CENTRO ESTADUAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA PAULA SOUZA
FACULDADE DE TECNOLOGIA DE BOTUCATU
CURSO SUPERIOR DE TECNOLOGIA EM LOGISTICA

ENFASE EM TRANSPORTES

ESTUDO DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA PRODUCAO E
SUA IMPORTANCIA NA MELHORIA DA LOGISTICA
INDUSTRIAL EM UMA EMPRESA METAL MECANICA

EDSON VICTORIANO

BOTUCATU - SP
Dezembro - 2006



CENTRO ESTADUAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA PAULA SOUZA
FACULDADE DE TECNOLOGIA DE BOTUCATU
CURSO SUPERIOR DE TECNOLOGIA EM LOGISTICA

ENFASE EM TRANSPORTES

ESTUDO DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA PRODUCAO E
SUA IMPORTANCIA NA MELHORIA DA LOGISTICA
INDUSTRIAL EM UMA EMPRESA METAL MECANICA

EDSON VICTORIANO

Orientador: Prof. Msc. Erico Daniel Ricardi Guerreiro

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
FATEC - Faculdade de Tecnologia de
Botucatu, para obtencdo do titulo de
Tecndlogo em Curso de Logistica: énfase em
transportes.

Botucatu - SP
Dezembro - 2006



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela oportunidade de mais esta conquista.

A minha mae Aracy, mulher forte e guerreira, 0 meu carinho, amor
e agradecimento pelos diversos momentos de apoio, incentivo e confiangca. Aos meus
filhos Erica e Rafael, por acreditarem no meu sucesso académico. A minha irmi e ao
amigo Jair agradeco as palavras e atitudes de apoio principalmente nos momentos dificeis
e decididos.

Agradeco ao meu orientador Prof. Erico Guerreiro pela
competéncia e exigéncia na elaboracdo desse trabalho e pelas diversas oportunidades no
transcorrer do curso de trocas idéias e experiéncias. Aos Professores, Colenci, Celso, Jodo
Alberto, Luis Antonio, Luiz Fernando, Osmar, Vitor, lvan, José Benedito, Bernadete,
Vivian, os meus agradecimentos pela atencdo e pelos ensinamentos.

Ao Eng. Sérgio Luiz Megid, meus agradecimentos pela
colaboracdo e competéncia para que esse trabalho fosse realizado com profissionalismo e
fidelidade nas informagdes.

Por fim, agradeco aos colegas de curso, Marcos, Anibal, Carla,
Renata, Carlos, Adriano, Cristiane e Paulo, pelo convivio académico maravilhoso e pela
eterna amizade conquistada.

Deus abencoe a todos.



SUMARIO
LISTA DE FIGURAS ..ottt et nra e e sne e e nee e e nneeanes VI
LISTA DE QUADROS ...ttt sttt st ane st VI
LISTADE TABELAS ...ttt VIHI
RESUMO ...ttt e e e s e st e e e s s e e e aat e e e aae e e e na e e eneeeanaeeannaaeas IX
. INTRODUGAO ..ottt 10
I © ] o] 1=1 {10 OSSR 11
1.2, JUSHIFICAIIVA .ooveeiieiieie ettt 11
1.3. Estrutura do TrabalNO.........cccooiiiiiiee e 14
. REVISAO DE LITERATURA ..ottt 15
2.1, O SiStema de PrOUUGAD .........ccoveirieiieeieiie ittt et re e 16
2.2. A EStratégia de ProdUGAD ........c.ccveiiieiieiie ettt 17
2.3. O Papel da PrOUUGED ........coveieiiiiiitisie sttt 19
2.4. Os Objetivos de desempenho da ProdUGEOD ...........ccervireriirieieiiene e 20
2.5. A Influéncia do mercado nos objetivos de desempenho da produgéo. ...................... 25
2.5.1. Objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos. ...........ccccevevieiiivieiiese e, 26
2.5.2.Clientes e 0S diferentes ODJEtIVOS.........ccveiieiiiiecece e 27
2.5.3. A influéncia dos concorrentes nos objetivos de desempenho. ............ccocvvviiieiennn, 27
2.6. Melhoramento do desempenho da ProduGaO0...........ccovreiirieieiiere e, 28
2.6.1.Padrles de deSEMPENNO ........cccviiiiiiieie ettt re e 30
I, ESTUDO PRATICO ......oiieiiieeeeieeeteeeeeeetesssesisses s s s isses s ssses s sssensssansnssnen s 32
3L INTFOAUGED ...ttt bbbttt 32
3.2. Atividade da Empresa (metalurgia do P0) ......ccoceveririiiiiiiice e 33
3.2.1.Historico com énfase no Planejamento e Controle da producao............ccccceevevennnn. 33
3.2.2. Definicdo do universo para 0 eStudO PratiCo.........coovriviiiiieiierierese e 35
3.3.  Anaélise dos Objetivos de desempenho da produgao...........cceevevereieneninesisiieiennn 41
3.3.1.Identificagdo das linhas de produtos ...........cccceeieiiiiiisiceee e 42
3.3.2. MELOAOS APIICAUODS. ... veeueeitieieeie ettt ettt ste e re e reeteeneenaeas 42

3.4. Apresentacado dos resultados ODLIAOS. ........cceeveiiiiieiiiie e 43



3.4.1.Objetivo de desempenho da produgédo: Qualidade............ccoevvviiiiiiiiininniee s 43
3.4.2.0bjetivo de desempenho da producgdo: Velocidade .............ccooveveieiiienininiceee, 51
3.4.3.Objetivo de desempenho da producéo: Flexibilidade...........cccccoovevviieiieiieeiiienn, 57
3.4.4.0Objetivo de desempenho da producgédo: Custo de fabricagao ...........cccccvvvvvviveieinennn, 62
IV.  CONCLUSOES .....ooooiiiiirieieiie sttt 67
V. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......ooioieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 70

VL APENDICE ..o oot e et e e e et e e e s e e e et e e et e e et er e s et eneererees et eeeraesraeenes 72



VI

LISTA DE FIGURAS

Figura 1: O Sistema formado por componentes que INTEragem...........coovvvvreerenerenienennnns 13
Figura 2: Modelo Geral de Administracdo de Producéo e Estratégia de Producéo............. 16
Figura 3: Contedo de uma Estratégia de Manufatura.............ccccovvvviiveiierene s 19
Figura 4: Efeitos externos e internos dos objetivos de desempenho..........c.cccccveveiieinennnns 24
Figura 5: A atividade dos concorrentes pode afetar a importancia relativa dos objetivos

de dESEMPENNO ....c.eeiiei e 28
Figura 6: Pecas fabricadas pela EMPreSa ........cccooviiiiiinieiieicicse e 36
Figura 7: Misturador para fOrmulas.............ccocveiiiiieic i 36
Figura 8: Prensa Mecanica de COMPACTAGAD. ...........veeueriiriiiieriesieseee e 37
Figura 9: Forno de esteira para Sinterizagdo de PECaS..........ccevvereerveiieeieerieeieseeseeree e 38
Figura 10: Prensa Mecanica de recalibDragem.............ccoviiiiiiiiiienene e 38
Figura 11: Tanques com 6leo para impregnacao d€ PECAS.......ccvevereerrereereeseerreaeeseesrens 39

Figura 12: Fluxo do processo de fabricagdo de buchas.............cccooviiiiiiiiciinencncie 39



Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:

Quadro 4:
Quadro 5:
Quadro 6:
Quadro 7:

Quadro 8:
Quadro 9:

VII

LISTA DE QUADROS

Fatores competitivos implicam objetivos de desempenho diferentes................. 26
Medidas parciais de desempenho tiPICas........ccvevververiiie i s 30
Situacdo de ordenamento da producdo da empresa até meados da década

08 90, ettt bbb 34
Situacéo atual da disposicdo dos produtos Na EMPIESA.........ccevveveereereereeeeenes 34
Linhas de produtos e particularidades............cccccevviieiieiiicie e 35
Diagrama de fluxo da produgéo das buchas autolubrificantes...............cc.ccoveeee 40
Relacédo de equipamentos e pessoal envolvidos diretamente na producéo de
DUCKNAS. ... e 41
Turnos de trabalho na Fabrica de BUChas ............ccocvviviiienenenesc e 41
Obijetivos de desempenho e suas medidas do estudo pratico............c.ccccvevvernennnn 42

Quadro 10: Linhas de produtos e seus grupos abrangidos no estudo pratico....................... 42



VIl

LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Porcentagem de pecas defeituosas no periodo de janeiro a setembro de 2006....44
Tabela 2: Porcentagem de pecas sucateadas no periodo de janeiro a setembro de 2006.....46
Tabela 3: Defeitos internos e refugos e os custos, no periodo de janeiro e setembro de

2006..... . ettt ettt r bt r e bt een et neere e 48
Tabela 4: Devolugdes de clientes, no periodo de janeiro a setembro de 2006..................... 51
Tabela 5: Indicadores de velocidade: tempo de producdo por peca e a participacdo em %

de cada grupo nas horas efetivas de ProduGao............ccceeerererinenieneneneseeeeens 56

Tabela 6: Indicadores de flexibilidade registrados no periodo de janeiro a setembro de



RESUMO

As empresas, com a globalizacdo estdo cada vez mais procurando
formas de otimizar processos e reduzir custos. Nesse sentido, é importante que a empresa
estabeleca a sua estratégia num sistema aberto, para que possa numa Visao sistémica,
estabelecer os seus objetivos e planos de a¢des.

O alinhamento da fun¢édo producdo com as prioridades estratégicas
é essencial para o sucesso empresarial. O papel da producdo € muito significativo, pois
mesmo a estratégia empresarial mais original e brilhante pode tornar-se totalmente ineficaz
por causa de uma producdo inepta e ineficaz, ao contrario uma producdo que tem
desenvolvido a capacidade de lidar com qualquer requisito no futuro, estd garantindo a
organizagao 0s meios para Seu Sucesso.

As mudancas no ambiente empresarial exigem que as empresas
tenham uma elevada capacidade de adaptacdo. E fundamental que mecanismos para avaliar
suas acOes e operacdes tenham totais condi¢do de analise objetiva da situacao atual e futura
da empresa. E dentro desse enfoque que os indicadores ou objetivos de desempenho da
producdo se tornam instrumentos eficazes estas analises e avaliagbes. Em nivel
operacional, é necessario um conjunto de objetivos estritamente definidos. Estes sdo 0s
cincos objetivos de desempenho, basicos e se que aplicam a todos os tipos de operacdes
produtivas: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Para a logistica industrial interna todo e qualquer plano de acao de
melhoria, passa obrigatoriamente pelo conhecimento e andlise desses objetivos de
desempenho da producéo.

O estudo préatico foi realizado em uma empresa metal mecanico,
com atividade de metalurgia do p6. Analisado o processo de fabricacdo de produtos
denominados buchas autolubrificantes, foram identificados e estudados os objetivos de
desempenho, qualidade, velocidade, flexibilidade e custo. Os resultados encontrados levam
a conclusdo de que os objetivos de desempenho ndo sdo independentes e a performance da
producéo e caracterizada pelo conjunto de resultados desses objetivos, sejam eles critérios
ganhadores de pedidos, que influem diretamente na realizacdo do negocio ou
qualificadores que determinam o nivel de desempenho.

Palavra - chave: Objetivos do desempenho da producéo.
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I. INTRODUCAO

O crescimento da logistica no Brasil estd intimamente ligado a
competitividade causada pela globalizacdo e na continua busca pela reducdo de custos
através da otimizacdo de processos. As pequenas e médias empresas sdo, em grande parte,
fornecedoras e compradoras de grandes corporagdes e, por conta de fatos como a
concorréncia, a perpetuacdo do negocio e o desenvolvimento de mercado, se véem
obrigados a dar atencdo aos conceitos de qualidade e logisticos. Empresas, preocupadas
somente com a produgéo pura, muitas vezes ndo avaliam de forma correta o custo total da
sua logistica, que envolve, entre outros, compras, transportes, emissao de documentos,
aquisicdo e estocagem de matéria prima, fatores que interferem na producdo, a
armazenagem e distribuicdo dos seus produtos. E certo que empresas mais atentas as
necessidades de mercado e aos conceitos logisticos possam colocar os produtos no
mercado com menor custo interno e externo.

O alinhamento da funcdo producéo com prioridades estratégicas se
torna essencial para a competitividade e para o melhoramento continuo uma das
ferramentas utilizadas ¢ a medicdo de desempenho. O beneficio mais importante dos
indicadores ou objetivos de desempenho da producdo, € o entendimento de como a

empresa funciona, as forcas que a dirigem, além de mostrar como as acdes e operagdes
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estratégicas se alinham com o sistema de gestdo, enriquecendo o processo de tomada de
decisdes.

