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RESUMO

PALAVRAS CHAVE
Modelo de apoio a decisao, Dashboard, Cockpitchart, Indicador de Desempenho,

Sistema de Gestdo Integrado de Desempenho, Gestao Industrial

RESUMO

O presente trabalho de investigacdo esta inserido no ambito da unidade curricular
Dissertacdo/Projeto/Estagio do 22ano do Mestrado em Engenharia mecanica — Ramo
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Este trabalho foi
desenvolvido em ambiente empresarial e tem como principal desafio a idealizag¢do de
um sistema de gestao integrado de desempenho. Este sistema envolveu a aplicagdo de
um modelo de referéncia idealizado no contexto da empresa em estudo. O objetivo
deste modelo é o auxilio a tomada de decisao por parte dos diversos intervenientes do

sistema.

Os sistemas de gestdao de desempenho integrados sdo, cada vez mais, cruciais para o
sucesso das empresas, uma vez que permitem a andlise dos diversos fatores que
contribuem para o alcance dos objetivos propostos. Estes sistemas de gestdao de
desempenho permitem ainda, ao utilizador, uma tomada de decisdo agil e baseada em

evidéncias.

O projeto iniciou-se com uma pesquisa bibliografica dos conceitos Kaizen seguida da
integracdo na empresa. Paralelamente a uma pesquisa bibliografica focada na gestdo de
desempenho, foi feito o levantamento dos indicadores de desempenho presentes na
empresa e as suas necessidades ao nivel do controlo de desempenho. Foi entdo
desenvolvido um modelo de referéncia que tem por base a organizacao dos indicadores
de desempenho com o intuito de auxiliar a tomada de decisdo. Finalmente aplicou-se o

modelo de referéncia ao caso em estudo. A aplicacdo do modelo em contexto da
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RESUMO

empresa permite definir acdes de melhoria para a resolucdo de problemas identificados

pelos indicadores definidos.

O culminar do projeto resulta na apresentacdo de um modelo de referéncia para a
gestao de desempenho baseado na organizagao dos indicadores de desempenho, com
o intuito de auxiliar a tomada de decisdo. E também apresentada a aplicacdo do modelo

no contexto da empresa em analise.

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



ABSTRACT

KEYWORDS
Dashboard, Cockpitchart, Key Performance Indicator, Integrated Performance

Management System, Industrial Management, Reference Model

ABSTRACT

This paper is based on the discipline of Dissertation/Project/Internship of the Master’s
degree in Industrial Management of the mechanical engineering department of Instituto
Superior de Engenharia do Porto. The project was developed while working in a company
and its main objective is the development and implementation of a performance
management system. The focus of this model is to help the various stakeholders in the

decision making process.

The integrated management systems are getting more and more vital to the company
success, because the allow the analysis of the factors that contribute to the achievement

of the proposed objectives. These systems also allow a quicker decision making process.

This Project started with a bibliographic research on the Kaizen methodology, followed
by the first contact with the company in analysis. While doing the research on
performance management and existing reference models, a study was made in the
company with the objective of learning the existing performance measures, and the
company'’s needs at the performance control level. It was then developed que reference
model that is based on the organization of performance indicators in order to achieve a
better decision making process. This reference model was then applied to the company.
This application allowed the selection of improvement in order to solve the problems

identified.
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ABSTRACT Xl

The project ends with the presentation of a reference model based on the organization
of performance indicators, that facilitates the decision making process. It is also

presented the application of the model in the company in study.
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

Indicadores . . - N

de Indicadores que permitem a medigdo e monitorizagdao do
desempenho da empresa

Desempenho

Kaizen Uma das ferramentas do LEAN, segundo o Kaizen Institute foca a
pratica da melhoria continua, melhorar para melhor

LEAN Mentalidade de reducdo de desperdicio e melhoria continua
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO
1.2 OBJETIVOS
1.3 METODOLOGIA

1.4 ORGANIZAGCAO DO RELATORIO







1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo de mestrado surge inserida na unidade curricular de
Dissertacdo/Estagio do Mestrado em Engenharia Mecéanica — Especializagdo de Gestdo

Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP).

Numa parceria entre uma empresa do ramo alimentar e o ISEP, foi proposto a analise e
desenvolvimento de um sistema de gestdo integrado de desempenho com o intuito de

facilitar a tomada de decisdo no setor produtivo da empresa.

1.1 Contextualizacao

No corrente ano letivo foi desenvolvido e implementado um sistema de gestdo de
desempenho integrado, no ambito da unidade curricular de dissertacdo/estagio. Esta
tese tem como titulo “Implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrado numa

Empresa do Setor Alimentar”.

A empresa em andlise esta presente no mercado alimentar, nomeadamente na
producdo de enchidos e produtos de charcutaria. As crescentes necessidades de
producdo levaram a introdu¢ao da metodologia Kaizen na empresa. Surgiu assim a
necessidade de melhorar a tomada de decisdo e os fluxos de informac¢ao, que este

trabalho pretende colmatar.

