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PROPOSTA DE IMPLEMENTAGAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO E
FERRAMENTAS DA QUALIDADE EM UMA INDUSTRIA DE ALUMINIO



Resumo

Com o avango da concorréncia de mercado e aumento das exigéncias por parte dos
clientes, uma das tendéncias fundamentais no campo empresarial € a necessidade
de adotar uma postura estratégica para o desenvolvimento e entrega de seus
produtos. Para isso, € importante que a empresa compreenda o que se passa em
seus processos e que seus sistemas de medicdo de desempenho refltam essa
postura, fornecendo informacdes mais adequadas para suportar o gerenciamento do
negocio. Neste contexto, este trabalho tem por objetivo construir uma base de dados
a partir dos resultados dos processos a fim de gerencia-los e propor a implementagao
do uso de indicadores-chave de desempenho para visualizar pontos de melhoria,
visando o maximo aproveitamento dos recursos. Realizou-se uma fundamentagcéao
tedrica que compreende: Lean Manufacturing, Gestado de processos e Indicadores-
chave de desempenho. Esta fundamentacao tedrica apoiou o presente estudo de caso
onde foi possivel estruturar os indicadores-chave de desempenho que poderao
oferecer uma visdo mais completa e interrelacionada da empresa. Espera-se que com
a implementagdo dos indicadores a alta administracdo fagca a ligacdo entre as
informacgdes obtidas com a ferramenta juntamente com o planejamento e a tomada de
decisdes estratégicas, além de melhorar continuamente seus processos.

Palavras-chave: Indicadores-chave de desempenho. Gestdo de processos. Melhoria
Continua. Tomada de Decisao.

Abstract

Give the advance of competitors and increasing requirements from customers, one of
the fundamental trends in the business field is the need to adopt a strategic posture
for the development and delivery of its products. It is important that the company
understands what goes on in its processes and the companies' performance
measurement systems shall reflect such change, being capable of providing more
accurate information, in order to support the business management. Within this
context, this study aims to build a database from the results of the processes in order
to manage them and propose the implementation of the use of key performance
indicators to visualize points of improvement, aiming at the maximum use of resources.
Furthermore, it was performer a theoretical review that includes: Lean Manufacturing,
Process Management and Key Performance Indicators. This theoretical review
supported the present case study where it was possible to structure the key
performance indicators that may offer a more complete and interrelated view of the
company. It is expected that with the implementation of the indicators, senior
management will link the information from the indicators with the planning and strategic
decision-making, in addition to continuously improving their processes.

Keywords: Key performance indicators. Processes management. Continuous
improvement. Decision making.



1 INTRODUGAO

Em uma empresa, as atividades de gestdo devem ser planejadas, coordenadas,
dirigidas e controladas com o objetivo de se manterem competitivas no mercado onde
atuam. A definicdo do tema surgiu com uma visita feita a uma empresa metalurgica
familiar localizada em Araras, onde sao produzidos chapas, bobinas e discos de
aluminio, a fim de criar métricas de desempenho para ter uma visdo mais assertiva da
eficiéncia e eficacia dos processos e ajudar na elaboragédo de planos de agéo para
reducdo de desperdicios, além de tentar construir uma mudanga de mentalidade
voltada para melhoria continua.

Segundo Slack et al. (2009), para alguns gerentes de produgao, a qualidade é o
mais importante fator singular que afeta o desempenho de uma organizagdo em
relacdo a seus concorrentes. Logo, buscar melhorias na qualidade dos produtos e
processos continuamente gera uma maior satisfacdo do cliente, tornando-se um
grande diferencial competitivo.

Apods a Segunda Guerra Mundial, surge o Lean Manufacturing, conceito que busca
a eficiéncia e a reducao de custos através da reducao de desperdicios e aumento da
produtividade. Um dos principais objetivos da produgédo enxuta € a entrega Just in
Time (JIT), Slack et al. (2009) salientam que JIT significa produzir bens e servigos
exatamente no momento que sdo necessarios, ou seja, ndo antes para que nao se
transformem em estoque, e n&do depois para que seus clientes ndo tenham que
esperar.