1.1. Objetivo

A administracdo da logistica industrial é uma atividade
multidisciplinar, abrangente, e voltada ao aprimoramento dos servigcos prestados aos
clientes e a melhoria da produtividade e eficiéncia das operagdes. Compreende o
aprimoramento do abastecimento da empresa e da operacdo conjunta com a manufatura, o
inter-relacionamento com o marketing, o atendimento do mercado e o entrosamento
perfeito com as caracteristicas da Logistica do Varejo.

Na producéo de bens fisicos é importantissimo o elo entre o estudo
logistico e a estratégia de producao.

O presente trabalho tem por objetivo principal analisar, no
ambiente geral de administracdo da producdo, o desempenho das operagdes produtivas em
uma inddstria metal mecéanica, importante para os estudos das melhorias nas agdes da

logistica industrial.

1.2. Justificativa

A Visdo Sistémica € o entendimento das relacbes de inter
dependéncia entre os diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a
organizacdo e o ambiente externo.

Esse conceito pode ser colocado na prética.

As organizacges sdo constituidas por uma complexa combinacéo de
recursos interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos objetivos
e cujo desempenho pode afetar, positiva ou negativamente, a organiza¢do em seu conjunto.

Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas e
componentes, com menor grau de complexidade, permitindo maior facilidade no
gerenciamento das atividades e processos. Porém, a tomada de decisdo, o gerenciamento
dos processos e a analise do desempenho da organizacdo devem considerar o conjunto dos
subsistemas e suas inter-relagoes.

Para Chiavenato (2000), as organizagdes ndo estdo sozinhas ou

isoladas.Elas vivem num meio ambiente que lhes serve de nicho e nesse ambiente estdo
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muitas outras organizagdes e empresas, algumas em cooperagao e outras em competicao.
Assim elas funcionam como um sistema, isto €, como conjuntos integrados de atividades
que agregam valor e criam riquezas.

A visdo sistémica pressupfe que as pessoas da organizagdo
entendam seu papel no todo, as inter-relagcbes entre os elementos que compdem a
organizagdo e a integracdo desta com o mundo externo. Inclui a focalizagdo de toda a
organizacdo na estratégia, o que significa monitorar e gerenciar o0 desempenho com base
nos resultados do negdcio e no atendimento, harménico e equilibrado, das necessidades de
todas as partes interessadas.

Segundo Mafra (1999), a nova realidade do mercado, o grau de
competitividade, a globaliza¢do da economia e as oportunidades com o Mercosul requerem
dos nossos empresarios a necessidade de modernizar o setor produtivo procurando reduzir
custos e atender melhor os clientes, competindo, assim, em igualdade com empresas
estrangeiras. A busca da qualidade definida em termos de percepgdo dos clientes,
vantagens competitivas, melhoria de lucratividade através da diminuicdo dos custos de
producdo e a crescente conscientizacdo com relacdo a escassez dos recursos ambientais s6
serdo atingidas com um eficiente gerenciamento de processos incorporados em todos 0s
aspectos do planejamento, desenvolvimento e comercializacdo dos produtos.

Considerando a organizagdo como sistema, € preciso analisar o
ambiente, ou seja, o conjunto de forcas que possam ter alguma influéncia sobre o
funcionamento desse sistema. O conhecimento mais profundo da dindmica dos sistemas e
da interacdo entre as diversas forcas atuantes permite as organizagOes propor aces mais
efetivas ndo s6 de curto prazo, mas principalmente de médio e longo prazo.

Para Muscat (2005), o enfoque sistémico:

e Da as organizacdes a capacidade de observar o todo.

e Permite-lhes que cada componente ou parte do conjunto que
compbe o objetivo global seja adequadamente definido,
controlado e avaliado.

e Em caso de desvio em relacdo ao objetivo final, permite que
sejam tomadas medidas de correcdo antes que haja um
impacto negativo na composigéo do todo.

e Permite a reducdo de custos sem sacrificar o rendimento.

e Proporciona aumento de eficiéncia.
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e Pode Diminuir a ociosidade de homens e equipamentos.

52

&

Figura 1: O sistema é formado por
componentes que interagem.
Fonte: Muscat (2005).

Assim sendo, ndo had como analisar o ambiente industrial sem que
se possam interligar aspectos operacionais e logisticos.

Desde sua concepcao na aplicacdo militar, o escopo da logistica
envolve todos os processos de abastecimento das operacfes. Nao é diferente na realidade
industrial. Portanto, é facil perceber que ela abrange tanto as atividades de suprimentos e
de distribuicdo, quanto os processos da logistica interna em uma industria.

Antes de embarcar uma mercadoria, qualquer empresa precisa
processar informacOes, desenvolver fornecedores, acionar compras, receber e verificar
materiais, embalar e movimentar produtos, estocando-os apropriadamente para preservar
sua integridade. E preciso, ainda, planejar e controlar estoques e producdo, movimentar e
estocar mercadorias, aperfeicoar layout e fluxos de materiais e pessoas, qualificar
colaboradores e parceiros, medir e gerenciar custos, avaliar e auditar a qualidade, entre
outros. Todas essas atividades estdo inclusas na logistica industrial e todos esses processos
tém uma importancia vital para o negécio, implicando na sua viabilidade econdmica e em
vantagens competitivas. Onde a logistica interna esta comprometida, 0s custos podem até
inviabilizar processos produtivos, deteriorando uma vantagem competitiva conquistada nos
demais processos. Portanto, ndo se pode menosprezar a importancia da logistica interna, e
principalmente nos aspectos relacionados diretamente a produgéo.

Desta forma, é fundamental que os objetivos de desempenho da

producéo sejam conhecidos do profissional de logistica e possam ser analisados de uma
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forma que os resultados estejam diretamente ligados aos estudos de melhorias no @mbito
da logistica interna.

Para a empresa estudada, esse trabalho poderad fornecer subsidios
para o planejamento das acdes de controle e inspecdo na producdo de uma forma comum
aos objetivos de desempenho da producdo e logisticos, com diminuicdo de custos e de
tempo e com resultados otimizados e satisfatorios. Para a Faculdade de Tecnologia de
Logistica esse trabalho, com o objetivo de focar a producdo e os seus indicadores de
desempenho numa abordagem logistica, poderd fornecer subsidios como forma de:
material didatico e de estudos complementares nas disciplinas que possuem ementas
direcionadas a administracdo de producdo, ao planejamento, aos fluxos de processos, a

movimentacao de materiais, etc.

1.3. Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi estruturado em 4 capitulos.

O capitulo | apresenta uma introducdo sobre a competitividade das
empresas causada pela globalizacdo e as necessidades atentas ao mercado e a necessidade
de ferramentas como indicadores de desempenho como parte de uma boa gestao estratégica
Em continuidade apresenta o objetivo e a justificativa do trabalho.

No capitulo 2 estdo as revisdes de literatura sobre a administracdo
de producdo enfocando o sistema, estratégia e o papel da producdo e a literatura sobre os
objetivos de desempenho da producdo e a influéncia desses no mercado e como
ganhadores de pedidos. Em seguida a revisdo literdria aborda o melhoramento do
desempenho da producéo e os padrdes de desempenho.

O capitulo 3 aborda o estudo pratico realizado na empresa. Inicia-
se com a apresentacdo da empresa e um posicionamento sobre as linhas de produtos
fabricados. Em seguida sdo apresentados o processo de fabricacdo e o fluxo de producéo.
Sdo abordadas as andlises dos objetivos de desempenho da producdo e as medidas
utilizadas. Por Gltimo nesse capitulo sdo apresentados os resultados obtidos.

No capitulo 4 séo feitas conclus6es sobre os resultados do trabalho,

sugestdes e as consideragdes finais.
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I1.REVISAO DE LITERATURA

O que se pretende com essa revisdo é mostrar que 0s conceitos de
administracdo de producdo e de logistica interna industrial possuem uma inter-relagédo e
que o estudo dos objetivos estratégicos de desempenho da producdo deve fazer parte das
analises realizadas pelos profissionais de logistica no ambiente industrial.

Moura (2002), cita que como qualidade e preco de entrega nao séo
mais diferenciais, o servi¢o se tornou um fator gerador de competitividade, e a logistica
esta intimamente ligada ao atendimento ao cliente e fator tempo. Ainda segundo Moura
(2002), a partir da década de 1990 a competicdo esta obrigando as empresas a procurarem
novos mercados e derrubarem as barreiras internacionais, e um fendmeno que se observa é
o fator tempo e servico ganhando importancia extraordinaria na determinacdo do sucesso
das organizacgdes. Foi-se 0 tempo em que o grande engolia 0 pequeno, hoje 0 mais rapido
engole o lento. Continuando, para Moura (2002), aquela empresa que percebe mais
rapidamente a necessidade do cliente, que langa mais rapidamente um novo produto, que
entrega 0 produto num prazo menor e que rapidamente atende aos clientes (pré e pos-

venda) possui uma grande chance de sobreviver e prosperar.



16

2.1. O Sistema de Producéao

A funcdo produgédo nas empresas representa a reunido de recursos
destinados a producéo e de seus bens e servicos. Como em Slack, Chambers e Johnston
(2002), qualquer operacdo produz bens ou servigos, ou um misto dos dois, e faz isso por
um processo de transformacéo. Por transformacéo refere-se ao uso de recursos para mudar
o0 estado ou condicdo de algo, para produzir output. Na figura 1, € mostrado um modelo de

transformacéo usado para descrever a natureza da producéo.

Ambiente Objetivps
estratégicos

da producao

Input
Recursos a
serem
transformados

Papel e posicao
competitiva da
producéao

Estratégia
de
Producéo

Materiais
informagdes
consumidores

v,

Projeto Melhoria

Bens e
Servigos

ADMINISTRACAO
DA PRODUGAO

Instala¢des
Pessoal .
Planejamento
e Controle
Input
Recursos de
transformacgéao .
Ambiente

Figura 2: Modelo Geral de Administracdo de Producéo e estratégia de producao.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002).

Para Mafra (1999), a producdo é uma importantissima arma
competitiva desde que bem administrada e equipada. A concorréncia pelos mercados
apresenta-se com base em critérios, como, por exemplo, produtos livres de defeitos,
produtos confidveis, entregas confiaveis e rapidas, largamente influenciada pelo processo
produtivo. A integracdo mais eficaz entre setores e, em particular, do setor produtivo com
0s demais setores da empresa é condi¢cdo necessaria para que as mesmas possam encarar 0
desafio competitivo que ora se apresenta, ndo sendo, entretanto, condigédo suficiente para

obtenc¢do da vantagem competitiva.
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Com enfoque no Sistema, Oliveira (2002), faz algumas

consideracOes sobre os elementos para o entendimento do processo de planejamento

estratégico nas empresas:

Os objetivos se referem tanto aos dos usuarios do sistema quanto aos do proprio
sistema;

As entradas do sistema, cuja funcéo caracteriza as forcas que fornecem ao sistema o
material, a informacdo, a energia para a operagdo ou processo, 0 qual gerard
determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com os objetivos
estabelecidos;

O processo de transformacdo do sistema é definido como a funcdo que possibilita a
transformacdo de um insumo (entrada) em produto, servico ou resultado (saida);

As saidas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de
transformacdo. As saidas podem ser definidas como as finalidades para a qual se
uniram, objetivos, atributos e relacdes do sistema. As saidas devem ser, portanto,
coerentes com 0s objetivos do sistema.

Os controles e as avaliagdes do sistema, principalmente para verificar se as saidas
estdo coerentes com 0s objetivos estabelecidos;

A retroalimentacdo ou feedback do sistema, que pode ser considerado como a
reintroducio de uma saida sob a forma de informagao. E importante analisar que se
a realimentacdo faz aumentar o desempenho da saida ou do processo, ela é
considerada positiva, caso contrario, sera negativa. A retroalimentacdo € um
dispositivo de controle cujo objetivo € reduzir as discrepancias ao minimo, bem

como propiciar uma situacdo em que esse sistema se torna auto-regulador.
2.2. A Estratégia de Producéo

Estratégia de Producgéo é definida por Slack, Chambers e Johnston

(2002), como sendo o padréo global de decisGes e agdes, que define o papel, os objetivos, e

as atividades da producdo de forma que estes apdiem e contribuam para a estratégia de

negocios da organizagdo. Resumidamente, pode-se dizer que uma estratégia de producao,

primeiramente, determina a priorizacdo dos objetivos de desempenho da producdo.

Baseadas nesta priorizacdo de objetivos de desempenho, sdo estabelecidas as direcdes

gerais para cada uma das principais &reas de decisdo da producgdo, estas duas etapas sdo
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chamadas conteudo da estratégia de producdo nas palavras de Slack, Chambers e Johnston
(2002).