1.2 Objetivos

O intuito da dissertacdo foi a concecdo de um sistema de gestdo integrado de
desempenho que permita, de forma rapida e sucinta, a tomada de decisdo orientado
para a melhoria de desempenho. Este sistema pretende apoiar os varios niveis de

gestdo, desde os postos de trabalho, no chdo de fabrica, até a gestdo de topo.
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Pretende-se assim obter um modelo de referéncia capaz de ser adaptado a diversas
empresas. A sua aplicacdo fornecerd aos seus utilizadores informacdes que permitam a

tomada de decisdao em diversos horizontes temporais em diversas areas.

1.3 Metodologia

Para alcancar o objetivo proposto para o presente trabalho, houve a necessidade de

seguir uma metodologia que se subdividiu em cinco fases.

A primeira fase consistiu numa pesquisa bibliografica prévia, com vista a preparacgao
para o estdgio. Nesta pesquisa foram analisados os diversos conceitos da metodologia

Kaizen.

Numa segunda fase procedeu-se a integracdo na empresa, sendo esta ja em ambiente
laboral. Desta forma foi possivel compreender o funcionamento da organizacdo e as

suas dificuldades.

Na terceira fase, e em paralelo com a integracao na empresa, foi realizada uma nova

pesquisa bibliografica, com o intuito de desenvolver o modelo de referéncia a aplicar.

Finalmente, numa quarta fase, foi desenvolvido o modelo de referéncia, com posterior

aplicagcdo do mesmo na empresa em questao.

A quinta fase consistiu na identificagdao de melhorias utilizando a ferramenta aplicada e

consequente validagdao do modelo.
A figura 1 apresenta de forma esquematica as fases anteriormente descritas.

O diagrama da Figura 2 apresenta o cronograma do projeto que conduziu a escrita do

presente relatério.
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¢ Pesquisa Bibliografica de conceitos Kaizen
J
¢ Analise do Funcionamento da empresa e das suas
dificuldades
J
e Pesquisa bibliografica de modelos de referéncia e
gestao de desempenho
J
. ~n . \
¢ Desenvolvimento do modelo de referéncia e
aplicagdao do mesmo na empresa em estudo
e : A
e [dentificacdao de melhorias
e Validacao do modelo )

Figura 1 - Esquema da metodologia utilizada

| set17

ID | Mar17 | Abe17 | Mait7 |37 Jul 17 | Aga 17
12 |19 |26 (05| 12| 19| 26 |02 |00 | 16] 23 |30 o7 |14 |21 |28 04 [11] 1825 |02 |o0|16]23|30 06|13 20]2r]|0a]m] ]

1 Pesquisa Bibliografica
1
2 Estagio
I 1
3 Elaboracio do Modelo de Refaréncia
I |
4 Escrita da tese
I

Figura 2 - Cronograma do projeto

1.4 Organizacdo do Relatério

No capitulo um é feito a introducdo ao tema, com a contextualizacdo, objetivos,

metodologia e calendarizacdo do mesmo.

Segue-se o capitulo dois com a Revisdo Bibliografica, onde sdo abordados os conceitos
tedricos nos quais se baseou o modelo de referéncia. Esta revisdo focou-se em dois

temas. Um estd associado aos principios LEAN, onde s3o abordadas as ferramentas
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utilizadas por esta metodologia. O outro tema apresentado é referente a gestdo de
desempenho onde sdo identificadas algumas ferramentas e conceitos que se

consideraram validos para a idealizagao do modelo.

No capitulo trés é apresentado o modelo de referéncia, este divide-se em: visdao, partes
interessadas, estrutura do modelo de referéncia, métodos e ferramentas de analise.
Cada uma destas sec¢des permite a apresentacdo dos diversos elementos presentes no

modelo de apoio a decisao.

Segue-se o capitulo quatro com a implementacdo do modelo de referéncia. Neste
capitulo é feita uma descricdo dos diversos setores da empresa. Esta esta dividida em
descricao fisica das operacdes e analise ao nivel de indicadores. Esta descrigao considera
também o controlo por parte dos responsdveis pela gestdo. Posteriormente é
apresentada a aplicacdo do modelo no caso de estudo. O objetivo final é apresentar

todo o trabalho realizado na empresa ao longo do estdgio e os ganhos do mesmo.

No capitulo cinco é apresentada a conclusdo do trabalho onde é exposto o resumo das
conclusdes obtidas ao longo do mesmo. Neste capitulo sdo, também, apresentados
futuros trabalhos. Estes pretendem descrever as tarefas a realizar para melhorar o

modelo proposto e a sua implementagao no caso de estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente revisao bibliografica tem como principais enfoques os conceitos LEAN e os

sistemas de gestdo de desempenho integrados.

Na apresentagdo do LEAN sdao descritas as caracteristicas deste conceito.
Posteriormente sdo descritas as ferramentas e conceitos que permitem a aplicagao
desta abordagem. Nestas ferramentas/conceitos estdo incluidos os 5S, o Kaizen, o Just-
in-Time (JIT), o Kanban, a Total Preventive Maintenance (TPM), o Single Minute

Exchange of Die (SMED) e o Total Quality Management (TQM).

