
HERACLITO PETRYCOSKI 

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE UMA METODOLOGIA PARA 

DETERMINACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROCESSOS 

PRODUTIVOS 

Projeto T ecnico apresentado a Universidade 
Federal do Parana para obten9ao do titulo de 
Especialista em Gestae da Qualidade 

Orientador: Prof. Dr. Jose Amaro dos Santos 

CURITIBA 

2010 



RESUMO 

A evolugao dos sistemas produtivos busca a maximizagao da utilizagao dos recursos 
disponfveis e os retornos - economico-financeiros - em relagao aos investimentos 
realizados. Para determinar se estes recursos estao sendo usados de forma 
eficiente, utilizam-se indicadores de desempenho. De uma maneira simplificada, os 
indicadores de desempenho sao medidas que representam ou quantificam um 
insumo, um resultado, uma caracterfstica ou o desempenho de um processo, de um 
servigo, de um produto ou da organizagao como um todo. 0 presente trabalho toea 
no desenvolvimento de uma metodologia que auxilie na determinagao de 
indicadores de desempenho - mais precisamente indicadores produtivos. Para tal, 
este busca, primeiramente atraves da revisao bibliografica, determinar o que sao 
realmente lndicadores de Desempenho, qual sua utilidade, onde podem ser 
aplicados, principais beneffcios, formas de medigao e dificuldades mais comumente 
encontradas. Posteriormente a revisao, desenvolveu-se uma metodologia 
simplificada, porem pratica, buscando a capacitagao no desenvolvimento de 
indicadores basicos de produgao, destinada a empresas de pequeno e medio porte. 
No presente trabalho, indicadores basicos de produgao sao classificados em 
Produtividade, Retrabalho e Sucata. A metodologia consiste na sequencia de cinco 
passos: conceitualizagao do indicador, formatos possfveis de indicadores, 
determinagao do indicador, levantamento dos dados necessaries e analise dos 
graficos. Na sequencia, a fim de ilustrar as afirmagoes supracitadas, assim como da 
metodologia proposta, utilizou-se de um estudo de caso em uma empresa de 
eletrodomesticos de medio porte. 0 estudo inicia com uma rapida descrigao da 
empresa, seguindo com um diagn6stico geral da empresa no quesito "indicadores de 
desempenho produtivos". Este segue com a aplicagao da metodologia proposta na 
empresa, os recursos necessaries para tal, os resultados encontrados e os riscos ou 
observagoes pertinentes. As conclusoes encerram o trabalho discorrendo sobre a 
metodologia desenvolvida, e a respeito dos fatos mais importantes encontrados 
durante a realizagao do estudo de caso, concluindo sobre pontos positives e 
negatives, dificuldades e retornos, e ainda recomendagoes aplicaveis. 

Palavras- chave: lndicadores de desempenho. Controle de processes. Determinagao 

de indicadores. 



ABSTRACT 

The evolution of production systems seeks to maxrmrze the use of available 
resources and returns - economic and financial - for investments to be achieved. 
Performance indicators are used to determine if these resources are being used 
efficiently. In a simplified way, the performance indicators are measures that quantify 
or represent an input, a result, a characteristic or the performance of a process, a 
service of a product or the organization as a whole. The present work focuses on 
developing a methodology that assists in the determination of performance indicators 
- more precisely in the productive indicators. To this end, it chiefly searches through 
the review to determine what really are Performance Indicators, which its utility is, 
where they can be applied, key benefits, forms of measurement and difficulties 
commonly found. After the review, it was developed a simplified methodology, 
however it is very practical. It is seeking training in the development of basic 
indicators of production, aimed to small and medium businesses. In this paper, the 
basic indicators of production are classified in Productivity, Rework and Scrap. The 
methodology consists in the sequence of five steps: conceptualization of the 
indicator, indicators of possible formats, determination of the indicator, survey data 
needs and analysis of graphs. Finally, in order to illustrate the statements above as 
well as the proposed methodology, it was done a case study in a medium-sized 
appliances company. The study begins with a brief description of the company; 
following with a general diagnosis of the company is question "performance 
indicators productive". This follows with the proposed methodology in the company, 
the necessary resources for it, results found and risks and relevant comments. The 
conclusions finishes the paper discussing about the developed methodology and 
about the most important facts found during the course of the case study, concluding 
on strengths and weaknesses, difficulties and returns, and recommendations to be 
applied. 

Keywords: Performance Indicators. Process control. Determination of indicators. 
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1 APRESENTACAO 

Gerenciar uma empresa de resultados demanda controle total sob cada 

opera<;ao que contempla a mesma. Entretanto, normalmente nao e possfvel 

controlar toda a complexidade que uma organiza<;ao costuma representar. Para 

suprir esta necessidade, sao utilizados indicadores, dados reais simplificados, para 

representar a situa<;ao atual da empresa ou determinado setor, chamados de 

lndicadores de Desempenho. lndicadores de desempenho, normalmente expresses 

em numeros, sao resultados de dois ou mais fatores e que mostram, de forma 

inequfvoca, o andamento da empresa ou area. Estes permitem, se bem 

desenvolvidos, o gerenciamento de pessoas e processes, o que resulta em dados 

que confirmam o atual estado da empresa. 

lndicadores bem construfdos e utilizados permitem, em suma, aumentar a 

eficiencia e eficacia da opera<;ao, uma vez que proporcionam dados extremamente 

relevantes sobre o processo focado, fornecendo auxflio na determina<;ao da situa<;ao 

atual e plano de a<;ao futures para a situa<;ao objetivada. 

Eles, entretanto, podem atrapalhar a gerencia caso nao tenham sido bem 

desenvolvidos ou nao se saiba exatamente o porque de medi-los. Fazer medi<;oes 

sem a no<;ao exata de sua funcionalidade ou sem a inten<;ao de torna-los frutos de 

pianos de a<;ao nao e uma decisao 16gica. 

Determinar os indicadores basicos, portanto, torna-se uma tarefa obrigat6ria 

para controlar - e conseqOentemente gerenciar - eficazmente qualquer area. 0 

presente trabalho busca, primeiramente atraves da revisao bibliografica, determinar 

o que sao realmente lndicadores de Desempenho, qual sua utilidade, onde podem 

ser aplicados, principais beneffcios, formas de medi<;ao e dificuldades mais 

comumente encontradas. 

Posteriormente a revisao, desenvolveu-se uma metodologia simplificada, 

porem pratica, buscando a capacita<;ao no desenvolvimento de indicadores basicos 

de produ<;ao, destinada a empresas de pequeno e medio porte. No presente 

trabalho, indicadores basicos de produ<;ao sao classificados em Produtividade, 

Retrabalho e Sucata. 

Na sequencia, a tim de ilustrar as afirma<;oes supracitadas, assim como da 

metodologia proposta, utilizou-se de um estudo de caso em uma empresa de 
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eletrodomesticos de media porte, com foco em atividades primarias, mais 

especificamente setores produtivos. 

0 estudo inicia com uma rapida descrigao da empresa, seguindo com uma 

analise geral dos principais indicadores utilizados, pontos fortes e deficiencias de 

cada um, e finaliza com propostas de aprimoramento e criagao de novas 

indicadores. As conclusoes encerram o trabalho discorrendo sabre a metodologia 

desenvolvida, e a respeito dos fatos mais importantes encontrados durante a 

realizagao do estudo de caso, concluindo sabre pontos positivos e negativos, 

dificuldades e retornos, e ainda recomendag6es aplicaveis. 
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2 INTRODUCAO 

Neste capftulo serao tratados os assuntos referentes aos objetivos principais 

do trabalho, o que o justifica e qual a metodologia utilizada. 

2.1 OBJETIVOS DO TRABALHO 

0 objetivo-chave do presente trabalho resume-se no desenvolvimento de uma 

metodologia simplificada para determinagao de indicadores de desempenho 

produtivos, destinada a empresas de pequeno e medio porte que ainda nao 

possuam indicadores basicos satisfat6rios. Esta metodologia englobou apenas os 

indicadores basicos de produgao, como indicadores basicos serao assumidos: 

Produtividade, Retrabalho e Sucata. 

Em carater probat6rio, foi realizado urn estudo de caso visando o avaliar 

desempenho da metodologia proposta. Esperou-se com isso, determinar quais 

indicadores de desempenho basicos de manufatura devem ser utilizados e onde

levando em conta a atual situagao da empresa em estudo - a fim de estabelecer as 

principais diretrizes no controle e, consequentemente, no gerenciamento dos 

processes manufatureiros. 

2.2 JUSTIFICATIVAS DO OBJETIVO 

lndicadores de desempenho refletem a situagao atual da empresa ou de 

determinados processes. Eles promovem dados necessaries para tomadas de 

decisao, pianos de agao e oportunizam a coerencia com os objetivos da empresa. 

Quando nao se utilizam indicadores, ou estes nao estao alinhados com dados 

que realmente traduzam a operagao, corre-se o risco de perder o controle e focar-se 

em fatos e ocorrencias que nao sao prioridade ou nao sao determinantes. 
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Portanto, o desenvolvimento de uma metodologia simples - porem pratica - de 

indicadores de desempenho produtivos e de extrema importancia para dirigentes da 

area, que pretendam desempenhar eficientemente sua fungao de gestores. 

Ao serem capazes de identificar os problemas-chaves, e, seqOencialmente, 

estarem aptos a desenvolver indicadores que realmente se adeqOem a realidade de 

sua empresa, esses gestores estarao aptos a desempenhar eficientemente suas 

fungoes, obtendo resultados satisfatorios a organizagao. 

lsto e o que se procura com o presente trabalho, justificando sua importancia. 

Para o autor, a principal motivagao derivou da necessidade em identificar e 

determinar indicadores que permitissem o gerenciamento da produgao da empresa 

em estudo, considerada de media porte. 

No caso em questao, havia diversos indicadores- desconexos- que nao 

possibilitavam diagnosticar o andamento dos setores produtivos. Alem disso, destes, 

muitos nao eram analisados, sendo apenas apontados sem ser utilizados, gerando 

desperdfcio. Nao obstante, indicadores cruciais para o diagnostico dos setores 

simplesmente nao haviam sido criados. 

A necessidade gerou o interesse, e deste formulou-se a metodologia. 

2.3 METODOLOGIA 

Para o presente trabalho, utilizou-se de uma metodologia descritiva baseada 

em revisao da literatura tecnica sabre o assunto. Fez-se uso de tal metodologia, pois 

esta permite o levantamento historico-pratico do objeto de estudo, possibilitando a 

analise quanta a sua aplicabilidade junto a orientagao do estudo. 

A ferramenta ou metoda de coleta de dados foi o proprio levantamento 

bibliografico, posteriormente desenvolvendo uma metodologia propria utilizando-se 

do levantamento bibliografico e finalizando com urn estudo de caso, a fim de 

exemplificar a aplicabilidade das afirmagoes realizadas. 

A metodologia seguida consiste nos seguintes passos: 

1 o Revisao bibliografica; 

2° Desenvolvimento de uma metodologia para determinagao de indicadores 

de desempenhos produtivos; 
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3° Levantamento simplificado da empresa em estudo; 

4° Analise dos principais indicadores de desempenho - focando na area 

produtiva - utilizados; 

5° Proposta de aprimoramento e desenvolvimento de novos indicadores de 

desempenho. 
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3 REVISAO TEORICO-EMPfRICA 

Neste capitulo serao expostos os principais conceitos e ideias relevantes 

encontradas sobre o assunto em questao, disponfveis na literatura e demais fontes 

de informagao. 

3.1 PROCESSOS 

E bastante clara e objetiva a definigao de J. M. Juran (1992, p. 222), quando 

este diz que um processo e uma serie sistematica de agoes dirigidas a realizagao de 

uma meta. 

Ja para Shingo (1996, p. 37) um processo e visualizado como o fluxo de 

materiais no tempo e no espago. Para o autor, ele e a transformagao da materia

prima em componente semi-acabado e daf em produto acabado. Este ainda 

complementa citando que a analise do processo examina o fluxo de material ou 

produto. 

Neste mesmo sentido, Antunes et. al (2008, p. 61) citam que um sistema de 

manufatura recebe um conjunto de entradas (materiais, informagoes, energia etc.), a 

partir das quais os materiais serao fisicamente processados e adquirirao valor 

agregado pela utilizagao de um conjunto de elementos complexos (maquinas e 

pessoas), o que resultara como safda produtos acabados ou semi-acabados. 

Slack et al. (2009, p. 8) simplificam, quando dizem que todas as operagoes 

produzem produtos e servigos atraves da transformagao de entradas em saidas, o 

que chamam de processo de transformagao. 

Maranhao e Macieria (2004, p. 13) reuniram diversas definigoes de 

processos, algumas adotadas pelos principais certificados de programas da 

qualidade outras por especialistas. A seguir algumas delas (tabela 1 ): 
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TABELA 1- DEFINIQOES DE PROCESSOS 

FONTE BIBLIOGRAFICA DESCRICAO DE PROCESSOS 
Conjunto de atividades inter-relacionadas ou 

Norma NBR ISSO 9000:2000 interativas que transformam insumos 
(entradas) em produtos (safdas) 

Integration Definition for Modeling of Process -
Conjunto de atividades, tun96es ou tarefas 

IDMP 
identificadas que ocorrem em um perfodo de 
tempo e que produzem alqum resultado 

1. Reuniao de tarefas ou atividades 
Michael Hammer (Em Reengenharia - isoladas; 
revolucionando a empresa e a agenda) 2. Grupo organizado de atividades que, 

juntas, criam um resultado de valor 
para o cliente. 

1. Conjunto de atividades estruturadas e 
medidas, destinadas a resultar em um 
produto especificado para um 

Thomas H. Davenport (em Reengenharia de determinado cliente ou mercado. 
Processes) 2. Ordena9ao especifica das atividades 

de trabalho no tempo e no espa9o, 
com um come9o, um tim, e inputs e 
outputs claramente identificados. 

Rohit Ramaswamy (em Design and Sao sequencias de atividades que sao 
management of service processes) necessarias para realizar transa9oes e prestar 

o servic;;o. 
Uma sequencia de passos, tarefas ou 
atividades que convertem entradas de 

Dianne Galloway (em Mapping work process) fornecedores em uma safda. 
Um processo de trabalho adiciona valor as 
entradas, transformando-as ou usando-as 
para produzir alguma coisa nova. 