De acordo com Swamidas (1986, citado por Pires,1995, p.20),
“Uma estratégia de manufatura envolve o desenvolvimento e deslocamento de recursos da
Manufatura em total alinhamento como os objetivos e estratégias da Empresa”.

Skinner (1969, citado por Pires, 1995, p.20), define a estratégia de
manufatura como, “Uma estratégia de manufatura ¢ um conjunto de planos e politicas
através dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus competidores e inclui
planos para a producdo e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores”.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), a estratégia de producgéo
divide-se em decisGes estratégicas que determinam a estrutura da producdo e decisdes
estratégicas que determinam a sua infra-estrutura. As decisdes estruturais de uma operagédo
produtiva sdo as que influenciam principalmente as atividades de projeto, enquanto as
decisOes de infra-estrutura séo as que influenciam a forca de trabalho de uma organizacéo,
as atividades de planejamento, controle e melhoria.

A estratégia da producdo deve ser bem estudada para que a
vantagem competitiva seja alcangada. Para Pires (1995), a formulacdo do contetdo de uma
estratégia de manufatura €, principalmente, o resultado de um estudo detalhado e interativo
entre dois elementos cruciais no processo de elaboracdo da mesma, as prioridades
competitivas ou missdes da manufatura e as decisbes sobre as chamadas questdes
estruturais e infra-estruturais da manufatura. Na Figura 3 estdo ilustrados esses dois

elementos.
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FSTRATFGIA COMPFTITIVA

v

ESTRATEGIA DA MANUFATURA

Custo

Qualidade

Desempenho de entrega
Flexibilidade

e Instala¢des Industriais Organizagéo

e Capacidade Recursos Humanos

e Tecnologia Geréncia da Qualidade
[ ]

Integracéo Vertical Relacdo com Fornecedores

PCP

Figura 3: Conteido de uma Estratégia de Manufatura.
Fonte: Pires (1995).

2.3. O Papel da Producéo

Ao se analisar o papel da funcdo da producdo pode-se relacionar
varios fatores diretamente com a logistica interna. Segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), o papel da funcdo producdo se divide em trés outros papéis na estratégia
empresarial: implementadora, apoio e impulsionadora.

Ao implementar a estratégia a maioria das empresas possui algum
tipo de objetivo, mas é a producdo que a coloca em pratica. Isso esta relacionado
diretamente a tarefa de operacionalizacdo da estratégia. A implicacdo desse papel para a
fungéo producéo é muito significativa: mesmo a estratégia mais original e brilhante pode
tornar-se totalmente ineficaz por causa de uma producéo inepta.

Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), no papel de
apoio, a producdo deve desenvolver seus recursos para que fornecam as condigdes

necessarias permitindo que a organizacao atinja seus objetivos estratégicos. Isso quer dizer
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que a funcdo producdo, no papel de apoio, precisa ser capaz de enfrentar as mudangas
exigidas pela inovagdo continua.

Ela deve desenvolver ou comprar processos que sejam flexiveis o
suficiente para fabricar novos componentes e produtos. Deve organizar e treinar seus
funcionarios para que eles entendam como os produtos estdo mudando e facam mudancas
necessarias na producdo. Deve desenvolver relacionamentos como os fornecedores que 0s
ajudem a responder rapidamente no fornecimento de novos componentes. Quanto melhor
for a producéo ao fazer essas coisas, mais apoio estard dando a estratégia competitiva da
empresa.

Se a empresa adotasse uma estratégia empresarial diferente, seria
também necessario que sua funcdo producdo adotasse objetivos diferentes. O terceiro papel
da producao na empresa, definido por Slack, Chambers e Johnston (2002), € impulsionar a
estratégia, dando-lhe vantagem competitiva em longo prazo. Produtos malfeitos, mal
acabados, servico relapso, entrega lenta, promessas ndo cumpridas, pouca escolha de
produtos ou servigcos ou um custo de producdo muito elevado afundardo qualquer empresa
em longo prazo. Ao contrario, possui melhor vantagem, qualquer empresa que faca
produtos e/ou servicos melhores, mais rapidos, em tempo, em maior variedade e mais
baratos do que seus concorrentes. E, 0 que é mais importante, uma producdo que tem
desenvolvido a capacidade de lidar com qualquer requisito futuro do mercado esta

garantindo a organizacdo 0s meios para seu sucesso futuro.
2.4. Os Obijetivos de desempenho da Producéo

Para Bond (2002), a frequéncia nas mudancas no ambiente
empresarial exige que as empresas tenham uma elevada capacidade de adaptacdo. Neste
sentido é fundamental que mecanismos para avaliar suas acfes e operacdes tenham totais
condicdo de analise objetiva da situacio atual e futura da empresa. E dentro desse enfoque
que os indicadores de desempenho se tornam instrumentos eficazes estas analises e
avaliagoes.

Conforme Chiavenato (2000), o primeiro passo do processo de
controle para assegurar que os resultados do que foi planejado organizado e dirigido é
estabelecer previamente os objetivos ou padrfes que se deseja alcangar ou manter. Ainda

segundo Chiavenato (2000), existem varios tipos de padrbes utilizados para avaliar e
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controlar os diferentes recursos das organizacdes e definem o que deve ser medido em
termos de quantidade, qualidade, tempo, custo.

Os objetivos estratégicos amplos necessitam satisfazer aos grupos
de interesse na producdo e que podem ser influenciadas ou influenciar as atividades da
operacdo produtiva. Esses grupos de interesse sdo chamados de stakeholders. Para Slack,
Chambers e Johnston (2002), no nivel operacional é necessario um conjunto de objetivos
mais estritamente definidos. Estes sdo o0s cincos objetivos de desempenho, basicos e se
aplicam a todos os tipos de operacGes produtivas: qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

Qualidade significa “fazer cert0 as coisas”, mas as coisas que a
producdo precisa fazer certo variardo de acordo com o tipo de operacdo. Ainda conforme
Slack, Chambers e Johnston (2002), a qualidade em uma operacdo ndo apenas leva a
satisfacdo de consumidores externos, como também torna mais fécil a vida das pessoas
envolvidas na operacdo. Satisfazer aos clientes internos pode ser tdo importante quanto
satisfazer aos consumidores externos. A qualidade reduz custos e aumenta a
confiabilidade. Para Mafra (1999), melhorar a qualidade é uma importante etapa para
conseguir um melhor nivel de desempenho no gerenciamento de um sistema de producéo.
O sucesso da administracdo moderna em integrar completamente qualidade na producao
requer conhecimento de que as funcbes de qualidade e producdo se interligam, e a
aceitacdo de que prevenir é uma ferramenta mais poderosa, e menos cara, do que corrigir.

Quanto ao objetivo rapidez, Slack, Chambers e Johnston (2002),
explicam que rapidez significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para
receber seus produtos ou servigos. O principal beneficio da rapidez de entrega dos bens e
servicos para os consumidores (externos) é que ela enriquece a oferta. E muito simples:
para a maioria dos bens e servicos quanto mais rapidos estiverem disponiveis para o
consumidor, mais provavel é que este venha compra-los. Ainda segundo Slack, Chambers
e Johnston (2002), a rapidez na operacgdo interna tambeém é importante. A resposta rapida
aos consumidores externos € auxiliada pela rapidez da tomada de decisdo, movimentagdo
de materiais e das informacdes interna da operacdo. Entretanto, a rapidez interna pode ter
beneficios complementares: rapidez reduz estoques, rapidez reduz o risco.

O objetivo confiabilidade, segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), significa fazer as coisas em tempo para 0s consumidores receberem seus bens ou

servicos prometidos. Os consumidores s6 podem julgar a confiabilidade de uma operacao
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apos o produto ou servico ter sido entregue. Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), a confiabilidade na operagdo interna tem efeito similar. Os clientes internos
julgardo o desempenho uns dos outros, analisando o nivel de confiabilidade entre as
microoperagdes na entrega pontual de materiais e informacGes. Para Slack, Chambers e
Johnston (2002), confiabilidade economiza tempo, pois uma falha de confiabilidade de
fornecimento, parte significativa do tempo das operacGes serd destinada a reprogramacéo
dos servicos, confiabilidade economiza dinheiro, porque o uso ineficaz de tempo sera
transformado em custo operacional extra e confiabilidade da estabilidade, pois a
perturbacdo causada nas operagdes pela falta de confiabilidade vai além do tempo e custo,
ela afeta a “qualidade” do desempenho em tempo da operagdo, ao contrario, se tudo em
uma operacao for perfeitamente confiavel, e assim permanecer por algum tempo, havera
um nivel de confianca entre as diferentes partes da operacéo.

Quanto objetivo de desempenho da producéo, flexibilidade, Slack,
Chambers e Johnston (2002), definem a flexibilidade como a capacidade de mudar a
operacdo e que a mudanca deve atender a quatro tipos de exigéncia:

a) Flexibilidade de produto/servico — produtos e servigos
diferentes, que € a habilidade da operacdo em introduzir novos produtos e servigos;

b) Flexibilidade de composto (mix) —ampla variedade ou composto
de produto e servicos, nesse caso a maioria das operagdes produz mais de um produto ou
servico e, além disso, ndo produz seus produtos ou servicos em volumes altos o suficiente
para dedicar todas as partes de suas atividades exclusivamente a um Unico produto ou
servico, isso significa que a maioria das partes terd que processar mais de um tipo de
produto ou servigo e, entdo, precisard, as vezes deixar uma atividade para dedicar-se a
outra;

c) Flexibilidade de volume é a habilidade da operacédo alterar seu
nivel de output ou de atividade. Todas as operacdes necessitardo mudar seus niveis de
atividades porque, de alguma forma, terdo que enfrentar demanda flutuante por seus
produtos e servigos. Posi¢Oes inflexiveis da producdo podem gerar sérias conseqiiéncias no
servigo ao consumidor, nos custos operacionais ou ambos.

d) Flexibilidade de entrega é a habilidade de mudar a programacao
de entrega do bem ou do servico. Geralmente significa antecipar o fornecimento, por
solicitacdo do cliente, dos bens ou servi¢os, embora possa também significar postergar a

entrega.
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Em relacéo a flexibilidade na operacédo interna, Slack, Chambers e
Johnston (2002), esclarecem que o desenvolvimento de uma operacdo flexivel pode
também trazer vantagens aos clientes internos da operacdo. Segundo eles, flexibilidade
agiliza a resposta com a habilidade de fornecer o servico rapido, economiza tempo,
permitindo que os funciondrios atendam uma ampla variedade de ocorréncias.
Flexibilidade interna mantém a confiabilidade ajudando a manter a operacdo dentro do
programado quando eventos imprevistos perturbam os planos. Para Gerwin (1987, citado
por Pires, 1995), a flexibilidade no mix de produto e no volume de producdo se resume em
cinco categorias:

a) Flexibilidade nos roteiros: refere-se a capacidade de um sistema
produtivo absorver alteragcdes nos roteiros de producao, em funcdo das incertezas a respeito
das disponibilidades dos recursos produtivos.

b) Flexibilidade a substituicdes (changeover): capacidade de um
sistema produtivo tratar com as adi¢des e subtragdes de um dado mix de produtos.

c) Flexibilidade a modificacGes: capacidade de um sistema
produtivo fazer mudancas funcionais nas caracteristicas dos produtos.

d) Flexibilidade nos materiais: capacidade que um sistema
produtivo tem de absorver variacBes incontrolaveis em composicdes e dimensbes dos
materiais sendo processados.

e) Flexibilidade nos sequénciamentos: capacidade de um sistema
produtivo absorver alteracdes na seqliéncia da producdo, em virtude de incertezas nas datas
de liberagdo das matérias primas.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o objetivo custo é o
ultimo a ser coberto, embora ndo porque seja 0 menos importante. Para as empresas que
concorrem diretamente em preco, 0 custo sera seu principal objetivo de producdo. Quanto
menor 0 custo de produzir seus bens e servi¢cos, menor pode Ser O preco a Seus
consumidores. Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o custo é afetado por
outros objetivos de desempenho. Nos efeitos dos objetivos de desempenho, qualidade,
rapidez, confiabilidade e flexibilidade, s&o identificados os valores de cada objetivo aos
consumidores externos e, dentro da operacdo, aos clientes internos. Cada um dos objetivos
de desempenho possui varios efeitos externos, e todos afetam os custos.

e OperacOes de alta qualidade ndo desperdicam tempo ou esforco e retrabalho nem

seus clientes internos sdo incomodados por servigos imperfeitos.