Referente a gestdo de desempenho sdo explorados os conceitos de Indicadores de
Performance Chave (KPI’s). Posteriormente sdo apresentados alguns modelos de
referéncia que permitem a andlise e interpretacdo destes indicadores de desempenho.
Esta analise culmina na demonstragdao de ferramentas que permitem uma melhor

gestdo visual dos mesmos.

2.1 Principios Lean na Gestdao de Desempenho

O conceito Lean, abordado neste capitulo, é atualmente muito utilizado na industria
nacional e internacional. Segundo um estudo de (Moreira 2011), 56,7% das empresas
nacionais usam o Lean sendo que, ao nivel internacional, este niUmero cresce para

85,7%.

Segundo (Todd 2000), os principios Lean tém como objetivo a reducdao de desperdicio
em esforco humano, inventario, tempo para o mercado e espaco de producao,

mantendo a qualidade dos produtos.

A metodologia Lean procura, de uma forma global, atacar 3 dimensdes: reducdo de
desperdicios; aumento de valor; envolvimento dos colaboradores. Para tal, sdo
utilizadas uma série de ferramentas e ideais como o Kaizen (melhoria continua), Just-in-

time (JIT), Kanban, Manutencdo Preventiva (Total preventive maintnance — TPM),

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado Numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



reducdo dos tempos de Setup, Total Quality management (TQM) e 5S (Black and Porter
1996).

Esta metodologia surgiu depois da segunda guerra mundial, o Japdo entrou numa
grande crise econémica. Neste periodo o seu poder monetario sofreu um grande
declinio. Por esse motivo a Toyota desenvolveu um processo de producdo que visava a
reducao do desperdicio. Assim nasceu o Toyota Production System, criado por Taiichi
Ohno e Shingeo Shingo. Esse conceito foi reconhecido por gestores Norte Americanos,
que mais tarde, lhe deram o nome de Lean Manufacturing, termo introduzido por
Womack no seu livro “The Machine That Changed The World” (Pavnaskar, Gershenson

etal. 2003).

2.1.1 5s (Seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke)

Baseado nos acrénimos Japoneses, a metodologia 5S pretende ser uma plataforma para
a melhoria da organizagdo no local de trabalho. Este sistema é baseado na utilizagdao
(Seiri), separar aquilo que é necessdrio ou ndo. Na organizagdo (Seiton), que define que
cada objeto deve estar no seu devido local. Na limpeza (Seiso), o local de trabalho deve
estar asseado e cuidado. Na estandardizacdo (Seiketsu), devem existir nomas e
procedimentos para todos os processos. Na autodisciplina (Shitsuke), que requer um
ambiente de respeito e disciplina dentro da empresa (Gapp, Fisher et al. 2008). Na figura

3 sdo apresentados os varios elementos dos 5s.

O principal objetivo desta metodologia é a reducdo de desperdicios. Para a

implementacdo ser alcancada sdo necessarios cinco passos (Ananthanarayanan 2006).

1. Convencer os responsaveis da necessidade de aplicar a metodologia 5S.
Apesar de muitas empresas ja considerarem que implementam
corretamente os 5S, uma andlise mais pormenorizada revela que o
mesmo ndo esta aplicado com a profundidade devida;

2. Criar uma equipa e formar a mesma, procurando exemplificar cada um
dos tipos de desperdicios;

3. Desenvolver um plano para cada um dos S;
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4. Anunciar publicamente o programa;
5. Avaliar os resultados do programa apds a implementagdo. E importante
verificar que os intervenientes interiorizaram a metodologia e que esta

se vai manter em utiliza¢do diariamente.

Shitsuke

Senso de
Autodisciplina

Seiketsu Seiri

Senso de Senso de
Padronizagdo Utilizagdo

Seiso Seiton

Senso de Senso de
Limpeza Organizagdo

Figura 3 - Representacdo dos 5S

Estes fatores devem contribuir, ndo sé para uma melhoria das condicGes de trabalho,

assim como para um aumento da produtividade global (Gapp, Fisher et al. 2008).

2.1.2 Kaizen

Segundo Coimbra (2009), o Kaizen é a pratica da melhoria continua, que tem como base
na filosofia: processos consistentes conduzem a resultados desejados. Numa fase inicial
€ necessario observar o estado do processo produtivo. Numa fase subsequente, é
necessario utilizar dados de desempenho como base de apoio a tomada de decisdo. Isto
significa, ndo sé atacar os problemas diretamente, mas também conter e corrigir as suas

causas raiz.

O conceito de melhoria continua procura incutir na empresa um ideal de mudanga

onstante para melhor.
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Uma das particularidades deste pensamento é o envolvimento das pessoas e o trabalho
em equipa que incentivam uma mentalidade de melhoria e mudan¢ca em toda a
empresa, ou seja, a preocupacdo de melhoria deve estar, ndo sé nos cargos de topo mas

também no ch3o de fabrica.