Geary A. Rummier e Alan P. Brache (em Uma serie de etapas criadas para produzir um 
Melhores desempenhos nas empresas) servic;;o ou um produto. 
FONTE: MARANHAO e MACIEIRA (2004) 

Mais especificamente sobre processes de manufatura, Shingo (2000, p. 32) 

cita que cada processo de manufatura tern uma operagao correspondente, isto e, ha 

operagoes de processamento, operagoes de inspegao, operagoes de transporte e 

opera goes de estocagem. 

Urn processo compoe-se de atividades inter-relacionadas que, executadas 

numa sequencia determinada, conduzem a urn resultado esperado, transformando 

insumos (entradas) em bens ou servigos (saidas) (FNQ, 2008, p. 5). 

Na visao de Maranhao e Macieira (2004, p. 12), todo processo compoe-se 

de tres mementos, com atividades/tarefas seqOenciais e complementares ate a 

obtengao dos resultados finais. A ''figura 1" a seguir descreve o fluxo das atividades 

de urn processo: 



E TRADAS 

Materia is 
Servi9os 
I formact6es 

PROCESSO 
{Transfo rmatt6es) 

AGREGACAO DE VALOR 

FIGURA 1 - FLUXO DAS ATIVIDADES DE UM PROCESSO 

FONTE: Adapt. de MARANHAO e MACIEIRA (2004) 

SAiD AS 

Materiats 
Servic;os 
lnfo rma<;oes 
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Da mesma forma acontece com processes de uma organizac;ao de servic;os, 

cujas atividades destinam suas operac;oes a dois 'alvos' principais: pessoas e 

objetos (LOVELOCK e WRIGHT, 2001, p. 35). Dependendo da natureza do servic;o, 

os valores resultantes dos processes podem ser tangfveis ou intangfveis, conforme a 

"tabela 2" a seguir: 

TABELA 2- NATUREZA DO SERVI<;O 

NATUREZA DO Destinatario direto do servic;o 
SERVICO 

Pessoas Bens 
Processamento com pessoas Processamento com bens 
(servic;os dirigidos aos corpos (servic;os dirigidos a posses 
das pessoas): ffsicas): 

• T ransporte de • T ransporte de cargas 
Ac;oes passageiros • Armazenamento/ 

Tangfveis • Salao de Beleza Estocagem 
• Academia de • Lavanderias 

ginastica • Reparo e manutenc;ao 
• Servic;os funerarios 

Processamento com estlmulo Processamento com 
mental (servic;os dirigidos as informac;oes (servic;os dirigidos 
mentes da spessoas): a bens intangfveis): 

• Propaganda • Contabilidade/ financ;as 
Ac;oes • Transmissoes de • Processamento de 

lntangiveis radio e TV Dados 
• Educac;ao • Servic;os jurfdicos 
• Concertos de musica • Seguros 

FONTE: Adaptado. de LOVELOCK e WRIGHT (2001) 

Maranhao e Macieira (2004, p. 13) ressaltam que o limite entre os processes 

tambem deve observar 0 limite do grau de interferencia sobre eles, quer dizer, nao e 
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coerente que uma organizagao incorpore ao seu um processo sobre o qual nao tern 

qualquer ingerencia ou permissao para decidir sobre modificag6es e melhorias. 

Oliveira (2005, p. 1 ), defende que os processos em uma empresa devem ser 

classificados em dois nfveis diferentes dos supracitados: 

1) Processos interfuncionais: sao decorrentes de objetivos corporativos. 

Esses processos nao estao ligados a uma determinada area funcional da empresa 

apenas. Exemplos: melhoria de comunicagao, desenvolvimento de novos produtos, 

padronizagao, reconhecimento e participagao de empregados, etc. 

2) Processos funcionais: correspondem as atividades principais de um 

6rgao. A estruturagao de uma empresa com base nesses processos facilita o 

gerenciamento diario. Exemplos: compras, vendas, manutengao, operagao, etc. 

Ja para FNQ (2008, p. 6), os processos sao divididos em dois nfveis: os 

Processos Principais do Neg6cio, processos relacionados a geragao dos produtos, 

bens ou dos servigos, para atender as necessidades e expectativas dos clientes e 

demais partes interessadas, agregando valor. E Processos de Apoio, aqueles que 

dao suporte aos demais, contribuindo, assim, para o sucesso da organizagao, no 

objetivo de agregar valor para as partes interessadas. 

Harrington (1988, p. 166-168), ilustra as fases seqOenciais de um processo 

tfpico (tabela 3): 

TABELA 3- FASES SEQOENCIAIS DE UM PROCESSO TfPICO 

FASE PROCEDIMENTOS 
• Normalmente acontece durante a evoluc;:ao do processo, ate que ele 

Fora do controle seja controlado 
• A equipe deve identificar e controlar cada ponto do processo que esteja 

causando o descontrole 
• A estabilizac;:ao do processo e progressiva, mas nesta fase a equipe ja 

Estavel 
deve ter conseguido controlar os pontos vulneraveis. 

• A equipe passa a se dedicar aos problemas mais resistentes, de forma 
sistematica, para aperfeic;:oar o produto/servic;:o, de acordo com o 
que o cliente espera 

• E a fase de avaliac;:ao do processo e escolha dos aperfeic;:oamentos 
necessarios,tendo como objetivo controlar elementos que 

Aperfeic;:oamento influenciam na composic;:ao do produto, tais como custo, 
etapa por etapa • Facilidade para execuc;:ao, dimensao do impacto sobre o cliente, 

• Cada prioridade e avaliada e modificada (se foro caso), uma a uma, 
possibilitando medir o impacto da mudanc;:a sobre todo o processo e 
nao somente sobre a etapa avaliada. 

Satisfac;:ao do • Nesse momento ja existem evidencias cientificas de que o produto 
cliente alcanc;:ou alto grau de aceitabilidade entre os clientes. 



(aperteic;oamento • E preciso alertar para as constantes mudanc;as nas preferencias e 
continuo) desejos dos clientes, por isso e importante que 0 produto seja 

submetido a processes continuos de aperteic;oamento. 
FONTE: baseado em HARRINGTON (1988) 
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Slack et al. (2009, p. 11) relembram que todos os processo existem para 

produzir produtos e servigos e, embora produtos e servigos sejam diferentes, a 

distingao entre eles pode ser sutil, sendo talvez a mais taxativa a "tangibilidade". 

Utilizar-se de processos bern definidos indica que a organizagao 

compreende e agrupa logicamente o conjunto dessas atividades, visando facilitar a 

tomada de decisoes e execugao de agoes. lsso e realizado com base na medigao e 

analise do desempenho, levando-se em consideragao as informagoes disponfveis e 

o uso de indicadores adequados (FNQ, 2008, p. 5). 

3.2 INDICADORES DE DESEMPENHO 

Neste sub-capftulo serao explanados os principais conceitos, caracterfsticas 

e beneflcios da utilizagao de indicadores de desempenho encontrados na bibliografia 

disponfvel. 

3.2.1 Definigoes Para lndicadores de Desempenho 

Para ~erico (1997, p. 61) e Hammond et al. (1995, p.1) o termo indicador 

origina-se do latim indicare, que significa anunciar, tornar publico, estimar. 

lndicadores podem ser definidos como instrumentos que perm item identificar 

e medir aspectos relacionados a urn determinado conceito, fenomeno, problema ou 

resultado de uma intervengao na realidade (MPOG, 2007, p. 4). 

Rua (2004, pag. 2) definindo indicadores: 

Os indicadores sao medidas, ou seja, uma atribuic;ao de numeros 
a objetos, acontecimentos ou situac;oes, de acordo com certas regras. 
Enquanto medidas, os indicadores referem-se as informac;oes que, em 
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termos conceituais, sao mensuraveis, independentemente de sua coleta 
obedecer a tecnicas ou abordagens qualitativas ou quantitativas. 

A autora ainda cita que lndicadores sempre sao variaveis, ja que podem 

assumir diferentes valores. Porem, nem todas as variaveis sao indicadores. 

Enquanto medidas, os indicadores devem ser definidos em termos operacionais, ou 

seja, mediante as categorias pelas quais eles se manifestam e podem ser medidos, 

completa. 

Dentro deste conceito, pode-se dizer que os indicadores sao ferramentas 

utilizadas para a organizagao monitorar determinados processes (geralmente os 

denominados crfticos) quanto ao alcance eu nao de uma meta ou padrao mfnimo de 

desempenho estabelecido (CAMPOS; MELO, 2008, p. 542) 

Para estes, o indicador e o resultado de uma medida ou de mais medidas 

que tornam possfvel a compreensao de evolugao do que se pretende avaliar a partir 

dos limites- referencias ou metas. E, finalmente, o sistema de indicadores e uma 

maneira sistematica de avaliar as entradas, safdas, transformagoes e produtividade 

da empresa. 

3.2.2 Para Que Servem lndicadores de Desempenho 

"Urn sistema de medigao de desempenho possibilita que decisoes e ag6es 

sejam tomadas com base em informag6es porque ele quantifica a eficiencia e a 

eficacia de decisoes passadas por meio da aquisigao, compilagao, arranjo, analise, 

interpretagao, e disseminagao de dados adequados" (NEELY, 1998, p. 5). 

Os indicadores de desempenho definidos e aplicados ap6iam o 

monitoramento do desempenho dos processes, mostrando o atendimento - ou nao 

- dos requisites desses processes no dia-a-dia da organizagao (FNQ, 2008, p. 14). 

Para Rua (2004, p. 2) indicadores nao sao simplesmente dados, mas uma 

balanga que nos permite "pesar" os dados ou uma regua, que nos permite "aferir" os 

dados em termos de qualidade, resultado, impacto, etc., tanto dos processes, como 

dos objetivos envolvidos. 

lndicadores de desempenho permitem manter, mudar ou abortar o rumo das 

agoes, dos processes empresarias, das atividades, entre outros. Sao ferramentas de 
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gestao ligadas ao monitoramento e que auxiliam no desenvolvimento de qualquer 

tipo de empresa ou setor (KUNDE, 2009 p. 1 ). 

Os indicadores de desempenho sao propostos para medir o desempenho 

em areas-chave do neg6cio: clientes, mercados, produtos, processes, fornecedores, 

recursos humanos e comunidade e sociedade (MARTINS; COSTA NETO, 1998, p. 

9). 

Ou seja, tudo que for crftico para uma empresa ou setor deve ser 

monitorado, medido. Nao apenas custos, ganhos financeiros ou desperdfcios. E 
possfvel medir e monitorar ate mesmo coisas abstratas como, por exemplo, a 

satisfagao ou nfvel de stress (PRADO FILHO, 2010 p. 1). 

Campo e Melo (2008, p. 552) complementam, defendendo que estes dados 

ainda fornecem informagoes importantes para o planejamento e o gerenciamento 

dos processes, podendo contribuir no processo de tomada de decisao. 

Kaplan e Norton (1997, p. 30) explicam que "as diversas medidas devem 

compor uma serie articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem 

mutuamente". 

Como os indicadores sao "uma relagao matematica que mede 

numericamente atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de 

comparar esta medida com metas numericas preestabelecidas", sendo eles uma das 

formas de informagao para auxiliar na tomada de decisao, por isto, a medigao deve 

ser realizada para permitir o monitoramento, o controle e o aperfeigoamento do 

desempenho da organizagao nos seus diversos nfveis, pois as medidas permitem 

comunicar as expectativas de desempenho a todos os operarios; conhecer o 

desempenho das organizag6es; identificar problemas e permitir solugoes; auxiliar na 

tomada de decisao e re-planejamento (RINALDI; MAQADA, 2002, p. 5). 

Outra forma de definir a utilidade dos indicadores esta na capacidade de 

demonstrar se as estrategias implementadas funcionaram ou nao, se ha 

necessidade de mudangas de rumo ou planejamento. lndicadores ap6iam decis6es 

(PRADO FILHO, 2010 p. 1). 

Rinaldi e Magada (2002, p. 7) ainda complementam que os indicadores 

poderao ser utilizados como ferramentas de tomada de decisao no nfvel gerencial 

para saber se as estrategias estao dando certo, mas tambem devem servir de 

informagao para o nfvel operacional, pois os operarios devem saber o que a 

empresa espera deles e qual o desempenho de seus processes. 
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Em contrapartida, Rua (2004, p. 5) ere que os indicadores sao 

principalmente utilizados para: 

• lnternalizar na organiza<;ao publica as necessidades e expectativas dos 

clientes; 

• Possibilitar o estabelecimento e desdobramento das metas de uma 

interven<;ao; 

• Embasar a analise crftica dos resultados da interven<;ao e do processo 

de tomada de decisao; 

• Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais; 

• Facilitar o planejamento e o controle do desempenho, pelo 

estabelecimento de metricas-padrao e pela apura<;ao dos desvios ocorridos com 

os indicadores; e 

• Viabilizar a analise comparativa do desempenho da organiza<;ao em 

interven<;6es diversificadas. 

Um sistema de gestao baseado em indicadores estabelece um mecanismo 

que gera visibilidade do desempenho das empresas e de suas caracterfsticas de 

qualidade tornando o ambients de neg6cios mais seguro e controlado, de modo a 

atrair um numero maior de investidores (FERREIRA et al. 2008, p. 303). 

3.2.3 Tipos de lndicadores de Desempenho 

As classifica<;6es de indicadores sao muito variadas na literatura 

especializada, bern como suas perspectivas de utiliza<;ao, seja do ponto de vista de 

sua utiliza<;ao pelas ciencias sociais, da formula<;ao ou analise de programas e 

polfticas ou da perspectiva da verifica<;ao do desempenho organizacional (MPOG, 

2007, p. 5). Do ponto de vista da produ<;ao de bens e servi<;os publicos ou privados 

e os resultados produzidos, destacam-se duas principais tipologias de mensura<;ao 

de aspectos fundamentais da gestao: 

i) Pela atua<;ao na gera<;ao de produtos e 
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ii) Pelas dimensoes de desempenho. 

