no processo de producédo
de uma organizacdo pode ser considerada como a relacédo entre o produto gerado por homem
hora (KELLONG, 1981), fato que mais uma vez nos mostra a importancia de se medir e
comparar constantemente as entradas e saidas do processo.

Ainda em relagdo a produtividade, podemos dizer que o que se obtém na saida do
processo relacionado ao que é consumido na entrada dele aumenta ou diminui a capacidade de
producdo (SINK, 1985), ou ainda que a melhor ou pior utilizagdo dos recursos une a
produtividade com a eficacia do processo (MOREIRA, 1996).

Desta forma, a necessidade de saber todas as causas, falhas e variagdes do processo
sdo indispensaveis para analisar, comparar e ajustar todo o processo produtivo, que como
muitos autores afirmam deve ser monitorado e controlado sempre a fins da obtencdo de uma
maior qualidade e produtividade. As pesquisas nesta etapa tornam-se instrumento que agrega
muito valor a organizacgdo e profissionais que estdo ligados diretamente a producéo.

5 Coleta de dados

Para a realizacdo da coleta de dados para a pesquisa foi utilizado durante um periodo
de oito semanas, um questionario contendo os principais motivos de parada do ciclo produtivo
da empresa, sendo 0 mesmo atualizado diariamente e encaminhado para o departamento de
qualidade para a mensuracdo dos dados. Neste documento, foram analisados dados
importantes como o tempo de tramitacdo da ordem de producéo, tempo de espera em fila de
cada peca, tempo de preparacdo dos equipamentos e ferramentas, tempo de execucdo na
maquina, ferramental utilizado, operador e todas as n&o-conformidades no decorrer do
processo.

Estes dados foram comparados com os dados fornecidos pelo sistema da empresa e um
indicador para cada situacdo apresentada, foi gerado estratificando os resultados obtidos. Uma
vez que os dados eram comparados aos dados fornecidos pelo sistema, os indicadores eram
atualizados, medindo desta forma a diferenca entre o sistema e o real apontamento.

Assim que as ordens de producdo eram geradas a sua tramitacdo até o inicio da
usinagem era medida, uma vez que o sistema apontava o horario de emissdo e inicio da
producéo, independente da programacéo realizada.

Desta forma o tempo ocioso de cada maquina por falta de ordem de producéo era
somado e comparado com a relagdo emissdo e producgéo. Para a programacao de producdo um
relatorio diario mostrava a real situacdo da fabrica em relacdo ao que foi programado. Ao
mesmo tempo um feedback era dado aos colaboradores.

A organizacdo demonstra se interessar pela opinido dos colaboradores quando realiza
o feedback, além de proporcionar aos empregados uma maneira de medir o seu desempenho
(CAUDRON, 1997). A espera em fila de cada peca também era medida tomando como
referencia o tempo em que a peca esteve ociosa desde a sua Ultima operacdo até o inicio da
outra. Quanto a este fator a carga maquina também foi considerada uma vez que a fabrica nao
realiza producdo seriada.

Exatamente por ndo realizar uma producéo seriada a empresa investiu na solucdo de
problemas referentes & reducdo do tempo de preparacdo dos equipamentos e ferramentas,
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empregando dois colaboradores que sdo responsaveis pela preparagdo, manutencdo e
organizacédo de todo o ferramental do processo de usinagem. A preparacdo dos equipamentos
era realizada pelo proprio operador, cujo tempo era apontado no questionario de pesquisa e
via sistema através dos sensores de parada.

O tempo de execucdo das tarefas nas maquinas além de ser medido pelos sensores era
apontado de forma manual pelos operadores e os tempos eram verificados pelos encarregados
de cada setor. Desta maneira, 0 sistema poderia mostrar o tempo de parada de cada maquina,
gue automaticamente era comparado com as horas produtivas apontadas pelos operadores.

O grande namero de controles de producdo aplicados neste sistema tem como
justificativa a busca por uma melhor qualidade e produtividade. Por ndo ser bem evidente
quais medidas s&o mais relevantes, como e o que medir, nota-se a dificuldade que as empresas
possuem em determinar estas variaveis (NEELY, 1997).