A figura 4 apresenta os passos para a execuc¢do de um evento Kaizen.

Orientacgao

7 N

Validar as Compreender
melhorias a situagao
propostas atual

Desenvolver
Executar as

melhorias

um estado
futuro

Figura 4 - Processo de um evento Kaizen, adaptado de (Factory Solutions 2017)

A melhoria continua deve ter sempre como apoio uma forte gestdo visual e
transparéncia, de modo a garantir que todos os problemas sdo percetiveis. O Kaizen é
uma metodologia orientada para processos, mas focada nas pessoas. Uma vez que
defende que o principal esforco de melhoria deve partir da empresa, comecando nos
cargos de topo e alcancando todos os colaboradores dentro e fora da empresa(Coimbra

2009).

Segundo (Rother and Shook 1999), existem dois niveis de Kaizen. O Kaizen de fluxo, que
se foca na melhoria do fluxo de valor e esta geralmente associado a gestao de topo e o
Kaizen de processo, que se foca na eliminacdo de desperdicio é, geralmente, associado

ao chao de fabrica.
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A mentalidade Kaizen estd, normalmente associada a uma mudanca no pensamento
global da empresa. Como tal é inevitdvel, a resisténcia a mudanga por parte dos
operadores. Tapping, Luyster et al. (2002) sugerem os seguintes passos para garantir
uma implementag¢ao com sucesso:

» Comunicacdo — Garantir que todos os intervenientes obtém as informacdes
necessarias relativas as altera¢des a decorrer;

» Identificar comportamentos negativos - Identificar rapidamente os
participantes com comportamento negativo e procurar mudar a sua opinido
através do dialogo;

» Na&o permitir que um problema pare o processo — A cada ocorréncia procurar
compreender as suas causas raiz e procurar evitar a reincidéncia de problemas;

» Garantir que a implementacdo de uma mentalidade Kaizen é uma experiéncia —
Os erros podem fornecer ligdes importantes para a implementacao;

» Reconhecer e recompensar o esforco das pessoas;

» Compromisso por parte da gestdo de topo — O responsavel pelo projeto deve
estar presente e demonstrar a sua dedicacdo ao mesmo;

> Flexibilidade — E crucial flexibilidade para lidar com as ocorréncias inesperadas

gue ocorrem ao longo da implementacdo do projeto.

A mentalidade Kaizen mistura-se muitas vezes com o conceito de Lean, no entanto, este
segundo tem uma definicdo mais abrangente. Estes dois métodos partilham, no

entanto, muitas ferramentas e ideias (Coimbra 2012).

2.1.3  Just-in-time (JIT) e Kanban

A filosofia Just-in-time sugere que os produtos apenas devem chegar ao posto de
trabalho quando necessarios. Isto é, ndo deve haver uma acumulagdo de stock ou de

produto intermédio em nenhuma etapa do processo de fabrico.

Para alcancar este objetivo, é crucial uma boa comunicacao com os fornecedores, para
que a matéria-prima esteja no local certo a hora pretendida. E também necessario criar

um processo fluido que permita saber quando e em que quantidade s3ao necessarias as
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matérias-primas. Outra das condicOes, para alcancar este objetivo, é a necessidade de
produzir de acordo com as necessidades de resposta da empresa. O nivelamento da
producdo é, como tal, um requisito para a implementacao da filosofia JIT. Considerando,
por ultimo, a elimina¢do do desperdicio por produ¢dao em excesso obtemos as bases da

metodologia Just-in-Time (Sugimori, Kusunoki et al. 1977).

Kanban

Para auxiliar as empresas, a cumprir com a filosofia JIT, existe um sistema de apoio

conhecido como Kanban.

O Kanban assenta na base da utilizagdo de uma forma de gestdo visual para a realizagao
do abastecimento. Este pode ser por forma de cartdes, sinais, ou as préprias ordens de
producdo. Esta metodologia permite ter uma fonte de abastecimento de material
constante. Para conseguir alcancar, este fluxo constante de material é necessario

introduzir o conceito de mizusumashi.

O mizusumashi é normalmente constituido por um operador (ou operadores)
responsavel pela manutencdo dos stocks de materiais necessarios 4 producdo, através
da definicao de circuitos fixos estes operadores podem abastecer os postos de trabalho
permitindo um fluxo continuo de producdo, evitando desta forma a necessidade de
paragens por falta de matéria-prima. Devendo ainda coletar os produtos acabados e

transportar os mesmos para o seu local de armazenamento seguinte.

A imagem 5 faz a comparagao entre um fluxo de abastecimento normal e o fluxo de

abastecimento do mizusumashi.