De forma simplificada, os indicadores quase sempre sao compostos por 

variaveis provenientes de urn dos seguintes grupos: custo, tempo, quantidade e 

qualidade, conforme exemplos expostos na "figura 2" (TCU, 2000 p. 1 0): 

Custo: Ten1po: 
- cLS+-o L'r.r""in c - prazos r..s .. ~t::e l ectac·S 

- CL·S,_o +o+-d prcgrc.rr.::!.ac - ~errpo per ,_crefc 

I 

Quatidade: Quantidade: 
- s~t t sfqiio do chen4-e - prcdu;ao .. c,4-a.l 
- pnarc~ ae qLa taaae - aerr.:!r.aa e,_ertdl ar:r 

FIGURA 2- VARIAVEIS PARA INOICADORES DE DESEMPENHO 

FONTE: TCU (2000) 

Exemplificando a definigao anterior, na "tabela 4" abaixo de Martins e Costa 

Neto (1998, p. 1 0) alguns indicadores de desempenho de diferentes nfveis, linkando

os aos seus respectivos stakeholders: 



TABELA 4- RELA<;AO ENTRE INDICADORES E STAKEHOLDERS 

Stakeholders Meios 

Clientes - prec;o 
- qualidade 
- variedade de produtos 
- rapidez de entrega 
- confiabilidade no prazo de entrega 
- inovat;iio dos produtos 

Empregados - moral 
- higiene e seguran~ do trabalho 
- salaries 
- cresamento pessoal e profissional 

Acionistas - divtdendos 
- valoriza<;:ao do valor do patrimonto 

Fomecedores - parcena 
- volume de transa¢es 
- prer;:o de compra 

Soctedade - preserva<;)o do meio ambiente 
- recolhimento de impostos 

FONTE: Martins e Costa Neto (1998} 

lndicadores de Desempenho 

- pre<fO de venda do varejo ern relagao a media da concorrencia e custo 
do produto 

- nivet de sattsfa~o dos chentes; no de chamadas de campo: n° de 
reclama9i)es e n° de devolu¢es 

- tempo de atendimento de um pedido e tempo de cido de manufatura 
- no pedidos entregues no prazo e atraso medto da entrega em dias 
- participayjo de novos produtos no faturamento e n° de lan<;amentos de 

novos produtos no ano 

- tumover. n° de sugest6es apticadas em relaljlo as sugestoes propostas 
e absenteismo 

- n° de acidentes e horas-homem perdidas por acidentes de trabalho 
- salario medio em relac;3o ao mercado 
- horas gastas com treinamento e n° de pessoas re1nadas no mesmo 

periodo 

- lucro 
- valonza\'iio da a93o no periodo 

- n° de pedidos recebtdos; fl0 de iten~ fornecidos num periodo de tempo e 
11° de devolu<;Qes 

- porcentagem de partictpa<;c:"io do fornecedor no total gasto e valor das 
ransa¢es num periodo 

- pret;x) media do nem em rela<;:ao ao pre90 media da concQrrencia 

- n° de ocorrenaas amb1entais e valor das multas receb1das 
- atraso no recolhimento de impastos 
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Conforme explicitado pelo manual de indicadores de desempenho no setor 

publico (ILPES/CEPAL, 2005, p. 39), os ambitos de controle possfveis de serem 

mensurados com o uso de indicadores sao os insumos (inputs), os processes, os 

produtos (outputs), os resultados finais (outcomes): 

a. Os indicadores de insumos referem-se a quantificagao de recursos ffsicos, 

humanos e financeiros utilizados na produgao de bens e servigos. Estes 

indicadores estao dimensionados em termos de gastos destinados, numero 

de profissionais, quantidade de horas de trabalho utilizadas ou disponfveis 

para desenvolver um trabalho, etc; 

b. Os indicadores de processes referem-se aos indicadores que medem o 

desempenho das atividades vinculadas a execugao ou com a forma como o 

trabalho e realizado para produzir os bens e servigos, tais como, 

procedimentos de compra (dias de demora no processo de compra) ou 

processes tecnol6gicos (numero de horas sem linha para os sistemas); 
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c. Os indicadores de produtos mostram os bens e servigos produzidos de 

maneira quantitativa. E o resultado de uma combinagao especffica de 

insumos que geram os respectivos produtos; 

d. Os indicadores de resultados finais (ou impactos) sao resultados 

relacionados com o prop6sito ou fim ultimo da entrega de bens e servigos e 

significam uma melhora significativa nas condig6es ou caracterfsticas da 

populagao. 

Rua (2004, p. 2) cita que existem diferentes adjetivos utilizados para 

caracterizar os indicadores. Entre eles: econom icos, sociais, gerenciais, de 

desempenho, de processo, de produto, de qualidade, de impacto, etc- dependendo 

muito do tipo de intervengao e do aspecto a ser avaliado, da metodologia de 

avaliagao e do foco desta, entre outras coisas. 

Cardoza e Carpinetti (2005, p. 5) levantaram os modelos descritos na 

literatura especffica da area de avaliagao de desempenho e os mais utilizados pelas 

empresas para desenvolver tais indicadores, sendo eles: Balanced Scorecard 

(KAPLAN e NORTON, 1996), Performance Prism (NEELY; ADAMS, 2001 ), 

Integrated Performance Measurement Systems (BITITCI et al., 1997) e Performance 

Pyramid (CROSS ; LYNCH, 1990). Todos esses modelos apresentam os objetivos, 

as areas crfticas de desempenho, os processos e os tipos de indicadores que devem 

ser utilizados pelos gerentes para avaliar o desempenho organizacional (CARDOZA; 

CARPINETTI, 2005, p. 5). 

Abaixo, a classificagao piramidal de Martins e Costa Neto (1998, p. 9) dos 

indicadores de desempenho por nfveis, exemplificando-os com stakeholders (figura 

3): 
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~1edi<_;ao da Satisf at;ao dos: 

FIGURA 3- NfVEIS DE INDICADORES DE DESEMPENHO 

FONTE: Martins e Costa Neto {1998) 

• Clienteo; 
• Ernpregados 
• Acionis tas. 
• Fornecedores 
• Sodeda de 

Rua (2004, p. 5), classifica os indicadores nao em nfveis, mas em 

caracterfsticas: 

ii. lndicadores Estrategicos: lnformam a "quanta" a arganizagao se 

encontra na diregao da consecugao de sua Visao. Refletem o desempenho em 

relagao aos Objetivos Estrategicos da Organizac;ao. Sao formulados segundo as 

dimens6es e criterios estabelecidos no Planejamento Estretegico das organizac;6es; 

iii. lndicadores de Processo: Representac;ao objetiva de caracterfsticas do 

processo que devem ser acompanhadas ao Iongo do tempo para avaliar e melhorar 

o seu desempenho. Medema eficiencia e a eficacia dos processes. Subdivididos em 

lndicadores de Qualidade (eficacia), Produtividade (eficiencia) e Capacidade; 

iv. lndicadores de Projetos: Sao indicadores para acompanhar e avaliar a 

execuc;ao de projetos. 

3.2.4 Como Estabelecer e 1m plantar lndicadores de Desempenho 

Para que os indicadores funcionem e oferec;am resultados positives, e 
necessaria que as informag6es que os alimentam sejam claras e precisas. Uma 
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informagao errada pode repercutir estrondosamente na diregao de urn processo ou 

em uma decisao crftica (KUNDE, 2009 p. 1 ). 

Para Ferreira et al. (2008, p. 303) a avaliagao do desempenho empresarial 

baseada apenas em indicadores contabeis e financeiros tern se mostrado 

insuficiente para as organizagoes. 

De fato, a observagao de urn pequeno numero de indicadores crfticos 

costuma ser mais benefica que o controle de uma grande porgao de resultados 

perifericos (RAFAEL!; MULLER, 2007, p. 3). 

CORAL (2002, p. 159) complementa, citando que "... urn indicador muito 

complexo ou de diffcil mensuragao nao e adequado, pois o custo para sua obtengao 

pode inviabilizar a sua operacionalizagao. 

Para Oliveira (2005, p. 1 ), a criagao de indicadores deve levar em conta as 

seguintes caracterfsticas: 

a. Simplicidade - deve ser facilmente compreendido por todos os 

participantes do processo; 

b. Baixo custo e facilidade na obten~ao - a obtengao do indicador 

deve ter urn custo baixo, inferior ao beneffcio que produz; 

c. Representatividade - deve representar a atividade, processo ou 

resultado a que se refere; 

d. Estabilidade - deve ser gerado com base em procedimentos 

rotineiros que perdurem ao Iongo do tempo. 

Complementando o paragrafo anterior, Rua (2004, p. 14) cita ainda outras 

caracterfsticas necessarias para que os indicadores se tornem viaveis e praticos: 

• Adaptabilidade - capac ida de de resposta as m udangas de 

comportamento e exigencias dos clientes. 

• Rastreabilidade - facilidade para identificagao da origem dos dados, 

seu registro e manutengao. 

• Disponibilidade - facilidade de acesso para coleta, estando disponfvel 

a tempo, para as pessoas certas e sem distorgoes, servindo de base para que 

decis6es sejam tomadas. 
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• Economia - nao deve ser gasto tempo demais procurando dados, 

muito menos pesquisando ou aguardando novos metodos de coleta. 

• Praticidade- garantia de que realmente funciona na pratica e permite 

a tomada de decis6es gerenciais. 

0 exemplo abaixo (tabela 5), citado por Martins e Costa Neto (1998, p. 12), 

possibilita a visualizac;ao do desmembramento dos processes de neg6cio e seus 

indicadores: 

No dt~ Pares 

d'=' Calf;ados 
Devolvidos/ 
l"-1es 

Dest:t"J -'L 'Jinenh de Novo.~ PnJdutos: 

- N de Especi ica<;oes Retrabalhada: 

- NO de Especi ica~Cies em 1 En·o 

~uplimentos: 

- No de ares dt:.:' Cal~ados Devolvidos 

-NO de ed· OS o~volvidos 

Vendas/Prcv:t?s.samt:Jntos dt:~ Pedutos: 

- NO de ed-dos Re roc ssados 

- NO de edfdos. Pr~f::\llChidos COl 1 EITO 

Mamtfatura ;· 

- Refugo em oras 

- Re ra 1alho em Horas. 

Nivel do,s Macroprocessos 
(Processos de Neg6cio) 

FIGURA 4- NfVEIS DE PROCESSO 

FONTE: Martins e Costa Neto (1998} 

I 
I 

t:;etor de Cmte: 

- Retrabalho em Hora-s 

- Refugo ~n Horas 

Pre sponto: 

- Retrabalho e 1·1 Horas 

- efugo en Horas 

Montagem: 

- Refugo ern Yo -as 

- Retrabalho em oras 

Embal.zgt:lm1·Fx.prl..if3<->.· 

- - Re rabalho em oras 

- R~fugo e 'I oras 

Nivel dos M·croprocessos 
(Atividades) 

Atraves da imagem anterior, e possfvel compreender que OS indicadores de 

desempenho passam a ter uma relac;ao que permite saber, por exemplo, qual a 

contribuic;ao do desempenho de um microprocesso para a satisfac;ao dos 
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stakeholders, passando pelos macroprocessos (MARTINS e COSTA NET0,1998, p. 

1 0). 

Os autores ainda destacam que o numero de indicadores de desempenho 

gerado com os desdobramentos para os macro e microprocesses pode ser grande, 

caso cuidados nao sejam tornados. 0 excesso de informagao nesse caso pode ser 

tao ruim quanta a falta dela. 

"Muitos [indicadores] apesar de fontes diferentes, traduzem condicoes 

semelhantes, e outros, podem ser considerados redundantes ... " (CAMPOS e MELO, 

2008, p.553) 

Em suma, deve-se apresentar uma sistematica para integrar os objetivos 

das unidades de neg6cios ou dos processes administrativos com os indicadores de 

desempenho utilizado nos processes operacionais (CARDOZA e CARPINETTI, 

2005, p. 5). 

3.2.4.1 lmplantagao De lndicadores De Desempenho: Considerag6es lmportantes 

Zeltzer (2005, p. 1) cita que para implantar urn sistema de indicadores na 

organizagao, algumas agoes sao necessarias, como: 

i. Preparagao: criar cultura e clima adequado, formar equipes 

ii. ldentificagao dos indicadores e metas: realizar pesquisa; traduzir 

necessidades e expectativas; desenvolver e desdobrar os indicadores; selecionar os 

mais importantes. 

iii. Sistema de informagao: identificar fontes de dados; eliminar indicadores 

inviaveis; desenvolver metodologias tais como: 

• Benchmarking (processo de comparagao com referencias de 

excelencia "benchmark") 

• Processes de comparagao com outros referenciais (media do mercado, 

melhor concorrente) 

• Processo de projegao (media m6vel, media acumulada) 

• Processo de previsao (projegao + predigao) 
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iv. Medic;ao e analise de dados e resultado: coletar, processar e analisar os 

dados e resultados 

v. Uso dos dados e resultados: tomar decisoes com base nas analises 

vi. Avaliac;ao e melhoria: avaliar o uso dos indicadores; aprimorar o sistema 

de indicadores 

Abaixo (figura 4), um fluxograma demonstrative das etapas necessarias para 

o desenvolvimento, implantac;ao e utilizac;ao de um Sistema de Medic;ao de 

Desempenho (SMD) na visao de Cardoza e Carpinetti (2005, p. 6). 

FIGURA 5- FLUXOGRAMA DAS ETAPAS DA SMD 

FONTE: Cardoza e Carpinetti (2005) 

Mergulhao e Martins (2008, p. 352) chamam a atenc;ao para a importancia 

da do interesse da alta administrac;ao no programa, citando que "aparentemente a 

associac;ao do programa a implementac;ao da estrategia faz com que a alta 

administrac;ao se interesse mais pelo programa, utilizando-se de indicadores-macros 

para acompanha-lo". 
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Oliveira (2005, p. 1) descreve em sua opiniao a sequencia de passos a 

serem seguidos para a implantagao de um SMD. E na sequencia, alguns cuidados 

que se deve ter nesta situagao. 

