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RESUMO

PALAVRAS CHAVE

Modelo de andlise de desempenho, Indicador de desempenho, Melhoria Continua, 7
Desperdicios, Gestao Industrial.

RESUMO

A presente Tese foi desenvolvida no ambito da unidade curricular
Dissertagdo/Projeto/Estagio do 22ano do Mestrado em Engenharia mecanica — Ramo
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Foi efetuado num
ambiente empresarial e tinha como principal desafio o enquadramento dos indicadores
de desempenho com os desperdicios ao nivel da fabrica, com o intuito de encontrar
potenciais oportunidades de melhoria. O principal objetivo é auxiliar a tomada de
decisdo do gestor de fdbrica, com evidéncias reais, identificando quais as
areas/desperdicios que devem ser alvos de melhoria. Para tal foi idealizado um modelo
de gestdo de desempenho capaz de identificar as diferencas entre o real e o planeado,
e por fim interligar com os desperdicios.

Os modelos de analise de desempenho sdo uma ferramenta bastante Util para andlise e
identificacdo dos pontos criticos nas operacdes de uma empresa, de certo modo ajudam
a entender o que esta a correr mal e onde, através da analise de um extensivo nimero
de indicadores.

Numa fase inicial foi efetuada uma pesquisa bibliografica sobre os modelos de gestado
de desempenho presentes na literatura, assim como o0s conceitos associados aos
indicadores de desempenho e as formas de desperdicio ao nivel da fabrica.

Apds a integracdo na empresa, foi efetuado um levantamento da forma como a empresa
atua ao nivel da gestao das suas unidades assim como os varios indicadores disponiveis
e qual a sua fonte. Por forma a idealizar o modelo no contexto da empresa, para que

este se enquadre com as necessidades atuais.
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RESUMO

Por fim é efetuado um protdtipo do modelo de gestdo de desempenho, definindo a sua
estrutura e modo de utilizagdo. Em simultaneo é apresentado um caso de aplicagdao no

contexto de uma das unidades da empresa.
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ABSTRACT

KEYWORDS

Performance Analysis Framework, Performance Indicator, Continuous Improvement, 7
wastes, Industrial Management.

ABSTRACT

This paper is based on the curricular discipline of Dissertation/Project/Internship in the
second degree of the Master’s in Industrial Management of the mechanical engineering
department of Instituto Superior De Engenharia do Porto.

It was developed while working in a company and the main challenge was the alignment
of the performance indicators with the wastes in the shop floor, with the purpose of
founding potential improvements opportunities. The main goal is to support the
decision-making process of the plant manager, with real and reliable data, identifying
which areas or wastes should be targets for improvements. For that reason, it was
idealized a model that could analyze the data and connect the gaps with the forms of
waste that can be found in the shop floor.

The performance measure models can be very helpful when it comes to analyze high
quantities and trying to identify where you should act to eliminate the gaps found
between the real situation and the target. It also helps to understand which direction
your company is going compared with targets defined.

In an initial phase was made a bibliographic research about the performance measure
models found, as the concepts related to the performance indicator and the forms of
waste that can be found in the shop floor.

After the initial adaptation to the company, a study was made about the way the
company acts in a business level of their units as well as the performance indicators
available and their source. In order to design a performance measurement model,

adapted to the reality of the company and aligned with their needs.
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ABSTRACT Xl

Lastly was developed a prototype of the performance measurement model, defining its
structure and the way it works. In the same chapter will be presented an application case

and the results.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

No presente capitulo pretende-se efetuar uma introducao ao tema desenvolvido. Em
primeiro lugar efetua-se um enquadramento e apresenta¢ao dos objetivos propostos.
Seguidamente é representada a metodologia definida para alcancar os objetivos e

define-se a estrutura da dissertacgao.

1.1 Enquadramento

A presente dissertagdo é desenvolvida no ambito da unidade curricular de
dissertacdo/estagio do mestrado em engenharia mecanica no ramo de gestdo industrial.

O estagio é desenvolvido numa empresa fornecedora do setor automodvel, onde o
nivel de competitividade do mercado é elevado e a exigéncia do cliente cada vez maior.
E vital que as empresas adotem uma cultura de melhoria continua em busca da
exceléncia. No seguimento desta ideologia surgiu a oportunidade de desenvolver o
modelo de gestdo de desempenho no contexto da empresa. O desenvolvimento deste
modelo visa dotar a empresa de uma ferramenta de andlise capaz de auxiliar a tomada
de decisdo e assente numa cultura de melhoria continua. Ou seja, um modelo dinamico

com uma analise sistematica e continua do desempenho da organizacao.

1.2 Objetivos

Este trabalho propde o desenvolvimento de uma base de analise de indicadores no
contexto da empresa, com aplicacdo ao nivel da fabrica, que permita identificar
potenciais oportunidades de melhoria e auxiliar na tomada de decisdao do gestor de
fabrica.

Foram definidos os seguintes objetivos:
e Analisar os indicadores ja definidos no modelo de gestdo atual da empresa;
e Desenvolvimento, em simultdneo com uma pesquisa bibliografica continua, do

modelo de medicdo de desempenho;
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INTRODUCAO

e Redefinicdo e criagdo dos indicadores necessarios para o correto funcionamento
do modelo;
e (Caso de aplicagao;

e Analise e conclusdes dos resultados gerados.

1.3 Metodologia

De forma a executar a presente tese, foi necessario definir uma metodologia de
abordagem, que esta assente em seis fases essenciais:
1. Integragao na empresa;
Formulacdo do problema;
Anilise bibliografica e Recolha de dados;

2
3
4. Formulagao do modelo de avaliagao de desempenho;
5. Caso de aplicacdo;

6

Andlise e discussdo dos resultados obtidos.

A primeira fase, uma das mais importantes para a definicdo do tema de tese, consiste
em adaptar ao contexto da funcdo desempenhada e modelo de gestdo da empresa.

Segunda fase tem como finalidade formular o problema, isto é, perceber as
necessidades da empresa e de que forma os conhecimentos adquiridos ao longo do
mestrado podem ser aplicados de forma a encontrar uma solucdo.

Na terceira fase a pesquisa bibliografica é efetuada em paralelo com a recolha dos
dados necessarios para as fases posteriores. Na andlise bibliografica é estudado os varios
modelos de gestdo presentes na literatura assim como conceitos a estes associados,
como os indicadores de desempenho e ferramentas/metodologias de resolucdo de
problemas.

A quarta e quinta fase consistem na formulacdo e implementacdo do modelo a um
caso real. Na formulacdo é feito o alinhamento do modelo com as necessidades da
empresa, identificadas nas fases prévias.

Por fim é realizada uma analise critica dos resultados obtidos, por forma a validar o

modelo proposto. Adicionalmente sdo efetuadas propostas de trabalhos futuros.
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1.4 Estrutura da dissertacao

O Primeiro capitulo é composto pela introdugdo no qual é efetuado um
enguadramento do tema, apresentacdo dos objetivos, metodologia da investigacdo e o
subcapitulo no qual este texto estd inserido, a estrutura da dissertacgdo.

No Segundo capitulo é feita uma revisao bibliografica dos conceitos ou metodologias
consideradas importantes para o objetivo do presente trabalho. Inicialmente é
analisado os modelos de desempenho ja desenvolvidos por diferentes autores seguido
da definicdo dos conceitos tedricos das diferentes categorias de indicadores de
desempenho. De seguida é apresentado o modo de atuar da empresa, analisando quais
as ferramentas/metodologias utilizadas. Por fim sdo definidas todas as formas de
desperdicio Lean encontradas na literatura.

O Terceiro capitulo contempla a descricdo minuciosa do desenvolvimento do modelo
de analise de desempenho. Inicialmente é efetuado um alinhamento da visdao do modelo
com os requisitos e necessidades da empresa. Adicionalmente é feito um levantamento
do modelo de gestdo ja implementado e o que pode/deve ser alterado. Por fim é feito
o desenvolvimento do modelo em si, enquadrado no contexto da empresa.

No Quarto capitulo é efetuada uma andlise dos resultados obtidos no capitulo
anterior, assim como as conclusdes do estudo realizado. Por fim, sdo propostos

trabalhos futuros no ambito do tema abordado nesta tese.
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REVISAO BIBLIOGRAFICA

2 Revisdo Bibliografica

2.1 Modelos de gestao de desempenho

Os modelos de andlise de desempenho sdo uma peca fundamental para avaliar e
controlar a competitividade de uma empresa (Hwang, 2014). Segundo o Autor
Harrington (1991) “As medig¢Oes sdo a chave. Se nao podes medir, entdo ndo consegues
controlar. Se ndo consegues controlar, ndo consegues fazer a gestdo. Logo se ndo o
consegues gerir, ndo conseguirdas melhorar.”. A gestdo da empresa divide-se
hierarquicamente em 3 niveis: Estratégico, Tatico e Operacional, que podem ser
distinguidos pelas suas obriga¢des ou posi¢cdes, assim como outras caracteristicas.

Os indicadores do nivel estratégico sdao frequentemente usados para auxiliar as acdes
de gestdo por parte da gestdao de topo, normalmente indicadores financeiros (Kess,
2012).

O nivel tatico inclui a alocacado de recursos e mede o desempenho em relagao aos
objetivos definidos para obter resultados ao nivel estratégico (Hwang, 2014).

No nivel operacional sdo necessarios indicadores precisos e que sejam medidos de
forma sistematica, pois sdo importantes para as tomadas de decisdo diarias dos niveis
mais baixos de gestdo. Estas métricas sao normalmente nao financeiras e diretamente
relacionadas com o tempo. Como o exemplo o tempo de ciclo e o tempo de entrega
(Kess, 2012). Segundo Cortes, Daaboul, Le Duigou e Eynard (2016) os modelos de andlise
de desempenho presentes na literatura ndao apresentam um método de alinhamento
entre o nivel operacional e o nivel estratégico. Deste modo apresentam um modelo em
gue propde uma metodologia de alinhamento destes dois niveis assim como uma
divisdo hierarquica dos setores de uma empresa pelos trés niveis de gestao.

A Figura 1, representa esquematicamente a divisdo em piramide dos niveis de gestao,
assim como a estrutura e fluxo de informacdo do modelo. No topo da piramide
encontra-se a empresa, representada pela gestdo de topo, que também pode englobar
membros da gestdo ao nivel da fabrica. O desempenho tatico incorpora parte da gestao

da fabrica e do chdo de fabrica. Nos patamares mais baixos da piramide estdo os postos
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de trabalho e maquinas ou processos, que nos indicam o desempenho operacional

(Cortes et al., 2016).