Segundo o Lean Institute Brasil (2020), uma das tarefas importantes de uma
empresa na jornada Lean € construir indicadores simples, claros e relevantes para
orientar as transformacdes e melhorias de forma direcionada. Kaplan e Norton (1997)
chamam atencgao pelo fato de que se uma atividade ndao é medida, ndo pode ser
gerenciada, seguindo essa légica, ela ndo €& compreendida e, sem a correta
compreensao nao € possivel melhora-la.

O objetivo deste trabalho consiste em construir uma base de dados dos
resultados dos processos da empresa familiar estudada a fim de gerencia-los e propor
a implementacao do uso de indicadores-chave de desempenho para identificar pontos
de melhoria, visando o maximo aproveitamento dos recursos. A metalurgica, objeto
desta pesquisa, possui 125 funcionarios atuando no segmento de fundicdo e
laminag&o de aluminio, localizada no Estado de S&o Paulo.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Gestao de processos

Para Gongalves (2000), processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades
que tem inicio em um input, desenvolve e adiciona valor a ele e fornece um output a
um cliente especifico. Gestdo de processos é o planejamento, organizagéo, dire¢ao e
controle dos processos dentro das organizagées com o objetivo de melhor entendé-
los para melhorar o desempenho e os resultados. Segundo Oliveira (2011), a gestao
por processos representa um conjunto de fungdes de planejamento, direcédo e
avaliacdo das atividades sequenciais, com intuito de minimizar conflitos interpessoais
e atender as necessidades e expectativas de todas as partes interessadas.

Gerir processos € monitorar atividades para manter a conformidade e os
resultados que se pretendem obter. Dessa forma, a gestdo por processos mostra a
interdependéncia existente entre fornecedores e clientes e leva os funcionarios a ter
uma visdo ampliada de seus respectivos papéis funcionais na organizagao.

2.1.1 Mapeamento de processos



De acordo com Slack et al. (2009), o mapeamento do processo envolve a
descricdo de processos em termos de como as atividades relacionam-se umas com
as outras dentro do processo. Um pré-requisito para desenvolvé-lo € entender o
contexto em que a operacao entrada-processo-saida esta estabelecida.

Para a realizagao do mapeamento de processos € necessario seguir o fluxo de
produgado, observando suas particularidades, com a visualizagdo através de seus
fluxos, é possivel redesenhar a forma de fazer as atividades.

Hunt (1996) afirma ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar e/ou simplificar aqueles que necessitam
de mudangas. A sua analise ajuda identificar problemas, a razdo de estarem
acontecendo e prioriza-los conforme urgéncia, permite ainda, reduzir custos de
desenvolvimento de produtos e servigos, reduzir falhas de integragao entre sistemas
e retrabalhos, eliminar tarefas desnecessarias, e melhorar o desempenho da
organizagao.

A Association of Business Process Management Professionals (ABPMP, 2013)
orienta que a visdo do mapeamento se inicia em um nivel superior aquele que
efetivamente executa o trabalho e divide-se em subprocessos que sdo compostos por
uma ou mais atividades que, por sua vez, podem ser decompostos em tarefas.

Figura 1 — Hierarquia de processos
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Fonte: Carpinetti (2016)

Os processos estado organizados de forma hierarquica conforme ilustra Figura
1, no nivel mais alto da hierarquia estdo os macroprocessos, decompostos e
detalhados na forma de subprocessos. Nos niveis inferiores, os subprocessos sao
desdobrados em atividades e tarefas. Segundo Carpinetti (2016), a execugao dos
processos organizacionais geralmente envolve pessoas de diferentes setores, dessa
forma, um bom entendimento desses processos por parte de todos funcionarios da
organizagao € vital para alcangar a padronizagdo, minimizagdo de erros e maior
integracao entre os setores.

Para Gongalves (2000), nem todos os processos tém a mesma importancia,
tanto sob o ponto de vista dos resultados como dos recursos envolvidos. Portanto, as
organizagdes devem focar seus esforgos sobre os processos-chave, ou seja, aqueles
que atendem objetivos multiplos do negécio e geram melhorias representativas para
o resultado da empresa como um todo.