1. Definir o publico alvo; 

2. 0 que ele necessita? Ha indicadores para avaliar a empresa como um 

todo e ha indicadores que apenas avaliam o desempenho de determinado 6rgao; 

3. Defina os indicadores. Atengao, identificando os pontos relevantes no 

atendimento ao cliente e os pontos onde o produto/servigo muda de maos. 

4. Defina a frequencia de elaboragao e o formate dos relat6rios; 

5. Estabelega para cada um deles uma situagao aceitavel, desejada, ideal 

("benchmarking"). 0 cliente e quem deve definir; 

6. Compare com a situacao real, encontrada, atual; 

7. Divulgue os indicadores; 

8. Descubra as causas da diferenga; 

9. ldentifique as solugoes que eliminem estas causas; 

10. Forme uma equipe que fara a melhoria, estabelega um cronograma e 

um metodo de agao; 

11. Melhore seu processo; 

12. Confirme que o problema foi solucionado; 

13. Revise os procedimentos documentados; 

14. Treine todo o pessoal no novo metodo; 

15. Estabelega os controles necessaries. 

Cuidados e observagoes pertinentes a implementagao (OLIVEIRA, 2005, p. 

1 ): 

As pessoas em geral nao temem a medigao, elas ate gostam do "feedback". 0 que 

elas temem e 0 mau uso dos dados gerados. Medigao nao e s6 controle. E a 

constatacao da implantagao de melhorias; 

• Exatidao da medigao: nem sempre a precisao e essencial. E melhor ter 

alguma medigao, mesmo nao tao precisa, do que nao ter nenhuma; 

• Enfoque em um unico indicador: o piloto nao dirige o aviao olhando 

para apenas um instrumento; 
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• Enfase excessiva na produtividade da mao de obra; 

• Medidas subjetivas nao sao confiaveis: medigao nao objetiva nao 

significa medigao nao confiavel. 

• Os padroes funcionam como teto para a performance. 



4 METODOLOGIA PARA DETERMINACAO DE INDICADORES 'oE 

DESEMPENHO EM PROCESSOS PRODUTIVOS 
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No presente capitulo, sera descrita a metodologia proposta para a 

determinagao de indicadores de desempenho, iniciando pelas premissas adotadas e 

rapidamente passando para a formulagao da metodologia. 

4.1 PREMISSAS ADOTADAS 

lndicadores de desempenho podem possuir diferentes formas e atender a 

diversas finalidades, conforme ja citado - atraves do ponto de vista de diferentes 

autores - anteriormente na revisao bibliografica. 

Para a metodologia proposta, os indicadores nao serao limitados a 

determinados grupos, entretanto, conforme ja citado, sera focado apenas em 

processes produtivos, e restringindo os indicadores em Sucata, Retrabalho e 

Produtividade. 

Existe a ciencia de que diversos indicadores que influenciam direta ou 

indiretamente no resultado de determinada area nao serao abordados. Entretanto, 

acredita-se que os tres citados sejam a base de todo o controle de um processo 

produtivo, devendo entao ser estes os primeiros a figurar entre os controles 

proposto. Sendo esta uma sugestao as empresas que ainda nao possuam um 

sistema de controle bem definido ou eficiente. 

Novamente, a metodologia proposta e indicada para pequenas e medias 

empresas que nao estejam satisfeitas com as medigoes dos indicadores atuais, 

necessitando de formalizar uma modelo de controle que venha a gerir subsfdios 

necessaries para identificar problemas possfveis e causas, e finalmente, solugoes. 

Para que se deixe registrado, abaixo (tabela 6) alguns indicadores que 

tambem devem ser levado em conta para que se tenha um controle ainda mais 

efetivo do processo: 
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TABELA 5- EXEMPLOS DE INDICADORES DE DESEMPENHO 

Normalmente postos de 
trabalhos sao limitados a 

Mede a quantidade uma quantidade fixa de 
de faltas diarias (com operadores, na falta de QUANTIDADE DE 
ou sem atestados) algum, outro tera de fazer FALTAS SOB 0 

sobre o total de seu servi<;o, QUADRO TOTAL 

colaboradores consequentemente 
reduzindo a velocidade da 
produ<;ao 

Caso o quadro de lota<;ao 

Mede a quantidade 
esteja fechado, e exista QUANTIDADE DE 

monetaria ($) total 
capacidade disponfvel para HORAS EXTRAS 
produ<;ao, o indicador de SOB A QUANTIDADE 

com horas-extras no horas extras permite DE HORAS 

visualizar a ineficiencia da DISPONfVEIS 

opera<;ao 

Medea quantidade 
Este indicador permite 
verificar a quantidade de TEMPO DE PARADA 

de minutes parades 
paradas de linha/ produ<;ao OU QUANTIDADE 

da linha, maquina ou DE PRODUTO 

processo por motivo 
(por quantidade ou tempo) PERDIDA POR 

interne ou externo 
e/ ou pode identificar seus MOTIVO 

motives 

0 fndice de tunover permite 
QUANTIDADE DE Define a rotatividade avaliar os motives das 
SAfDAS SOBO 

da mao-de-obra safdas alem de planejar a QUADRO TOTAL 
frequencia de treinamentos 

QUANTIDADE DE 

Apesar de treinamento nao HORAS EM 
Mede quanto tern e ser tecnicamente urn TREINAMENTO 
disponibilizado para 

investimento, este indicador 
(POR OPERADOR) 

treinamento SOB A QUANTIDADE 
refor<;a esta necessidade DE HORAS 

DISPON[VEL 

QUANTIDADE DE 

I nforma a quantidade Permite identificar RECLAMAQOES EM 

de produtos sob problemas de qualidade GARANTIA SOB A 
QUANTI DADE 

garantia acionados internes e externos TOTAL EM 
GARANT! A 

Como sao itens fora da 
lnforma a quantidade estrutura do produto, 
de recursos (fora da muitas vezes nao possuem VALOR DE EM 

estrutura do produto) urn consume especffico. 0 CONSUMO ($) SOB 
A QUANTI DADE 

foram consumidos indicador permite identificar PRODUZIDA 
para produ<;ao se os recursos estao sendo 

consumido eficientemente 

lnforma a quantidade 
Permite identificar falhas na QUANTIDADE DE 
seguran<;a geral do ACI DENTES POR 

de acidentes no mes 
ambiente de trabalho MES 



FONTE: 0 Autor (201 0) 

lnforma a quantidade 
de estoque (em 
unidades ou valor) do 
estoque em processo 

Permite identificar se ha 
excesso de estoques entre 
os processes, gerando 
desperdfcios de 
superproduc;ao, espac;o 
ffsico, recursos entre outros 

DIFERENQA ENTRE 
A QUANTI DADE DE 
PEQAS NO 
PROCESSO 
ANTERIOR E A 
CAPACIDADE DO 
PROCESSO 
POSTERIOR 
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A metodologia - simplista - nao exige o conhecimento previo de tecnicas 

estatfsticas avanc;adas, como CEP ou histogramas, tampouco serao necessaries 

softwares especlficos para tratamento de dados. 

Justamente, pois o objetivo e simplificar os controles a fim de torna-los aptos 

as empresas que nao possuam a estrutura necessaria para coletar e analisar dados 

mais complexes. 

Os indicadores precedem de uma coleta de dados simples e de calculos 

pouco complexes, ja para os graficos, todos poderao ser criados em Excel -

preferencialmente atraves da ferramenta "tabela e grafico dinamicos"- que e de facil 

acesso. 

A metodologia foi desenvolvida ao passo em que foi aplicada em uma 

empresa do setor de eletrodomesticos, conforme sera visto no proximo capitulo. 

4.2 FORMULANDO A METODOLOGIA 

Neste sub-capitulo, sera descrita a metodologia proposta para cada uma dos 

tres indicadores seguindo a seguinte ordem: Retrabalho, Sucata e Produtividade. 

Para cada urn destes, sera utilizada uma estrutura unica, formada por: 

1) Conceito 

2) Formatos de indicadores 

3) Qual indicador utilizar 

4) Como apontar/ levantar os dados 

5) Como analisar os graficos 

4.2.1 RETRABALHO 
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Conceito 

Retrabalho ou Re-trabalho pode ser definido como todas as operag6es ou 

unidades de produgao que nao satisfazem as especificagoes de qualidade, mas que 

pod em ser reaproveitadas se reprocessadas, possuindo, assim, valor de revenda. 

Formatos de indicadores 

TABELA 6- FORMATOS DE lNDlCADORES PARA RETRABALHO 

Representa a 
quantidade absoluta 
das pe9as/ 

E resultado da 
soma de total de 
pe9as retrabalhadas 
pelo total produzido 
no mesmo perfodo 

E extremamente 
facil de controlar e 
fornece a no9ao 
quantitativa de 
tudo que e 
retrabalhado 

E facil de controlar 
e, ao contrario do 
valor absoluto, 
fornece o 
percentual 
resultante, o que 
propicia um valor 
mais justo 

Nao leva em considera9ao 
a quantidade produzida, o 
que dificulta a 
compreensao da situa9ao 
real. Exemplo: 10 pe9as 
retrabalhadas, em um 
universo de 100 (portanto 
10%) sao consideraveis, 
porem, em urn universo de 
100.000 (portanto 0,01%) 
pode ser aceitavel. 
Tambem nao leva em 
conta o custo do retrabalho 

Leva em conta o 
percentual sob a 
quantidade, mas nao leva 
em considera9ao o custo 
de diferentes retrabalhos. 
Exemplo: Retrabalho da 
pe9a "X" esta em 10%, seu 
custo e de R$ 0,16/ pe9a 
e sua prodU<faO media e de 
1.000 pe9as/ dia. 
Retrabalho da pe9a nyu 
esta em 8<7~. seu custo e 
de R$ 0,71 I pe9a e sua 
productao mediae de 1.000 
pe9as/ dia. Logo, apesar 
de a pe<fa uxn possuir um 
percentual maior de 
retrabalho, o custo do 
retrabalho da pecta nyn e 
muito maior, o que faz com 
q esta seja a prioridade na 
procura da solu9ao 



FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Representa o custo Reflete 
absolute das pec;as/ exatamente qual o 
processes custo determinado 
retrabalhados retrabalho 

E resultado da 
soma total do custo 
de retrabalho pelo 
total produzido no 
mesmo perfodo 

Ao contrario do 
custo absolute, 
fornece o 
percentual 
resultante, o que 
propicia urn valor 
mais justo 

Qual indicador utilizar 

Dependendo do processo, 
0 levantamento do custo e 
concebido de forma 
complexa. Nao leva em 
conta a quantidade das 
pe<;as, apenas o seu custo 

Dependendo do processo, 
0 levantamento do custo e 
concebido de forma 
complexa. Nao leva em 
conta a quantidade de 
retrabalho, apenas a 
quantidade produzida 
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Para que se tenha o controle ideal, sugere-se que sejam utilizados dois 

indicadores em paralelo: 

• Quantidade de retrabalho sob a quantidade produzida (pega/ componente); 

• Gusto absolute. 

0 uso destes dois indicadores permite o controle de todas as pegas que 

estao sendo retrabalhadas, em quantidade, e ao mesmo tempo fornece informag6es 

quanta ao custo destas, auxiliando na tomada de decis6es. 

Abaixo, um exemplo que simula a recente afirmagao. 

Exemplo 1: 

Produto: Notebook 

Produgao: 30.000/ dia 

Abaixo, os dois indicadores colocados em pratica. 

Na primeira tabela (tabela 8), os dados referentes ao percentual de 

retrabalho sob o total produzido, seguido por seu grafico (figura 5). 

Na sequencia, a tabela (tabela 9) referente ao custo de cada retrabalho, 

seguida do gn1fico (figura 6) correspondents. 



TABELA 7- DADOS PARA EXEMPLO 1 DE RETRABALHO 

FONTE: 0 Autor (201 0) 
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GRAFICO 1 - GRAFICO DE RETRABALHO 1 
FONTE: 0 Aut or (201 0) 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

HD 
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Processador Motherboard 
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GRAFICO 2- GRAFICO DE RETRABALHO 2 
FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Analise do Exemplo 1 
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HD Teclas Processador 

Pode-se notar que urn controle completa o outro. Caso seja levado em 

consideragao apenas o primeiro indicador, sera focado na pega com maior 

frequencia (teclas), porem, sera deixada de lado a pega que no total, possui um 

custo maior para empresa (tela). 

Apesar de, nesta situagao, isto ter ocorrido, e importante citar que nem 

sempre se deve focar na pega/ processo que possua maior custo total. 

Em alguns casos, como em linhas de montagem, o retrabalho pode ser feito 

ao lado da linha, e nesses casos, o produto retorna para a linha no mesmo 

memento, ocupando o espago de um novo produto, reduzindo a produtividade. 

Nestes casos, a quantidade de retrabalho e o indicador preponderante. 

Como apontar/levantar os dados 

Para a correta avaliagao dos dados, e necessaria que estes possuam todas 

as informag5es referentes ao retrabalho. As principais informag5es que devem 

conter no apontamento sao: 

a) Quantidade produzida (por hora, turno, dia, mes e ano); 
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b) Quantidade de retrabalho (idem); 

c) A pec;a/ processo retrabalhada; 

d) Motivo do retrabalho. 

Com estes dados em maos, e possfvel identificar a maior parte dos 

problemas de retrabalho que estao ocorrendo na areal setor. 

Quanta a forma de apontar, esta depende muito do tipo de industria e dos 

processes utilizados. 

Mas normalmente este e feito de tres form as: 

• lnspetores da Qualidade: em diversas linhas de montagem, trabalha-se com 

o conceito de inspetor no final de cada linha ou processo, a tim deste aprovar 

ou reprovar o produto resultants. Nestes casas, o proprio inspetor pode 

registrar as informac;oes disponfveis sabre o problema. 

• Apontadores: apontadores sao pessoas contratadas especificamente para 

armazenar os dados referentes a area. Em casas como estamparia, onde a 

quantidade de pec;as expelidas e muito grande nao sendo possfvel analisa-las 

uma a uma, nao existindo portanto inspec;ao no final de cada processo, os 

apontadores fazem o trabalho de coletar dados. 