A busca por uma maior produtividade é a grande meta desta empresa, assim como
muitas outras. Mas o0 que venha a ser produtividade neste contexto? Uma boa definicdo de
produtividade pode ser dada como sendo, o total de bens ou mesmo servicos que se fabrica ou
presta, relacionando-os por unidade de tempo a sua manipulacdo ou utilizacdo (BREDT,
1943).

Outro fator de grande importancia neste estudo de caso é o ferramental utilizado por
cada méaquina. Embora o sistema utilizado pela empresa desse a opcdo de acrescentar um
registro e histérico do ferramental utilizado para todas as maquinas durante uma operacao,
apenas nas maquinas automaticas era mantido o historico destes registros, que por sua vez,
ndo era gerado pelo sistema e sim pelo programa da maquina. Ficando evidente que este
recurso apesar de existente ndo era utilizado.

Todos os operadores registravam no questionario o ferramental que estavam utilizando
e deveriam apresentar uma justificativa pela escolha deste tipo de ferramental, ou até mesmo
por ndo estarem utilizando outras solugdes ou tipos de ferramentas possiveis na operacdo. A
falta de um profissional qualificado para atender os operadores no sentido de uma melhor
escolha do ferramental, estava dando a cada colaborador a oportunidade de utilizacdo da
ferramenta que ele determinasse como sendo a que mais se adequou ao tipo servigo e
operacao.

Além disso, outro fator observado somente nas maquinas convencionais, foi a
habilidade individual dos operadores. Para a verificacdo e mensuracdo deste item, foi adotada
a sistematica de efetuar a usinagem da mesma peca utilizando o mesmo ferramental com um
numero de dez colaboradores diferentes.

Todos eles com a mesma funcdo, habilidades e conhecimentos segundo os critérios de
avaliacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, além de estarem operando a mesma
maquina.

Como maneira de mensurar os tempos obtidos de cada colaborador o tempo de
execucao das pecas foi apontado no questionario de avaliagdo anexo ao desenho da peca.
Lembrando que para a execucao da usinagem da peca em questdo, todos deveriam seguir a
mesma instrucdo de trabalho, que descrevia de maneira bem clara como a peca deveria ser
usinada e a ordem em que as operacdes deveriam ser feitas.

Com isso a habilidade de cada operador era medida em relacdo ao tempo de execucao
das pecas e a conformidade alcancada por cada um.

O controle dimensional das pecas foi realizado pelo departamento da qualidade da
empresa sem que o nome do colaborador fosse mencionado a fins de ndo comprometer a
veracidade dos dados da pesquisa. Nesta operagdo foi observado acabamento superficial,
tolerancia e cumprimento da sistematica sugerida para a execucao da peca.
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Os dados coletados através do questionario e apontamento dos operadores
contribuiram para a tabulacéo e criacdo de indicadores, trazendo para a organizacao melhoria,
que é mais bem definida como sendo na verdade um melhor aproveitamento dos recursos ja
existentes (CAMARGO, 1997).

A medicdo da conformidade das pecas executadas pelos operadores das maquinas
convencionais e automaticas foi realizada pelo controle de qualidade da organizacdo e
mensuradas em um indicador de ndo-conformidades, que faz parte do Sistema de Gestdo da
Qualidade da empresa.

Os dados obtidos através deste indicador foram de grande importancia para a pesquisa,
uma vez que havendo uma ocorréncia um processo investigativo era realizado até chegar a
causa raiz do problema. Torna-se entdo imprescindivel a medigdo através dos indicadores para
avaliar e acompanhar os resultados da empresa ou de seu sistema de qualidade. N&o s6 no
tocante a qualidade como também no quesito produtividade, uma vez que sabendo a causa
raiz do problema, uma parada futura na producéo podera ser evitada. Com toda essa medicédo
realizada no processo de usinagem ao longo destas oito semanas, foi dado como um dos
principais objetivos a melhoria da qualidade dos produtos produzidos pelo setor da usinagem
da empresa.