Em um ambiente em que ndo ha controle e mapeamento de processos, as
organizagdes pecam por falta de visdo sistémica. Quando associados aos indicadores



de desempenho fornecem informacdes de controle e administracdo de dados que
podem influenciar diretamente ou indiretamente as visbes estratégicas de uma
organizagao.

2.2 Indicadores-chave de desempenho

Uma vez que os processos estejam mapeados, pode-se estudar a forma como a
organizagao os gerencia para atender seus objetivos estratégicos. Muller et al. (2010)
defendem que o mapeamento de processo é uma ferramenta utilizada para visualizar
oportunidades e buscar melhorias graduais e continuas em uma operagdo. Uma
segunda ferramenta de gerenciamento de processos importante s&o os indicadores
de desempenho que controlam e monitoram processos organizacionais. A medigao
do desempenho, segundo Neely et al. (1995), € o processo de quantificagdo da
eficacia e/ou eficiéncia de uma acgao.

Ser eficiente € executar alguma atividade corretamente, da melhor maneira
possivel, utilizando os recursos disponiveis, com o menor desperdicio de tempo,
esforgos, recursos e pessoas. Ja o conceito de eficacia esta relacionado a capacidade
de fazer o que deve ser feito para entregar resultados, cumprir metas, objetivos e
prazos, sem poupar recursos financeiros, pessoas, investimentos.

A sigla KPI (Key Performance Indicator) faz referéncia aos indicadores chave
de desempenho, sao indicadores escolhidos pela prépria empresa que medem o
desempenho de processos de gestao e permitem avaliar o andamento de operagoes
com relagdo aos objetivos definidos. De acordo com Kaplan e Norton (1997), o uso de
KPIs facilitam a interpretacdo de dados e permitem identificar o que funciona e o que
nao funciona efetivamente.

McGee e Prusak (1994) alertam que a qualidade da informagao é de grande
importancia no desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho, sendo
alcangada atraveés da integridade, exatidao, atualidade e valor geral da informac&o. A
definicdo da estrutura a ser utilizada para coletar, filtrar e avaliar os dados é essencial,
pois € onde serdo transformados em informagao, para assim, auxiliar e influenciar nas
tomadas de decisao.

De acordo com o Lean Institute Brasil (2020), cada empresa deve escolher os
indicadores que lhes sdo mais relevantes, podem estar focados nas necessidades dos
clientes tais como nivel de servigo e entrega, nivel de qualidade, indicadores de
satisfacao, capacidade de resposta, ou indicadores de processos tais como lead time,
estoques, qualidade, OEE (Overall Equipment Effectiveness), planejado versus real,
ou ainda serem indicadores financeiros como custos, margens de lucro.

3 METODOLOGIA

De acordo com Miguel (2010), a metodologia de um trabalho € de extrema
importancia devido a necessidade de embasamento cientifico adequado para abordar
da melhor forma as questdes da pesquisa. A Figura 2 apresenta as técnicas de
pesquisa aplicadas em engenharia de producéo e as técnicas destacadas em amarelo
foram utilizadas para desenvolver a metodologia desse trabalho.



Figura 2 — Metodologia de pesquisa em Engenharia de Produgéo
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3.1 Natureza
A presente pesquisa busca resultados que sejam utilizados na solugdo de
problemas concretos, dessa forma, trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada.

3.2 Objetivos

Objetivos desta pesquisa sdo de carater exploratorio e descritivo, pois envolve
solugdes praticas com base no levantamento bibliografico e a observacéao e coleta de
dados de forma sistémica. Neste sentido, é feita uma analise para compreender como
funciona determinada atividade, através da observacao das etapas de um processo,
das ferramentas utilizadas, das dificuldades presentes.

3.3 Abordagem do problema

Na presente pesquisa utilizam-se as abordagens qualitativa e quantitativa pois
com base na fundamentacao tedrica e estudo do cenario, serdo propostas agdes e
desenvolvidas hipoteses para pesquisas quantitativas em potencial (qualitativa) e a
analise de conteudo sera feita pela elaboracdo de indicadores para estabelecer
padrdes de comportamento (quantitativa).

Miguel (2010) também afirma que a combinacg&o das abordagens possibilita um
melhor entendimento dos problemas, ela permite que a vantagem de uma amenize a
desvantagem da outra.