• Coletores eletronicos: coletores eletronicos sao indicados apenas ha 

industrias de media e grande porte, devido ao seu custo normalmente 

elevado. Entretanto, a qualidade das informac;oes levantadas esta acima dos 

dois metodos supracitados, uma vez que nao envolve ac;oes humanas no 

processo. Nao obstante, coletores eletronicos geralmente vem 

acompanhados de softwares que geram graficos e fazem analises 

automaticamente. 
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Como analisar os graficos 

Conforme citado anteriormente, para interpretagao dos graficos nao e 
necessaria conhecimento previo de estatfstica avangada, tampouco sao necessaries 

softwares especfficos para sua concepgao. 

Sugere-se que seja utilizado o programa Excel, mais especificamente a 

ferramenta "tabela e grafico din am icos". 

0 formato do grafico - barras, pizza, linha, area, rosca, radar etc. - depende 

muito do analista. Para a metodologia e sugerido que se utilize sempre graficos em 

barras, por acreditar ser esta a melhor estrutura para a analise de dados simples. 

Para facilitar a analise e muito importante que os dados estejam sempre 

ordenados do maior para o men or (no caso do retrabalho) ou do men or para o maior 

(em casos como produtividade). lsto destaca os itens de maior importancia. Segue 

exemplo (figura 7): 

0,12 

0,1 

0 ,08 

0,06 

0 ,04 

0,02 

0 
A 8 c 

GRAFICO 3- GRAFICO DE RETRABALHO 3 
FONTE: 0 Autor (2010) 

0 E F 

Conforme pode ser acompanhado no Exemplo 1, nunca deve ater-se a 

apenas urn formate de indicador. Em alguns mementos, o custo deve ser levando 

em conta, em outros, entretanto, o importante e reduzir a quantidade total, como 

observado. 
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Para a analise das causas a ferramenta "tabela e grafico dinamicos" torna-se 

indispensavel. Atraves dela e possfvel cruzar dados que indicam nao s6 a 

quantidade ou percentual de retrabalho, mas tambem suas causas. A seguir um 

exemplo para ·facilitar a compreensao desta afirmagao. 

Exemplo 2 

Abaixo, a tabela (tabela 1 0) representando o os dados levantados: 

TABELA 9- DADOS PARA EXEMPLO 2 DE RETRABALHO 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Abaixo, quatro graficos: 

• 0 primeiro (figura 8) levanta informagoes referentes aos lotes, neste caso, 

qual deles teve a maior produgao absoluta. 0 formato e "Soma de QTDE 

PROD." por "LOTE"; 
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• 0 segundo (figura 9) levanta informag6es referentes as pegas, neste caso, 

qual delas esta gerando maior retrabalho. 0 formate e "Media de 0/o RETR." 

por "LOTE"; 

• 0 seguinte (figura 1 0) levanta informag6es referentes ao motive do retrabalho, 

acusando qual o maior gerador de problemas. 0 formate e "Soma de QTDE 

RETR." por "MOTIVO"; 

• 0 ultimo (figura 11) faz uma jungao dos do is primeiro, cruzando os dados 

referentes as pegas e aos motives, relacionando-os. 0 formate e "Soma 

QTDE RETR." por "LOTE" por "MOTIVO". 
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GRAFICO 4- GRAFICO DE RETRABALHO 4 
FONTE: 0 Autor (201 0) 
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GHAFICO 5 - GRAFICO DE RETRABALHO 5 
FONTE: 0 Autor (201 0) 
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GRAFICO 6- GRAFICO DE RETRABALHO 6 
FONTE: 0 Autor (201 0) 
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Pe~a riscada Falta de aperto 
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ILOTEIMOTIVOI 

GRAFICO 7- GRAFICO DE RETRABALHO 7 
FONTE: 0 Autor (2010) 

Analise do Exemplo 2 

Verificando o primeiro gra.fico, verifica-se que o lote com maior produgao foi 

o "0", seguido do lote "B". 

Ao segundo grafico, e possfvel notar que, percentualmente, os lotes "B" e "E" 

sao os que mais estao sofrendo retrabalho, respectivamente. 

No gn1fico seguinte, fica claro que "Excesso de cola" e "Pega amassada" sao 

as principais causas. 

A partir do ultimo grafico, onde ha o cruzamento dos dados, e possfvel fazer 

alguns questionamentos: 

a) No lote "B", o lote com o maior percentual de problemas, nao ha qualquer 

problema relacionado com "Excesso de cola", o principal motivo do lote "E", o 

segundo lote com maior percentual; 

b) Na mesma 16gica, o lote "E", o segundo lote com o maior percentual de 

problemas, nao ha qualquer problema relacionado com "Pega amassada", o 

principal motivo do lote "B", o segundo lote com maior percentual; 

c) 0 lote "D" foi o que o que mais produziu, entretanto, esta entre os que menos 

geraram retrabalho; 
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d) 0 motivo "Falta de aperto", apesar de estar presente em 67°/o dos lotes, 

possui a quantidade absoluta menos significativa, o que o torna ultima 

prioridade na resolugao de problemas; 

e) Em contrapartida, "Excesso de cola" possui os mesmo 67°/o de presenga, 

entretanto, figura como a maior quantidade absoluta, sendo este entao o 

principal foco; 

f) Em uma analise geral, deve-se compreender porque alguns motivos sao a 

principal causa de problemas em alguns lotes, e em outros sequer figuram. 

4.2.2 SUCATA 

Conceito 

Sucata pode ser definida como qualquer material ou componente que nao 

atenda as especificag6es de qualidade, e por isto devera ser descartado. 0 item 

sucateado pode ou nao ser reaproveitado de outras formas ou em outras industrias, 

muitas vezes sendo necessaria seu reprocessamento para tal. 

Formatos de indicadores 

TABELA 10- FORMATOS DE INDICADORES PARA SUCATA 

Representa a 
quantidade absoluta 
das pec;as/ 
materiais 
sucateados 

E extremamente 
facil de controlar e 
fornece a noc;ao 
quantitativa de 
tudo que e 
sucateado 

Nao leva em considerac;ao 
a quantidade produzida, o 
que dificulta a compreesao 
da cituac;ao real. Exemplo: 
5 pec;as sucateadas, em 
urn universo de 50 
(portanto 1 0%) e 
consideravel, porem, em 
urn universo de 50.000 
(portanto 0,01 o/o) pode ser 
aceitavel. Tam bern nao 
leva em conta o custo da 
sucata 



FONTE: 0 Aut or {201 0) 

E resultado da 
soma de total de 
pe<;as sucateadas 
pelo total produzido 
no mesmo perfodo 

E facil de controlar 
e, ao contrario do 
valor absolute, 
fornece o 
percentual 
resultante, o que 
propicia urn valor 
mais justo 

Reflete 
Representa o custo exatamente 
absolute das pe<;asl 
materiais quanto custa 

sucateados 

E resultado da 
soma total do custo 
de retrabalho pelo 
total produzido no 
mesmo perfodo 

E resultado da 
soma total do custo 
de retrabalho pelo 
total produzido no 
mesmo perfodo 
(produto final) 

determinada 
sucata 

Ao contrario do 
custo absolute, 
fornece o 
percentual 
resultante, o que 
propicia u m valor 
mais justo 

lnforma quanto e 
gasto em sucata 
por unidade 
produzida 

Qual indicador utilizar 

Leva em conta o 
percentual sob a 
quantidade, mas nao leva 
em considera<;ao o custo 
de diferentes sucatas. 
Exemplo: Sucata da pe<;a 
~~x~~ esta em 1 ,3%, seu 
custo e de R$ 5,60 I pe<;a 
e sua produ<;ao media e de 
1.000 pe<;asl dia. Sucata 
da pe<;a uyu esta em 0,9%, 
seu custo e de R$ 21,70 I 
pe<;a e sua produ<;ao 
media e de 1 .000 pe<;asl 
dia. Logo, apesar de a 
pe<;a uxu possuir urn 
percentual maior de 
sucata, o custo da sucata 
da pe<;a uyu e muito maior, 
o que faz com q esta seja 
a prioridade na procura da 
solu<;ao 

Nao leva em conta a 
quantidade das pe<;as, 
apenas o seu custo 

Nao leva em conta a 
quantidade de retrabalho, 
apenas a quantidade 
produzida. 

Nao divulga quais as 
pe<;asl materiais estao 
influenciando no custo do 
produto 
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Para o controle da sucata, sugere-se a utilizagao de dois controles em 

paralelo: 

• Gusto absolute; 

• Gusto da sucata sob a quantidade produzida (produto final). 
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0 uso deste indicador pode ser considerado o suficiente, pois o principal 

objetivo deste controle e, de fa to, reduzir o custo total com sucata de determ in ada 

area. 

Quando este e divido pela quantidade produzida, tem-se urn valor real, 

chamado de "custo com sucata por unidade produzida". 

Ao contrario do retrabalho, no caso da sucata o custo geralmente possui 

maier importancia que a quantidade de pegas/ material em si, pois a sucata nao 

influencia tanto na produtividade como o retrabalho, caso as pegas/ materiais sejam 

classificados anteriormente. Salvo produtos acabados. 

Abaixo, urn exemplo que simula o indicador sugerido. 

Exemplo3: 

Produto: Sofa 

Produgao: 50/ dia 

Abaixo, os dois indicadores colocados em pratica. 

Na tabela (tabela 12) abaixo, os dados referentes a sucata, seguido por seu 

gra.fico (figura 12). 

Na sequencia, a tabela (tabela 13) contendo o calculo do custo com sucata 

por unidade produzida. 

TABELA 11- DADOS PARA EXEMPLO 3 DE SUCATA PRIMEIRA PART 



Madeira (estrutura) 

GRAFICO 8- GRAFICO DE SUCATA 1 
FONTE: 0 Autor (2010) 

Espuma (enchimento) Tecido (revestimento) 

I MATERIAL! 

TABELA 12- DADOS PARA EXEMPLO 3 DE SUCATA SEGUNDA PART 

FONTE: 0 Autor (201 0) 

Analise do Exemplo 3 
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Pode-se notar que no primeiro controle e crucial para o gerenciamento da 

sucata. Este aponta qual o material e o maier responsavel pelo custo com sucata do 

setor. Neste caso, a quantidade sucateada nao e tao importante como no retrabalho. 

Ao segundo controle, fica a contribuigao de informar em quanto aumenta o 

custo do produto por conta da sucata, neste caso, o e acrescimo e de R$ 1 0, 73 por 

produto. 
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Como apontar/levantar os dados 

Assim como no retrabalho, para a correta avaliac;ao dos dados, e necessaria 

que estes possuam todas as informac;oes referentes a sucata. As principais 

informac;oes que devem conter no apontamento sao: 

a) Quantidade produzida (por hora, turno, dia, mes e ano); 

b) Quantidade sucateada (idem); 

c) A pec;a/ material sucateado; 

d) Motivo da sucata. 

Com estes dados em maos, e possfvel identificar a maior parte dos 

problemas de sucata que estao ocorrendo na area/ setor. 

Quanto a forma de apontar, seguem os mesmo princfpios ja citado no item 

retrabalho, sendo: 

• lnspetores da Qualidade 

• Apontadores 

• Coletores eletronicos 

Como analisar os graficos 

Para conhecimento previo, sugere-se ver o t6pico "Como analisar os 

graficos" contidos no item "Retrabalho". 

Alem das informac;oes contidas no item anterior, especificamente para 

sucata, sugere-se que seja focado sempre o custo. 0 primeiro indicador citado no 

Exemplo 3 representa o principal controle deste item, pois leva em considerac;ao a 

quantidade sucateada e o custo unitario. 

A analise do "custo com sucata por unidade produzida" e complementar. Ela 

aponta exatamente o valor desperdic;ado por conta da sucata, aumentando o custo 

do produto final. 

Assim como no item anterior "Retrabalho", deve-se sempre apontar o motivo 

da sucata, para possuir de fato subsfdios suficientes para a resoluc;ao do problema. 

Para efeitos praticos, sugere-se ver o Exemplo 2, que contem analises 

igualmente aplicaveis a sucata. 
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4.2.3 PRODUTIVIDADE 

Conceito 

Produtividade pode ser definida como a relagao entre os resultados obtidos 

e os recursos utilizados. Os resultados obtidos sao definidos em unidades, como 

toneladas, litros, caixas, produtos etc. Os recursos utilizados sao definidos como 

sejam pessoas, maquinas, materiais entre outros. Quanta maiores os resultados 

obtidos, ou menor a quantidade de recursos utilizados, maior a produtividade. 

Formatos de indicadores 

TABELA 13- FORMATOS DE INDICADORES PARA PRODUTIVIDADE 

Representa a 
quantidade absoluta 
das pegas/ 
materiais 
produzidos 

E extremamente 
facil de controlar e 
fornece a nogao 
quantitativa de 
tudo que e 
produzido 

Nao leva em consideregao 
a produtividade por 
hom em, tampouco a 
produtividade por hora, 
informagoes fundamentais 
para determinar a 
efeciencia da produgao. Ao 
primeiro, teria-se a nogao 
da eficiencia humana, uma 
vez que produzir 100 
pegas com 1 0 pessoas e 
completamente diferente 
de produzi-las com 3. Ao 
segundo, teria-se a nogao 
da eficiencia em relagao ao 
tempo, uma vez que 
produzir 1 00 pegas em 3 
horas e completamente 
diferente de produzir as 
mesmas 1 00 pegas em 
apenas 1 hora 
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Nao leva em considera9ao 
a produtividade por hora, 
informa9ao complementar 

Ao contrario do 
a esta. Ao nao controlar o 

Representa a 
valor absolute, tempo decorrido no 

quantidade absoluta fornece a durante 0 processo, nao se 
das pe9as/ produtividade por teria a no9ao da eficiencia 
materiais 

operador, dado em rela9ao ao tempo, uma 
produzidos por 

mais complete que vez que produzir 100 
operador 

aquele pe9as em 3 horas e 
completamente diferente 
de produzir as mesmas 
1 00 pe9as em apenas 1 
hora 

Nao leva em considera9ao 
a produtividade por 
operador, informa9ao 

Representa a Ao contrario do complementar a esta. Ao 

quantidade absoluta valor absolute, nao controlar a quantidade 

das pe9as/ 
fornece a de operadores utilizados 

materiais produtividade durante 0 processo, nao se 

produzidos por hora 
horaria, dado mais tern a no9ao da eficiencia 

trabalhada complete que humana, uma vez que 
aquele. produzir 1 00 pe9as com 10 

pessoas e completamente 
diferente de produzi-las 
com3 

Fornecem dados Apesar de o calcu lo nao 
extremamente ser tao complexo, muitas 

Representa a confiaveis sobre a vezes exige urn controle 
quantidade absoluta eficiencia do burocratico do processo. 
das pe9as/ processo, uma vez Como horas reais 
materia is que considera a disponfveis (descontando 
produzidos por hera produ9ao, o tempo intervalos para ginastica, 
trabalhada e por decorrido e a reunioes, refei9oes etc.) e 
operador quantidade de quadro de lota9ao utilizado 

opera do res (faltas, atrasos, ausencias 
utilizada etc.) 