Semelhante ao mizusumashi existe o conceito de Milk-Run, que se baseia no mesmo
principio de fluxo continuo de matérias-primas, mas numa perspetiva externa a
empresa, ou seja, uma rota de abastecimento devera ser idealizada entre a fabrica e os

seus fornecedores (Coimbra 2009).
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Excesso de deslocamento
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Deslocamento otimizado

Mizusumashi

Figura 5 - Comparagdo entre o circuito de um empilhador comum e de um mizusumashi, retirada de (Ebah 2017)

2.1.4 Total Preventive Maintenance (TPM)

A Total Preventive Maintenance (TPM) é um conceito que visa a melhoria da
manutencdo, optando por uma vertente preventiva em detrimento da tradicional
abordagem corretiva a manuteng¢do (Nakajima 1988). Segundo o mesmo autor, a TPM
tem como principal objetivo a melhoria do Overall Equipment Efectiveness (OEE), um
indicador de desempenho focado nos equipamentos. Este é obtido através da
multiplicacdo dos fatores de disponibilidade do equipamento, a eficiéncia do processo

e a percentagem de qualidade dos produtos.

Segundo Thun (2006), existem atualmente 5 pilares para a aplicacdo do TPM, a
eliminagdo das 6 grandes perdas, o programa de manutencgao planeada, o programa de
manutencdo auténomo, o treino dos operadores e prevencdo da manutencdo. A

aplicacdo do TPM é um sucesso, se aplicados os cinco pilares referidos.

A aplicacdo do TPM pressupde a calendarizacdo de manutenc¢des. No entanto, esta
calendarizacdo pode ndo ser cumprida devido a existéncia de avarias que conduzem a
falta de tempo para executar a manutencdo preventiva. Thun (2006) sugere a existéncia
de duas abordagens para a resolucdo de problemas. Uma solucdo sintomatica, que
consiste na correc¢do direta do problema. Uma solucao fundamental, sendo que esta
ultima vai ao encontro do conceito de manutencdo preventiva. O intuito da solucdo
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fundamental é, além da correcdo do problema, a analise das suas causas raiz e a
prevencao de avarias. Desta forma é possivel quebrar o loop que ocorre quando o
departamento de manutencdo ndo tem capacidade para realizar as manutencdes

corretivas e preventivas necessarias.

2.1.5 SMED

O SMED (Single Minute Exchange of Die) é uma ferramenta que procura orientar os
gestores na minimizacdo dos tempos de setup, através da eliminacdo de etapas, ou

simplificacdo de procedimentos (Coimbra 2009).

Esta reducdo de tempos de setup tem como vantagem o aumento da capacidade de
producdo, principalmente em industrias em que exista uma grande variedade de artigos.
Nestes casos o tempo de setup podera constituir uma das principais causas de perda de
eficiéncia. O SMED foi, inicialmente, utilizado pela Toyota com o objetivo de melhorar a
flexibilidade do processo. Isso permitiu a criagdo de lotes mais pequenos, com o intuito

de melhorar o fluxo no seio da empresa (Coimbra 2009).

A sua utilizagdo requer uma analise prévia do sistema, com o intuito de separar as
operacgles internas (aquelas que s6 podem ser realizadas quando a maquina esta
parada) das operacdes externas (aquelas que podem ser realizadas com a maquina em

funcionamento). A sua aplicacdo esta subdividida em cinco etapas (Dillon and Shingo

1985):
» Etapa 1- Analisar o método atual com o auxilio de videos e andlises temporais;
» Etapa 2 — Separar as operagdes externas das internas;
» Etapa 3 — Converter as operagdes internas em externas, quando possivel;
» Etapa 4 — Reduzir os tempos de setup de operagdes internas;
» Etapa 5 — Reduzir os tempos de setup de operacdes externas.
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2.1.6 Total Quality Management (TQM)

Segundo o ASQ! o TQM descreve uma abordagem da gestdo ao sucesso através da
satisfacdo do cliente. Ou seja, deve existir um enfoque, por parte de todos os membros
da organizagdo, na melhoraria dos processos, produtos e servigos, que visam a

satisfacdo do cliente.

O TQM é descrito como uma filosofia e uma forma de pensamento que auxilia as
empresas a alcangar o nivel de exceléncia. As empresas que implementam o TQM
devem ser capazes de produzir artigos de qualidade que alcancem e excedam as
espectativas dos clientes. Esta abordagem cria uma cultura de confianga, participacao,
trabalho de equipa, com foco na qualidade e melhoria continua, que contribui para o

sucesso da empresa (Yusof and Aspinwall 2000).

A implementacdo do TQM assenta nos trabalhos dos Gurus da Gestdo (Deming, Crosby,
Juran, Feigenbaum e Ishikawa) e em casos empiricos. Apesar de terem sido
apresentados, pelos gurus, alguns modelos para a aplicagdo do TQM, ainda nenhum
modelo foi proposto como sendo a base globalmente aceite desta filosofia. Devido a
falta de consenso geral em relacdo a aplicacdo desta filosofia muitas empresas utilizam
um como base os sistemas de atribuicdo de prémios de exceléncia, como é o caso do
Malcolm Baldrige Award. Este prémio é atribuido tendo por base um modelo de sete
partes. A principal caracteristica deste prémio é a ligacao dos objetivos externos com o
sistema de lideranca e a organizacdo da empresa. As sete partes analisadas pelo modelo
de atribuicdo do prémio sao a lideranca, a estratégia, os clientes, a gestdao das medic¢0es,
analises e conhecimento, os empregados, as operacées e os resultados (Black and Porter

1996).