3.4 Definicao dos métodos

Na presente pesquisa sera aplicado o método estudo de caso para investigagao
exploratoria e construgéo de teoria. Miguel (2010) define o estudo de caso como uma
investigacdo de carater empirico que investiga um dado fendbmeno dentro de um
contesto real contemporaneo por meio da analise aprofundada de um ou mais objetos



de estudo. Uma caracteristica desse método é a capacidade de combinar uma ampla
variedade de fontes de evidéncias para estudar um mesmo fenémeno.

3.4.1 Coleta e analise de dados

A coleta de dados foi feita através de entrevistas semiestruturadas realizadas
com diferentes individuos, considerando uma perspectiva diversificada em termos de
areas funcionais e niveis hierarquicos, durante a entrevista foi utilizado gravador de
celular e anotagbes em papel. Também foi realizada consulta e coleta de varios
documentos na forma de arquivo em papel utilizados para registro de informagdes de
estoque, processos, ndo conformidades, reclamacdes de clientes.

As visitas ao chao de fabrica foram importantes para verificar, in loco, o
fenbmeno estudado, fazer observagdes, anotagdes de campo, impressdes e
descricbes do que esta ocorrendo. A partir dos dados coletados, foram elaborados
quadros e Dashboards no Power Bl, incluindo graficos e tabelas para a analise e
controle.

4 COLETA DE DADOS E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

4.1 O produto

De acordo com ABAL (2004), o aluminio é o metal ndo-ferroso mais consumido
no mundo devido suas propriedades fisico-quimicas como: baixo peso especifico,
resisténcia a corrosao, infinita reciclagem, alta condutibilidade térmica e elétrica; além
de sua ampla variedade de utilizacao.

A atoxidade do aluminio, ou seja, o fato de possuir caracteristicas “n&o-toxicas”
permite sua utilizacdo em utensilios domésticos, sem qualquer efeito nocivo ao
organismo humano. Além disso, sua alta condutibilidade térmica € um fator que
também influencia positivamente o uso do material na industria de alimentos. E
justamente esse 0 mercado em que a empresa estudada esta inserida, a maioria de
seus clientes sdo produtores de utensilios domésticos como panelas, assadeiras,
caldeirdes etc.

O grupo de liga que a fabrica trabalha € o 1XXXX, seu principal elemento é o
aluminio comercialmente puro com, no minimo, 99% de pureza, os outros
componentes da liga s&o: silicio, cobre, ferro, magnésio, manganés etc.

4.2 O processo
4.2.1 Recebimento

No recebimento de matéria-prima, se o fornecedor € novo ou se € um
fornecedor com alta reincidéncia de entrega de produtos ndo conformes, sao
coletadas amostras para teste de liga no espectrémetro de emissao ética. Sao feitas
3 analises para o mesmo corpo de prova e o resultado que apresentar maior distorgao
€ descartado. Se a matéria-prima for de estamparia, também sao realizados testes,
independente do fornecedor, pois € um produto que pode apresentar pureza inferior a
99%.

As matérias-primas que n&o séo entregues na forma de fardos s&o prensadas
para facilitar manuseio do material ao carregar os fornos. E muito importante verificar
se as matérias-primas que serao derretidas ndo estdo molhadas para evitar risco de
explosao.

4.2.2 Produgao



O processo de producdo comega com o derretimento do aluminio bruto, a
temperaturas superiores ao seu ponto de fusdo. A condigdo de producido de calor
necessaria € fornecida pelos fornos de fusdo, que efetuam o trabalho de derreter as
cargas solidas. Os fornos da empresa estudada s&o de chama direta, onde o calor
gerado na combustao do éleo entra em contato direto com a carga e é transferido por
irradiagao

Sempre que houver fusédo de carga, transferéncia de metal para outro forno ou
carregamento de fornos de espera, ocorre um processo chamado de escorificagéo,
onde é feita adigdo de um fluxo sélido denominado escorificante (faz-se a mistura
deste produto com o auxilio de rodos) que reage com os Oxidos e outras impurezas,
aglomerando-os e através de uma reagado exotérmica separa o aluminio contido na
escoria e o devolve ao banho metalico, obtendo assim, uma escoria seca e pobre em
aluminio.