24

e OperacBes rapidas reduzem o nivel de estoque em processo, entre as
microoperacgdes, bem como diminuem os custos administrativos indiretos.

e Operacbes confidveis ndo causam qualquer surpresa desagraddvel aos clientes
internos. Pode-se confiar que suas entregas serdo exatamente como planejadas. 1sso
elimina o prejuizo de interrupcdo e permite que as outras microoperacgdes trabalhem
eficientemente.

e OperacOes flexiveis adaptam-se rapidamente as circunstancias mutantes e nao
interrompem o restante da operacdo global. As operacdes micro flexiveis podem
também trocar rapidamente de tarefas sem desperdicar tempo e capacidade.

Assim, na operagdo interna, para Slack, Chambers e Johnston

(2002), uma forma de melhorar o desempenho dos custos é melhorar o desempenho dos

outros objetivos operacionais.

Preco Baixo, Margem alta
ou ambos
Tempo de_ Entrega
entrega reduzido confiavel
Alta
Rapidez Produtividade Confiabilidade
= Total ™~
samento Efeitos confiavel
rapido internos dos
cinco
objetivos de
desempenho \
Processos .
ece bl
erros P
Qualidade o
/ Flexibilidade
Produtos/ servi¢os
Conforme especificacao Frequiéncia de novos produtos/servicos.
Ampla variedade de produto/servico.
Ajuste de volume e entrega.

Figura 4: Efeitos externos e internos dos objetivos de desempenho.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002).
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Em relacdo aos custos numa abordagem logistica, Dias (1993,

pg.13) constata que:
Os custos representam parte importante no processo de decisdo na administracdo
logistica. Variam muito em importancia de inddstria para indUstria, & medida que
as empresas tentam balancear os custos basicos de transporte e de manutencédo de
estoque, de tal maneira que disso resultem custos totais relativamente baixos. A
importancia desses custos dependera das caracteristicas fisicas do produto e de
como as politicas administrativas da empresa consideram a logistica; com
relagdo a outras categorias de custo e objetivos, dependera da localizagdo, dos
recursos da empresa em relacdo a suas fontes de suprimentos e mercados; e do

papel que a empresa pode desempenhar em um sistema logistico.

2.5. A Influéncia do mercado nos objetivos de desempenho da producéo.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), os objetivos de
desempenho da producdo deveriam ter prioridade em relacdo a perspectiva de mercado. A
producdo procura satisfazer aos clientes, desenvolvendo seus cinco objetivos de
desempenho. Por exemplo, se os consumidores valorizarem especialmente produtos ou
servicgos de baixo preco, a producdo dara énfase a seu desempenho em custos. Se insistirem
em produtos ou servicos isentos de erros, a producao concentrar-se-4 em seu desempenho
em qualidade.

Enfase dos consumidores em entrega rapida tornara o critério
velocidade importante para a producdo, enquanto énfase em confiabilidade de entrega
tornaré o critério confiabilidade importante.

Se 0s consumidores esperarem produtos e servicos muito
inovadores, a producdo devera proporcionar alto grau de flexibilidade para conseguir
inovar para seus consumidores antes dos seus concorrentes. Analogamente, se ampla gama
de produtos e servicos for exigida, a producdo precisara ser suficientemente flexivel para
prover a necessaria variedade sem custo excessivo.

Os fatores que definem as exigéncias dos clientes sdo chamados de
fatores competitivos. O ponto importante é que a prioridade de cada objetivo de
desempenho é influenciada por fatores competitivos particularmente valorizados por
consumidores. Algumas empresas concentram esforgo considerdvel em trazer a imagem

das necessidades de seus consumidores pra dentro da operacgdo produtiva.
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O quadro abaixo mostra a relagéo entre alguns fatores competitivos

mais comuns e 0s objetivos de desempenho da producdo.

Quadro 1: Fatores competitivos implicam objetivos de desempenho diferentes.

FATORES COMPETITIVOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Se os consumidores valorizam... Entdo, a operacao tera que se superar em...
| Preco baixo }:::>‘ Custo |
| Alta qualidade }:::>‘ Qualidade |
| Entrega rapida }::C>| Rapidez |
| Entrega confiavel F:‘}‘ Confiabilidade |
| Produtos servicos inovadores F:}’ Flexibilidade (produto/servico) |

Ampla variedadg de produtos e > Flexibilidade (composto mix)

Servicos

Habilidade de alterar o prazo e a
guantidade de produtos e servicos "

> Flexibilidade (volume e/ou entrega)

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002).

2.5.1. Objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos.

Segundo, Slack, Chambers e Johnston (2002), uma forma
especialmente Util de determinar a importancia relativa dos fatores competitivos é
distinguir os fatores “ganhadores de pedidos” dos fatores “qualificadores”. Os critérios,
ganhadores de pedidos sdo os que direta e significativamente contribuem para o pedido.
S&o considerados pelos consumidores como razdes chaves para comprar o produto ou o
servico. Aumentar o desempenho em um critério ganhador de pedidos resulta em mais
pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar mais pedido. Os critérios qualificadores
podem néo ser os principais determinantes do sucesso competitivo, mas sao importantes de
outra forma. S&o os aspectos da competitividade nos quais o desempenho da produgéo
deve estar acima de um nivel determinado, para pelo menos ser considerado pelo cliente.
Desempenho inferior a esse nivel qualificador possivelmente desqualificara a empresa de

ser considerada pelo cliente. Porém, qualquer melhora nos fatores qualificadores, acima do



27

nivel qualificador, provavelmente ndo acrescentara beneficio competitivo relevante. Ainda
segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), outros critérios menos importantes podem ser
acrescentados, que ndo sdo nem qualificadores e nem ganhadores de pedido.

Os critérios, ganhadores de pedidos, segundo, Slack, Chambers e
Johnston (2002) mostram aumento constante e significativo em sua contribuicdo para a
competitividade a medida que a operacdo se aperfeicoa em consegui-los. Os fatores
qualificadores sdo dados; sdo esperados pelos clientes e podem representar uma
desvantagem séria na posicdo competitiva da operacéo se o desempenho nao estiver acima
do nivel qualificador. Os objetivos, menos importantes tém pouco impacto sobre os

consumidores, ndo importa quéo bem a producéo se desempenhe com relacéo a eles.

2.5.2. Clientes e os diferentes objetivos

Clientes diferentes em geral significam objetivos diferentes (Slack,
Chambers e Johnston, 2002). Se uma operagdo produzir bens ou servigos para mais de um
grupo de consumidores, precisard determinar os fatores competitivos ganhadores de
pedidos, os qualificadores e 0s menos importantes. Deve ser feita uma distincao entre 0s

grupos de consumidores de produtos diferentes de uma mesma empresa.

2.5.3. A influéncia dos concorrentes nos objetivos de desempenho.

Para, Slack, Chambers e Johnston (2002) a atividade do
concorrente pode ser importante. Em alguns momentos a producéo também ¢é influenciada
pelas atividades da concorréncia, conforme a estratégia utilizada e de acordo com 0s
objetivos de desempenho alcancados. O principal ponto é que mesmo sem qualquer
mudanca direta nas preferéncias de seus consumidores, uma organizacdo pode ter que
mudar a forma como sempre compete e, portanto mudar a prioridade dos objetivos de
desempenho que espera de sua produgdo. Alternativamente, pode escolher competir de
forma diferente de seus concorrentes para distinguir-se.

A figura 5 ilustra as possibilidades de mudancas de estratégia

conforme a influéncia da concorréncia.
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ESTRATEGIA ORIGINAL
Ganhadores de Entrega rapida

pedido garap

Gama de

Qualificadores produtos

/servicos e preco
Objetivos de .
desempenho Rapidez

ESTRATEGIA
CONCORRENTE

Ganhadores Entrega
de pedido rapida
Em—
P
Qualificadores rego

Objetivos de Rapidez e
desempenho flexibilidade

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3
Entrega
rapida
Ganhadores de Ganhadores Entrega Ganhadores
) Gama de . - ) Preco
pedido de pedido rapida de pedido
produtos e
Servicos
Entrega
Gama de rapida
Quialificadores Preco Qualificadores | produtos e Qualificadores| Gama de
servigos produtos e
servicos
Objetivos de Rapidez e Objetivos de Rapidez Objetivos de Custo
desempenho | flexibilidade desempenho P desempenho

Figura 5: A atividade dos concorrentes pode afetar a importéncia relativa dos
objetivos de desempenho.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002).

2.6. Melhoramento do desempenho da produgéo

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), os gerentes de producéo
antes de idealizar uma abordagem com a finalidade de melhorar as operacgdes, eles
precisam saber o quanto ela j& € boa. A urgéncia, direcdo e prioridades de melhoramento

serdo determinadas parcialmente em razdo do atual desempenho de uma operacdo. Para
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tanto todas as operacdes produtivas, precisam de alguma forma de medida de desempenho
como pré-requisito para melhoramento. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002),

A medida de desempenho é o processo de quantificar agdo, no qual medida
significa o processo de quantificacdo, e o desempenho da produgdo é presumido
como derivado de a¢Bes tomadas por sua administracdo. O desempenho aqui é
definido como o grau em que a producdo preenche os cinco objetivos de

desempenho em qualquer momento, de modo a satisfazer a seus consumidores.

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), os cinco objetivos
de desempenho — qualidade, velocidade ou rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo —
sdo compostos de muitas outras medidas menores. Em relacao, por exemplo, ao custo, esse
é derivado de muitos fatores que podem influir a eficiéncia de compras da operacdo, a
eficiéncia com a qual ela converte os materiais, a produtividade do pessoal, a razdo entre
pessoal direto e indireto, etc. Se as causas significativas do mau desempenho podem ser
identificadas, elas poderiam ser rastreadas ao longo do tempo, para avaliar o grau de
melhoramento.

Para Mafra (1999), as medidas certas de desempenho tornam a
melhoria do processo, ndo s6 possivel, como também continua. Cita-se como exemplo de
medida de desempenho, que focaliza a melhoria continua do processo, 0 acompanhamento
do nimero de atividades do processo. Com o passar do tempo, tal medida encoraja as
pessoas a diminuirem, progressivamente, o numero de etapas ou atividades do processo, a
fim de aumentar a velocidade e, portanto, sua flexibilidade. Ainda, segundo Mafra (1999)
as medidas de desempenho do processo relatam suas atividades e motivam as pessoas a
controla-los. Elas monitoram o progresso (se estd melhorando ou se estd sob controle);
prevéem e evitam problemas; melhoram continuadamente o processo; verificam a selecéo
das atividades-chave (identificacdo correta num determinado momento) e motivam as
pessoas.

Algumas medidas parciais para julgar o desempenho de uma

operacgao produtiva sdo mostradas no quadro 2:



Quadro 2: Medidas parciais de desempenho tipicas

Objetivos de desempenho

Medidas tipicas

Qualidade

Numero de defeitos por unidade.
Nivel de reclamacéo de consumidor.
Nivel de refugo.

Alegacbes de garantia.

Tempo médio entre falhas.

Escore de satisfacdo do consumidor.

Velocidade

Tempo de cotacéo do consumidor.
Lead time de pedido.
Frequiéncia de entregas.

Tempo de atravessamento real versus teérico.

Tempo de ciclo.

Confiabilidade

Porcentagem de pedidos entregue com atraso.

Atraso médio de pedidos.

Proporcao de produtos em estoque.
Desvio médio de promessa de chegada.
Aderéncia a programacao.

Flexibilidade

Tempo necessario para desenvolver novos
produtos e servicos.

Faixa de produtos ou servicos.

Tempo de mudanca de maquina.

Tamanho médio de lote.

Tempo para aumentar a taxa de atividade.

Capacidade média/ capacidade maxima.

Tempo para mudar programacdoes.

Custo

Tempo minimo de entrega/tempo médio de
entrega.

Variagdo contra orgamento.

Utilizacdo de recursos.

Produtividade de mé&o de obra

Valor agregado.

Eficiéncia.

Custo por hora de operacéo.

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002).

2.6.1. Padrdes de desempenho
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Para Slack, Chambers e Johnston (2002), depois de uma operacao

ter medido seu desempenho, usando um conjunto de medidas parciais, ela precisa fazer um

julgamento se o seu desempenho é bom, mau ou indiferente. Quatro tipos de padrdes sdo

comumente utilizados:

Historicos: seria comparar o desempenho atual com desempenhos

anteriores. Esses padrbes séo efetivos quando julgam se uma operacao estd melhorando ou
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piorando com o tempo, mas ndo ddo indicagcdes se o desempenho pode ser considerado
satisfatorio.

1. Meta: S8o0 padrdes estabelecidos arbitrariamente para refletir algum nivel de
desempenho que € visto como adequado ou razoavel. Por exemplo, se é
considerado razoavel para a operacao entregar em quatro semanas, se assim fazer, o
desempenho sera considerado aceitavel.