2.1.7 Conclusbes
A mentalidade LEAN assenta em principios de melhoria continua e reducdo dos

desperdicios da empresa. As ferramentas e metodologias, apresentadas ao longo desta
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seccdo, contribuem para a aplicacdo dessa mentalidade no seio da empresa com o

objetivo de reduzir os desperdicios e promover a melhoria continua.

2.2 Gestdao de Desempenho

A gestdo de desempenho compreende uma série de processos de recolha e analise de
dados e informagdes, que conduzem a cria¢do de indicadores de desempenho. O seu
principal objetivo é transmitir a informagdo relativa ao desempenho da empresa.
Tradicionalmente a gestdao de desempenho esta associada a métodos de medicdo
econdmicos arcaicos. No entanto, existe cada vez mais uma énfase em medicdes nado

econdmicas (Kloot and Martin 2000).

A gestdo de desempenho ndo se refere apenas a gestdo estratégica e tdtica. Deve
também ser aplicada a gestdo operacional, isto é, aos operadores e responsaveis, as
pessoas que trabalham no chdo de fabrica. Estes elementos da empresa devem ter
informacdes relativas a sua performance, com o intuito de compreender o seu
contributo para o alcance da estratégia definida pela empresa. E por isso importante a

existéncia de indicadores de desempenho no chdo de fabrica e garantir a sua visibilidade

para os diversos intervenientes desse nivel (Parmenter 2015).

Segundo o CIMA?, para que um sistema de gestdo de desempenho seja implementado
com sucesso € necessario que o mesmo esteja alinhado com a estratégia da empresa,
tem de existir uma constante avaliacdo e comparacao dos resultados reais face ao
espectavel. As medicdes devem compreender uma série de indicadores que permitem
a empresa obter as informagdes relativas ao cumprimento dos objetivos propostos. As
medicdes devem ser consistentes ao longo de toda a organizacdo, ou seja, os resultados
obtidos nas andlises da gestao de topo devem corresponder aos resultados das analises
do chdo de fabrica. Esta consisténcia permite uma correta aplicacdo da estratégia

proposta.

2 cimaglobal.com
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Uma das principais caracteristicas da gestdo de desempenho é a capacidade de
identificar os contributos feitos por cada um dos intervenientes, com base em

indicadores de desempenho e atribuir recompensas pelo cumprimento de objetivos.

Quando as recompensas dos operadores e gestores sao baseadas nos indicadores de
desempenho e cumprimento dos seus objetivos é crucial garantir a exequibilidade
desses mesmos objetivos. Deve haver um foco na simplicidade dos indicadores, para
gue todos os intervenientes tenham capacidade de compreender as medigdes, retirar
conclusdes e propor as suas proprias correcdes com o intuito de alcangar o objetivo

definido.

Ao longo do resto desta seccao sdo abordadas as ferramentas e os conceitos aplicados
na gestdo de desempenho como os indicadores de desempenho, os Dashbords/Cockpit
Charts, e o BSC. Sdo ainda apresentados exemplos de modelos de referéncia para a

gestdo de desempenho e ferramentas de interface com o utilizador.

2.2.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo a ferramenta base para a avaliacdo da
performance de uma empresa. Segundo, Kerzner (2011) os indicadores devem ser
previsiveis, passiveis de ser medidos, devem poder ser atuados, relevantes, obtidos

automaticamente e devem ser de reduzida quantidade.

Tradicionalmente existe um enfoque, por parte das empresas, em indicadores
de desempenho do cariz econdmico. A falta de indicadores de desempenho ndo
financeiros na andlise da empresa justifica-se muitas vezes com a dificuldade em medir
os fatores chave para o sucesso, levando a que os mesmos sejam evitados. Um dos
fatores que contribui para o insucesso da estratégia é a falta de alinhamento com os
objetivos por parte dos operadores. Este fator é reflexo do desalinhamento dos
processos de definicdo de estratégia, de objetivos desadequados ou uma deficiente
comunicacao dos mesmos. Outra das dificuldades sentidas na aplicacdo dos indicadores
de desempenho é a entrada em conflito com a cultura da empresa, dificultando desta

forma a sua implementacdo (Parmenter 2015).
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Atualmente, existem métodos que visam a utilizacdo de indicadores de desempenho

financeiros e ndo financeiros, como é o caso do BSC (Otley 1999).

Parmenter (2015) apresenta quatro tipos de indicadores de desempenho: os Key Result
Indicators (KRI), os Result Indicators (Rl), os Performance Indicator (Pl) e os Key

Performance Indicators (KPI).

Os KRI’s e os RI’s sdo os indicadores de resultado, ou seja, aqueles que nos permitem
compreender quais os passos dados em direcao ao objetivo final, sem permitir

compreender os motivos para o sucesso ou insucesso dos métodos aplicados.