Geralmente 
utilizada para 
maquinas e 

Eo resultado do 
equipamentos -
uma vez Dependendo da maquina, 

calculo da produ9a0 determinada a e mais precisamente, do 
realizada por capacidade real processo, 0 calculo da 
determinada destes - este capacidade pode ser muito 
maquina ou calculo fornece complexo, utilizando-se 
processo sobre sua dados precisos muitas vezes apenas do 
capacidade sobre a eficiencia conhecimento empfrico 

da opera9ao, 
comparando o 
possfvel versus o 
realizado 

Fonte: 0 Aut or (201 0) 
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Qual indicador utilizar 

Para o controle da produtividade, sugere-se a utilizagao de dois controles, 

dependendo essencialmente do processo 

• Produgao por Homem por Hora trabalhada; 

• Capacidade disponfvel sobre a utilizada. 

0 uso do primeiro indicador deve ser utilizado em processes onde maquinas 

nao sejam preponderantes, tampouco sejam "gargalos". Linhas de montagem, 

celulas produtivas, servigos de mecanica em geral entre outros, sao exemplos de 

processes onde deve ser utilizado tal conceito. 

A principal vantagem de utilizar este indicador e que ele fornece nao apenas 

a quantidade produzida em si, mas tambem o tempo consumido para tal e os 

recursos humanos utilizados. Verificar Exemplo 4, demonstrative do comentado. 

Ao segundo indicador, aconselha-se que seja utilizado em processes onde 

maquinas e equipamentos sejam predominantes. Estamparia (prensa), fresadoras, 

tornos, extrusoras, caldeiras, guilhotinas entre diversos outros, sao exemplos de 

processes onde dever ser utilizado o conceito destacado. 

E importante citar que apesar de ser mais indicado para maquinas e 

equipamentos, o conceito de capacidade pode ser utilizado em qualquer processo, 

como por exemplo, linhas de montagem. Entretanto, o calculo desta capacidade 

geralmente e consideravelmente mais complexo que em maquinas e equipamentos. 

0 calculo da capacidade permite verificar de forma inquestionavel a 

eficiencia de determinada operagao ou processo, uma vez ja comprovada sua 

capacidade de produgao e comparada com o realizado. Verificar o Exemplo 5, 

demonstrative do comentado. 

Exemplo4 

Produto: Secador de cabelos · 

Produgao: 15.000 I dia (em media) 

Abaixo, o indicador "Produgao por Homem por Hora trabalhada" colocado 

em pratica. 

Na tabela (tabela 15) abaixo, OS dados referentes a produgao. 
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Na sequencia, os graficos de produgao total (figura 13), quantidade de 

colaboradores (figura 14), e horas trabalhadas (figura 15). 

Finalmente, o grafico (figura 16) de produtividade por homem/ hora. 

TABELA 14- DADOS PARA EXEMPLO 4 DE PRODUTIVIDADE 
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Analise do Exemplo 4 
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5 

Conforme ja citado, o controle de produtividade homem/ hora e crucial para 

determinar o desempenho do processo produtivo. 

Ao primeiro grafico, pode-se notar que a linha que mais produziu foi a "5", 

seguida da linha "1 ". Verificando apenas este numero, poder-se-ia dize que estas 

foram as linhas mais produtivas. Entretanto, este valor nao leva em conta as horas 

trabalhadas e tampouco a quantidade de colaboradores utilizados para tal feito. 

Na sequencia, e apontado o grafico contendo o numero de colaboradores, 

onde se verifica que as linhas "5" e "2" lideram em quantidade, seguido do grafico de 

horas trabalhadas por linha, estas lideradas pelas lin has "1" e "5". 

Apenas no ultimo grafico e possfvel tirar conclusoes confiaveis sobre o 

processo, uma vez que este preve o calculo real de produtividade - neste caso -

englobando produgao, horas trabalhadas e quantidade de colaboradores. 

Nota-se, por exemplo, que mesmo a linha "5" tendo produzido a maier 

quantidade absoluta, esta foi a segunda que possui maior quantidade de horas 

disponfveis e ainda foi a que possufa a maior quantidade de funcionarios. Logo, sua 

produtividade hom em/ hora foi a segunda pior. 
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Algo semelhante ocorre com a linha "1 ", que mesmo possuindo a segunda 

menor quantidade de colaboradores, e a segunda maior produgao, foi a que possuiu 

a maior quantidade de horas trabalhadas, jogando sua produtividade homem/ hora 

para baixo, acabando como a menos produtiva. 

Em contrapartida, a linha "4" foi a que menos produziu em quantidade 

absoluta, entretanto, foi a que utilizou a menor quantidade de funcionarios e a 

segunda men or quantidade de horas dispon fveis, tornando-se a maior produtividade 

homem/ hora. 

Exemplo 5 

Produto: Bacias plasticas 

Produgao: 9.000 I dia (em media) 

Abaixo, o indicador "Capacidade disponfvel sobre a utilizada" colocado em 

pratica. 

Na tabela (tabela 16) abaixo, os dados referentes a produgao e capacidade. 

Na sequencia, os graficos de produgao total realizada (figura 17), e o grafico 

(figura 18) de eficiencia (produgao realizada sob capacidade total). 

TABELA 15- DADOS PARA EXEMPLO 5 DE PRODUTIVIDADE 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 
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Analise do Exemplo 5 
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A D c 

A F B 

Apensar de possufrem conceitos diferentes, e calculos idem, ambos 

indicadores tern um unico objetivo: determinar a produtividade do processo. 
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As analises feitas neste exemplo se assemelham as feitas no Exemplo 4. 

Como e possfvel notar, atraves do primeiro grafico, as maquinas que possufram 

maier produgao absoluta foram "F" e "B", respectivamente. 

Entretanto, estas possufam potencial para fazerem ainda mais pegas, 

ficando aquem de sua capacidade. 0 que fica comprovado com seus resultados de 

eficiencia. 

Em contrapartida, a maquina "C", foi a que teve menor produgao absoluta, 

entretanto, esta esta limitada a sua capacidade, que neste caso ficou era de 878. 

Sua produgao foi de 869, ficando entao em 99% de eficiencia, sendo, portanto, a 

mais produtiva. 

Como apontar/levantar os dados 

Assim como no retrabalho e na sucata, para a correta avaliagao dos dados, 

e necessaria que estes possuam todas as informag6es referentes a produtividade. 

As principais informag6es que devem center no apontamento sao: 

e) Quantidade produzida (por hora, turno, dia, mes e ano); 

f) Quantidade de operadores; 

g) 0 tempo disponfvel; 

h) A capacidade da maquina, equipamento ou processo; 

i) Variaveis como retrabalho, sucata, paradas de linha, quebrada de maquinas, 

faltas, atrasos de materias entre outros, costumam influenciar diretamente na 

produtividade do processo, e devem tambem ser controlados. 

Com estes dados em maos, e possfvel avaliar a produtividade na maioria 

das areas/ setores. 

Quante a forma de apontar, seguem os mesmo princfpios ja citado nos itens 

retrabalho e sucata, sendo: 

• lnspetores da Qualidade 

• Apontadores 

• Coletores eletronicos 



60 

Como analisar os graficos 

Para conhecimento previo, sugere-se ver o topico "Como analisar os 

gnlficos" contidos no item "Retrabalho". 

Alem das tecnicas ja citadas no item "Retrabalho", e das analises dos 

exemplos citados em Exemplo 4 e 5, outras variaveis devem ser consideradas. 

A primeira delas e o proprio retrabalho. Sabe-se de antemao, que quanto 

maior o retrabalho em um processo, menor sua produtividade, uma vez que o 

proprio conceito de retrabalho e "trabalhar mais uma vez". Ou seja, deve-se fazer o 

mesmo trabalho duas vezes, deixando de produzir uma nova pega/ material. 

No mesmo conceito, a sucata deve tambem ser analisada, pois mesmo esta 

sendo muitas vezes descartada tao logo quanto de seu surgimento, ocupa-se de 

mao-de-obra para fazer todo o servigo, tanto de retirada como de alocagao da nova 

pega/ material. 

Demais variaveis como paradas de linha, quebrada de maquinas, faltas, 

atrasos de materias entre outros, costumam influenciar diretamente na produtividade 

do processo, e sao dados que tambem devem ser cruzados e controlados. 

No caso de maquinas e processes inteiros, deve-se tomar cuidado com a 

analise simples do indicador produtividade. 0 que ocorre, e que muitas vezes nao 

basta ser produtivo, uma vez que a produgao total e crucial. 

Por exemplo, no caso de uma maquina ser extremamente produtiva, com 

eficiencia media de 99%, porem produzindo apenas 1.000 pegas/ dia, comparando a 

uma maquina com eficiencia de 95%, mas com produgao de 3.000 pegas/ dia, fica 

claro que a primeira deve ser trocada, uma vez que esta acaba se tornando menos 

produtiva. lsso varia de acordo com a necessidade. 
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5 ESTUDO DE CASO 

Neste capftulo serao apresentadas as informag6es gerais sobre a empresa 

em estudo, assim como a situagao atual no que condiz a tratativa dos indicadores de 

desempenhos da produgao. 

5.1 DESCRIQAO GERAL 

A empresa, citada aqui como Eletro Eletrodomesticos Ltda. esta localizada 

na regiao sui do pafs, em uma cidade considerada de pequeno porte. A empresa 

surgiu na decada de 40, quando iniciou suas atividades em uma pequena terraria, 

auxiliado por tres ferreiros e dois funileiros, produzindo arados, ferraduras, reform a e 

produgao de fogoes a lenha. 

Na decada de 50, a fam flia proprietaria transferiu suas atividades para outra 

cidade do sui do pafs, e fundou uma pequena metalurgica. Tres anos depois, seu 

fundador viu seu esforgo reconhecido ao conquistar o primeiro Iugar no setor 

metalurgico da Exposigao e Congresso lnternacional do Cafe, em Curitiba. 

Voltando seu foco exclusivamente para produgao de fog6es a lenha, em 

poucos anos ja produzia 400 unidades por dia, numa jornada her6ica com infcio as 

5h30 e termino as 21horas. Em 1979, sob a gestao de urn dos filhos, a expansao 

dos neg6cios deu-se de forma acelerada, com a aquisigao de novos equipamentos 

para matrizes e urn forno para esmaltagao em serie dos fogoes. 

Em 1985, quando a administragao passou para outro filho, atual s6cio

presidente da companhia, surgiu a primeira linha de produgao de fogoes a gas, 

fabricando 50 unidades por dia em urn a area de 10 mil metros quadrados. Alem 

disso, iniciaram-se as exportag6es para diversos pafses da America Latina. 

Em 2002, a empresa agregou ao seu parque fabril a linha de lavanderia, 

inaugurando nova empresa, tambem no sui do pafs, onde comegaram a serem 

fabricadas 500 unidades por dia, entre lavadoras de roupa, lavadoras de louga e 

secadoras de roupa. Atualmente, a produgao de lavadoras e afins nao esta mais em 

atividade, basicamente devido a inviabilidade da operagao. 
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Da fundagao da industria ate o contexto atual foi necessaria somente uma 

geragao de sucessores para transformar a pequena fabrica, iniciada em um galpao 

de 70 metros quadrados, no complexo industrial de hoje em dia. Atualmente a 

empresa conta com uma area de aproximadamente 125.000 m2, da qual estao 

construldos 30.000 m2 e, no entanto permanece em constante desenvolvimento a 

medida que se faz necessaria para a expansao do neg6cio. 

No momento a empresa conta com aproximados 1.350 colaboradores e 

uma produgao diaria de 5.400 fogoes, fazendo da industria a terceira maior 

fabricante deste produto no Brasil. 

5.2 DIAGNOSTICO DA SITUAQAO 

Apenas como ferramenta auxiliar na compreensao da situagao passada, 

vivida pela empresa anteriormente a aplicagao da metodologia, no aspecto dos 

controles de indicadores produtivos - mais especificamente Retrabalho, Sucata e 

Produtividade -, abaixo uma breve explicagao dos setores produtivos da mesma: 

1. Corte - 0 primeiro dos processos, consiste no corte de chapas 

ago carbono "fina-frio" vindas de grandes usinas, atraves de guilhotinas, em 

medidas exatas para a conformagao no processo seguinte, a Estamparia; 

2. Estamparia - Processo responsavel por dar forma as chapas 

vindas do Corte, em pegas a serem usadas nos fog6es; 

3. Baterias - Bateria em urn fogao consiste no conjunto composto 

pelo tubo de gas principal, os registros de gas e injetores, com ligagao em 

uma de suas extremidades ao botijao de gas; 

4. Pintura - Neste setor sao realizadas as pinturas a p6, nas pegas 

necessarias. 

5. Esmaltagao- Neste setor e realizado o processo de esmalte nas 

pegas que o necessitam; 
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6. Linhas de Montagem - Neste setor e realizada a montagem final 

dos produtos, consistindo em diversas pegas e materiais, desde itens 

fabricados internamente ate os fornecidos prontos. 

A situagao dos controles produtivos da empresa antes da aplicagao da 

metodologia estava de certa forma precaria. Controles incompletos e mal utilizados 

eram latentes. Como principal conseqOencia, nao era possfvel identificar a situagao 

real dos setores, visto que o conhecimento empfrico imperava. 