O processo de fundicao é realizado de forma continua, também chamado de
Caster, onde o aluminio € moldado em um bico ceradmico e depois solidificado entre
dois cilindros refrigerados internamente por agua, que giram em torno de eixos.

A chapa solidificada é posteriormente enrolada em bobinas ou cortada na forma
de chapas de aluminio. Quando a linha esta programada para produc¢do de bobinas,
o slitter do proprio Caster € posicionado para dividir a chapa continua de 1 metro de
largura em duas bobinas com as medidas desejadas. Ja na produc¢do de chapas, a
guilhotina da maquina contém um sensor por contato, ele é ajustado de acordo com a
medida necessaria.

A préxima etapa de produgao € a laminagdo. Segundo a ABAL (2004), é um
processo de transformagdo mecanica que consiste na reducédo da secao transversal
por compressao do metal, através da passagem entre dois cilindros com eixos
paralelos que giram em torno de si mesmos. A laminagao pode ser a quente, processo
onde sdo obtidas grandes reducdes da secado transversal, com o metal a uma
temperatura de recristalizagdo do aluminio, aproximadamente 350°C, ou a frio, a
temperaturas bem inferiores aquela de recristalizagdo do aluminio, a matéria-prima &
aquela oriunda da laminacao a quente.

A laminagdo a quente ocorre apenas nas chapas, assim que elas saem do
Caster o funcionario as passam, manualmente uma por uma, em um desbastador.
Apoés esse processo, as chapas podem ser vendidas ou utilizadas internamente, se
utilizadas para produgao de discos, antes da estampagem passam nos laminadores a
frio e na guilhotina.

Todas as bobinas produzidas no Caster sdo levadas por empilhadeiras ao
laminador para reducao de espessura a frio. Depois de obter espessura adequada,
sao encaminhadas ao slitter, maquina responsavel por cortar as extremidades dos
dois lados da bobina e voltam novamente o laminador para maior reducdo da
espessura.

A estamparia de metais € um processo no qual as chapas planas e bobinas de
aluminio sado precisamente moldadas através de estampo com didmetros especificos,
que acoplados a uma prensa produzem o disco desejado. Os melhores resultados s&o
atingidos quando o metal possui um tamanho de grdo pequeno e uniforme.

Os discos sao entdo empilhados em um balaio que € levado ao forno elétrico
para tratamento térmico. O tipo de tratamento térmico realizado é o recozimento pleno,
onde se conseguem as condigbes de plasticidade maxima do metal, o que
corresponde a uma recristalizagao total do material, através da formacdo de novos
graos equiaxiais, isentos de deformacéo.



Depois o metal é resfriado lentamente, ainda dentro do balaio, para remover as
tensbes internas. A sucata restante das folhas de aluminio no processo de
estampagem é reciclada novamente no processo como matéria-prima. Os discos séo
entdo empilhados e vendidos, as medidas que nao possuem pedido sdo armazenadas
no estoque.

4.3 Identificagao dos principais pontos de controle
4.3.1 Controle de estoque de Discos

O controle de estoque de discos atualmente é feito manualmente através de
folhas sulfites marcadas a lapis. A cada 4 meses € realizado balanco de todas as
medidas e quantidades em estoque, a partir disso as folhas sdo arquivadas e é
iniciado um novo controle. Quando ha entrada ou saida de produtos no estoque, a
quantidade que antes estava disponivel é apagada da folha e o novo valor atualizado
€ inserido a lapis, ou seja, ndo ha um histérico de datas de entrada e saida para
consultas e controles futuros. Essas folhas sdo arquivadas em uma caixa, gerando
grande volume de arquivos ao longo dos anos, ocupando espagos desnecessarios.
Também existe uma planilha de Excel, preenchida a partir das informacoes
disponiveis nas folhas sulfites sempre que ocorre alguma alteragdo, mas segundo
relatos dos funcionarios sempre ha divergéncia de informagdes, ndo sendo uma
alternativa o confiavel, além de gerar retrabalho.