KPI Reporting gap and limitations in impmvements—

I Strategic targeted KPIs (KPlg

Strategic performance

I Tactic performance
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performance

pany
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Figura 1 — Estrutura do modelo de Cortes, Daaboul, Le Duigou e Eynard (2016)

O Autor considera que se deve seguir sete passos, para garantir o alinhamento dos

objetivos ao nivel estratégico com o nivel operacional:

1. Defini¢do da visdo e missdao da empresa pela gestdo de topo;

Definigdao dos requisitos funcionais;

2
3. Divisdo hieradrquica dos indicadores;
4

Definir onde, como e quando os dados de produtos, processos e recursos sao

fornecidos por sensores, sistemas de informacdo, questiondrios, entre outros;

5. Escolha dos indicadores que vao pela implementacao da metodologia LEAN;

6. Alinhamento entre indicadores e desperdicios;

7. Definicdo do modo de calculo dos indicadores.

Nos seguintes subcapitulos serdo descritos individualmente trés modelos de

referéncia: o SCOR (Supply Chain Operations), BSC (Balanced Scorecard) e modelo de

Bititci.

2.1.1 Balanced Scorecard

A ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvida por Kaplan &

Norton (1996) com o objetivo de efetuar transicdo da visdo e estratégia da organizacao

para quatro perspetivas distintas: financeira, cliente, processos internos e inovacao e

desenvolvimento. Tornou-se um modelo de referéncia para grande parte da industria,

uma vez que se trata de uma ferramenta bastante util para visualizar e monitorizar a
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estratégia e visdo da empresa sob as quatro perspetivas. Os autores realcam, que o
modelo evita que a gestdao da organizagao seja apenas focada na perspetiva financeira
dando igual importancia as restantes perspetivas. Adicionalmente, acrescentam que
para alcancar todo o potencial desta ferramenta de gestdao deve-se conseguir interligar
os indicadores definidos e encontrar aqueles que tem impacto positivo na performance,
caracteristica comum dos KPIs (Key performance Indicators), indicadores que serao
descritos numa fase posterior.

Segundo Del-Rey-Chamorro, Roy, Van Wegen, & Steele (2003) o BSC prop&e como os
sistemas de medida de performance devem ser interligados com os objetivos da
organizacao e aborda dois tipos de indicadores: os lag indicators ou core indicators, que
sao resultados do nivel estratégico, e os lead indicators ou performance drivers, que se
encontram ao nivel operacional.

David Parmenter (2010) define um lag indicator como algo que reporta um
acontecimento passado, dando como exemplos os indicadores numero de avides
atrasados e vendas do ultimo més.

Por outro lado, os Lead indicators surgem muitas vezes associado a medidas nao
financeiras como, por exemplo, a percentagem da capacidade usada das maquinas. Este
indicador pretende medir a eficiéncia de utilizagdo dos recursos. Tendo em consideragao
o exemplo do indicador percentagem de capacidade total usada nas maquinas,
admitindo que o numero de mdaquinas permanece constante e a percentagem de
utilizacdo da maquina aumenta, espera-se obter uma melhoria da eficiéncia dos

recursos e eventualmente um impacto positivo na produtividade.

2.1.2  Supply Chain Operations (SCOR)

O modelo de referéncia SCOR (Supply Chains Operations) foi desenvolvido pelo SCC
(Supply Chain Council) como o modelo padrdo para a gestdo de uma cadeia de
abastecimento no setor industrial.

O SCC foi estabelecido em 1996 por Pittiliglio Rabin Todd e McGrath e pelo Centro de
investigacdo em producdo avancada (AMRC), numa fase inicial incluiu também 69
empresas voluntarias(Ainia, 1996).

O modelo analisa quatro dimensdes: a veracidade do desempenho comercial,

flexibilidade/tempo de resposta, custo da cadeia de abastecimento e turnover de capital
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investido/comprometido. E aplicavel a todo o tipo de industria e servicos, também pode
ser aplicado a um nivel tatico e operacional para implementar decisGes no plano
estratégico da organizacdo(Del-Rey-Chamorro et al., 2003).

A metodologia desta ferramenta de gestdao assume que todos os processos das
cadeias de abastecimento podem ser subdivididos em uma das cinco tipologias:
Planeamento, Abastecimento, Producado, Distribuicao e Devolug¢des. Na imagem abaixo

esta representado o fluxo de informagdo/produtos entre os cinco processos desde o

fornecedor do fornecedor até ao cliente do cliente.

DELIVER SOURCE MAKE DELIVER SOURCE MAKE DELIVER S MAKE DELIVER

oD
Supplier's SUPPLIER CUSTOMER Customar's

Supplier Internal or External YOUR ORGANIZATION Internal or External Customer

Figura 2 — Representacdo grafica da metodologia do SCOR desde o fornecedor do fornecedor até ao cliente do
cliente.

O planeamento consiste na analise das matérias primas a adquirir do fornecedor
(Abastecimento), planear adequadamente a produ¢do em concordancia com a procura
(Producdo) e alcancar todos os requisitos do cliente (Entrega).

O abastecimento é o processo de definicdo das matérias primas e servicos
necessarios para ter capacidade de resposta @ procura real ou planeada.

A producdo é a transformacdo de uma matéria prima num produto final de
acordo com a procura prevista ou real. Ao longo deste processo deve se ter em conta,
gue o processo ocorre dentro dos requisitos do cliente e integrado num ciclo de
melhoria continua.

A Distribuicdo é o processo de entrega dos produtos acabados ao cliente final,
normalmente inclui a gestao das encomendas, transportes e gestdo da distribuicao.

Devolugdes surge associado & gestdo do fluxo de produtos/reclamacdes por
parte do cliente por diferentes razées (Requisitos de qualidade, volumes ou atrasos).
Pode também incluir a gestdo do suporte pds-venda.

O modelo SCOR Também define trés niveis de andlise: Top, Configuration e

Process element. No nivel Top é definido o ambito e contelddo da cadeia de
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abastecimento e os objetivos estratégicos. No Configuration elemento a cadeia de
abastecimento da empresa é enquadrada com os missdo e visdo estratégica da empresa.
No process element sdo estabelecidos todos os processos, métricas e boas praticas que

vao ao encontro dos objetivos predefinidos.

2.1.3 Modelo de referéncia - Bititci

Segundo Bititci, Carrie, & Turner (1998) este modelo contém dois sistemas de avaliacdo
de desempenho:

e Avaliacdo de desempenho de controlo - sistema capaz de controlar o
desempenho dos processos criticos da empresa, no que diz respeito ao
ambiente externo;

e Avaliacdo de desempenho de melhoria — sistema que realca os objetivos de
melhoria pelos processos criticos da empresa.

Considera que a divisdo da organizacdo estd assente em quatro niveis:

1. Empresa;

2. Unidades de Negdcio;

3. Processos da Empresa;

4. Atividades da Empresa.

A unidade de negdcio é entendida como parte da organizagdo que tem um segmento de
mercado especifico com particulares caracteristicas de competitividade. Deste modo,
numa Empresa pode haver diferentes unidades de negdcio que se distinguem pelas
diferentes caracteristicas do seu mercado. Cada Unidade de Negdcio contém processos
especificos que representam as suas operagdes.

Segundo Childe, Maull, & Bennett (2004) cada unidade de negdcio tem os seguintes
principais processos:

e Receber Encomenda;

e Desenvolver/Produzir o Produto;

e Cumprir/Entregar a encomenda;

e Suporte técnico pds-venda.

Por sua vez cada processo é composto por varias atividades que podem ser executadas

de forma sequencial ou paralela.
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2.2 Indicadores de desempenho

A escolha incorreta dos indicadores de desempenho pode levar a uma perce¢ao
errada da realidade da empresa na obtencdo dos seus objetivos. Os indicadores sdo,
portanto, medidas importantes para monitorizar e medir a performance da empresa de
uma forma continua. Estes podem ser divididos em quatro categorias:

1. KRIs—“Key result indicators”;

2. Rls —“Result Indicators”;

3. Pls—"“Performance Indicators”;

4. KPIs — “Key performance Indicators”.
O autor aponta também que a composicdo ideal seria um conjunto de 80 Pls e RIS,

10 KPIs e 10 KRIs (Parmenter, 2010).

2.2.1 Key Result Indicators

Segundo David os KRIs sdo normalmente medidas que demonstram se a empresa
estd ou ndo a “caminhar” no sentido correto. Sdo também resultado de diferentes
acoes, pelo que ndo demonstram claramente o que deve ser feito para melhorar. S3o
idealmente usados para a gestdo de topo (normalmente aqueles que ndo se encontram
na gestdo didria da empresa).

A revisao temporal destes indicadores é normalmente mensal ou trimestral.

2.2.2 Key performance indicator

Este tipo de indicador é importante, uma vez que demonstra onde se deve atuar para
melhorar a performance de uma forma drastica. Devem ser testados para assegurar que
a sua melhoria tem um impacto significativo no desempenho da empresa, tornando-se

um indicador critico para o sucesso desta.

2.2.3 Performance/Result Indicators

O indicador de performance ajuda as equipas alinharem o seu desempenho dentro
da estratégia da organizacdo, mesmo sendo importantes, ndo sao o fator chave para o
negdcio. Os indicadores de resultados sumarizam a atividade, toda a atividade

financeira, podendo ser este avaliados de forma didria ou semanal. Um exemplo de um
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indicador de resultado poderia ser o valor de vendas no dia anterior e um indicador de

desempenho o nimero de atrasos nas entregas para os clientes chave.

Para sumarizar as caracteristicas e diferencas entre os diferentes tipos de indicadores

segue em formato de tabelas as diferengas sugeridas pelo autor.

Na Tabela 1 é efetuado um resumo das caracteristicas dos Key Performance

Indicators e dos Key Result Indicators. Na Tabela 2 esta apresentado as principais

caracteristicas dos Performance Indicators e dos Result Indicators.