Por outro lado, os KPI’s e PI’s demonstram informacdao semelhante a dos indicadores de

resultado, mas permitem aferir os motivos para desvios.
Indicadores de Performance Chave (KPI)

Os KPI’s apresentam indicadores de desempenho que permitem compreender quais as
acdes a tomar para cumprir o objetivo, caso haja desvios em relacdo ao mesmo. Devem
também ser indicadores cruciais para o funcionamento da empresa. Alguns exemplos

de KPI's sdo:

> OEE;
» Taxa de Paragens;

» Taxa de avarias;
Indicadores de resultado Chave (KRI)

Os KRI's informam os intervenientes dos desvios dos indicadores de desempenho
relativo aos objetivos propostos. Normalmente cobrem um horizonte temporal mais
longo que os KPI’s. Tal como os KPI’'s devem ser indicadores que se foquem em aspetos

chave do funcionamento da empresa. Alguns exemplos de KRI’s sdo:

> Indice de Satisfacdo dos clientes;
» Lucros antes de taxas;
> Taxa de rentabilidade dos Clientes;

> indice de Satisfacdo dos Empregados;
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» Retorno do Capital empregue.
Indicadores de Performance (Pl)

Os Indicadores de Performance ndo se focam nos aspetos vitais para o sucesso da
empresa, mas auxiliam na implementagdao de melhorias ou no controlo de novos
processos. Estes fazem parte de um maior nimero de dados juntamente com o

Indicadores de Resultados. Alguns exemplos de PI’s sdo:

» Aumento das vendas, em percentagem, para o top 10% de clientes;
» Percentagem de defeitos num novo produto;

» Percentagem de defeitos num processo.
Indicadores de Resultado (RI)

Os RlI’s, tal como os PI’s, existem em maior niUmero e sao os indicadores que apresentam

os resultados ndo criticos da empresa, alguns exemplos sao:

» Percentagem de Reclamacdes de clientes chave;

» Taxa de utilizacdo de camas de um hospital.

Estdo apresentadas, nas tabelas 1 e 2, as diferencas entre os KPI e KRl e entre os Rl e

os PI, respetivamente.

Tabela 1 - comparagdo KRI's com KPI's adaptado de (Parmenter 2015)

KRI’s KPI’s

Podem ser financeiros ou ndo N3o podem ser Financeiros

Medidos, principalmente, .
P P Medidos frequentemente (24/7,

mensalmente ou, ocasionalmente de L
diariamente ou semanalmente)

4 em 4 meses

E utilizado como um sumario para o )
Atuado diretamente pelo CEO e pelos

progresso, idealmente esse sera
Gestores de Topo

reportado para um quadro
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N3o ajuda os operadores ou o0s
gestores porque ndo indica o que é
necessario reparar ou alterar para
melhorar o indicador

Todos os empregados compreendem as
medicdes e quais as acdes corretivas
necessarias para corrigir os desvios

Normalmente o Unico responsavel € o A responsabilidade pode ser alocada a uma

CEO equipa ou pessoa especifica
O KRI é desenhado para resumir a Tem um impacto significativo em mais do
atividade dentro de um fator critico gue um fator critico de sucesso e em mais
de sucesso do que um aspeto do Balanced Scorecard

Um KRI é um resultado de diversas
atividades geridas através de vdrias
medi¢Oes de performance

Tem um impacto positivo em todas as
outras medidas de performance

Normalmente é reportado via intranet
Normalmente representado com um

grafico de tendéncia que cobre, pelo
menos, 15 meses de atividade

indicando a atividade, pessoa responsavel,
historial, para que as devidas acdes sejam
imediatamente tomadas

Tabela 2 - Comparagdo de Rl's com PI's adaptada de (Parment 2015)

RI's PI's
Podem ser financeiras ou nao N3do podem ser financeiras
Medidas diariamente, semanalmente, Medidas diariamente, semanalmente,
guinzenalmente, mensalmente ou de 4 quinzenalmente, mensalmente ou de 4
em 4 meses em 4 meses

Ligada a uma atividade e,
Nao pode ser ligado a uma atividade consequentemente, a uma equipa ou
individuo

Todos os empregados compreendem

Nao diz o que é necessario fazer a mais ~ .
que a¢des devem ser implementadas

ou a menos -
para melhorar o indicador
Desenhado para resumir algumas Desenhado para incluir uma atividade
atividades inseridas nos fatores de especifica ligada a um dos fatores criticos
sucesso de sucesso
Resultado de mais do que uma atividade Foca-se numa so atividade
Normalmente é reportado num Normalmente é reportado num
Scorecard de equipa Scorecard de equipa

Segundo Kaplan e Norton, numa empresa ndo deverdo existir mais do que 20 KPI’s. Hope

e Fraser sugeriram menos de 10. Existe no entanto, uma regra intermédia conhecida
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como 10/80/10, ou seja, 10 KPI’s, 80 PI’s e RI’'s e 10 KRI’s. A existéncia de mais medicdes
acaba por ofuscar a importancia dos verdadeiros KPI’s e KRI’s, dificultando a sua analise

e aumentando o tempo da tomada de decisdo (Parmenter 2015).