4.3.2 Reclamacgodes de Clientes

Atualmente, ndo ha registro de ndo conformidades. As reclamagdes de clientes
chegam via WhatsApp e nao estado centralizadas em uma pessoa soO, cada cliente
envia para seu contato mais proximo dentro da empresa. Nao ha informagao
documentada que descreva o ndo atendimento a um requisito especificado, as causas
e as acdes tomadas. Dessa forma, ndo € possivel visualizar e analisar os problemas
de qualidade que afetam seus clientes.

O mesmo ocorre para os fornecedores de matéria-prima, ndo ha registro de
materiais que foram reclamados e/ou devolvidos ao fornecedor. Portanto, ndo é
possivel visualizar problemas reincidentes e tomar acdes necessarias referente ao
fornecimento de materiais.

4.3.3 Registro de Devolugoes

As devolugdes de clientes sado registradas mensalmente em uma tabela com
informacdes de data, cliente, motivo da devolugdo e peso devolvido. O motivo de
devolugao é registrado sempre da mesma forma: “troca de material’, ndo ha uma
descrigdao mais detalhada do problema que realmente gerou a devolugao, também nao
ha identificacdo do numero do pedido devolvido. No fim de cada més a produgio
solicita o total devolvido e verifica se € um valor alto comparado com o que foi
produzido, porém essa informagdo acaba perdida em folhas sulfites que sao
arquivadas.

4.3.4 Parada de maquinas

As paradas de maquinas sao recorrentes no dia a dia da empresa, seja por
manutengao corretiva, preventiva, falhas de processo ou queda de energia, mas elas
nao sao controladas. Nao ha uma viséo, por exemplo, de quanto tempo se perde no
més por motivos de maquina parada, consequentemente o quanto isso afeta na
produtividade da empresa.



Os operadores do Caster registram em uma folha de controle da linha a hora
que cada forno de espera abasteceu a produgao, com suas respectivas temperaturas
e o turno de producao, e caso haja alguma parada, eles registram nessa mesma folha
a hora que parou, mas nao especificam detalhadamente o motivo e nem por quanto
tempo ficou em espera, portanto, as informagdes acabam se perdendo.

4.4 Melhorias Propostas

A partir de entrevistas e acompanhamento dos processos, foram levantadas as
informacdes necessarias para um controle efetivo de estoques, ndo conformidades,
devolucgdes e paradas de maquinas, através dos indicadores de desempenho. Com
base nisso, a autora construiu questionarios no Google Forms- aplicativo de
gerenciamento de pesquisa.

Todas as pessoas da empresa que tiverem acesso ao link do questionario
poderdo preenché-lo tanto pelo computador quanto pelo celular. Assim, as
informacdes passam a ser coletadas de forma simples e rapida, além da construcao
de um histérico de dados.

As respostas dos questionarios serdao arquivadas automaticamente em uma
planilha online, a partir dessa planilha € possivel construir analises de dados no Power
Bl - ferramenta de Business Intelligence da Microsoft.

4.4.1 Quantidade (kg) de discos em estoque

As informagdes levantadas como de maior importancia para construgao da
analise de estoque e que podem ser coletadas via questionario online sdo: medida do
disco (didmetro e espessura), quantidade em quilograma, se o disco € fabricado a
partir de chapas ou bobinas, se é entrada ou saida de material, a data e se for saida
de estoque, para qual cliente.

A partir dos dados que puderam ser coletados com a aplicagcédo do questionario,
foi construida uma simulagéo do visual de analise (Figura 3).



Figura 3 — Simulagao do controle de estoque de discos
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A proposta é utilizar o total em estoque (kg) como indicador de desempenho, a
ser acompanhado mensalmente, mas além disso, a visualizagao permite identificar
em tempo real quais as medidas disponiveis em estoque e suas respectivas
quantidades, quantas medidas diferentes tem em estoque, separada por discos
fabricados a partir de placas ou bobinas, quais clientes compram mais itens de
estoque e em quais meses ha mais saida e entrada de material.

Lembrando que, as analises construidas no Power Bl permitem que os dados
sejam relacionados de forma dinamica, por exemplo, se clicarmos em uma medida
especifica, ele traz os clientes que compraram aquela medida e os meses que aquela
determinada medida entrou e/ou saiu do estoque. Dessa forma, € possivel comecar a
visualizar padroes ou até mesmo quanto tempo uma determinada medida ficou em
estoque.