Tabela 1 - Caracteristicas KRI e KP!I

KRI

KPI

Podem ser financeiros e
nao financeiros

Sdo ndo financeiros

Medido de forma Mensal
ou trimestral

Medido frequentemente
diariamente ou
semanalmente

Usado para demonstrar o
progresso a@ administracao

Analisado pelo CEO e
restante gestdo de topo

Nao explicita onde se deve
atuar

Todos entendem a medida
e qual a acdo corretiva

Responsavel é o CEO

Responsavel pode ser uma
equipa ou individuo mais
baixo da hierarquia

Resultado de varias
atividades de gestdo
medidas por varios
indicadores

Afeta o desempenho de
forma positiva

Tabela 2 - Caracteristicas Pl e Rl

RI

Pl

Podem ser financeiros e
nao financeiros

S3o nao financeiros

Medido de forma didria,
semanal, mensal ou por
vezes trimestral

Medido de forma didria,
semanal, mensal ou por
vezes trimestral

Ndo diz o que precisa de
fazer mais ou menos

Todos sabem que medidas
devem ter para melhorar o
indicador

Concentra-se em uma
atividade especifica
normalmente reportada
sob forma de Scorecard

Concentra-se em uma
atividade especifica
normalmente reportada
sob forma de Scorecard
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2.3  Ferramentas de melhoria continua

2.3.1 PDCA

O ciclo PDCA também é conhecido pelo ciclo de Shewhart e o ciclo de Deming. Este
conceito foi inicialmente desenvolvido por Shewhart e publicado num dos seus livros
em 1939. Dr. W. Edwards Deming é o primeiro a reconhecer este conceito como o ciclo
PDCA, e responsavel por encorajar a adoc¢do deste modelo no japdo por volta do ano
1950. Desde entdo no japao o ciclo PDCA surge também associado ao ciclo de Deming
(Johnson, 2002). Em 1993 Deming faz uma nova atualizacdo ao ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Act) e substitui o passo Check por Study passando a denominar-se por PDSA.
Entre 1996 e 2009 o ciclo do PDSA foi ampliado para incluir estratégias e métodos para
desenvolver, testar e implementar mudancgas que resultariam em melhorias, passando
a ser denominado de modelo de melhoria (Vogt et al., 2007).

O ciclo PDCA apresenta quatro passos: Plan, Do, Check e Act. O primeiro passo
consiste em identificar o problema e analisa-lo, de forma a perceber qual o problema e
porqué que este acontece. O segundo deve-se desenvolver solucées, e implementar a
solucdo mais vidvel. O terceiro passo estd assente na monitorizacdo dos resultados
obtidos pela solucdo implementada, e perceber se o objetivo proposto foi alcancado. O
ultimo passo consiste na normaliza¢do da solu¢do encontrada, ou seja, para este tipo de

problema deve-se aplicar a solucdo X (Johnson, 2002).

2.3.2 DMAIC

Existem dois tipos principais de ferramentas de qualidade usadas no conceito Six
Sigma o ciclo DMAIC e DMADV, que sdao considerados métodos de melhoria da
qualidade. O ciclo DMAIC é um acrénimo das palavras Definir-Medir-Analisar-
Implementar-Controlar, como demonstra Figura 3 (Smetkowska & Mrugalska, 2018). E

preferencialmente utilizado para processos extensos de resolucao de problemas.
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Figura 3 — 5 fases do ciclo DMAIC

A sua metodologia assenta primeiro na identificacdo clara do problema. De seguida
a medicdo dos “sintomas”, e por fim o “diagndstico”, que revela as causas. Tendo estes
passos feitos apenas resta apenas “receitar o remédio”, isto é implementar a proposta

de melhoria, e controlar o progresso (De Mast & Lokkerbol, 2012).

2.3.3  Cinco Principios Basicos

E uma ferramenta de resolucdo de problemas, similar 4 ferramenta DMAIC da

metodologia SIX SIGMA. E denominada por cinco principios bdsicos, cujos principios s3o:
1. Definicdo do Problema;

2. Analise;

3. Implementacdo da solucao;

4. Controlo;

5. Reavaliagado.

Tem um propdsito semelhante & ferramenta DMAIC, pois pretende solucionar um
problema seguindo cinco passos. Contudo diferem na ultima fase pois, a metodologia
do DMAIC consiste apenas num controlo final enquanto que os cinco principios basicos
(5PB) reavaliam o problema, promovendo um ciclo de melhoria continua.

No primeiro passo, a definicdo do problema, consiste em identificar claramente qual
ou quais os problemas e priorizar, muitas vezes associada a questao “o qué?”.

A analise consiste em caracterizar o problema e identificar a causa-raiz do mesmo, é
util recorrer a diferentes métodos/ferramentas para definir as causas, como a analise 5
Why’s ou diagrama de Ishikawa. Este tipo de andlise é frequentemente feito em equipa

através de um brainstorming.
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O terceiro passo, Implementacao da solucdo, ja com a causa-raiz identificada deve
executar a solugao mais adequada para o problema.

Segue-se o controlo e reavaliagao estes dois passos sao importantes no processo dos
5PBs, pois permitem apurar se a solugdo implementada estd a ser executada conforme
o planeado e se estd a surtir efeito na resolucdo do problema previamente identificado.
Caso este ndo esteja a ter o resultado esperado o ciclo continua voltando ao primeiro

passo.

2.4 Sete formas de desperdicio

O conceito de Lean Manufacturing é associado & cooperacdao de todos os
colaboradores para eliminar o desperdicio(Meyers & Stewart, 2002). A filosofia Lean
Manufacturing é reconhecida por identificar e eliminar o desperdicio (Muda), porém
também tem como alvo sobre capacidade (Mura) e o nivelamento (Muri). Mura refere-
se a utilizacdo dos equipamentos, recursos humanos ou infraestruturas para além da
sua capacidade, pode causar tempos de espera, defeitos, atrasos ou acidentes de
trabalho. Muri consiste na falta de nivelamento da producdo, ou seja, existe uma grande
variacdo nos volumes de producgdo, causando periodos de falta de capacidade e no
sentido inverso de baixa produtividade. Uma maneira de reduzir este ultimo é aplicando
o nivelamento da produgdo, mais conhecido como Heijunka.

Muda pode se dividir em sete tipos:
1. Sobre producao
Excesso/Escassez de processamento

Transporte

2

3

4. Tempo de espera
5. Inventario

6. Movimento

7. Defeitos

» Sob producgdo

Este tipo de desperdicio provém de uma producdo maior do que as necessidades do

cliente ou produgdo a uma velocidade maior do que a necessdria acabando a producao

da encomenda cedo (EI-Namrouty, 2013).
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Algumas das causas enumeradas sdo: elevadas capacidade dos equipamentos, linha
ndao balanceada, mau planeamento de produgdao ou por incentivos para volumes
maiores compra das matérias primas.

As consequéncias assinaladas por sdo: risco de obsolescéncia, risco de produzir as
pecas erradas, aumento do tempo de ciclo e tempo de armazenamento (Domingo,
2003).

» Defeitos

Pode ter como origem a incorreta definicdo dos parametros de producao, falha de
comunicac¢do das especificagbes exigidas pelo cliente, falta de controlo dos processos,
mao de obra ndo qualificada, defeitos nas matérias primas do fornecedor, falta de
manutenc¢do ou plano de manutengdo inadequado (Domingo, 2003).

Tem como consequéncias a origem de retrabalho das pecas defeituosas, que acresce
aos custos associados ao fabrico das pecas pela necessidade de mao de obra e mais
material. Pode ser causa para os atrasos nas entregas aos clientes ou devolucdes e
reclamagdes que possam acontecer devido ao ndao cumprimento dos requisitos de
qgualidade. Em alguns casos poderd também causar tempos de espera nos postos de
trabalhos seguintes, assim como, o aumento do tempo de ciclo (EI-Namrouty, 2013).

» Movimento

Normalmente associado ao excesso de movimento dos trabalhadores, que os impede
de ser mais produtivos e aplicar mais tempo as tarefas que realmente acrescentam valor
a empresa. Tem com causas a acumulacdo de tarefas para um so trabalho, deslocacdes
para procurar ferramentas/matérias primas, falta de pensamento ergondémico nas
tarefas desenvolvidas pelos colaboradores. Consequentemente origina o decréscimo da
produtividade (Capital, 2004).

» Tempos de espera

Dois exemplos deste desperdicio sdo o tempo de desocupacdo do colaborador e
também da madaquina.Pode ter como causas a falta de balanceamento da linha de
producdo, inflexibilidade da mao de obra, tempo de set-up demasiado alto, falta de
material/colaboradores, falta de planeamento dos tempos de paragem da producdo e

acdes de manutencdo (Domingo, 2003).
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» Inventario
Surge definido como os altos volumes de matéria prima, produto semiacabado e
produto acabado. O excesso de inventdrio leva ao aumento de custos de
armazenamento assim como diferentes custos de logistica associados. Tem tendéncia
para aumentar o tempo de ciclo e atrasar a identificacdo de problemas. Algumas das
causas sao: sob produgdo, linha ndao balanceada, tempos de ciclo altos, lotes grandes,
taxa de retrabalho alta.
» Excesso/Escassez de processamento
E definido como um sob processamento n3o intencional de requisitos de qualidade
ndo exigidos pelo cliente, como polimento ou aplicacdo de acabamentos que nao
adicionam valor (Capital, 2004). Tem como causas a ma interpretacao dos requisitos do
cliente, frequentes alteracdes de engenharia e instrucdes de trabalho ndo claras ou falta
de documentacao (Domingo, 2003).
» Transporte
Inclui todos os movimentos de materiais, maquinas, ferramentas, documentos ou
pessoas, que ndo adicionam valor ao produto. Como exemplo o transporte do material
incorreto para o posto de trabalho. Normalmente todo o tipo de transporte presente na
producao é considerado um desperdicio, pois ndo adiciona valor. Este desperdicio pode
ser reduzindo diminuido distdncias entre posto, otimiza¢cdo do layout/rotas ou

diminuicdo de distancias para o fornecedor/cliente.
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DESENVOLVIMENTO

3 Modelo de analise de desempenho

Este capitulo visa descrever o modelo desenvolvido com o intuito de analisar os
indicadores de desempenho, mediante a estratégia definida (partes interessadas), e
identificar as oportunidades de melhorias.

Para tal este capitulo estd subdividido em trés subcapitulos: Modelo no contexto da
empresa, Objetivos, Estrutura e Ferramenta de andlise.