2. Concorréncia: Compara o desempenho atingido pela producdo com aquele que esta
sendo atingido por um ou mais concorrentes. A vantagem desse padrdo de
desempenho é que eles relacionam o desempenho de uma operacdo diretamente a
habilidade de seus concorrentes no mercado.

3. Absolutos: Tomados em seus limites tedricos. Sdo padrdes do tipo, “zero defeito”,
“zero estoque”. Embora nunca atingiveis na pratica, permitem a uma operagdo

calibrar-se em relacéo ao limite tedrico.
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I1l. ESTUDO PRATICO

3.1. Introducéo

Este capitulo apresenta o desenvolvimento de um estudo pratico
sobre os objetivos de desempenho da producdo, realizado em uma empresa metal
mecanica, com atividade de metalurgia do pd, localizada no interior do Estado de S&o
Paulo, na cidade de Botucatu, hd 43 anos. Possui trés tipos produtos, divididos em areas
separadas de fabricacdo:

e Discos de freio e embreagem e pastilhas de freio.
e Buchas e tarugos, autolubrificantes e pecas estruturais.
e Pds de cobre e estanho.

A escolha dessa empresa foi devido a producdo de bens fisicos com
uma gama consideravel de modelos de pecas e diferentes linhas para suprir a demanda do
mercado. Dessa maneira, entende-se que o universo de estudo é consideravel para que se

possam atingir os objetivos desse trabalho.
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3.2. Atividade da Empresa (metalurgia do po)

A metalurgia do pd, também chamada de sinteriza¢do, é o ramo da
industria metaldrgica que se dedica a producdo de pecas a partir de pos-metalicos e ndo
metalicos. A técnica vem sendo utilizada ha milénios, porém sob o ponto de vista industrial
a obtencdo de pecas sinterizadas € recente, se comparada com outros processos
metaldrgicos. Os principais avangos ocorreram no inicio do século XX com o dominio dos
processos de fabricacdo de pos com controles da microestrutura, homogeneidade na
composicao e materiais com propriedades mecanicas em niveis iguais aos produtos obtidos
por fundicdo ou conformacdo mecéanica. Esta tecnologia, comparada a metalurgia
convencional, tornou-se competitiva, tanto por razdes tecnoldgicas quanto por razdes
econbmicas. Baseia-se na prensagem de uma mistura de pds em moldes metalicos e a
consolidacdo da peca por aquecimento controlado. O resultado € um produto com a forma
desejada, bom acabamento superficial, composicdo quimica e propriedades mecénicas
controladas. Pecas com configuracGes que exigem horas de usinagem podem ser fabricadas
pelo processo de metalurgia do p6 em muito menos tempo e em quantidades muito

maiores.

3.2.1. Historico com énfase no Planejamento e Controle da producgao

A cultura interna da empresa sempre tratou a fabrica como uma
reunido de trés fabricas distintas e com suas estruturas funcionando de forma tdo
independente quanto possivel. Ao longo dos anos a tendéncia foi um ordenamento segundo
o mercado atendido pelos produtos. O quadro abaixo discrimina, por tipo de produto

fabricado, a estrutura da empresa nos meados na década de 90.



Quadro 3: Situacao de ordenamento da producédo da empresa até meados da

década de 90

Fabrica de Discos
(Material de friccao)

Producéo de Discos

Controle de Qualidade de Discos

Controle de Qualidade de Ferramentas de Discos
Ferramentaria de Discos

Fabrica de buchas
(Material antifriccdo)

Producéo de Buchas

Controle de Qualidade de Buchas

Controle de Qualidade de Ferramentas de
Buchas

Ferramentaria de Buchas

Fabrica de Pos

Producéo de P6 de Cobre
Controle de Qualidade de P6 de Cobre.
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Com o crescimento da empresa, o inicio de atuacdo em novos

mercados, a competicdo interna e externa, apds a abertura de mercado em 1991/1992,

mostrou diversas fraguezas nesse sistema, principalmente a falta de flexibilidade nos

sistemas produtivos, desperdicio de dinheiro com a manutencdo de estruturas duplas de

ferramentaria e controle de qualidade. Além disso, havia uma grande discrepancia na

organizacdo das fabricas e documentacdo de processos de fabricagdo. No quadro 4, a

disposicao atual das fabricas e suas linhas e grupos de produtos.

Quadro 4: Situacao atual da disposi¢cédo dos produtos na empresa.

Fabrica

Linha Grupo

Automotiva Pecas Estruturais

Anel de Escapamento

Motor de Arranque

IndUstria

Buchas para IndUstria
Servico de Sinterizacdo

Fabrica de Buchas

Eletrodomésticos

Montadoras de Tanquinhos
Montadoras de Liquidificadores
Reposicdo Lavadora
Reposicdo Eletrodomésticos

Agricolas Buchas de Trator — Reposi¢céo

Buchas de Trator — Montadoras

Implementos Agricolas

Buchas especiais Buchas Semi Acabadas

Tarugos

Buchas Usinadas

Discos

Montadora
Reposicdo
Freio Umido
Scania

Fabrica de Discos

Pastilhas de Freio

Automotiva
Motos
Avido
Especiais

Fabrica de pés Pés-metdlicos Estanho em P6

P6 de Cobre

Misturas Prontas
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A situacdo atual com relacdo aos servicos de apoio a producdo é
unificada, assim ha somente um Controle de Qualidade, Processo, Ferramentaria e
Geréncia. A fabrica, como um todo, possui 0 mesmo nivel de organizacao e atualizacao
tecnoldgica.

Sobre as linhas de produto, embora tenham sido definidas
comercialmente, elas possuem particularidades que as diferenciam no processo produtivo.
Assim, podem-se considerar algumas caracteristicas das linhas importantes para definicdo
do Planejamento de Produgdo. E possivel considerar como sendo regra algumas

particularidades conforme o quadro 5:

Quadro 5: Linhas de produtos e particularidades

Linha Tipos de itens Matéria Prima Peso Médio | Cont. Egtoque/
(9) Pedido
Anel 30 Ferro 40 Pedido
Escapamento
Pecas Estruturais 10 Ferro 140 Pedido
Motor Arranque 280 Bronze 8 Estoque
_ Pedido
Industria 350 Bronze / Ferro 16
Tanquinho 6 Bronze / Ferro 25 Pedido
Liquidificador 4 Bronze 10 Pedido
Lavadora 25 Bronze 25 Pedido
Buch_as_ 50 Bronze 750 Pedido
Especiais
Dlscqs~ 120 Bronze / Chapa de 250 Pedido
Reposicdo Aco
Discos Freio Bronze / Chapa de Pedido
g 12 80
Umido Aco
Pastilha Moto 100 Bronze '/AQC:apa de 30 Estoque

3.2.2. Definicao do universo para o estudo pratico

O estudo pratico foi realizado na Fabrica de Buchas onde sao
fabricados os produtos de antifriccdo. Os produtos de antifriccdo sdo denominados buchas
autolubrificantes e séo utilizados em eixos excéntricos, pinhdes em pontas de eixo, eixos

de motores de partida, etc. Na figura 6, as pecas fabricadas pela empresa:
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Figura 6: Pecas fabricadas pela Empresa.

O processo de fabricacdo das buchas autolubrificantes compreende
as seguintes fases:

1. Mistura: é o processamento da férmula que compreende a

mistura de pos de metais e pos-lubrificantes (cobre, estanho

e grafite) conforme a especificagio norma ASTM B438

(Buchas sinterizadas em bronze impregnadas com 6lec). O

equipamento utilizado nessa fase € identificado como

misturador com o formato em cone. Colocam-se as

quantidades dos pds conforme especificagdo nas fichas de

processamento e através do movimento rotativo do

equipamento os pds se misturam

Figura 7: Misturador para formulas

2. Compactacdo: Nesta fase, uma quantidade predeterminada
de pd preenche a cavidade de uma matriz montada em uma



37

prensa mecanica de compressdo. A compactagdo ocorre por
deslocamento simultdneo de puncdes, inferior e superior.
Com a compactacdo a mistura torna-se uma pega com a

configuracdo desejada, denominada compactado verde.

MVAANANN

Figura 8: Prensa Mecéanica de
compactacao.

3. Sinterizacdo: O equipamento utilizado é o forno continuo de
esteira. Essa € a etapa de consolidacdo da peca. A peca
compactada a verde é aquecida a temperaturas altas, mas
abaixo do ponto de fusdo do metal base, sob condicdes
controladas de temperatura, velocidade de aquecimento e
resfriamento, tempo de permanéncia no forno e atmosfera
do ambiente interno do forno. Ocorre, portanto a ligacédo
quimica e metalUrgica das particulas do p6 e passa a ser
uma peca com propriedades tipicas dos produtos

sinterizados.
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Figura 9: Forno de esteira para sinterizacéo de pecas.

Recalibragem: Ap0s a sinterizacdo, as pecas dependendo da
forma geométrica se deformam e entdo ha necessidade
passar pelo processo de recalibragem para garantir as
tolerancias exigidas no projeto. S&o utilizadas prensas

mecanicas excéntricas utilizando-se ferramentais

especificos.

Figura 10: Prensa Mecanica de

recalibragem.
Impregnacdo: Na impregnagdo, através da imersdo das
pecas em tangques com Oleo (quente e frio) os poros das
pecas sdo impregnados o que confere as pecas as
caracteristicas de autolubrificantes. A impregnacdo pode
também ter a funcdo de protecdo das pecas contra a

oxidacéo.
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Figura 11: Tanques com 6leo para
impregnacao de pecas.

O fluxo do processo de fabricacdo estd demonstrado na figura 12 e
no quadro 6:

MISTURA DOS

P6S

COMPRESSAO

SINTERIZAGCAO

RECALIBRAGEM

V'V

IMPREGNAGAO

0

Figura 12: Fluxo do processo de fabricacdo de buchas



Quadro 6: Diagrama de fluxo da producéo das buchas autolubrificantes

BUCHAS AUTOLUBRIFICANTES

SIMBOLOGIA

DESCRICAO

Recebimento da Requisi¢édo de formula

Requisicdo da Matéria Prima

Transporte da matéria prima do almoxarifado
para o setor de processamento

Processamento da féormula.

Inspecéo de qualidade na formula.

Transporte da formula até o setor de compresséo

Montagem do ferramental e Setup da prensa.

Compressao nas prensas mecéanicas

(<o e e Il I U =2 T I & 2 B R~ B 0 B O R )

Inspecéo dimensional das pecas

[EEN
o

Transporte das pecas até o setor de sinterizagédo

ORI, P_QO O Q\\O}D-Q O

[EEN
[EEN

Sinterizacéo no forno de esteira

[EEN
N

Transporte das pecas até o setor de
recalibragem.

O

[HEN
w

Montagem do ferramental e Setup da prensa.

[EEN
IS

Recalibragem nas prensas excéntricas.

[EEN
a1

Inspecéo dimensional das pecas.

[EEN
(op]

Transporte das pecas até o setor de
impregnacéo.

17

Impregnacéo em tanque de 6leo.

18

Inspecéo visual das pecas.

19

Transporte até a area de embalagem.

20

Embalagem das pecas.

21

Estocagem na expedicao.
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O pessoal e os equipamentos envolvidos diretamente na producdo

estdo demonstrados no quadro 7:
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Quadro 7: relacao de equipamentos e pessoal envolvidos diretamente na
producdo de buchas.

Operacdes Equipamentos Piassoal
Tipo Quant. Funcéao Quant.
Mistura Misturadores 2 Operador de maquinas 2
Compresséo Prensas mecénicas 5 Prensista 8
Sinterizagéo Forno de esteira 1 Forneiro 2
Recalibragem | Prensas excéntricas 4 Prensista 4
Impregnacgao Tanques de 6leo 1 impregnador 2
Administracao - - Lider de producéo 1
Total 19
Os turnos de trabalho séo divididos em dois e estdo demonstrados
no quadro 8.

Quadro 8: Turnos de trabalho na Fabrica de Buchas

Turno Tempo pory Horas Observacdes
dia Dias da semana .
semanais
Diurno | 8h 48 min | Segunda a sexta 44
Noturno 8 horas Segunda a sexta 40 Horario noturno reduzido

3.3. Analise dos Objetivos de desempenho da producao

O estudo prético foi realizado no periodo de janeiro a setembro de
2006 e contou com a colaboracdo dos funcionarios do PCP, Sistema da Qualidade e
Diretorias Industrial e Administrativa. Apos analise do processo, do sistema de banco de
dados e da importancia estratégica da empresa foram definidos os objetivos de
desempenho conforme o quadro estd demonstrado no quadro 9.
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Quadro 9: Objetivos de desempenho e suas medidas do estudo

prético.
Objetivos Medidas
. Porcentagem de Defeitos internos (pegas retrabalhadas).