Setor este que por diversas oportunidades foi o principal responsavel pelo aumento do
indice de pecas em desconformidade com o que se havia proposto. O termo qualidade pode
ser definido como sendo a conformidade com os requisitos (CROSBY, 1994), podendo ser
mensurada em unidades monetérias que sdo associadas a tecnologia do produto, em relagéo a
sua funcdo perda. (NAKAGAWA, 1993).

Desta forma, eliminar as perdas provenientes de qualquer origem no setor de
usinagem, além, de agregar grande valor no tocante a produtividade e qualidade do processo,
que consequentemente resulta num melhor produto final, possibilita a organizacdo uma
melhor politica em relacdo aos custos e sua posicdo de mercado em relagdo aos concorrentes.
Podendo até mesmo utilizar da eliminagdo destas perdas, como uma vantagem competitiva no
mercado.

6 Analise dos dados obtidos com a coleta

Analisando os dados coletados na pesquisa, algumas situagdes foram marcantes na
correlacdo dos dados obtidos e os dados que a empresa considerava coerente para o0 Seu
cotidiano. O que agregou grande valor a empresa, foi o fato de a sua produtividade ser
questionada em diversos parametros diferentes.

Verificou-se que enquanto as ordens de producdo eram emitidas e alocadas nas
maquinas, ndo havia uma sistematica para a preparacdo do ferramental para as maquinas
automaticas. Desta forma, o tempo de parada das maquinas era contabilizado no tempo de
execucgdo da pecas, uma vez que o operador registrava 0 tempo manualmente, mesmo com as
maquinas sendo controladas por sensores de parada. Outro fator agravante para a producdo da
empresa foi o fato de haver grande diferenca entre os tempos propostos pelo sistema e 0s
registros efetuados pelos colaboradores, que quando comparados, apresentaram grande indice
de erro de digitacdo e conferencia pelos encarregados. O que se constatou pelos dados
coletados foi que grande parte dos operadores das maquinas nao trabalha com as ferramentas
corretas para as atividades.

Os operadores em geral ttm uma ferramenta que é utilizada para a maioria das
operacgdes, e a empresa ndao da um suporte para os colaboradores em relacdo a escolha e
aquisicdo de outras ferramentas. Em relacdo as pecas em desacordo com o desenho, a causa
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raiz em sua maioria, deu-se ao fato de que por utilizar ferramentas inadequadas. Mesmo
seguindo uma sistematica incomum, as divergéncias tornaram-se crescente, pois 0S
operadores sentiram dificuldades em executar determinadas tarefas com o ferramental
determinado, o comportamento medido foi mensurado em um indicador cujo resultado obtido
dentro do periodo de oito semanas ndo apresentou nenhuma semana sem ndo-conformidades.

Isto mostra que os colaboradores apresentam dificuldades em utilizar determinadas
ferramentas e sistematicas diferentes das que estdo acostumados. Na realidade o que podemos
destacar mediante aos dados e fatos apresentados é que a liberdade que os colaboradores tém
para determinar a sistemética de trabalho tem gerado para a organizacao perdas que ainda ndo
haviam sido detectadas. E mesmo com a grande preocupacao e investimento da empresa em
controles de produgdo, o que se tornou notério é que ha uma grande deficiéncia no setor
proveniente de varias fontes diferentes.

7 Conclusao

Diante de todos os fatos e dados apresentados nesta pesquisa, pode-se concluir
dizendo que embora a empresa apresente evidencias documentais e praticas que demonstram
a sua preocupacdo em relacdo a sua produtividade, ficam bem claro que, a falta de pessoas
qualificadas e de uma medicédo do processo que Ihe asseguram a veracidade e real situacdo da
sua producdo, a empresa tem obtido grandes perdas. A necessidade de tornar visiveis as falhas
e causa raiz de suas deficiéncias, fez do uso dos indicadores, uma ferramenta poderosa e
eficiente para a tomada de decisbes relacionadas ndo sé no tocante a acdes corretivas, mas
também de forma preventiva.

Desta forma, o controle da eficiéncia do processo que era baseado na reducdo do
tempo ocioso de cada maquina, comecou a ser observado de forma diferente, visto que através
dos dados coletados, diversas causas foram reveladas para que tal fato ocorresse. As medicGes
realizadas agregaram muito valor para a organizacgao visto que, os resultados planejados com
a pesquisa foram alcancados, dando bases e informacdes necessarias aos gestores para que
acoOes corretivas, preventivas fossem tomadas, trazendo melhorias para todos os envolvidos.