No primeiro subcapitulo é descrito o conceito e dindmica do modelo idealizado no
contexto da empresa.

No segundo subcapitulo sdo apresentados os objetivos do modelo idealizado e uma
breve descricdo do mesmo.

No terceiro é descrito de forma detalhada a organizacdo do modelo e a divisdo dos
diversos indicadores por niveis e perspetivas.

No quarto e quinto subcapitulo é apresentada a ferramenta em Excel formulada para
auxiliar na andlise dos indicadores e evidenciados os contributos para a formulacdo do

modelo.

3.1 Modelo no contexto da empresa

A empresa Sodecia é um grupo industrial, com sede em Portugal, que opera a nivel
mundial como fornecedor do ramo automdvel, nomeadamente em componentes como
o Chassis, Powertrain (Componentes ligados ao sistema de conversdao de energia em

movimento), e Body in white (Fase de integracdo de varios componentes de um carro).

Figura 4 - Exemplos de componentes desenvolvidos pela Sodecia
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Foi fundada em 1980 em Portugal, desde entdo tem vindo a sofrer um crescimento
constante com a aquisi¢cdo e criacdo de novas unidades de negécio. Atualmente esta
presente em mais de 47 locais no mundo. E uma multinacional com unidades de negécio
em 5 diferentes regides do mundo: Europa, América do Sul, América do Norte, Africa e
Asia-Pacifico. Em 2018 alcangou o maior nimero de colaboradores até a data, com cerca
de sete mil e quatrocentos e com vendas acima dos oitocentos milhdes de euros. As
unidades estdo divididas por quatro areas de negdcio: Body in white, Safety & Interiors,
Powertrain e Tooling & Equipments.

Devido ao grande niumero de unidades que incorporam a Sodecia, existe uma divisdao
segundo a drea de negdcio, que deve ser tido em conta para o desenvolvimento do
modelo de desempenho. A Figura 5 demonstra como se processa a passagem de
informacdo desde a gestao de topo até 4 unidade de negdcio. Como é possivel observar
na figura, abaixo da gestdo de topo, que incorpora a Holding, encontram-se as Sub-
holding, em que cada uma representa uma area de negécio diferente. Deste modo é
importante reter que a Holding define a estratégia global da empresa e a sub-holding
faz o alinhamento desta estratégia para a sua divisdo, tendo em conta as caracteristicas
especificas da sua drea de negdcio. Posteriormente as Business Units fazem o mesmo

alinhamento com a informacao transmitida pela Sub-Holding.

Halding

Sub-Holding 1 Sub-Haoiding 2

Business Unit 1 Busziness Uit 2 Buszingss Unit 3 Business Unit 4

Figura 5 - Fluxo de informagdo desde a gestdo de topo (Holding) até Unidade de negdcio (Business Unit)
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O modelo idealizado enquadra-se nesta estrutura adotada pela empresa, e tem como
objetivo organizar os indicadores promovendo o alinhamento da estratégia e visao
definida em todo a organizacdo. Para tal procedeu-se classificacdo dos sectores da
empresa pelos trés niveis de gestdo: Estratégico, Tatico e Operacional.

A Figura 6 ilustra a forma como os diferentes sectores foram classificados pelos trés

niveis.

Gestdo §
de Nivel @
Topo Estratégico | g,
c

(=]

-

Unidade de Negdcio

Nivel
Tatico |8
Cho de Fabrica °
=
R
______________________ =
Posto de Trabalho N
Nivel
Operacional |
Maquinas ou Procassos E
=
o

Figura 6 - Classificagdo dos sectores por niveis

A gestdo de topo, que inclui a Holding e sub-Holding, pertence ao nivel estratégico,
assim como também pode incluir a os niveis hierarquicos mais altos da unidade de
negoécio. Neste patamar sdo analisados indicadores que revelam o desempenho da
empresa a longo prazo. Sao normalmente medidos mensalmente ou trimestralmente.
Refletem o rumo que a direcdo pretende para a empresa na alocacdo de recursos e
definicdo de objetivos.

A nivel tatico encontram-se indicadores que auxiliam a tomada de decisdo dos
responsaveis de diferentes areas do chdo de fabrica, como a manutencdo e logistica. A

este nivel predomina a criacao de planos ou a¢cdes a médio prazo que tém impacto em
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areas especificas. Estas acdes ou planos devem estar alinhados com a estratégia definida
pelo nivel acima.

Os niveis operacionais estdo presentes os indicadores que caracterizam o
desempenho didrio dos postos de trabalho, mdquinas e processos. Neste patamar sao
efetuados planos ou agdes a curto prazo, para satisfazer as necessidades diarias da
unidade de negdcio.

Para obter uma visdo global da organizacdo os indicadores sdo também divididos por
guatro perspetivas sendo elas: Financeira, Operacdes e Processos, Cliente e Recursos
Humanos.

O modelo pressupde 4 principios chave para assegurar o correto funcionamento do
modelo:

» Participacdo dos responsaveis de cada setor na sele¢do dos indicadores;
» Definicdo dos responsaveis pela revisdo periddica dos indicadores;

» Reunides periddicas para a analise dos resultados;

» Registo de a¢Ges efetuadas.

De forma a obter uma analise de desempenho o mais exata possivel, deve-se reunir
as partes interessadas das quatro perspetivas em analise e debater quais os indicadores
a serem alvo de analise em cada um dos niveis e perspetivas.

Devido ao carater de constante evolucdo da industria o modelo carece de uma
revisao periddica dos indicadores, que tém impacto na tomada de decisao, para deste
modo estarem sempre enquadrados com atual estratégia do grupo.

O modelo deve ser analisado pelas partes interessadas de uma forma regular, para
monitorizar o desempenho. As acdes implementadas devido aos desvios identificados
no modelo, devem ser registadas e normalizadas como o modo de proceder em
situacOes idénticas. Estes registos devem alimentar o método de recomendacdo de boas
acdes a serem executadas dependo dos desvios identificados.

Com recurso ao Excel é desenvolvido uma ferramenta de analise, que é descrita com

maior detalhe no subcapitulo 3.4.Ferramenta de Analise.
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3.2 Objetivos

Perante a necessidade de um modelo que fizesse a analise dos indicadores desde o
nivel estratégico, normalmente associados 4 gestdo de topo, ao nivel operacional,
indicadores que representam o que se passa ao nivel do chao de fabrica.

Com este modelo o objetivo passa por fazer a interligacdo do nivel estratégico ao
nivel operacional, com o intuito de identificar os desperdicios ao nivel do chdo de
fabrica.

De modo a auxiliar o gestor de fabrica na tomada de decisdo, sugerindo quais serdo
as potenciais oportunidades de melhoria. Em simultaneo pretende-se que o modelo

recomende acdes de boa gestdo dependo do desempenho dos indicadores.

3.3 Estrutura do modelo

Os indicadores que fazem parte do modelo de desempenho idealizado estdo
classificados consoante 3 tipologias: Perspetiva, nivel e tipo de indicador.

O esquema representado na Figura 7 demonstra como é efetuada a divisdo dos
indicadores observados. Como é possivel observar os dados podem ser divididos em trés

niveis e quatro perspetivas.

Perspetiva Financeira

Perspetiva dos Rescursos Humanos
Perspetiva de Operacdes e Processos
Perspetiva dos Clientes

Nivel
Estrategico

Perspetiva Financeira

Perspetiva dos Rescursos Humanos
Perspetiva de Operacdes e Processos
Perspetiva dos Clientes

Dados Mivel tatico

Perspetiva Financeira

Nivel Perspetiva dos Rescursos Humanos
Operacional Perspetiva de Operacdes e Processos
Perspetiva dos Clientes

Figura 7 - Classificagdo dos indicadores por nivel e perspetiva
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O armazenamento dos dados numa base dados tem como objetivo promover a
importacdo automatica dos valores. Na importacao dos valores pretende-se que estes
sejam alocados de forma automdtica a perspetiva e nivel correspondente. Para tal
sugere-se a criagao de uma listagem onde é efetuada uma correspondéncia entre os

indicadores e o nivel e perspetiva a que pertencem.

3.3.1 Niveis

Nos modelos de gestao analisados na literatura verificou-se que existia uma falta de
ligagcdo entre os diferentes niveis. Desta forma um dos objetivos da ferramenta passa
por definir cada nivel e estabelecer possiveis relagcdes entre os varios indicadores de
forma a perceber onde se deve atuar ao nivel operacional para que verifiqgue um
impacto positivo nos resultados do grupo.

Osindicadores de nivel estratégico sdo normalmente associados a gestdo de topo das
organizagdes. Sdo geralmente indicadores de carater financeiro que refletem o estado
da empresa e o impacto das decisdes tomada pela administracdo. A nivel de
planeamento sdo definidos objetivos a longo prazo que indicam o caminho a seguir
pelos niveis inferiores da organizacdo. Neste patamar os resultados do grupo sao
geralmente apresentados sob a forma de um Scorecard.

Os indicadores de nivel tatico sdo alvo de analise por parte da equipa de gestdao mais
baixas na hierarquia. Neste nivel as métricas selecionadas estdo alinhadas com a o nivel
estratégico, tendo um significativo impacto na obtencdao dos objetivos tracados pela
gestdo de topo. Desta forma a andlise de desempenho dos indicadores neste nivel sdo
importantes para perceber como melhorar os resultados do grupo.

Os indicadores de nivel operacional sdo determinantes para que as equipas ao nivel
do chdo de fabrica consigam analisar o desempenho diario. Neste nivel os indicadores
sdo, portanto, ndo financeiros e dependentes da variavel tempo. Sdo medidos de forma

sistematica e auxiliam na tomada de decisdo diaria das camadas mais baixas de gestdo.

3.3.2 Perspetivas

Para conseguir avaliar a gestdo da organizacdo em varios setores, foram selecionadas
guatro perspetivas como as mais relevantes. Desta forma existe uma maior organizac¢ao

dos dados pelos diferentes setores. Cada perspetiva tem como objetivo alinhar os seus
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objetivos com a estratégia da empresa. Cada nivel contém quatro perspetivas, como se
pode observar na Figura 7, sendo elas: Perspetiva Financeira, Perspetiva de Operagdes
e processos, Perspetiva de cliente e Perspetiva de Recursos Humanos.

As quatro perspetivas definidas sdo:

» Perspetiva Financeira — todos os indicadores que caracterizam a situagdo
financeira da organizacdo, como exemplo o EBITDA.