Qualidade
Porcentagem de Refugo gerado (pe¢as sucateadas).
Quantidade de Pecas produzidas.

Flexibilidade Variedade de itens produzidos.
Quantidade de Setup realizados.
Tempo de Setup (horas).

Velocidade Homens horas de producdo em relacdo as Horas totais
trabalhadas.

Custo Custo interno de producéo (R$).

3.3.1. Identificaco das linhas de produtos

As Linhas de produtos analisadas estdo discriminadas no quadro
10:

Quadro 10: Linhas de produtos e seus grupos
abrangidos no estudo prético.
Linha Grupo

Anel de escapamento
Automotiva Estruturais automotivas
Motor de Arranque

IndUstria IndUstria
Tanquinho/liquidificador
Eletrodoméstico Lavadora/reposicdo
Liquidificador
. Montadora
Trator/implemento e
Reposicao

agricola .
Implementos agricolas

3.3.2. Métodos aplicados

A Empresa através do setor de PCP registra as informacGes
colhidas através dos seguintes documentos:
e Ordens de Servico
e Controle de produgéo
e Folhas de Processo
e Fichas de controle de Ferramental

e Registros do Sistema da Qualidade
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Todos os dados preenchidos nesses documentos séo repassados em
campos especificos no programa do PCP, onde vérias informacdes podem ser geradas. A
interface entre os registros de producdo e o Programa do PCP é manual, ou seja, os dados
devem ser digitados em campos especificos para que sejam gerados os relatdrios
informativos e de controle. Esses dados foram tabulados e consolidados em planilhas para
as devidas andlises (apéndices 01 a 09).

3.4. Apresentacdo dos resultados obtidos.

3.4.1. Objetivo de desempenho da producéo: Qualidade

As medidas realizadas foram as seguintes:
e Porcentagem de Defeitos internos: Sdo pecas que
apresentaram defeitos durante o processo de fabricacdo e

que podem ser retrabalhadas.

e Porcentagem de Refugo gerado. S&o0 pecas que
apresentaram defeitos durante o processo de fabricacdo e
que ndo podem ser recuperadas sendo, portanto sucateadas.
Os dados de pecas com defeitos internos e de pecas sucateadas
foram ordenados més a més (janeiro a setembro de 2006), divididos por linha de produto e

estdo demonstrados nas tabelas 1 e 2.

Tabela 1: Porcentagem de pecas defeituosas no periodo de janeiro a setembro de 2006

LINHAS GRUPO Jan. Fev. Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set. média
Anel de 0,17 0,18 0,25 0,17 020 021 020 0118 007 0,18
escapamento
Automotiva Estruturais 0,14 0,27 0,19 0,18 0,19 0,23 0,27 0,25 0,14 0,20
Motor de 020 021 032 029 025 031 030 021 011 0724
arranque
IndUstria Inddstria 071 088 093 064 060 092 054 038 019 0,64
Tanquinho

. Tanqu 034 053 060 029 041 063 045 035 027 043
Eletrodoméstico Liquidificador

Lavadora 056 081 088 031 040 062 041 048 0,23 0,52

Montadora 0,33 034 037 038 036 037 035 034 013 0,33
Trator e

implemento Reposicao 0,20 025 0,29 025 0,23 0,33 0,23 0,20 0,07 0,23

agricola Implementos 0,26 0,26 0,29 0,30 024 037 024 032 019 0,28

Total 291 363 4,12 281 288 399 299 271 14
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Tabela 2: Porcentagem de pecas sucateadas no periodo de janeiro a setembro de 2006

LINHAS GRUPO Jan. Fev. Mar Abr Mai Jun Jul  Ago Set. média
Anel de 017 023 026 017 020 014 009 013 007 0,16
escapamento
Automotiva Estruturais 0,14 0,27 036 0,122 0,23 0,28 0,09 0,17 0,05 0,17
Motor de 024 035 028 024 022 017 011 018 007 021
arranque
Industria Inddstria 083 097 098 039 033 032 013 030 012 0,48
Tanquinho

) R 0,70 0,62 097 0,12 0,19 0,122 0,10 0,25 0,11 0,35
Eletrodoméstico  Liquidificador

Lavadora o7 117 121 013 0,20 0,15 0,21 0,28 0,12 0,46

Montadora 029 034 024 011 0,12 0,09 012 0,6 0,11 0,18

Trator e
implemento Reposicéo 0,20 0,25 0,212 0,09 0,09 0,17 0,07 0,20 0,07 0,15
agricola Implementos 0,29 0,35 0,27 0,10 014 013 015 017 0115 0,19
Total 359 456 4,78 1,47 163 1,47 097 184 0,86
a) Linha automotiva:
Os graficos 1 e 2 mostram o comportamento no periodo das
porcentagens de pecas com defeitos internos e pecas sucateadas,
respectivamente
Grafico 1. % de pecas com defeitos
linha automotiva
Periodo de jan. a set. de 2006 O anel de
0,35% escapamento
_ B estrutural
0,30% — [ ] 0O motor arranque
0,25% B
0,20% T —
0,15% H — — — — — — —
0,10% H — — — — — — —
0,05% H — — — — — — —
0,00% +! ; ; ; ; ; . . . =
jan fev mar abr mai jun jul ago set




0,40%
0,35%
0,30%
0,25%
0,20%
0,15%
0,10%
0,05%

0,00%

Gréfico 2: % de pecas sucateadas
linha automotiva
Periodo de jan. a set. de 2006

O anel de
escapamento

M estrutural

O motor arranque

it

jan

fev

mar abr mai jun jul ago set
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Nota-se que 0 grupo de motor de arranque possui 0S maiores

indices percentuais, tanto de pecas com defeitos como sucateadas. Ja nos grupos de

estruturais e de anel de escapamento ha alternancias nos percentuais mensais. Verifica-se

também um aumento dos percentuais de pegas sucateadas nos meses de fevereiro e marco.
b) Linha de Industria:

Os graficos 3 e 4 mostram o comportamento no periodo das

porcentagens de pecas com defeitos internos e pegas sucateadas, respectivamente

1,00%
0,90%
0,80%
0,70%
0,60%
0,50%
0,40%
0,30%
0,20%
0,10%
0,00%

Grafico 3: % de pecas com defeitos
linha industria
Periodo de jan. a set. de 2006

. O industria

jan

fev

mar abr mai jun jul ago set
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Gréfico 4: % de pecas sucateadas
linha industria
Periodo de jan. a set. de 2006
1,00% !

0,90% O indlstria

0,80% +—

0,70% +—

0,60% +—

0,50% —+—

0,40% +— —
0,30% +—

0,20% +—
0,10% +— —’—
0,00%

jan fev mar abr mali jun jul ago set

Observa-se que o percentual de pecas com defeitos € maior nos
meses de fevereiro marco e junho e uma queda a partir de abril, com excecdo ao més
junho. No percentual de pegas sucateadas a partir do més de abril ele € bem menor que 0s
meses de fevereiro e marco, indicando uma tendéncia de queda.

c¢) Linha de eletrodoméstico:

Os graficos 5 e 6 mostram o comportamento no periodo das

porcentagens de pecas com defeitos internos e pecas sucateadas, respectivamente

Grafico 5: % de pecas com defeitos
linha eletrodoméstico
Periodo de jan. a set. de 2006
1,00% !
O tanquinho

0,90% liquidificador
0.0 B lavadora
, (o}

0,70%

0,60%

0,50% -
0,40% A

0,30% -
0,20% A
0,10% A

0,00% T T T T T T T T
jan fev mar abr mai jun jul ago set
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Grafico 6: % de pecas sucateadas
linha eletrodoméstico
Periodo de jan. a set. de 2006

1,30% 1
1,20% O tanquinho

liquidificador
1,10% | lavadora

1,00%
0,90%
0,80%
0,70%
0,60% -+
0,50% -+
0,40% -+
0,30% -+
0,20% -+
0,10% -+
0,00% T T T T T T T T

jan fev mar abr mai jun jul ago set

Nessa linha de produtos observa-se uma queda dos percentuais a
partir do més de abril nas pecas com defeitos e uma sensivel queda no percentual de pecas
sucateadas.

d) Linha de trator e implementos

Os graficos 7 e 8 mostram o comportamento no periodo das

porcentagens de pecas com defeitos internos e pecas sucateadas, respectivamente

Grafico 7: % de pecas com defeitos
linha trator e implemento
Periodo de jan. a set. de 2006

0,40% !
O Montadora
B Reposicao

‘| —| —| O Implementos

0,30% —

0,20% — — — — — — —

0,10% — — — — — — — =

0,00% + . . T . . . . . =

jan fev mar abr mai jun jul ago set
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Gréfico 8: % de pecas sucateadas
linha trator e implemento
Periodo de jan. a set. de 2006

0,40% 1
O Montadora
B Reposigcdo
0O Implementos

0,30%

0,20% -1 — —

0,10% -1 — —

0,00% o T T T T T T T T

jan fev mar abr mai jun jul ago set

Na linha, de trator e implemento agricola, observa-se um equilibrio
no percentual de pecas com defeito e uma sensivel queda nos percentuais de pecas
sucateadas a partir de abril.

e) Analise global das linhas:

No grafico 9 estdo demonstrados as médias dos percentuais de

pecas com defeitos e pecas sucateadas no periodo todo de estudo:

Grafico 9: % de pecas nao conformes por linha de produto
Periodo de jan. a set. de 2006

0,80%

B DEFEITOS
B REFUGOS

0,70%

0,60%

0,50%

0,40%

0,30%
0,20% A
0,10% -

0,00% -

Industria

Lavadora
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Através dos percentuais apontados no grafico 9, conclui-se que as
linhas de industria e de eletrodoméstico possuem os maiores indices de pecas ndo
conformes (com defeitos e refugadas) no periodo todo (janeiro a setembro de 2006).

Os graficos de pecas sucateadas das quatro linhas analisadas,
mostram quedas nos percentuais a partir do més de abril, relacionadas a dois fatores
observados:

e Diminuicdo na quantidade de pecas produzidas em relacao a
fevereiro e marco.

e Auditorias do sistema da qualidade nos meses de maio e
principalmente em setembro onde é realizada a auditoria de
manutencdo da certificacdo. Nesse caso, gera uma maior
preocupacdo dos gestores em manter o sistema melhor
adequado as metas estipuladas e aos controles existentes.

) Custos das pecas ndo conformes

A tabela 3 demonstra os custos das pecas nao conformes no

periodo todo de estudo:

Tabela 3: Defeitos internos e refugos e os custos, no periodo de janeiro a setembro de
2006.

QUANT. DE DEFEITOS REFUGOS  cusTo CUSTO
LINHA GRUPO PECAS TOTAL
PRODUZIDAS QUANT % QUANT % R$/PC R$
Anel de 108810 219 021 205 0,19 0,68 288,32
escapamento
Automotiva Estrutural 314004 678 0,22 601 0,21 0,60 767,40
Motor de 1461490 3880 0028 3423 0,24 0,15 109545
arranque
IndUstria IndUstria 1420357 9244 0,75 6906 0,59 0,43 69445
Tanquinhoe o) o0 11995 050 10011 0,46 0,27  5941,62
- Liquidificador
Eletrodomeéstico
Lavadora 1204709 6221 062 4298 0,59 0,45  4733,55
Montadora 51189 192 037 91 0,20 0,36 101,88
Trator e
implemento Reposicao 20400 55 0,26 29 0,17 1,41 118,44
agricola
Implemento 198722 652 0,31 458 0,22 0,47 521,7
TOTAL 7334956 33136 26022 20512,86

No grafico 11 estdo demonstrados 0s custos apontados na tabela 1.
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Ao analisar-se o grafico 11, observa-se que nas linhas de produtos
de industria e eletrodomésticos, estdo concentrados 0s maiores indices de porcentagem de

pecas ndo conformes e com 0s maiores custos.

Grafico 11: n°de pegas nédo conformes e o custo total (R$)
por linha de producéo
Periodo de jan. a set. de 2006
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g) A importancia do objetivo de desempenho qualidade como
vantagem competitiva para a empresa.

A empresa possui a Certificagdo I1so 9001-2000 a trés anos. Para o
cliente a questdo qualidade é um fator incorporado ao produto e ndo é um diferencial,
portanto, ndo caracteriza ganhador de pedido e ndo influi diretamente na competitividade.

Em relagdo ao custo de R$ 20.512,86, das pecas ndo conformes, no
periodo de janeiro a setembro, este representa em relacdo custo total de fabricacéo 0,84%.