Como diagn6stico da entao situagao da empresa no quesito "indicadores de 

desempenho", este pode ser resumido nos itens abaixo, revelando razoes e 

conseqOencias, descritos mais detalhadamente adiante: 

a) Controles incompletos; 

b) Fait a de padrao nos controles; 

c) Falta de padrao nos graficos; 

d) lnconfiabilidade no levantamento dos dados; 

e) Dados inutilizados; 

f) Ausencia de cruzamento entre dados; 

g) Desbalanceamento da fabrica; 

h) Dificuldade em determinar metas; 

i) Dados insuficientes para o gerenciamento da produgao. 

Controles lncompletos 

Os controles basicos - definidos pelo autor - Retrabalho, Sucata e 

Produtividade estavam incompletos. Nao havia os tres indicadores em todos os 

setores, sendo que em alguns havia o controle da sucata e do retrabalho, em 

percentual, em outros apenas o custo financeiro destas. 

Ja o controle da produtividade era ainda mais defasado. Apenas pequena 

parcela da manufatura possufa um conceito definido de produtividade - o que de 

fato varia de setor para setor - sendo este, portanto, urn controle atfpico. 

Falta de Padrao nos Controles 
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Aos poucos itens que eram controlados, restavam a desordem. Gada setor 

controlava de sua forma os dados, utilizando-se de premissas diferentes e conceitos 

diferentes. 0 levantamento dos dados e seu cadastramento nao eram padronizados, 

tornando diffcil a analise comparativa entre os setores. 

Falta de Padrao nos Graficos 

Semelhante aos controles, os graficos tambem eram concebidos a revelia. 

Como exemplo, o grafico de retrabalho do setor Estamparia possufa urn formato 

diferente do grafico de retrabalho do setor da Esmaltagao. Tais diferengas 

dificultavam a analise comparativa entre os setores. 

lnconfiabilidade no Levantamento dos Dados 

0 apontamento dos dados era realizado de forma descentralizada. Em 

alguns casos, o controle era feito pelo proprio setor, em outros, a logfstica era 

encarregada do apontamento. lsso gerava desconfianga quanto ao apontamento, 

alem de duplicidade em muitos casos. 

0 modelo de apontamento tambem nao era padronizado, ocasionando falta 

de informag6es em alguns casos. 

Dados lnutilizados 

Em conseqOencia dos problemas recem citados - controles incompletos e 

falta de padronizagao nos controles, graficos e apontamentos - a maior parte dos 

dados nao eram analisados, devido sua pouca credibilidade e dificuldade em 

analisa-los. 

Ausencia de Cruzamento Entre Dados 
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Para analise dos dados levantados, eram apenas considerados os valores 

referentes ao problema focado, nao levando em consideragao a conseqOencia de 

outros problemas. Par exemplo, para a analise da baixa produtividade de 

determinada area, nao era analisado o retrabalho da mesma, alga imprescindfvel, 

uma vez que uma influencia a outra. 

De forma semelhante, nao havia o cruzamento de dados entre areas. Par 

exemplo, nao havia o cruzamento entre os dados do retrabalho de urn setor 

fornecedor e urn setor cliente. Novamente, existe a influencia entre os dais, uma vez 

que o problema de retrabalho do fornecedor pode aparecer apenas quando ja 

utilizado pelo cliente. 

Dificuldade em Determinar Metas 

Devido a falta de padronizagao na concepgao dos controles, e, 

principalmente, a falta de muitos deles, nao havia dados suficientes para determinar 

uma meta coerente com o processo. 

Dados lnsuficientes para o Gerenciamento da Produ~ao 

Alga bern latente, se considerar que muitos dos dados basicos do setor nao 

eram apontados, e, portanto, controlados. Sem esses dados nao ha como identificar 

a situagao atual da area, o principal objetivo dos indicadores de desempenho. 

Desbalanceamento da Fabrica 

Em conseqOencia dos diversos problemas ja citados, a fabrica 

constantemente estava desbalanceada. Par exemplo, alguns setores nao possufam 

o controle de sua produtividade, logo, nao se sabia exatamente qual sua capacidade 

- apenas empiricamente. Desta forma, em alguns momentos esses setores 

excediam em estoques, ou causavam paradas da linha de montagem par falta 

destes. 
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5.3 PRO POST A 

Neste capftulo sera apresentada a proposta de implantac;ao discutida, 

englobando o sistema proposto, o plano de implantac;ao, os recursos necessaries, 

os resultados esperados e os possfveis riscos ou problemas potenciais e suas 

respectivas medidas preventivo-corretivas. 

5.3.1 Sistema Ou Sub-Sistema Proposto 

A proposta foi toda formulada baseando-se na metodologia exposta no 

capitulo 4. Esta foi utilizada exatamente como se mostra, e para expianar sua 

aplicac;ao pratica neste trabalho, optou-se por demonstra-la em cada setor produtivo 

da empresa em estudo. 

E importante citar que a aplicac;ao da metodologia foi, no presente trabalho, 

simplificada, visto a quantidade de setores a qual esta se aplica - esses setores 

somados totalizam mais de mil funcionarios - e a complexidade que todo estudo 

envolve. 

Desta forma, apenas uma simplificac;ao da realidade sera explanada, 

entretanto, acredita-se ser o suficiente para compreender a aplicac;ao e os ganhos 

do sistema proposto. 

5.3.2 Plano de implantac;ao 

Conforme recem citado, a seguir, sera ilustrada a aplicac;ao da metodologia 

para cada urn dos indicadores de desempenho propostos (Retrabalho, Sucata e 

Produtividade) e em cada urn dos seis setores produtivos da empresa - Corte, 

Estamparia, Baterias, Pintura, Esmaltac;ao e Linhas de Montagem -, lembrando que 

sera explanada apenas uma simplificac;ao da realidade, devido a quantidade de 

setores a qual foi aplicada e sua complexidade. 



5.3.2.1 Retrabalho 

Corte 

TABELA 16- ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NO CORTE 

FONTE: 0 Autor {201 0) 

Estamparia 

T oda pe9a cortada fora da medida - para mais ou 
para menos - que possa ser reaproveitada para 
fazer outra 

Quantidade de pe9as reaproveitadas sobre a 
quantidade total cortada 

Quantidade de pe9as reaproveitadas sobre a 
quantidade total cortada - em percentual 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total cortada 
por pe9a, pe9a retrabalhada e pe9a reaproveitada 

Realizado cruzamento de dados entre as pe9as de 
origem, as reaproveitadas, a quantidade total eo 
turno 

TABELA 17- ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NA ESTAMPARIA 

FONTE: 0 Autor {2010) 

Baterias 

T oda pe9a amassada - na estamparia ou lin has de 
montagem - ou com marca de cavaco que devem 
ser retrabalhadas com .. martelinho de ouro .. 

Quantidade de pe9as retrabalhadas sobre a 
quantidade total estampada 

Quantidade de pe9as retrabalhadas sobre a 
quantidade total estampada - em percentual 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
estampada por pe9a e opera9ao, pe9a retrabalhada 
e motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
estampado eo retrabalhado, a pe9a, o motivo do 
retrabalho e o turno 
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TABELA 18 ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NAS BATERIAS 

FONTE: 0 Autor (201 0) 

Pintura 

Qualquer defeito encontrado em urn dos 
componentes que formam a bateria, sendo 
necessaria sua troca 

Quantidade de baterias retrabalhadas sobre a 
quantidade total de baterias produzidas 

Quantidade de baterias retrabalhadas sobre a 
quantidade total de baterias produzidas - em 
percentual 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total de 
baterias produzidas e retrabalhadas, pega com 
defeito e motive 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o retrabalhado, a pega com defeito, o 
motive do retrabalho eo turno 

TABELA 19- ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NA PINTURA 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Esmalta~ao 

Qualquer defeito oriundo da aplicagao da tinta a p6 
ou do processo de fosfatizagao (fosfatizagao e 0 

processo de ionizagao das pegas a serem pintadas, 
a fim de aumentar a ader€mcia da tinta a p6 na pega) 

Quantidade de pegas pintadas retrabalhadas sobre a 
uantidade total de pintadas produzidas 

Quantidade de pegas pintadas retrabalhadas sobre a 
quantidade total de pegas pintadas produzidas - em 
percentual 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, quantidade 
total de pegas pintadas produzidas e retrabalhadas, 
pega com defeito e motive 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o retrabalhado, a pega com defeito, o 
motive do retrabalho eo turno 

TABELA 20- ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NA ESMAL TAf;AO 
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FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Linhas de Montagem 

Qualquer defeito oriundo da aplica<gao do fundente 
( esmalte) ou do processo de decapagem 
(decapagem e 0 processo de limpeza das pe<gas, a 
tim de aumentar a aderencia do esmalte na pe<ga) 

Quantidade de pe<gas esmaltadas retrabalhadas 
sobre a quantidade total de pe<gas esmaltadas 
produzidas 

Quantidade de pe<gas esmaltadas retrabalhadas 
sobre a quantidade total de pe<gas esmaltadas 
produzidas- em percentual 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, quantidade 
total de pe<gas esmaltadas produzidas e 
retrabalhadas, pe<ga com defeito e motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o retrabalhado, a pe<ga com defeito, o 
motivo do retrabalho eo turno 

TABELA 21 - ESTUDO DE CASO: RETRABALHO NAS LIN HAS DE MONTAG EM 

5.3.2.2 Sucata 

Corte 

Qualquer defeito encontrado em urn dos 
componentes que formam o fogao, sendo 
necessaria sua troca 

Quantidade de fogoes retrabalhados sobre a 
quantidade total de fogoes produzidos 

Quantidade de fogoes retrabalhados sobre a 
quantidade total de fogoes produzidos - em 
percentual 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, linha, 
quantidade total de fogoes produzidos e 
retrabalhadas, item com defeito e motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o retrabalhado, o item com defeito, o 
motivo do retrabalho, a linha e o turno 
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TABELA 22- ESTUDO DE CASO: SUCATA NO CORTE 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Estamparia 

T oda pega cortada fora da medida - para me nos - de 
forma que nao possa ser reaproveitada para fazer 
outra 

- Quantidade de pegas sucateadas sobre a 
Quantidade total cortada 
- Valor total sucateado sobre a prodU<_<ao total de 

fogoes 

- Quantidade de pegas sucateadas sobre a 
quantidade total cortada - em percentual 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes - em valor 

Apontamento via operador. Levantado os segu intes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total cortada 
por pega, quantidade de pegas sucateadas e pega 
sucateada 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, a sucateada, por pega, turno, e valor 
total da sucata, valor de cada pega 

TABELA 23- ESTUDO DE CASO: SUCATA NA ESTAMPARIA 

FONTE: 0 Autor (2010) 

Baterias 

Toda pega que passou por urn processo de 
estampagem e sofreu avarias, como fora de 
encosto, rebarba, marcas de cavaco irreparaveis ou 
problemas diversos na ferramenta que originem 
pegas com defeitos irreversfveis 

- Quantidade de pegas sucateadas sobre a 
quantidade total estampada 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes 

- Quantidade de pegas sucateadas sobre a 
quantidade total estampada - em percentual 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes - em valor 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
estampada por pega e operagao, pega sucateada e 
motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
estampado e o sucateado, a pega, o motivo da 
sucata e o turno, valor total da sucata, valor de cada 
peg a 
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TABELA 24- ESTUDO DE CASO: SUCATA NAS BATERIAS 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Pintura 

Qualquer defeito encontrado em urn dos 
componentes que formam a bateria, sendo este 
defeito irreversfvel 

- Quant ida de de itens sucateados sobre a 
quantidade total de baterias produzidas 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes 

- Quantidade de itens sucateadas sobre a 
quantidade total de baterias produzidas - em 
percentual 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes - em valor 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total de 
baterias produzidas, quantidade total de itens com 
defeito e defeito do item 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o sucateado, o item com defeito, o 
motivo do defeito e o turno, valor total da sucata, 
valor de cada item 

TABELA 25- ESTUDO DE CASO: SUCATA NA PINTURA 

Qualquer defeito irreversfvel oriundo da aplicagao da 
tinta a p6 ou do processo de fosfatizagao 
(fosfatizagao e 0 processo de ionizagao das pegas a 
serem pintadas, a fim de aumentar a aderencia da 
tinta a p6 na pega) 

- Quantidade de pegas pintadas sucateadas sobre a 
quantidade total de pegas pintadas produzidas 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes 

- Quantidade de pegas pintadas sucateadas sobre a 
quantidade total de pegas pintadas produzidas - em 
percentual 
- Valor total sucateado sobre a produgao total de 

fogoes - em valor 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, quantidade 
total de pegas pintadas produzidas e sucateadas, 
pega sucateada e motivo 
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FONTE: 0 Autor (2010) 

Esmalta~ao 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o sucateado, a pe<;a sucateada, o 
motive da sucata e o turno, valor total da sucata, 
valor de cada pe<;a 

T ABELA 26 - ESTUDO DE CASO: SUCAT A NA ESMAL T AryAo 

FONTE: 0 Autor (2010) 

Linhas de Montagem 

Qualquer defeito irreversfvel oriundo da aplica<;ao do 
fundente (esmalte) ou do processo de decapagem 
(decapagem e 0 processo de limpeza das pe<;as, a 
fim de aumentar a aderencia do esmalte na pe<;a) 

- Quantidade de pec;as esmaltadas sucateadas 
sobre a quantidade total de pec;as esmaltadas 
produzidas 
- Valor total sucateado sobre a produ<;ao total de 

fog5es 

- Quantidade de pec;as esmaltadas sucateadas 
sobre a quantidade total de pec;as esmaltadas 
produzidas - em percentual 
- Valor total sucateado sobre a produ<;ao total de 

fog5es 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, quantidade 
total de pe<;as esmaltadas produzidas e sucateadas, 
pe<;a sucateada e motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido e o sucateado, a pe<;a sucateada, o 
motivo da sucata e o turno, valor total da sucata, 
valor de cada pec;a 

TABELA 27- ESTUDO DE CASO: SUCATA NAS LINHAS DE MONTAGEM 

Qualquer defeito irreversfvel encontrado em urn dos 
componentes que formam o fogao, sendo 
necessaria sua troca 