» Perspetiva Operacgdes e Processos — inclui todos aqueles que estdo relacionados
a producdo, logistica e manutencdo. Normalmente refletem o que se passa no
chao de fabrica.

» Perspetiva de Cliente — muito importante para controlar e manter a satisfacao
do cliente e o que estd a ser feito para que tal aconteca.

» Perspetiva dos Recursos Humanos — transmite toda a informacdo necessaria
sobre a gestdo dos recursos humanos e a sua seguranca. Como exemplo o

Turnover e o NUmero de Acidentes.

A Figura 8 apresenta o fluxo de informacao idealizado para que se enquadre com o
modelo de desempenho desenvolvido. Como é possivel observar a estratégia é definida
pela “empresa mae”, essa informacao é transmitida para as unidades de negdcio que
alinham os seus objetivos com a estratégia da organizacdo. Os dados coletados sdo
posteriormente transmitidos para o modelo de desempenho que gera relatérios dos

indicadores que nao se encontram em conformidade.
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Define a egfratégia
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Unit 2 Unit 1

Alinhar Estratégia sob 4 perspetivas
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Figura 8 - Enquadramento do modelo de desempenho no modelo de gestdo

A forma como o modelo de desempenho se enquadra na gestdo das unidades de
negdcio tem como objetivo identificar a ligacdo existente entre os indicadores, que
ndao se encontram em conformidade ao nivel estratégico, isto é os indicadores
normalmente apresentados & gestdo de topo, normalmente financeiros, com os
indicadores do nivel seguinte: o nivel tatico e operacional. Identificado o problema no
nivel mais baixo deverd se aplicar o método de resolucdo de problemas adotada pela
empresa os 5PB, que consistem em cinco passos: Definicdo do problema, Andlise,
Implementacdo da solucdo, Controlo e Reavaliacdo, que transmite os dados de novo

para o modelo para uma posterior andlise e repeticao do ciclo.

3.4 Ferramenta de Analise

Neste subcapitulo é apresentado a forma como a ferramenta em Excel foi idealizada
e sua constituicdo. Tem como objetivo apoiar a gestdo da unidade de negdcio,
fornecendo a capacidade de interpretar visualmente os dados obtidos. Deste modo
auxilia a tomada de decisdo baseada na analise dos relatérios gerados por esta. A sua
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estrutura foi desenvolvida tendo em conta trés func¢des principais: Recolha e
armazenamento de dados, Andlise Geral por Perspetiva e Analise detalhada dos
indicadores chave.

O utilizador pode selecionar qual a perspetiva e nivel que pretende analisar, também
é dotado de um Dashboard interativo no qual pode fazer analises visualmente mais
apelativas dos diferentes indicadores.

Para a primeira funcdo da ferramenta foram desenvolvidas trés folhas para a recolha
e armazenamentos dos dados. As duas primeiras servem para a recolha dos dados
mensais e semanais dos indicadores selecionados. A Ultima permite a consolidagdo e
organizacao dos dados numa tabela, para facilitar a ligacdo com as folhas de andlise de
dados. Na parte de recolha de dados esta foi idealizada no contexto da empresa e tendo
em conta as bases de dados existentes, por forma a garantir uma recolha o mais
automatizada possivel.

As seguintes folhas permitem analisar separadamente cada uma das perspetivas:
Perspetiva financeira, Perspetiva de operacdes e processos, Perspetiva de Recursos
Humanos e Perspetiva do Cliente. A Figura 12 do Anexo C representa o template
desenvolvido para Andlise Mensal dos Indicadores para cada perspetiva, como se pode
observar é feita uma divisdao dos indicadores por nivel e em cada uma destes niveis
analisa-se o valor real do indicador comparativamente com o objetivo e o desvio entre
estes.

O desvio entre o valor real e o objetivo é sinalizado com um sistema de cores. Caso o
desvio seja negativo, isto é o valor real ndao cumpre com os objetivos estabelecidos, este
indicador ird ser assinalado a vermelho. Por outro lado, se o desvio for positivo o
indicador serd sinalizado com a cor verde. Este tipo de sinalizacao permite de uma forma
facil e visual identificar os indicadores que ndo estdo a atingir os objetivos propostos.

O template também contém uma area onde é possivel selecionar o ano e o més de
analise e de forma automatica os valores serao atualizados.

Nos seguintes subcapitulos serdo apresentados os indicadores para cada perspetiva.
O facto de um indicador ser selecionado para uma perspetiva ndo implica que este ndo
possa estar presente na analise de outra, caso a sua relevancia se justifique. Parte dos

indicadores selecionados ja eram objeto de andlise da empresa, outros foram
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adicionado recorrendo a literatura (Marr, 2013), devido 4 sua relevancia para a analise

de desempenho.

3.4.1 Perspetiva de Cliente

Esta perspetiva tem como foco o cliente, isto € monitorizar e controlar os indicadores
gue tém impacto na satisfacdo do cliente. Esta é uma das prioridades da empresa:
manter sempre o cliente Satisfeito. Deste modo foi efetuado uma selegao dos
indicadores e posteriormente atribuidos ao nivel correspondente como demonstra a

Tabela 3.

Tabela 3 - Indicadores por nivel - Perspetiva Cliente

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional

o . o Taxa de entregas com
o Classificagdo do Cliente o PPM .
defeitos

. o Tempo médio de
o Turnover Cliente .
. . o DIFOT resolucdo das
o Risco de cliente N
reclamacoes

. o N2 de reclamagdes de
o 5PB/Reclamacées )
qualidade

o N2de reclamagdes de
atrasos

No nivel estratégico realca-se o indicador Classificacdo do Cliente, pela informacao
que este indicador pode fornecer acerca da satisfacdo do cliente.

No nivel tatico destaca-se o indicador 5PB/Reclamacdes, pois demonstra o que
realmente esta a ser feito para atuar de imediato sobre os problemas apresentados e
para os prevenir. Relembra-se que a metodologia 5PB é aplicada para a resolucdo de
problemas.

No nivel operacional é importante a analise do tempo médio de resolucdo das
reclamacdes, uma vez que o foco da organizacdo é manter o cliente satisfeito.

A Tabela 4 apresenta as definicbes de todos os indicadores selecionados para a

perspetiva Cliente.
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Tabela 4 - Definicdo indicadores - Perspetiva Cliente

Indicador

Definicao

Horizonte temporal

Classificagdo do

cliente

Representa o niumero de clientes que deram

uma classificacdo abaixo do expectavel

Trimestral/Anual

Turnover Cliente

Representa a rotatividade dos clientes chave,
incluindo saidas e entradas, em comparagao

com o periodo homologo.

Trimestral/Anual

Risco de cliente

Indica quais os projetos que estdo em risco de

afetar negativamente a satisfacdo do cliente.

Trimestral/Anual

Representa o numero de pecas ndo conformes

PPM Mensal
em um milhdo de pecas enviadas
Representa a taxa de entregas que foram
DIFOT Mensal/Semanal
efetuadas dentro do prazo e completas.
O réacio de numero de 5PB implementados
5PB/Reclamacdes Mensal
sobre o niumero de reclamacgdes
Taxa de entrega Mede a taxa de entregas que sao efetuadas
Semanal
com defeitos com defeitos de qualidade
Tempo médio de  Representa o tempo em horas de que da
resolugao das entrada da reclamacgado até que iniciada uma Semanal

reclamagdes

acao para resolver o problema

N2 de
reclamagdes de

qualidade

Mede o nimero de reclamagdes recebidas

devido a problemas de qualidade

Mensal/Semanal

N2 de
reclamagdes de

atrasos

Mede o nimero de reclamagdes devido a

atrasos na entrega

Mensal/Semanal

3.4.2 Perspetiva de Operaces e Processos

Esta perspetiva tem como objetivo monitorizar e controlar o desempenho das

operacdes e processos da empresa. Pretende também analisar trés grandes areas de

uma empresa ao nivel do chao de fabrica: Logistica; Manutencdo e Producdo. Deste
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modo foi efetuado uma selecdo dos indicadores e posteriormente atribuidos ao nivel

correspondente como demonstra a Tabela 5.

Tabela 5 - Indicadores por Nivel - Perspetiva Operagdes e Processos

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

o Produtividade por o)
homem.hora

o Otimizagdo Layout

o Downtime (%) o

Racio Plano Mestre de
manutencgao

Racio Manutencao
preventiva

OEE Planta

Downtime Logistica

Firs time through (FTT)
Downtime Manutencgao

Taxa de materiais
obsoletos

O

MTTR

Numero de dias de
matéria prima em
stock

Numero de dias de
produto acabado em
stock

Tempo de Setup por
maquina

MTBF

FTT por processo
Taxa de Utilizacdo das
Empilhadoras
Downtime por
maquina

No nivel estratégico realca-se o indicador Produtividade por homem e hora, pela

analise que permite obter quando comparado com o valor planeado.

No nivel tatico destaca-se o indicador OEE Planta, pois demonstra de uma forma geral

a eficiéncia da planta e mediante uma comparagdo com o valor alvo, entender se ha

espaco para melhorias.

No nivel operacional é importante a FTT por processo, pois permite identificar a drea

onde se deve atuar.

A Tabela 6 apresenta as definicdes de todos os indicadores selecionados para a

perspetiva de operagdes e processos.

Tabela 6 - Definigdo indicadores - Perspetiva Operagdes e Processos

Indicador Definicao

Horizonte temporal

Produtividade por

homem hora

colaborador direto produz por hora

Representa em média quantas unidades cada

Mensal
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Otimizacdo Mede em percentagem a drea aproveitada da drea
Trimestral
Layout industrial disponivel
Mede a percentagem de tempo parado do total
Downtime (%) Mensal
de tempo planeado
Racio Representa o racio entre o nimero de horas de
Manutencao manutencdo efetuadas e o nimero de horas de Mensal
preventiva manutencdo planeadas
Racio Plano
Representa o racio entre o nimero itens alvos de
Mestre de Mensal
manutenc¢do e o numero itens planeados
Manutengao
OEE Planta Mede a eficiéncia global da Planta Mensal/Semanal
Downtime Representa o numero de horas parado devido a
Mensal
Logistica falta de materiais
Downtime Representa o niumero de horas de paragem
Mensal
Manutencdo devido a tarefas de manutencdo nao planeadas
Apresenta em forma de percentagem as pecgas
First Time Trough Mensal
produzidas sem defeitos.
Representa a taxa de pegas ou materiais que ja
Taxa de
nao reunem as condigdes ideias para sua
materiais/pecas Mensal
utilizacao devido a condi¢des de armazenamento
obsoletas
ou tempo armazenado
Representa o tempo médio em horas entre o
MTTR instante em que a maquina para até que volta ao Semanal
ativo
Mede o tempo médio em horas entre falhas de
MTBF Semanal

uma maquina ou linha

First time through

por processo

Mede por processo a taxa de pegas produzidas

sem defeito

Semanal/Diario

Numero de dias

Representa o nimero de dias de matéria prima,

Semanal
de matéria prima  tendo em conta o consumo previsto
Numero de dias Representa o numero de dias de produto
de produto acabado tendo em conta as encomendas Semanal
acabado previstas.
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Tempo de Setup Mede o tempo em minutos de Setup para cada

por maquina maquina ou processo.