Fonte: A propria autora (2020)

4.4.2 Registro de nao conformidades (RNC)

As nao conformidades podem ser identificadas interna ou externamente, em
um produto, processo, servico, matéria-prima ou sistema. As nao conformidades
externas sdo provenientes de reclamacgdes de clientes, contemplando ou ndo a
devolucdo do produto. As nao conformidades internas contemplam desvios
identificados tanto no produto quanto no processo, sdo consideradas também néao
conformidades provenientes de fornecedores, podendo ser na matéria-prima ou um
servico fornecido.



As matérias-primas criticas para o processo sido analisadas de forma amostral,
para avaliar se estdo conforme especificacdo e, consequentemente, se nao irdo
impactar negativamente no processo. As analises sao realizadas pela area de
recebimento da matéria-prima, qualidade ou area responsavel pela sua utilizacao.
Caso identificado um desvio € necessario registrar a nao conformidade e encaminhar
ao departamento que fez a compra. Quando identificada uma n&o conformidade na
matéria-prima, ha duas alternativas de acdes a serem tomadas:

a) Aceitar o material por concessdo — quando a area usuaria avalia que nao

tera qualquer impacto no produto e/ou processo.

b) Devolugdo ao fornecedor — quando o desvio identificado compromete a

performance do processo e/ou produto final.

Uma proposta de melhoria € que o canal de recebimento e envio de
reclamacgdes seja centralizado, por isso foi sugerido a criagdo de um e-mail da
qualidade destinado para essas fungdes, ele sera gerido pelos responsaveis por
registrar e tratar as nao conformidades.

O questionario criado serve tanto para registros de reclamagdes de clientes
como de matéria-prima, para isso sdo solicitadas o preenchimento das seguintes
informagdes: nome do responsavel pelo registro da n&do conformidade, origem da
conformidade (matéria-prima ou cliente), data da reclamagdo, nome da empresa
(cliente ou fornecedor), numero do pedido, material ndo conforme, medida do material
nao conforme (espessura e didmetro ou espessura e largura, se for produto final),
quantidade (kg) reclamada, quantidade (kg) expedida, descrigdo da né&o
conformidade, anexo com evidéncias, criticidade, acbes imediatas caso haja alguma,
se ha necessidade de visita ao cliente, se o problema é reincidente e se sera feita
devolucao.

As acoes imediatas sao tomadas para resolver a consequéncia do problema,
mas néo ira evitar a reincidéncia da ndo conformidade.

Ap0bs o registro da ndo conformidade, a qualidade é responsavel por avaliar a
criticidade do desvio e envolver a area responsavel. Através das informacdes e
evidéncias previamente fornecidas pelo registro, irdo definir se o problema é
procedente ou nao.

Quando uma nao conformidade é considerada procedente, a area responsavel
deve realizar uma analise de causa, a fim de identificar a(s) causa(s) raiz(es) do
problema a partir das ferramentas Ishikawa ou Cincos Porqués, para depois elaborar
e executar plano de agao e analisar eficacia.

Quando finalizada a agao, é importante salvar em uma pasta todas as
evidéncias possiveis que comprovem a implementagcdo das agdes definidas. Se nao
for possivel anexar as evidéncias, deve-se descrever de forma detalhada o trabalho
realizado e os resultados destas agdes.

A fabrica ja trabalha com um nivel de qualidade aceitavel (NQA), porém, nem
sempre é aplicado ou verificado, portanto, também & um ponto a ser melhorado, se a
reclamacao estiver dentro do NQA de 1% o RNC sera finalizado como nao critico e
nao entrara na contabilizagcado do indicador.

A partir do registro de reclamacgdes de clientes, a proposta € que seja criado o
indicador de numero de RNCs procedentes por més. Com os dados levantados por
esse questionario sera possivel analisar quais sao os clientes que mais fazem
reclamagdes, quais sdo as medidas que apresentam maiores problemas de qualidade
(espessura, diametro, largura), além de identificar problemas reincidentes, para assim,
formular planos de agc&o mais eficazes.