- Quantidade de itens sucateados sobre a 
quantidade total de fogoes produzidos 
- Valor total sucateado sobre a produc;ao total de 

to goes 
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FONTE: 0 Autor (201 0) 

5.3.2.3 Produtividade 

Corte 

- Quantidade de itens sucateados sobre a 
quantidade total de fog6es produzidos - em 
percentual 
- Valor total sucateado sobre a produc;ao total de 

fog6es 

Apontamento via inspetor da qualidade. Levantado 
os seguintes dados: ano, mes, dia, turno, linha, 
quantidade total de fog6es produzidos, quantidade 
total de itens sucateados, itens sucateados e motivo 

Realizado cruzamento de dados entre o total 
produzido, o total sucateado, o item sucateado, o 
motivo da sucata, a linha eo turno, valor total da 
sucata, valor de cada item 

TABELA 28- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NO CORTE 

FONTE: 0 Autor (201 0) 

Estamparia 

Medea eficiencia de cada operador, medindo a 
produc;ao realizada por este, comparando com a 
capacidade real 

- Produc;ao por homem por hora trabalhada 
- Efici€mcia: realizado sobre a capacidade instalada 

- Eficiencia: realizado sobre a capacidade instalada 
- em ercentual 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, capacidade instalada, operador e pec;a 
produzida 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, a eficiencia por operador, a pec;a, e 
o turno 

TABELA 29- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NA ESTAMPARIA 

Medea eficiencia de cada operador, medindo a 
produc;ao realizada por este, comparando com a 
capacidade real 
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FONTE: 0 Autor (201 0) 

Baterias 

- Produgao por homem por hora trabalhada 
- Efici€mcia: realizado sobre a capacidade instalada 

- Eficiencia: realizado sobre a capacidade instalada 
-em entual 

Apontamento via operador. Levantado os segu intes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, capacidade instalada, operador e pega 
produzida 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, a eficiencia por operador, a pega, e 
o turno 

TABELA 30- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NAS BATERIAS 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Pintura 

Medea eficiencia do setor, levando em conta os 
recu rsos de tempo e mao-de-obra 

- Produgao por homem por hora trabalhada 

- Produgao por homem por hora trabalhada - em 
fndice 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas e pega 
produzida 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas, 
pega produzida e o turno 

TABELA 31- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NA PINTURA 

Medea eficiencia do setor, levando em conta os 
recursos de tern e mao-de-obra 

- Produgao por homem por hora trabalhada 

- Produgao por homem por hora trabalhada - em 
lndice 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas e pega 
produzida 
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FONTE: 0 Autor (201 0) 

Esmalta~ao 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas, 
pega produzida e o turno 

TABELA 32- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NA ESMALTAQAO 

FONTE: 0 Autor (201 0) 

Linhas de Montagem 

Medea eficiencia do setor, levando em conta os 
recursos de tempo e mao-de-obra 

- ProdU<;ao por homem por hora trabalhada 

- Produc;ao por homem por hora trabalhada- em 
fndice 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas e pec;a 
produzida 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas, 
pec;a produzida e o turno 

TABELA 33- ESTUDO DE CASO: PRODUTIVIDADE NAS LINHAS DE MONTAG EM 

FONTE: 0 Aut or (201 0) 

Medea eficiencia do setor, levando em conta os 
recursos de tempo e mao-de-obra 

- Produc;ao por hom em por hora trabalhada 

- Produc;ao por homem por hora trabalhada - em 
fndice 

Apontamento via operador. Levantado os seguintes 
dados: ano, mes, dia, turno, quantidade total 
produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas e fogao 
produzido 

Realizado cruzamento de dados entre a quantidade 
total produzida, mao-de-obra, horas trabalhadas, 
fogao produzido, a linha e o turno 
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5.3.3 Recursos 

Conforme citado inumeras vezes no presente trabalho, propoem-se apenas 

o desenvolvimento de indicadores de desempenho considerados basicos pelo autor, 

sendo estes o Retrabalho, Sucata e Produtividade. 

Assim sendo, atraves da metodologia proposta, e possfvel notar que nao 

existem investimentos consideraveis para aplica-la. Existem apenas dois processes 

que podem gerar custos para a aplicac;ao: Apontamento e atualizac;ao de dados e 

graficos. 

Entretanto, os custos necessaries destes geralmente nao sao novos nas 

organizac;oes, pois independentemente da eficiencia desta no desenvolvimento e 

controle de indicadores de desempenho, na maioria das vezes esta estrutura ja 

exist e. 

0 custo s6 pode elevar-se caso se opte por desenvolver apontamentos 

eletronicos, notadamente mais onerosos, ou utilizar-se de softwares especiais para 

anatises estatfsticas. Entretanto, conforme ja mencionado, estes nao sao 

necessaries para a metodologia proposta. 

5.3.4 Resultados esperados 

Os resultados podem ser definidos em dois formatos: estrutural e efetivo. 

Estrutural 

Os ganhos no ambito estrutural sao os mais evidentes, e passiveis de 

confirmac;ao. Como ganho estrutural, considera-se basicamente a padronizac;ao dos 

controles e a concisao dos mesmos. 

Conforme ja citado, anteriormente a aplicac;ao da metodologia, os controles 

eram incompletos - uma vez que nem todos os setores possufam os tres 

indicadores em controle -, e nao possufam urn padrao para atualizac;ao e graficos-
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cada setor possufa uma estrutura diferente, dificultando a analise por parte do gestor 

da area-. 

Ap6s a implementagao da metodologia, todos os controles fabris nao 

presentes foram criados, em todos os setores, e estes, somados aos ja existentes, 

foram padronizados em urn unico formate (grafico e tabela dinamica do Excel). 

Possibilitando, portanto, subsfdios suficientes para o gerenciamento eficaz 

da area. 

Efetivo 

Por ganhos efetivos, consideram-se os ganhos advindos das analises dos 

dados resultados dos controles implementados. Estes dados - ate antes da 

aplicac;ao da metodologia, muitas vezes inexistentes- permitiu a compreensao do 

que de fato estava ocorrendo em cada setor. 

Esse ganho, que deve sempre ser expresso em numeros, seja 

percentualmente, em quantidade ou em valor financeiro, neste case, nao pede estar 

"linkadd' unicamente a aplicac;ao da metodologia, visto que existem outras ac;6es 

que podem ter influenciado mais o menos nos resultados. 

Entretanto, e importante mencionar que poucos meses ap6s a aplicac;ao da 

metodologia, alguns setores aumentaram sua produtividade de 8% a 20%, em 

outros setores, o retrabalho desceu para menos de urn terc;o do valor e a sucata, em 

alguns cases, reduziu ate cinco vezes ao custo antes da aplicac;ao. 

5.3.5 Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas 

Nesta metodologia, em particular, nao existe urn risco eminente que deva 

ser apontado. De fato, pois o investimento e normalmente inexpressive, e o sistema 

proposto foi constitufdo de forma tao simplificada, que as chances de ocorrerem 

problemas series sao limitadas. 

Entretanto, deve-se ater-se a apenas aos problemas no levantamento dos 

dados. Este se refere ao levantamento incorreto das informac;6es ou apontamento 

incorreto do processo. Levantar equivocadamente os dados pede prejudicar 
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duramente a gestao do setor. lsso porque ag6es serao tomadas partindo de 

informag6es incoerentes com a realidade do processo, despendendo esforgos 

desnecessarios em problemas que podem nao estar de fato ocorrendo no sistema. 

Por exemplo, no apontamento de retrabalho de determinado setor, a relagao 

das causas aponta que o principal problema esta na "rosca" do produto (com 65% 

dos problemas), seguido de sua "dureza" (com 25%), sendo o problema "diametro" o 

menos frequents deles (com apenas 1 0%). 

Certamente o foco do retrabalho sera no problema "rosca", entretanto, se 

este apontamento nao estiver correto, eo mais frequents problema for "diametro" ou 

"dureza", o trabalho sera totalmente ineficiente, visto nao ser ele prioridade no 

momento. 

Este e um exemplo classico onde se podem compreender as consequencias 

do levantamento incorreto de dados. Neste caso, pode-se notar que e melhor nao 

possuir os dados do que possuf-los, uma vez que sem eles ao menos o 

conhecimento empfrico seria utilizado, e este poderia estar mais proximo da 

realidade. 

Portanto, e de extrema importancia garantir que OS dados levantados 

relatem a realidade. 
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6 CONCLUSAO 

E latente, e em algumas vezes soa ate repetitive, que com cenario de 

extrema concorrencia que as empresas convivem atualmente, quem nao se adequar 

as melhores tecnicas e praticas reconhecidas no mercado estao fadadas a encerrar 

suas atividades abruptamente. 

0 atual termo "globalizac;ao" - ja nao mais tao atual assim - costuma causar 

calafrios nos menos preparados administradores que outrora gozavam de certa 

tranquilidade. Nao somente porque a concorrencia esta maior, mas porque os 

produtos, servic;os e processos estao cada vez mais parecidos, 

Sendo assim, diferentes dirigentes tomam diferentes atitudes frente a este 

novo cenario, dependendo do ramo, do mercado, das condic;oes societarias, 

financeiras entre outros. 

Porem, invariavelmente da condic;ao em que a empresa se encontra ou de 

seu produto/ servic;o, um dos principais focos (senao o principal) esta na melhor 

forma de fazer funcionar todos os processos que envolvem a produc;ao, no caso de 

produtos, ou em descobrir e definir o melhor caminho a ser seguido e realizado, 

quando se trata da oferta de um servic;o. 

Para saber, entao, em que nfvel de eficiencia estao estes processos 

produtivos, utilizam-se indicadores de desempenho. Estes refletem a situac;ao atual 

da empresa/ setor e ainda informa dados hist6ricos da mesma. 

E e neste ponto que entra o principal objetivo do presente trabalho: 

desenvolver uma metodologia que auxilie na determinac;ao de indicadores de 

desempenho produtivos- mais especificamente Retrabalho, Sucata e Produtividade. 

Para tal, este iniciou com uma breve revisao bibliografica, passando por 

preceitos basicos de processo, posteriormente focando nos conceitos gerais sobre 

indicadores de desempenho. 

Ainda sobre o levantamento bibliografico em relac;ao a indicadores de 

desempenho, este foi detalhado em definic;oes, usos, formatos e noc;oes de 

implementac;ao. 

Partiu-se entao para a metodologia, capftulo-chave do projeto. Neste, foi 

exposta uma proposta para determinac;ao de indicadores de desempenho produtivos 

basicos - reconhecidos pelo autor como Retrabalho, Sucata e Produtividade - a fim 
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de auxiliar o gestor de produgao a obter o controle necessaria para exercer tal 

fun gao. 

A metodologia consiste na sequencia de cinco passos: conceitualizagao do 

indicador, formatos possfveis de indicadores, determinagao do indicador, 

levantamento dos dados necessaries e analise dos graficos. 

Cre-se que atraves da utilizagao da metodologia proposta, o gestor produtivo 

esteja apto a diagnosticar a situagao atual da empresa, obter os dados necessaries, 

analisar corretamente os dados levantados e, finalmente, a atraves destes, ser 

capaz de desenvolver as melhorias necessarias. 

E · importante destacar que a metodologia, apesar de ser de extrema 

utilidade, nao e constitufda de uma complexidade relevante. Esta simplicidade 

permite uma facil aplicagao as empresas que nao possuam indicadores bern 

controlados. Notadamente, o foco desta esta em empresas de pequeno e medio 

porte. 

A simplicidade e percebida nao apenas na sua concepgao, mas tambem na 

sua aplicagao e controle. Fica claro no trabalho, que nao sao necessaries 

investimentos relevantes, tanto para a coleta de dados como para a analise destes. 

Sobre as analises, da-se grande importancia para o cruzamento de dados, 

algo indispensavel para entender a area/ setor de forma holfstica. 

No ultimo capftulo, em carater probat6rio, realizou-se urn estudo de caso 

visando avaliar o desempenho da metodologia proposta. Esperou-se com isso, 

determinar quais indicadores de desempenho basicos de manufatura devem ser 

utilizados e de que forma, a fim de estabelecer as principais diretrizes no controle e, 

conseqOentemente, no gerenciamento dos processes manufatureiros. 

Atraves do estudo de caso, foi possfvel verificar os principais problemas 

encontrados em empresas que nao possuem indicadores de desempenho bern 

controlados, assim como suas conseqOencias. 

Erros basicos como falta de controles, falta de padr6es nos controles e 

graficos, inconfiabilidade no levantamento dos dados e ausencia de analises 

cruzadas puderam ser notados na empresa- de urn porte consideravel- analisada. 

Em conseqOencia destes, foi verificada a insuficiencia de dados necessaries 

para analises, a possibilidade de desbalanceamento da fabrica e a dificuldade em 

determinar metas. 
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Ap6s a aplicagao da metodologia, todos os controles referentes aos 

indicadores basicos (Retrabalho, Sucata e Produtividade) foram realizados. Nao 

apenas controlados, estes ainda foram determinados seguindo uma 16gica pratica, 

padronizados e analisados ciclicamente, utilizando-se de todos os dados levantados. 

Para finalizar, ainda foram expostos, de forma resumida, alguns ganhos de 

cada indicador de desempenho em algumas das areas. 

Conforme citado inumeras vezes no presente trabalho, a metodologia foi 

desenvolvida focando apenas nos indicadores Retrabalho, Sucata e Produtividade. 

Entretanto, a mesma 16gica pode ser utilizada para o desenvolvimento de outros 

indicadores de desempenho produtivos. 

E importante ressaltar, que para que se tenha urn controle completo e 

eficiente do processo, devem-se controlar outros indicadores de desempenho que 

nao apenas os supracitados. 

Como sugestao, aconselha-se desenvolver os demais indicadores citados no 

capitulo 4, entre eles: assiduidade, horas extras, turnover, paradas de linha/ 

produgao, consumo de recursos, estoque em processo entre outros, que 

complementam de forma significativa o controle do setor. 

Por diversas vezes, estes podem exercer tanta influencia quanta os 

indicadores basicos, e devem, portanto, ser controlados e utilizados para o 

cruzamento de dados sempre que possfvel. 
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