Semanal/Diario

Taxa de utilizagado

Mede a taxa de atividade das empilhadoras. Mensal/Semanal

das empilhadoras

Downtime por

Mede o tempo em horas de paragem de cada

processo ou

processo ou maquina

maquina

Semanal

3.4.3 Perspetiva de Recursos Humanos

Nesta perspetiva pretende-se analisar a gestdao dos recursos humanos da

organizacdo. Tem em foco a meta dos zero acidentes. Para tal foram selecionados varios

indicadores e alocados aos respetivos niveis de analise.

Na Tabela 7 estdo representados os indicadores de desempenho por nivel de analise.

Tabela 7 - Indicadores por nivel - Perspetiva Recursos Humanos

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

N¢ de Acidentes
Turnover

indice de satisfa¢do dos
colaboradores

Racio 5PB/Acidentes

Turnover Indiretos
Turnover Diretos

Racio CondigOes inseguras

Eficacia Formacgdo 5PB

N de Acidentes por Area
Absentismo por Area

N2 Horas Extra por Area

N¢ Horas de MOD
contratado

N2 Horas Planeado

N2 Horas disponivel

No nivel Estratégico destaca-se o indicador N2 de Acidentes que permite ter uma

percecdo se a meta dos zero acidentes estd a ser cumprida.

No nivel Tatico realca-se o Racio de condig¢des inseguras, que mede o nimero de

condicGes inseguras fechadas, isto é, foram retificadas, sobre o nimero de condicdes

inseguras identificadas. Deste modo é possivel verificar o que esta a ser feito para

prevenir que os acidentes ocorram.

No nivel Operacional é importante analisar o indicador de Eficacia da Formacao 5PB.

A aplicacdao do método 5PB para cada acidente que ocorra é uma regra da organizacao.
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A Tabela 8 define cada um dos indicadores e indica o seu horizonte temporal de

analise.

Tabela 8 - Defini¢Ges dos indicadores - Perspetiva Recursos Humanos

Indicador

Definicao

Horizonte temporal

Ne de Acidentes

Mede o numero de Acidentes registados na

unidade

Mensal

Turnover

Mede a rotatividade dos colaboradores quer seja

de entrada ou saida

Trimestral ou Anual

indice de
satisfacdo dos

colaboradores

Mede a satisfacdo dos colaboradores através de

um questionario

Trimestral ou Anual

Racio Mede o rédcio de 5PB implementados pelo

Mensal
5PB/Acidentes numero de acidentes
Turnover Diretos  Mede a rotatividade da m3o de obra direta Mensal

Turnover

Indiretos

Mede a rotatividade da mdo de obra indiretos

Mensal ou Trimestral

Racio CondicGes

Mede o racio de n2 condig¢des inseguras fechadas

Mensal
inseguras sobre n2 de condi¢Ges identificadas
Eficacia Formacdo Mede em percentagem a eficacia da formacdo

Mensal
5PB em 5PB
N2 de Acidentes Mede o N2 de acidentes por area (Soldadura,

Semanal
por area Estampagem, (...))
Absentismos por

Mede N2 de Horas de absentismo por area Semanal
area
N2 de horas Extra
Mede o N2 de horas extra por area Semanal

por area
N2 de Horas de Mede o n? de horas de mao de obra direta

Semanal
MOD contratado  contratada ou subcontratada
N2 de Horas Mede o n2de horas disponiveis de mdo de obra

Semanal
disponiveis direta
N2 de Horas Mede o n2 de horas previstas de mao de obra

Semanal
Planeadas direta
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3.4.4 Perspetiva Financeira

Nesta perspetiva pretende-se analisar o desempenho financeiro da organizacao

desde o nivel estratégico até ao nivel operacional. Pretende-se identificar e analisar os

desvios nos resultados financeiros entre o real e o planeado.

nivel.

A Tabela 9 apresenta a classificagdo dos indicadores da perspetiva financeira por

Tabela 9 - Indicadores por nivel - Perspetiva Financeira

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

O

Custo de satisfacdo do
cliente

Evolugdo Vendas

EBITDA

Risco
Econdmico/Financeiro

Margem Bruta

o Servigos externos e
abastecimentos (ESS’S)

o Compensacgoes e
beneficios (C&B’S)

o Consumos

o Produtividade Diretos

O

Custo transporte e
armazenamento
extraordinario
Custo retrabalho e
inspec¢ao interno
Custo retrabalho e
inspegao externo

Custo Sucata

Custo horas extra
Custo equipa de
qualidade

Retornos e dedugdes

Custo de qualidade e
obrigacdes ambientais

Custos servigos de
qualidade

Top 3 desvios C&B's
Top 3 desvios ESS's

No nivel Estratégico destaca-se o indicador Custo de satisfacdo do Cliente, que é

apresentado em forma de percentagem do NPV e mede quais os custos devido a

problemas de qualidade.

No nivel Tatico realca-se o indicador Produtividade diretos, pois mede quanto produz

da margem bruta cada colaborador direto, isto é, que participa diretamente nos

processos que adicionam valor, por hora.
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No nivel Operacional é importante analisar individualmente os custos de retrabalho

e horas extra e sucata,

que por normal devem ser eliminados.

A Tabela 10 enuncia a definicdes de cada indicador da perspetiva Financeira.

Tabela 10 - Definigdo Indicadores - Perspetiva financeira

Horizonte
Indicador Definicao
temporal
Mede o lucro antes de juros, impostos, Mensal ou
EBITDA
depreciagGes e amortizagGes trimestral
Custo de satisfacdo Representa o custo de satisfacdo do cliente
Mensal
do Cliente sob a forma de percentagem do NPV
Compara o valor de vendas atual com o
Evolucdo Vendas Mensal
periodo homologo
Mede a diferenca entre o valor de vendas e Mensal ou
Margem Bruta
0 custo para obter o produto trimestral
Risco Indica o nome dos projetos que podem ter
Trimestral
Econdmico/Financeiro impacto negativo nos resultados financeiros
Mede quanto gera cada colaborador direto
Produtividade Diretos Mensal
por hora de margem bruta
Mede os custos associados a servigos
ESS’'S Mensal
externos e abastecimentos
Mede os custos de compensacdes e
C&B’S Mensal
beneficios
Mede o custo de consumos na produgdo
Consumos Mensal ou semanal

(Matéria prima, transportes

Top 3 desvios C&B'’S

Mede N2 de Horas de absentismo por area

Mensal ou semanal

Top 3 desvios ESS’S

Mede o N2 de horas extra por area

Mensal ou semanal

Custo de inspecdo e

Custo das equipas de qualidade destacadas

para desenvolver atividades de retrabalho Semanal
retrabalho interno
ou inspecdes extraordinarias
Custos de atividades ndo planeadas, Semanal
Custo de inspecao e
necessarias para garantir a entrega de
retrabalho externo
componentes conforme os requisitos
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Aplicado pelo cliente devido ao atraso na Semanal
Retornos e dedugdes

entrega ou devido a problemas de qualidade.

Tempo de trabalho extra para cumprir as Semanal
Custo horas extra

encomendas pendentes
Custo de equipa de Compensacdes e beneficios para a equipa de Semanal
qualidade qualidade

Relacionada obtencdo de certificados de Semanal
Qualidade e

qualidade e requisitos da lei e
obrigacGes ambientais

regulamentacao dos paises em questdo
Custo de transporte e Custos que ultrapassem os valores Semanal
armazenamento previamente planeados, de forma a cumprir a
extraordinario entrega dos componentes.

Despesas de servicos providenciados pela Semanal
Custo servicos de empresa para dar suporte em termos de
qualidade analise ou assisténcia técnica em assuntos de

qualidade

Custo relacionado com todos as pecas ou Semanal

Custo de sucata
materiais com defeitos de producao

3.4.5 Casos de aplicagdo

Neste subcapitulo sdo analisados dois indicadores ao detalhe. O Objetivo é
desenvolver um método légico para desdobrar os indicadores e identificar a origem dos
desvios ao nivel do chdo de fabrica. Os indicadores que serdo alvo de andlise sdo:

» Overall Equipment Effectiveness;
» Custo de satisfacdo do Cliente;

Trata-se de dois indicadores que apresentam num valor sé o feito de varias métricas.

Deste modo serdo efetuados templates recorrendo a@ ferramenta Excel para analisar

estes indicadores de forma detalhada.

3.4.5.1 Overall Equipment Effectiveness

Neste subcapitulo é feito uma analise detalhada do indicador OEE. Tem como

objetivo estabelecer um procedimento légico na andlise dos desvios dos indicadores
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partindo do geral para o particular, identificando onde se deve atuar para atingir retificar

os desvios.

O OEE resulta da multiplicacdo de trés fatores: Desempenho, Qualidade e

Disponibilidade.

O Desempenho mede a eficiéncia do equipamento, comparando a producdo tedrica

com o que estd efetivamente a ser produzido.

A Qualidade mede a taxa de producdo de pecas sem defeito, isto é, o nimero de

pecas sem defeitos sobre o total de pecas produzidas.

A Disponibilidade compara o tempo real de produ¢ao com o tempo planeado para

produzir.

A Tabela 11 apresenta as seis grandes perdas, que foram generalizadas na literatura,

assim como algumas das causas comuns associadas a estas, que sdo enunciadas em

diferentes referéncias bibliograficas.