A empresa estabelece um controle nas fases de operacdo, incluindo
instrumentacdo adequada e devidamente calibrada dentro de normas técnicas para as
medigdes e de documentos denominados, folhas de processo com as especificagfes das
pecas e de cartas controle onde sdo registradas as medi¢des conforme uma freqiiéncia
determinada. Com isso, para manter o seu nivel de pecas ndo conformes dentro de um
patamar, que a principio ndo compromete a questdo de devolugdo do produto pelo cliente,
estabelece um percentual de devolucdo em 0,5% do total das pegas produzidas
mensalmente.

Na tabela 4 estdo demonstradas as devolucdes de clientes, no
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periodo de janeiro a setembro, por linha de producao.

Tabela 4: Devolugdes de clientes, no periodo de janeiro a
setembro de 2006.

QUANT. DE DEVOLUGOES
LINHA GRUPO PECAS
PRODUZIDAS QUANT %
Anel de 108810 0 0
escapamento
Automotiva Estrutural 314004 0 0
Motorde ) 461490 0 0
arranque
Industria Industria 1420357 10521 0,74
Tanquinho e
Lo 2555275 25000 0,97
Eletrodoméstico _Liquidificador
Lavadora 1204709 0 0
Trator e Montadora 51189 0 0
implemento Reposicao 20400 0 0
agricola Implemento 198722 0 0
TOTAL 7334956 35521 0,48

Observa-se que os percentuais sao do periodo de 9 meses (janeiro a
setembro de 2006) e com um valor de 0,48%, média de 0,05% mensal, abaixo da meta
mensal estipulada de 0,5% .

O objetivo de desempenho de producdo qualidade para a empresa é
qualificador, pois os resultados sdo esperados pelos clientes e podem representar uma
desvantagem na competitividade se 0 mesmo néo estiver dentro dos parametros que nédo
causem sérios problemas com a concorréncia, por exemplo. Como esses parametros
encontram dentro do estipulado a empresa ndo visualiza uma ameaca na competitividade.
Com isso os resultados registrados sdo utilizados em agdes que refletem diretamente no
custo de producdo, ou seja, na diminuicdo da quantidade de pegas com defeitos e

sucateadas.
3.4.2. Objetivo de desempenho da producéo: Velocidade

O estudo desse objetivo de desempenho baseou-se na analise das
horas de producdo em relacdo ao total de horas trabalhadas. Para cada linha e seus

respectivos grupos foram calculados:
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e Porcentagem de horas utilizadas efetivamente na produgédo
de pecas em relacéo ao total de homens horas trabalhadas.
Horas homens trabalhadas (HHT) s@o todas as horas
somadas, inclusive as horas extras, de todos os funcionarios
envolvidos no processo de fabricacgéo.

e Tempo em horas para a fabricacdo de uma peca.

a) Linha automotiva

Grafico 12 : Minutos de producéo por peca
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A linha manteve na maioria dos meses os tempos de produgéo por
peca. Percebe-se que no més de maio quando a quantidade de pecas de anel de
escapamento foi de 500 pecas, quando a média mensal é de 13000 houve um acréscimo
considerado do tempo de producdo da peca, valor esse considerado atipico. Em relacdo ao
grupo de motor de arranque o tempo menor por peca é explicado devido a utilizacdo de em
alguns itens de ferramentais com cavidades multiplas na compressdo que gera a producéo

de 4 pecas a0 mesmo tempo.

b) Linha de Industria
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Grafico 13 : Minutos de produgao por peca
LINHA INDUSTRIA
periodo de jan. a set de 2006

0,50

—&— IndUstria

0,25 A

0,00 T T T T T T T T
jan fev mar abr mai jun jul ago set

O grafico 13 mostra que houve alteragbes nos minutos de producao
por peca ao longo do periodo, énfase dada aos meses de maio e junho. No més de maio a
producéo foi de 96.000 pecas e em junho foram produzidas 79.000 pecas, enquanto a
média mensal é em torno de 168.000 pegas.

c¢) Linha de eletrodomésticos

Grafico 14 : Minutos de produgao por peca
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Através do gréfico 14, observa-se que o tempo de fabricacdo por
peca do grupo de eletrodomeéstico também se altera em relagdo a quantidade. O grupo de
lavadoras teve uma producdo no més de abril de 417.000 pecas, enquanto a média mensal
de fabricacdo é de 150.000 pecas, inversamente aos demais casos de outros grupos, o
tempo de fabricagdo da peca diminui. A linha de tanquinho/liquidicador, que manteve as
quantidades proximas a média mensal, registrou variagcbes menores no tempo de producdo
de pecas.

d) Linha de trator e implemento agricola

Grafico 15 : Minutos de produg&o por pecga
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Observa-se pelo gréafico 15, que no més de janeiro 0s grupos de
montadora e implemento registraram valores acima dos demais meses, gerados a partir de

uma quantidade de producéo inferior da média mensal.

e) Analise global das linhas.

Através da analise dos graficos individuais por linha observa-se
que existe uma relacdo entre quantidade de pecas e os tempos de producéo das pegas. Um
estudo apontara as causas que podem ser desde administrativas, forma do tratamento dos

dados coletados ou até mesmo operacionais.

No grafico 16, estdo demonstradas as horas por peca de producdo,
por linha de produto no periodo total estudado. Quanto menor o tempo de producdo por
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peca maior a rapidez na operacdo. Nesse caso, pode-se observar que o grupo de motor de
arranque possui o melhor indicador de velocidade enquanto o grupo de pegas de reposicéo

0 pior.

Gréfico 16: Horas peca x 100 por linha de produto
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No grafico 17, estdo demonstradas, em porcentagem, a relacao
entre horas efetivas de producdo com as horas totais trabalhadas (HHT). Nesse caso,
observa-se que as linhas de tanquinho/liquidificador e indUstria possuem o maior tempo
das horas efetivas de producéo, sendo que as a¢Oes de melhorias devem priorizar essas

linhas.

Grafico 17: %o das horas de producdo em relacdo as horas
trabalhadas por linha de fabricacao
Periodo de jan. a set. de 2006
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Em relacdo ao tempo total de producdo, na tabela 5, estdo
demonstrados os resultados obtidos. Pode-se observar que o total em porcentagem das

horas efetivamente utilizadas na producdo de todas as pecas € de 40,26%.

Tabela 5: Indicadores de velocidade: Tempo de producédo por pecae a
participacdo em % de cada grupo nas horas efetivas de producao.

HORA POR  PRODUGAO / HHT

LINHA GRUPO PECA X 100 %)
Anel de escapamento 0,33370 0,92%
Automotiva Estrutural 0,33437 2,67%
Motor de arranque 0,14877 5,52%
IndUstria IndUstria 0,32947 11,89%
l}a’l]%‘#ir(‘:g%; 0,17843 11,58%

Eletrodoméstico q

Lavadora 0,16070 5,43%
Montadora 0,32232 0,42%

Trator e implemento o 0
agricola Reposicéao 0,68260 0,35%
Implemento 0,29407 1,48%
% Total de horas efetivas de producgao 40,26%

A importancia do objetivo de desempenho velocidade como

vantagem competitiva para a empresa:

E fundamental para a empresa o desempenho na velocidade ou
rapidez na producao. Portanto esse objetivo € considerado como ganhador de pedido.

Clientes, na maioria distribuidores, mantém estoques baixos de
pecas e isso gera uma necessidade de reposicdo rapida. Para clientes das linhas de
industria, automotivas e de eletrodomeéstico o tempo de entrega apos o pedido é de, no
maximo, trés dias. Atrasos na entrega do pedido podem gerar cancelamentos de pedidos ou
a perda do pedido para concorrentes. Na linha de trator e implemento agricola existe,
normalmente uma programacédo mensal de pedidos 0 que ndo exige uma rapidez tdo grande
quanto as demais linhas, por isso 0s tempos maiores de producédo de pecas.

Sendo, portanto um fator ganhador de pedidos, é importante que

acoes de melhorias, possam ser analisadas e realizadas. Essas acgOes possuem duas
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vertentes:

a) Melhorias no processo de fabricagdo: essas melhorias devem ser
acOes que priorizem o processo. Podem ser direcionadas aos ferramentais e ao tipo e
capacidade de maquinas, de tal maneira que mesmo mantendo-se em 40,26% a hora total
de producdo efetiva, ocorra um aumento da producdo de pegas e por consequéncia uma
diminuicdo no tempo de fabricagdo. Essa estratégia exige investimentos e um planejamento
adequado e em medio prazo.

b) Aumento das horas efetivas de producdo: a partir da analise dos
tempos que ndo sdo efetivamente utilizados na producdo de pecas: Sao as operacdes que
ndo estdo relacionadas diretamente a producéo de pegas:

Setup de méaquinas,

Desmontagem de ferramentais,

Movimentacdo de pecas e matéria prima.

Disponibilidade de matéria prima,

Manutencao corretiva,

Suprimento de matéria prima,

Falta de operadores,

Programacao de maquinas,

Eficacia de treinamento,

Outras.

Com a diminuicdo dos tempos dessas operacdes consegue-se a
disponibilidade para o uso efetivo do tempo na producdo de pecas e com isSo um aumento
no percentual de 40,26% e uma performance melhor no desempenho da velocidade.

3.4.3. Objetivo de desempenho da producéo: Flexibilidade

A flexibilidade da produgdo tem como parametro a possibilidade da
producdo em atender diversos itens de produtos na quantidade e tempo exigidos pelo
cliente. Passa obrigatoriamente pela necessidade de um bom controle e planejamento de
producdo, que inclui as horas de producdo, e as quantidades e tempos de montagem e
regulagem das maquinas (setup). A percepg¢éo do programador juntamente com a eficiéncia
da producdo em respostas rapidas as necessidades faz com que seja melhor ou pior a
flexibilidade.
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A tabela 6 demonstra as medidas de flexibilidade no periodo de
janeiro a setembro de 2006 das linhas de producdo e 0s seus respectivos grupos de

produtos.

Tabela 6: Indicadores de flexibilidade registrados no periodo de janeiro a setembro de 2006.

SETUP
QUANT.
LINHA GRUPO ?‘TJQ\'}'ST PRODUZIDA QUART e TEMPO
(pecas) QUANT. A/TOTAL  (horas)
(A) SETUP
Anel de 61 108810 81 0,018 66,0
escapamento
Automotiva Estruturais 38 314004 73 0,016 59,5
Motor de arranque 281 1461490 685 0,149 558,0
IndUstria Indlstria 760 1420357 2025 0,440 1649,5
Tanquinho 145 2555275 845 0,184 688,3
L Liquidificador
Eletrodoméstico
Lavadora 146 1330709 520 0,113 423,6
Montadora 23 51189 56 0,012 45,6
Trator e
implemento Reposicao 29 20400 79 0,017 64,4
agricola
Implementos 77 198722 236 0,051 192,2
TOTAL 4600 3747,0

As analises dos dados foram realizadas mensalmente no periodo
estudado (janeiro a setembro de 2006) e apresentadas por linha de fabricacdo. Verifica-se
através do estudo dos itens de fabricacdo, dos nimeros de setup e das horas de setup uma
mesma tendéncia. Assim sendo o estudo através da apresentacdo de graficos diz respeito as

horas de setup em relagdo as horas trabalhadas.

a) Linha automotiva
O Gréfico 18 demonstra os dados mensais das horas de setup do

grupo da linha automotiva.
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Grafico 18: FLEXIBILIDADE: (HORAS SETUP/QUANT PECAS)X100
LINHA AUTOMOTIVA
Periodo de jan. a set. de 2006
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Pode-se observar que o grupo de anel de escapamento possui 0
valor maior em horas de setup. O valor de maio do grupo de anel de escapamento € atipico
porque foram produzidas 500 pec¢as (média mensal é 13.000) elevando a relacdo, tempo de
montagem com as pecas produzidas. Os grupos, anel de escapamento e estrutural, possuem
somente um cliente em potencial e que normalmente coloca os pedidos mensais. 1sso
diminui a necessidade de flexibilidade, mas esse indicador deve ser levado em
consideracdo, pois € comum alteracdo de prazos, quantidades e de itens por parte do
cliente.