4.4.3 Porcentagem de devolugoes

O conceito do indicador porcentagem de devolugbes sera utilizado para
analisar mercadorias ndo conformes devolvidas pelos clientes. Para calculo deste
indicador € aplicada a formula 1:

Devolugio de Mercadoria (kg)
Quantidade Faturada (kg)

% Devolugdes = x 100 (1)

A devolucdo de cliente devera ser oficial, quando autorizada pela empresa.
Apds a comunicacgao do cliente sobre a necessidade de devolugdo de um produto, a
reclamacao deve ser registrada no relatério de ndo conformidade e analisada, a fim
de aceitar ou rejeitar a devolugdo. Em algumas situacbes é possivel evitar a
devolugao, sendo realizado um acordo comercial, com abatimento do produto n&o
conforme, essa tratativa € recomendada quando o cliente esta localizado muito
distante, reduzindo os gastos da organizagao com transporte.

O questionario criado para devolugdes deve ser preenchido quando a
mercadoria devolvida chegar na empresa, as informagdes solicitadas sdo: data de
chegada da mercadoria, cliente que realizou a devolugédo, motivo da devolugéo, peso
devolvido e numero do pedido ou registro do RNC. Dessa forma, sera possivel saber
o total devolvido por semana, més e ano.

A empresa ja possui um software que permite verificar a quantidade faturada
por data, a unica alteragao sera puxar essas informagdes para uma planilha de Excel
a fim de arquivar um histérico e calcular o indicador.

4.4.4 Parada de Maquinas - Disponibilidade Fisica (DF)

A Disponibilidade Fisica € um indicador de manutencdo que possibilita
visualizar o percentual de dedicacido para operagcdo de um equipamento, ou de uma
linha de producgao, em relagao as horas totais do periodo.

Esse indicador sera calculado para as trés linhas do Caster, através da coleta
de dados pelo preenchimento do questionario online, com as seguintes informagdes:
Numero do Caster, data da parada, horario da parada, horario que voltou a funcionar
a linha, turno, motivo da parada de linha, numero do lote em producéo.

De acordo com Viana (2002), o calculo da disponibilidade pode variar de um
setor produtivo para outro e até de uma empresa para outra. Este indicador é dado
pela formula 2:

HT HO
— x100 DF % = ——— x 100 (2)

DF % =

Onde:
DF = Disponibilidade fisica.
HT = Horas trabalhadas.
HG = Horas totais no periodo.
HO = Tempo total de operacgéao.
HM = Tempo de paralisacbes, corretivas e preventivas.

E um indicador que depende da confiabilidade e manutenibilidade do
equipamento. A confiabilidade esta vinculada ao numero de falhas ou paradas nao
programadas e a manutenibilidade esta relacionada ao tempo utilizado para o reparo.
Quanto mais confiavel um equipamento for, menor a probabilidade de falha e,
portanto, maior a probabilidade de estar disponivel para producéo.



A partir da aplicacao desse indicador sera possivel analisar a quantidade de
horas disponiveis para operagao de cada linha, além de identificar os equipamentos
que geram maiores problemas e que diminuem a disponibilidade fisica da fabrica.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo propor a utilizagdo de indicadores de
desempenho que auxiliem na medicdo de desempenho e na identificacdo de
melhorias dos processos, buscando tomadas de decisdo mais assertivas e melhora
na gestdo de uma empresa metalurgica.

Como a empresa atualmente ndao tem essa pratica, foram estabelecidos os
indicadores mais criticos e aqueles que sédo possiveis de serem aplicados com os
recursos ja existentes. A empresa conseguira implementar, de forma facil e rapida,
sem custo adicional, pois tudo sera executado através de questionarios e planilhas na
web, ndo exigindo software especializado. Portanto, os objetivos deste estudo foram
alcancados.

As limitagbes da pesquisa foram o modelo de gestédo centralizado e os gerentes
nao confiarem na capacitacdo de seus operadores, dificultando para que novas
atividades de controle sejam atreladas a eles.

Observou-se que a alta diregdo, que possuia resisténcia em aderir novos
procedimentos e mudar os padrdes atuais, se mostrou aberta a novas possibilidades
com as propostas apresentadas. Como trabalho futuro, espera-se aplicar os
indicadores propostos e avaliar a sua contribuicdo no desempenho da empresa.
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