Tabela 11 - Causas Seis grandes perdas

Fator

Seis grandes perdas

Causas comuns

Disponibilidade

Falha do equipamento

Falha da ferramenta; Manuteng¢dao ndo planeada;
Avarias; Falta de material ou operador

Setup e Ajustes

Tempo de setup elevado; Ajuste de ferramenta ou
parametros; Limpeza; Manutengao planeada ou
Inspecao

Inatividade e pequenas
paragens

Falta de material; Obstrucdo a montante ou
jusante; Parametros Incorretos; Falha nos sensores.

Desempenho . .~ .
. . Inexperiéncia do operador; lubrificacao deficiente;
Velocidade reduzida i . o,
Falta de limpeza; Material ndo cumpre critérios.
. . Configuracdo errada do equipamento; Erro do
Defeitos depois do arranque
_ operador.
Qualidade

Defeitos de arranque

Configuracao de setup errada; Necessita de ciclos
de aquecimento; Novo material
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A Figura 9 representa o pensamento légico que deve ser efetuado

individual dos indicadores.

IConsolidagdo
de
Resultados

Analise de
desempenho

Y

Analise Mensal

Desempenho
abaixo do
Planeado?

QEE abaixo do
Planeado?

do planeado?

Disponibilidade
abaixo do planeado?,

—>

Avaliar atividade do
operador e fluxo de
materia prima no posto

Avaliar configuragao de

Avaliar tempo de setup
e ajuste de ferramenta

—

Avaliar inexperiencia do
operador e parameteros
da maquina

Setup e material > oU parameteros
utilizado P
efetuados
Avaliar condigbes de Avaliar manutencdes
armazenamento —» ndo planeadas ou

Produto acabado

abstengao.

Inicialmente sdo gerados relatérios com os desvios identificados na comparacao
efetuada entre o planeado e o real.

O exemplo representado na Figura 9 é para o indicador de Overall Equipment
Effectiveness. No caso de se encontrar abaixo do valor planeado, sera decomposto nos

tés fatores que o compde. Adicionalmente cada um destes é analisado e identifica-se

Avaliar falha do
equipamento,
ferramenta ou

configuracdo errada

guais se encontram abaixo do objetivo.

Na etapa seguinte sdo estudadas as possiveis causas comuns, identificadas na Tabela

11, que levaram ao desvio identificado em cada fator.

Modelo de Anadlise de Indicadores de Desempenho para a Melhoria

Continua

Figura 9 - Fluxograma Analise do OEE

na analise

62



DESENVOLVIMENTO

Nesta fase torna-se essencial o método de boas praticas, pois este com base nos
dados histéricos, procura um caso com caracteristicas idénticas e sugere as ac¢des
efetuadas no passado como possivel solu¢do para o problema atual. A formulacdo de
um método robusto e com informacao fidvel baseado em dados do passado, pode ser
uma forma eficaz de auxiliar na identificacdo da causa e solucdo para o problema
identificado.

O diagrama inclui as causas comuns identificadas na Tabela 11 e também faz o
enguadramento do método de sugestdo de boas praticas com base num histdrico de
dados.

No template representado no Anexo B, que foi desenvolvido com recurso a
ferramenta EXCEL, encontra-se o relatério de OEE. Neste template é possivel encontrar
cinco funcionalidades: Selecdo do espaco temporal, Detalhe do OEE por item, Tabela de

objetivos, Sugestdao de boas Praticas, Histérico de dados.

Sele¢ao Horizonte Temporal

Neste campo o utilizador deve selecionar o espaco temporal de andlise, 0 ano e més.

Mediante a sele¢do os dados serdo automaticamente atualizados.

Detalhe OEE por item
Nesta tabela parte dos indicadores ja estdo nas bases de dados, pelo que serdao
automaticamente inseridos, no entanto os restantes terdo de ser inseridos

manualmente pelo utilizador.

Tabela de objetivos

O utilizador deve introduzir na tabela dos objetivos os valores adequados para o
sistema de cores desenvolvido, sendo o verde o valor ideal para o indicador em questao,
o amarelo aceitavel e o vermelho inaceitdvel. Deste modo na tabela de andlise torna-se
mais facil verificar visualmente quais os processos ou maquinas que se encontram em

ndo conformidade com o objetivo tracado.

Historico de dados
Uma das funcbes que se pretende adicionar na andlise detalhada é a sugestdo de

boas Praticas com base no histdrico para situacdes idénticas. Para tal existe uma tabela

Modelo de Anadlise de Indicadores de Desempenho para a Melhoria
Continua

63



DESENVOLVIMENTO

onde se deve registar o nimero do item, o fator em ndo conformidade, a causa e a
solucdo encontrada para corrigir o desvio. A situacdo desejada é a partilha de
informacdo entre as varias unidades do grupo, pois trata-se de uma informacao bastante

valiosa e que se pode tirar partido para obter uma rdpida solugdo para um problema.

Sugestao de boas praticas

Atabela de andlise dos desvios compara os principais fatores do OEE com os objetivos
definidos, caso este se encontre em nao conformidade ele automaticamente indica o
item associado e sugere avaliacdo de uma das causas comuns. Adicionalmente cruza os
dados do desvio identificado com o Histérico de dados, caso encontre uma situacao

idéntica sugere essa boa pratica como método de solucdo.

3.4.5.2 Custo de satisfacéo do Cliente

Neste subcapitulo é analisado o indicador Custo de satisfacio do cliente. A
semelhanca do subcapitulo anterior tem como como objetivo detalhar este indicador e
desenvolver um método légico para identificar potenciais causas dos desvios.

Este indicador surge do somatdrio de oito custos associados a satisfacdo do cliente:

> Sucata;
Retornos e deducdes;
Retrabalho e inspec¢do externo;
Retrabalho e inspecdo interna;
Horas extra;
Transporte e armazenamento extraordinario;

Obrigacdes ambientais e de qualidade;

V V V V V V V

Servicos de qualidade;
» Equipa de qualidade.

No template no Anexo A os indicadores estdo sinalizados por um sistema de cores. A
vermelho estdo identificados os indicadores cujo valor ideal é zero, ou seja, sdo custos
gue se deve eliminar. A amarelo sdo os que devem ser comparados monitorizados e
controlados, mas sdo necessarios para a satisfacdo do cliente. A verde sdo os indicadores
gue devem ser comparados com as restantes unidades do grupo, de forma a haver um

termo de comparagao.
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A semelhanca do OEE este template também inclui:
» Sele¢do do horizonte temporal;
» Sugestdo de boas praticas;

> Histdrico de dados.

Contem duas tabelas de analise conforme se pode visualizar na Figura 10 do Anexo
A. A primeira tabela tem como objetivo Analise Geral dos indicadores acima referidos.
A segunda tabela tem como foco analisar os indicadores por sector, de modo a

identificar onde se deve atuar.

Tabela Andlise Geral
Nesta tabela os valores sdo atualizados de forma automatica consoante o horizonte
temporal selecionado. Adicionalmente o utilizador pode inserir as causas conhecidas

para os valores apresentados.

Tabela Andlise por sector

Sdo apresentados os custos de cada indicador por sector, que pode ser identificado
como um posto de trabalho, célula de fabrico, processo ou area. Os indicadores que
permitem efetuar esta distincdo sdo a sucata, retrabalho e inspecao externa, horas extra
e retrabalho e inspecdo interna. Esta tabela serve como complemento a tabela anterior,
pois permite identificar de forma mais pormenorizada qual o processo/posto onde se

estdo a verificar os custos assinalados.

3.5 Discussdo Geral

Neste subcapitulo pretende-se analisar e apresentar os contributos para a
formulacdo do modelo de andlise de desempenho.

Como foi referido no subcapitulo 1.2 um dos objetivos definido é a criacdo e
redefinicdo de indicadores segundo as necessidades e requisitos do modelo formulado.

Os indicadores que foram inseridos ou redefinidos encontra-se na Tabela 12.
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Tabela 12 - Indicadores inseridos/redefinidos

Perspetiva Indicador Estado
Cliente Turnover Cliente Novo
Cliente DIFOT Novo
Cliente Taxa de entrega com defeitos Novo
Cliente Tempo médio de resolugdo de problemas Novo
Cliente N2 de reclamacodes de qualidade Novo
Cliente N2 de reclamacdes de atraso na entrega Novo
Operagdes e processos  Taxa de materiais/partes obsoletas Novo
Operacgoes e processos  Downtime Logistica Redefinido
Operag0des e processos  Downtime Manutengao Redefinido
Operacgdes e processos N2 de dias de produto acabado Redefinido
Operacgdes e processos  Produtividade por Homem e hora Redefinido
Recursos Humanos NQ de horas extra por area Redefinido
Recursos Humanos Absentismo por area Redefinido
Recursos Humanos Racio 5PB/Acidentes Redefinido

Dos indicadores novos que foram inseridos, destaca-se o DIFOT, Turnover Cliente. O
indicador DIFOT mede a taxa de entregas efetuas dentro do prazo de entrega e que
cumprem a quantidade de encomenda estabelecida pelo cliente. O aumento ou
decréscimo deste indicador poder impacto direto na satisfagao do cliente. O indicador
Turnover pretende medir a rotatividade do nimero de clientes e analisar se o nUmero
de clientes esta a aumentar ou regredir em comparag¢ao com um periodo homaélogo.

Para além dos indicadores também foi desenvolvida uma ferramenta de analise com
recurso ao Excel. Esta ferramenta apresenta trés fung¢des principais: Recolha e
organizacdo de dados, Andlise Geral dos indicadores e Analise detalhada. Nesta
ferramenta surge a sugestdo de implementacdo do sistema de sugestdo de boas praticas
com base em dados histdricos e o enquadramento deste sistema na andlise detalhada
dos indicadores. Na ferramenta surge também a sugestdo de organizacdo dos

indicadores por perspetiva e organizados segundo o seu nivel.
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4 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTURQOS

4.1 CONCLUSOES

O trabalho tem como principal objetivo o desenvolvimento de um modelo capaz de
auxiliar a tomada de decisdo no contexto da empresa, em que foi desenvolvido o
estagio. Foi desenvolvido recorrendo aos conhecimentos adquiridos ao longo do
mestrado em Engenharia Mecéanica no ramo de Gestdo Industrial.

Inicialmente foi efetuado um estudo sobre o tema recorrendo a diversas referéncias
bibliografica. Para garantir a consolidacdo de conceitos tedrico capazes de enriquecer e
auxiliar na formulagdo de um modelo fidvel e capaz de corresponder aos objetivos
propostos.