Quanto ao grupo motor de arranque, € 0 Unico que trabalha com
estoques. Para esse grupo ha um planejamento para o atendimento da demanda mensal.
Sdo 280 itens que variam conforme o pedido. Esse planejamento exige acGes onde um
estudo entre a relacdo do estoque com a demanda média e a chegada de pedidos, fazem
com que semanalmente ocorram variages nos itens e quantidades de producédo, isso
porgue o estoque pode ndo contemplar as quantidades e itens exigidos nos pedidos. Essa
estratégia, historicamente, faz com que a empresa “ganhe o pedido”. Nesse caso a
flexibilidade é um fator fundamental, mas com uma coordenacdo diferenciada dos demais
grupos de produtos.

b) Linha de Industria

O Gréfico 19 demonstra os dados mensais das horas de setup dos

grupos da linha de industria:
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Gréafico 19:FLEXIBILIDADE
(HORAS SETUP/QUANT PECAS)X100
INDUSTRIA
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Observa-se que ha uma flexibilidade na linha de industria. A linha
de industria € caracterizada por muitos clientes e com cerca de 350 itens. A programacao
mensal é variavel, pois os pedidos ndo obedecem a uma periodicidade. Todos esses fatores
devem ser interligados com a necessidade de entrega rapida.

c) Linha de eletrodoméstico

. O Gréfico 20 demonstra os dados mensais das horas de setup do

grupo da linha de eletrodomésticos

Gréfico 20: FLEXIBILIDADE:
(HORAS SETUP/QUANT PECAS)X100
LINHA ELETRODOMESTICO
periodo de jan. a set de 2006
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O Grupo de tanquinho e liquidificador possui seis itens diferentes e
0 de lavadora, quatro itens. O comportamento da producdo do grupo de lavadoras é
principalmente direcionado aos pedidos que variam em quantidades e ndo em itens. O
estoque de pecas de lavadoras aumenta o custo, pois sdo pecas consideradas “pesadas”
portanto exigem maior quantidade de matéria prima. Dai a estratégia de produzir dentro do
prazo as quantidades solicitadas e ndo lotes médios, exigindo uma flexibilidade na abertura
de ordens de fabricacdo e por conseqliéncia variacdes nas horas de setup.

Quanto ao grupo de tanquinho e liquidificador o comportamento da
producdo obedece ao critério dos principais clientes: programacdo semanal, itens
determinados (poucos itens) e prazo de entrega o suficiente para uma produgéo equilibrada
em horas e quantidades.

c) Linha de tratores e implementos agricolas

O gréfico 21 demonstra os dados mensais das horas de setup dos

grupos da linha de tratores e implementos agricolas.

Grafico 21: FLEXIBILIDADE:
(HORAS SETUP/QUANT PECAS)X100
LINHA TRATORES E IMPLEMENTOS
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Os clientes do grupo de reposicdo de pegas agricolas também sdo
clientes de outras linhas de producdo da mesma empresa denominadas discos de freio e
embreagem. Os pedidos de pecas (buchas de reposicdo) estdo diretamente ligados as
necessidades da compra de discos de freio e embreagem. Ocorre entdo variacbes nas

programac0es de buchas de reposi¢do ao longo do periodo. A flexibilidade da producéo é
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realizada para atender essa necessidade, exigindo a fabricacdo de itens em quantidades e no
tempo, suficientes para atender os prazos dos pedidos de discos de freio e embreagem.

Em relacdo aos grupos de montadoras e de implementos agricolas o
comportamento dos clientes obedece ao critério de utilizacdo das pecas nos periodos de
manuten¢do das méaquinas e equipamentos agricolas. No periodo estudado as manutengoes
das maquinas, apos colheita, iniciaram-se em junho, 0 que exige da producdo um maior

flexibilidade para o atendimento dentro do prazo e dos itens solicitados.

A importéncia do objetivo de desempenho flexibilidade como

vantagem competitiva para a empresa:

A programacdo de producdo é elaborada através da chegada de
pedidos, com exce¢do do grupo de motor de arranque. Isso exige uma capacidade de
flexibilizac&o eficiente principalmente nas linhas de maiores quantidades em pegas e em
tipos de itens. O conjunto de maquinas € o mesmo para todas as linhas de producéo, o que
exige uma eficiéncia no numero de setup e lotes de fabricacdo em cada setup.

Os pedidos normalmente sdo compostos por Varios itens e com um
mesmo prazo de entrega, ou seja, para que um pedido seja faturado, todos os itens devem
estar disponiveis. Ocorrendo a fragmentacdo dos itens, em um mesmo pedido, pode ocorrer
0 cancelamento desse pedido pelos clientes, na maioria, distribuidores que exigem a
entrega de todos os itens, para que a cadeia de distribuicdo ndo seja afetada.

A flexibilidade da producédo €, portanto o maior critério ganhador

de pedidos da empresa, pois contribuem diretamente para a realizacdo do negdcio.

3.4.4. Objetivo de desempenho da producédo: Custo de fabricacao

No presente trabalho, o estudo dos custos da producéo envolve, a
materia prima, equipamentos e mao de obra utilizados na fabricacdo das pegas. Esse custo
é considerado como um critério de desempenho interno, mas como o prego de venda est4
diretamente, entre outros fatores, relacionado ao custo de produgdo, esse pode ser
considerado como ganhador de pedidos, principalmente quando existem as “ameacas” de

importacdo de pecas com precos competitivos.
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O principal fator de variacdo dos custos € a matéria prima de cada
linha e seus respectivos grupos uma vez que a mdo de obra e os equipamentos sdo
considerados custos fixos. Variagdes no custo podem também ocorrer conforme a
eficiéncia dos outros objetivos de desempenho da producéo, principalmente a velocidade e
a flexibilidade.

a) Linha automotiva

O grafico 22, demonstra os custos de producao dos grupos da linha

automotiva:
Gréfico 22: CUSTO (R$) POR PECA - AUTOMOTIVA
periodo de jan a set de 2006
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Observa-se que o grupo de motor de arranque tem 0s custos de
producdo praticamente igual em todo o periodo. Sdo pecas fabricadas para estoque e de
pequeno peso (8 gramas em média). O grupo de anel de escapamento sdo pecas com um
peso médio de 40 gramas e uma velocidade de producdo menor que a do motor de arranque
(ver grafico 12) gerando, portanto, um custo maior que o grupo de motor de arranque. O
grupo de pecas estruturais, com um peso medio de 140 gramas, com uma Vvelocidade
menor que a do grupo de anel de escapamento (ver grafico 12) e com poucos itens,
apresenta variagdes maiores no custo de producdo, provavelmente influenciado pela

quantidade de matéria prima utilizada.

b) Linha de industrias.
O grafico 23 demonstra o custo de producéo da linha de inddstria.
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Gréfico 22: CUSTO (R$) POR PECA - INDUSTRIA
periodo de jan a set de 2006
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No grupo de industria observa-se que a variacdo do custo,
principalmente no més de junho, possui uma relacdo entre a velocidade da producédo (ver
grafico 13) e também com a flexibilidade (ver gréafico 19). Tanto no desempenho da
velocidade como no da flexibilidade, no més de junho, os indices foram os maiores no
periodo considerado. Isso representa menor velocidade e em relacdo a flexibilidade, maior
tempo na montagem de setup.

b) Linha de eletrodomésticos.

No gréafico 23, estdo demonstrados os custos de producdo do grupo
de eletrodomésticos.

Observa-se que na linha de lavadora ha uma variacdo no custo da
de producdo da peca. O custo do més de abril foi menor e esta diretamente ligado a
quantidade de producéo de pecas. Nesse més foram produzidas 417000 pecas, enquanto a
média dos demais meses foi de 114000. Esse fato também influenciou na velocidade de
producdo e na flexibilidade conforme se pode observar nos graficos 14 e 20,

respectivamente.
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Gréfico 23: CUSTO (R$) POR PECA - ELETRODOMESTICO
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Quanto ao grupo de tanquinho o custo manteve-se sem grandes

alteracdes, pois ndo ocorreram variagdes em quantidades de producdo mensais no periodo.

Da mesma forma ndo ocorreram variagdes consideraveis na velocidade e flexibilidade,

conforme se pode observar nos graficos 14 e 20, respectivamente.

b) Linha de trator e implemento agricola

O grafico 24, demonstra os custos de producdo, por pecas do grupo

de trator e implemento agricola.
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Observa-se que o custo de producgéo do grupo de reposigéo sofreu
alteracbes no periodo estudado, causadas pelas variagbes das quantidades produzidas.
Essas alteracGes no custo de producédo da peca influenciaram no desempenho da velocidade
e flexibilidade da producao (ver graficos 15 e 21, respectivamente).

Quanto aos grupos de montadora e implementos agricolas as
variagoes do custo de producdo foram menores. No més de janeiro registra-se um aumento
do custo para os dois grupos. O grupo de implementos, além do més de janeiro, registrou
aumentos nos custos nos meses de junho e julho, diminuindo em agosto e setembro. Essas
variagdes como nos demais casos foi causada pela quantidade de pecas produzidas
mensalmente e também influenciam na velocidade e flexibilidade da producdo (ver

gréficos 15 e 21, respectivamente).
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IV. CONCLUSOES

As analises dos objetivos de desempenho da producdo levam as
seguintes conclusoes:

a) Base de dados: A coleta de informacdo no nivel operacional é
realizada manualmente através de formularios disponiveis para os operadores. Os dados
registrados nesses formularios sdo digitados para o software gerenciador do PCP. Os
relatérios gerados sdo utilizados para analises de custos e determinacdo da capacidade
produtiva. Em relacdo a capacidade produtiva é importante que o sistema possa gerar
informacBes em tempo habil para que a producdo possa realizar acBes que contemplem
diretamente os indicadores de desempenho, principalmente de velocidade e flexibilidade.
Como melhoria tecnologica, a empresa pode, atraves de um investimento em medio prazo,
realizar a coleta de dados atraves de sistemas e equipamentos informatizados, o que

aumentaria o grau de confiabilidade das informagdes facilitando a tomada de decisoes.

b) Objetivos de desempenho da producgéo
Através das analises no estudo préatico, constata-se que ha uma

relagdo direta entre os indicadores de desempenho. Considerados ganhadores de pedidos 0s
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indicadores de flexibilidade e a velocidade da producdo atuam diretamente no custo de
producdo da peca. Portanto, é importante que a producdo faca as analises desses
indicadores periodicamente, como forma de planejar as acles estratégicas. Quanto a
qualidade na elaboracdo de pecas, a producdo pode estabelecer indices de rejeicdo e de
defeitos em um prazo menor, atualmente de um ano, e realizar as ag0es principais dentro
do critério custo das pecas ndo conformes. Essa estratégia contemplard em espacos de
tempos menores, acdes direcionadas para as linhas e seus grupos de produtos que possuem
0S maiores custos de pecas ndo conformes.

c) Vantagens competitivas

A empresa possui um limitador no atendimento dos pedidos nos
prazos estabelecidos pelos clientes. Estabelecida no interior de Sdo Paulo e com o mercado
no Brasil, utiliza-se de transporte proprio para levar os seus produtos até os seus clientes na
cidade de S&o Paulo ou até transportadoras estabelecidas também em S&o Paulo, as quais
transportam os produtos aos clientes dos outros estados. As empresas concorrentes, todas
estabelecidas na cidade de Sao Paulo, possuem na maioria das vezes prazos menores de
entrega. Para que a empresa possa obter uma vantagem competitiva na questdo do prazo de
entrega, a producdo deve superar essa limitagdo com uma programacéo e um desempenho
muitas vezes melhor que o do concorrente. Dai a necessidade de acfes diretas, rapidas e
flexiveis. O desempenho das tarefas de expedicdo, embalagem e otimizacdo de cargas e
estdo diretamente relacionadas a entrega do produto pela producdo, pois a maioria das
linhas é programada através da chegada de pedidos.

Outra vantagem competitiva é o custo de producdo das pecas que
pode ser melhorado através do conjunto de melhorias dentro dos objetivos de desempenho
do gerenciamento do fornecimento de matéria prima (evitando perdas, controle de
estoques, ajustes no preco de compra, etc).

d) Abordagem logistica

As acOes de melhorias, ligadas a logistica devem fazer parte do
planejamento estratégico da empresa nos diversos niveis.

A questdo da logistica industrial da empresa passa obrigatoriamente
por diversas analises. Sem o conhecimento de indicadores de producéo, os quais influem
diretamente na estratégica da producdo, as questdes relacionadas a logistica industrial néo
podem ser analisadas independentemente das demais, principalmente as relacionadas a

producdo. E importante que o profissional responsavel pelas atividades e setores, ligados &
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logistica da empresa, conheca formas e interpretacGes de indicadores de desempenho da
producdo para que as suas acdes e tomadas de decisbes ndo sejam caracterizadas como
invidveis, ineficazes, com investimentos altos, etc.

A empresa possui profissionais nos setores de suprimentos,
almoxarifado, expedicéo, transporte e producdo, com formacdo ou em fase de concluséo,
do curso em tecnologia em logistica, 0 que faz com que as a¢des sejam tomadas com
melhores critérios. A atuacdo desses profissionais passa obrigatoriamente pelo
conhecimento das acles estratégicas da producdo, para que sejam tratadas as questdes de
fornecimento da matéria prima, armazenagem de produtos em elaboracdo, movimentacéo
de materiais, programacéo do transporte dos produtos, melhorias ou alteragdes de layout,

chegada de pecas na expedicdo, etc.
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