As perdas causadas pelas paradas de maquina que outrora eram consideradas normais,
depois de mensuradas através dos indicadores, trouxeram a tona uma realidade que estava
obscura para o planejamento da producdo, que mediante a estes fatos, torna impossivel nao
desenvolver um trabalho que venha a eliminar de todos os pontos de desperdicio.

Ponto de grande relevancia dentre os resultados obtidos com os indicadores da
pesquisa foi o fato da auséncia de suporte técnico relacionado ao ferramental utilizado pelos
operadores, que por terem liberdade de utilizarem os que consideram melhor, também exerceu
grande influencia no resultado final da pesquisa.

Uma vez que o fato de comparar o desempenho real em relagdo ao planejado
(BALLOU, 2001) e ajusta-los para a aproximacdo faz parte do processo de eliminacdo das
perdas e falhas, torna-se imprescindivel que a empresa realize outras pesquisas e estudos
sobre o seu setor produtivo, se a mesma deseja melhorar a sua qualidade e produtividade.

Toda organizacdo deve estabelecer metas que busquem a sua melhoria continua, e
dentre estas metas a satisfacdo do cliente deve ter um papel de destaqgue (NAUMANN, 1995)
que para que isso aconteca ter um processo produtivo que seja ndo sé eficiente, mas também
eficaz é indispensavel.

Fazer a coisa certa se pode conceituar como eficicia, enquanto eficiéncia pode-se
conceituar como fazer certo, a coisa (DRUCHER, 1968) isso deve ser algo bem claro e
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definido no tocante a agir de forma preventiva ou corretiva diante de um resultado indesejado
de um processo. N&o adianta acumular indicadores dentro de uma empresa ou processo, se 0S
mesmos nao forem claros e seus objetivos bem definidos.

Fator a ser considerado e que ndo pode ser esquecido é o fato de que a empresa se
interessa em saber as opinides das pessoas envolvidas no processo, mesmo que elas ndo
agreguem muito valor devido a falta de conhecimento técnico para avaliar de forma mais
critica as ocorréncias.

Diante deste acontecimento evidencia-se que a presenca de profissionais da area
gerencial dentro de um processo produtivo se torna algo de extrema importancia e ndo deve
ser de jamais descartada. Aliada aos indicadores as instrucdes de trabalho, que devem ser
elaborados por estes profissionais também desempenham papel importante neste contexto,
uma vez que elas devem descrever todo o processo de fabricacdo a ser realizado.

Processo este, que deve nascer e ser aperfeicoado com pesquisas e coleta de dados
estatisticos até que os mesmos sejam otimizados. Diante de todos os fatos existentes dentro
deste estudo de caso, podemos concluir que ndo so6 esta, mas todas as organizagdes ndo devem
se desfazer do uso de indicadores para monitoramento e medicdo de seus processos, além de
terem em seus quadros de funcionarios pessoas qualificadas para analisarem criticamente 0s
indicadores e tomarem as decisfes de forma coerentes.

Este trabalho buscou apresentar uma metodologia para auxiliar na anélise,
monitoramento e melhoria do processo produtivo, além de demonstrar a importancia dos
indicadores nas tomadas de decisdes. Utilizando as ferramentas da qualidade, o ciclo PDCA e
0s proprios indicadores, pode-se concluir que a utilizacdo da metodologia aqui descrita,
trouxe contribuicdo para a melhoria e analise das causas das perdas e falhas do sistema
produtivo da empresa nos quesitos de qualidade e produtividade.

Torna-se muito importante que esta mesma metodologia seja aplicada por
profissionais que tenham um bom conhecimento sobre o processo produtivo e que os dados
sejam manipulados por pessoas iddneas para que, os resultados sejam confiaveis e coesos.

Finalmente, agregaria muito valor ao consumidor do produto e também para a
empresa, se os valores de reducédo de custos com a producdo fossem repassados de forma justa
no preco do produto final, porém isso pode ser fruto de uma nova pesquisa utilizando os
indicadores.
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