A integracdao na empresa ajudou a idealizar o modelo no contexto da mesma. Ao
longo do estdgio foi possivel analisar os indicadores ja existentes e analise que era
efetuada. Desta forma o modelo estd mais proximo da realidade da empresa e suas
necessidades. Foi também importante a verificacdo dos indicadores que constam na
base de dados e sdo medidos de uma forma regular, pois favorece a obtencdo de dados
de forma automatica.

Na formulacdo do modelo foram sentidas dificuldades na definicdo e classificacdo dos
indicadores pelos niveis correspondentes devido a grande dinamica da empresa e
constante alteracdo dos requisitos. Outra dificuldade sentida foi pelo facto de o estagio
ser realizado na sede da empresa, ou seja, fora do ambiente industrial de uma unidade
de negdcio. Tornando mais dificil identificar de forma mais precisa os indicadores mais
adequados para o nivel operacional e tatico. Contudo facilitou a identificacdo dos
indicadores que eram alvos de analise da gestao de topo e forma como a informacao
fluia desde a gestdo de topo até ao chao de fabrica.

Devido a distancia fisica para as unidades de negdcio tornou-se impossivel medir
todos os indicadores selecionados e obter resultados através do modelo de

desempenho desenvolvido.
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Em suma, os objetivos propostos foram alcancados, conseguindo desenvolver um
modelo que analisa o desempenho da unidade de negdcio com base nos objetivos
definidos. Para além de identificar os desvios, sugere acdes de boas praticas com base
nos dados histéricos. Demonstrando assim a sua utilidade para auxiliar na tomada de

decisdo.

4.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

O modelo desenvolvido reldne as condicdes para ser uma ferramenta capaz de
auxiliar na tomada de decisdao. Contudo devido a realizacdo do modelo fora de uma
unidade de negdcio é necessaria uma validacao dos indicadores pelas partes das partes
interessadas, nomeadamente, as equipas de recursos humanos, logistica, qualidade,
producao e manutencao. Apenas deste modo se pode garantir uma maior robustez do
modelo e a garantia de que cobre todos os sectores da unidade de negdcio.

A situacdo ideal seria a integracdo de uma unidade de negdcio da empresa, o que
permitiria uma maior proximidade ao chdo de fabrica e as equipas envolvidas, e desta
forma aplicar o modelo a um caso real.

O manual de boas praticas com base em dados historicos, € um método que pode
proporcionar maior rapidez na resolucao dos problemas identificados no modelo. O
objetivo passa por aproveitar o grande volume de informacdo que a empresa tem ao
seu dispor devido & grande quantidade de unidades.

Primeiramente propde-se que todas as unidades registassem e armazenassem toda
a informagao relativa a agdes de melhoria.

e [ndicador alvo de melhoria;
e Causa(s) do desvio;

e Acdo de melhoria;

e Resultados obtidos.

Reunida esta informacdo segue-se o desenvolvimento de uma ferramenta capaz de
cruzar os dados histéricos de todo o grupo com os desvios atuais identificados no
modelo de analise de Desempenho. Desta forma na presenca de situacées idénticas, é

sugerida a acdo de melhoria executada no passado, apresentado ainda todo o contexto,
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ou seja, as causas que levaram ao desvio a forma como a acdo foi planeada e
posteriormente executada e os resultados.

Concluindo, existe espaco para melhorias no modelo idealizado, particularmente
com adi¢cdo do manual de boas praticas, que proporciona uma tomada de decisdo mais

rapida e precisa.
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6 ANEXOS
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6.1 Anexo A

Select Year CSC (%) 0,0% To be elminated

Net Sales | € 7 488 195 To be controlled and monitored but necessary
To be compared with differents BU's

Costumer Satisfation Cost Report

Indicators Value Causes

Scrap

Returns and Reductions

External Rework & Inspections

Overtime

Extraordinary Transportation & wharehousing

Internal Rework & Inspection

Ervironmental & Quality Obligations
Quality Services
C&BE cost (Quality team)

Costumer Satisfation Cost Report By Area

Sector Scrap External Rework Internal Rework  Overtime Indicators out of target Item N°  GAP (%) Suggested Actions

Figura 10 - Template CSC
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6.2 AnexoB
OEE Report Select Year |201s v | Select Week
Unit of . .
1] " Calculation Indicator ltem 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4 Item 5 ltem 6 Item 7 ltem & ltem 9 Item 10 ltem 11
Measure
I Minutes Mannually Tataltime sheeduled 222
Minutes Mannwally Planned Dow ntime n
Tal
Target Target P rfr\get Target
. erformanc s
C Mnues  AB Planned Praduction time 2N 0 0 0 0 0 o 0 0 o 0 OEE Quality e Availability
u] Minutes Mannually Unplanned Downtime 22 85% 8h% a5% 85%
E Minutes cC-0 Operating time m a a o a a a u] a a a 6 6% 60% 60%
F = (EIC) 100 Availability @53 @0z @ 0x @o0x @ 0x @0z B0 @0z @0 @0 @ 0x 0% 0% 0% 0%
G uritz!mir Manruzlly Idezl Cucle time 18 . 0,85-1 0,851 0,85-1 0,851
H  units FE Theoris Units Produced 1998 i i 0 i i i 0 i i i 0,6-0,85  0,6-0,85 0,6-0,85 0,6-0,85
K units Manrally Tatal Pieces 177 . 0-0,6 0-0,6 0-0,6 0-0,6
1 b KiH Performance @ 89 @ 0x ® 0 @ 0x @ 0 @ 0x @ 0x @ 0 @ 0
J units Mannually Total Good Pieces 167 E E E
L HK Quality @ 94 @ 0 @ 0z @ 0x ® 0 @ 0x . 174 @ 0 @ 0
OEE o 4 g & @ & 9 & [ @ & @ &= [ @ & @ 0= @ 0x
Gap Analysis
o Histdrico
Item N * | Indicador *| Causa | Solugio hd

Indicators out of target

ltem M?

GAP (%) Suggested Actions

Figura 11 - Template Relatério OEE
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6.3 Anexo C

w Monthly Customer Gap Analysis

x>
=
m
w

csc Customer ranking |

Performance Indicator

BMW
GM
Daimler

Customer Satisfaction Cost

Nivel Estratégico

Unit of

Measure

Value Target GAP GAP %
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,0% 0,00% 0,0% 0%
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00

Area

Customer

Risk

82

Form Control

Select Year

Select Month ‘ NOV

Performance Indicator

PPM
Delivery Rate
N2 5PB Implem./N2 Claims

Figura 12 — Exemplo parcial do Template Relatdrio por perspetiva
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Nivel Tatico

Unit of
Measure
%

%
%

Legenda
‘2019 v ‘ Positive GAP

= ‘ Negative GAP
Value Target Gap GAP %
2,57 10,00 -743,0% -743%

100,0% 100,0% 0,0% 0%

0,0% 0,0% 0,0% 0%

0,0% 0,0% 0,0% 0%

- - - 0%

. . . 0%
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6.4 AnexoD
Tabela 13 - Formulario de indicadores do modelo
Indicador Férmula Unidades
S _ Y. Custos de satisfagao
Custo de satisfacdo do Cliente x 100 %
NPV
Evolugdo Vendas (Vendgsn_vendasn_l) %X 100 n — Ano atual %
endasp—1
Vendas — Custos de producao
Margem Bruta x 100 %
NPV
Produtividade Diret Margem Bruta €/Hh
rodutividade Diretos
Horas de trabalho Colaboradores Diretos
Y. Custos de servigos externos
ESS’S x 100 %
NPV
Y. Custos de Compensacoes e Beneficios
C&B’S x 100 %
NPV
Y. Custos de Producgio
Consumos x 100 %
NPV
Custo de transporte e armazenamento
(Custo Real — Custo Planeado) €

extraordinario
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N2 de Admissoes total + N2 de saidas total
Turnover 2
Total Diretos

L ) N2 de 5PB Implementados
Réacio 5PB/Acidentes - x 100 %
N¢de Acidentes

N2 de Admissoes Diretos + N2 de saidas Diretos
Turnover Diretos 2
Total Diretos

N2 de Admissoes Indiretos + N¢ de saidas Indiretos
Turnover Indiretos 2
Total Indiretos

N2 de condigdes inseguras Fechadas

Racio Condi¢des inseguras — — x 100 %
¢ & N¢ de ondigoes inseguras Identificadas °

Horas de formagdo Executadas

Eficacia Formagdo 5PB — x 100 %
¢ Horas de Formagao Planeadas °

Total de unidades produzidas
un/Hh

Produtividade por homem hora
P Horas de trabalho Colaboradores Diretos

N Area ocupada
Otimizagao Layout X 100 %

Area industrial Total

Tempo total de paragens

e x 100 ’
owntime (%) Tempo Planeado para produzir §

N2 de horas de Manutencao executadas

Racio Manutengdo preventiva — x 100 %
caop N2 de Horas de Manutencao Planeadas °

Modelo de Andlise de Indicadores de Desempenho para a Melhoria Continua Pedro Dias
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Réacio Plano Mestre de Manutengao

N? de Itens executados
x 100

Ne de itens planeados para manutengao

%

OEE Planta

Desempenho(%) X Qualidade(%) X Disponibilidade(%)

%

First Time Trough

N? de Pecgas Boas
100

X
Total de Pegas produzidas

%

Taxa de materiais/pecas obsoletas

Numero de dias de matéria prima

Quantidade de Matéria Prima

Consumo médio previsto por diayess gruai+1

Dias

Numero de dias de produto acabado

Quantidade de Produto Acabado
Vendas previstas por diayes gruai+1

Dias

Taxa de utilizagao das empilhadoras

Horas de utilizacao de empilhadoras 100

Total de Horas disponiveis

%

Turnover Cliente

N2 de Clientes adquiridos + N2 de Clientes perdidos
2
Total de Clientes

PPM

N2 de Pecas com defeito 06

Total de pegas entregues

DIFOT

N¢ de Encomendas entregues a tempo e completas % 100

Total de encomendas entregues

%
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5PB implementados

5 x 100
5PB/Reclamagbes N© de Reclamacdes

%

N2 de entregas com defeitos

Taxa de entrega com defeitos
& Total de entregas

x 100

%
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Pedro Dias