2.2.2  Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é uma ferramenta criada por Kaplan e Norton com o intuito de
facilitar e fragmentar a analise da performance. O principal objetivo da ferramenta é
evitar que a gestao de topo faca uma analise da empresa exclusivamente pela perspetiva
financeira, mas que inclua, também, a perspetiva dos clientes, dos processos internos e
da aprendizagem e crescimento, que representam assim as quatro perspetivas do

Balanced Scorecard (Kaplan and Norton 1996).

No seu livro (Parmenter 2015) recomenda a adicdo da perspetiva do ambiente e

comunidade e da satisfacdo dos empregados.

A tabela 3 resume cada uma das perspetivas referidas anteriormente.

Tabela 3 - Perspetivas do Balanced Scorecard, Tabela adaptada de (Parment 2015)

Cliente:
Amentar a satisfacao
dos clientes, focando

Ambiente/Comunidade:
Apoiar o comercio local, fazendo
ligacdo com potenciais futuros

Financeira:
Utilizacdo de recursos
para a otimizagdao do

nos que geram maior
capital de trabalho .

empregados e clientes
rentabilidade pree

Processo Interno:
Entregar a tempo a
tecnologia de
otimizacao e manter
uma boa relagdo com
os Stakeholders Chave

Satisfacdo dos
empregados:

Cultura de empresa
positiva, retencdo de
staff chave e aumento
do reconhecimento

Aprendizagem e Crescimento:
Aumento da autonomia, da
especializacdo e da
adaptabilidade
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2.2.3 Modelos de Referéncia

Nesta seccdo sdo apresentados trés exemplos de modelos de referéncia para gestao de
desempenho ja existentes na literatura, o modelo Supply Chain Operations Reference

(SCOR), o modelo Bitici e o modelo Multi-Layor Stream Map (MSM).

Estes serdo apresentados de forma resumida, com uma pequena explicacdo dos

mesmos e uma referéncia ao seu autor.
Modelo SCOR

O primeiro modelo a ser analisado é o Supply Chain Operations Reference (SCOR) (Huan,
Sheoran et al. 2004), que é utilizado para analisar cadeias de logistica e identificar
oportunidades de melhoria no seu fluxo, o seu principal objetivo é alinhar a resposta de

uma cadeia de abastecimento com o seu mercado.

O SCOR pretende auxiliar na melhoria nos fluxos nas trés perspetivas da gestdo da cadeia
de abastecimento: a perspetiva operacional (referente as operacdes diarias da fabrica),
a perspetiva do design (que se foca na localizacdo de pontos de decisdao e os objetivos
da cadeia); por ultimo a perspetiva estratégica (como o nome indica, foca-se nas

tomadas de decisdo estratégicas pela gestdo de topo).

O modelo tem o intuito de analisar cinco processos da logistica, que se repetem entre

fornecedores, empresas e clientes:

» Planeamento — Toda a cadeia de planeamento dentro da empresa, ou seja,
comeca na compra da matéria-prima e termina na entrega do produto ao
cliente;

» Abastecimento — Especifico para a fase de compra de matéria-prima, aquisicdo
e transporte da mesma;

» Producgdo — Andlise dos fluxos Logisticos internos;

» Distribuicdo — Analise de todos os fluxos logisticos desde a saida da produgédo
até ao cliente;

» Devolugdo — Andlise da cadeia logistica de devolugdo de produtos e matéria-

prima.
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A figura 6 representa os varios processos abrangidos pelo modelo dentro de uma

empresa.

Planeamento

Abastecimento Produgao Distribuigdo

Devolucdo Devolugdo de
Produtos Nao-
Conformes

de Matéria-Prima

Figura 6 - Representagdo do modelo SCOR adaptado de (Huan, Sheoran et al. 2004)

Segundo o modelo SCOR, uma empresa deverd analisar trés niveis de detalhe para
obter melhorias na cadeia logistica.

» Nivel | — Lida com os tipos de processos;

» Nivel Il — Lida com as categorias do Processo;

> Nivel lll — Lida com o elemento do Processo.

Assim sendo, com o auxilio da divisdo em processos, perspetivas e niveis, o modelo de

SCOR permite analisar, pormenorizadamente uma cadeia logistica e identificar possiveis

melhorias a implementar no processo.

Modelo Bititci

Este segundo exemplo, de modelo de desempenho foi proposto por Bititci e foca-se nos
sistemas integrados de medicdao de desempenho (Bititci, Carrie et al. 1998). Este modelo

procura fornecer um sistema de gestdao de desempenho integrado que seja eficaz e

eficiente.

A estrutura deste modelo de referéncia esta dividida em quatro niveis:

» O Nivel do Negdcio;
» As Unidades do Negdcio;
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» Os Processos do Negdcio;

> As Atividades.

Os niveis descritos podem ser fisicos ou légicos, mas o autor afirma que em todas as
empresas existem estes quatro niveis e, para que o modelo seja aplicado com sucesso,

a gestdo de topo apenas tem de reconhecer esses mesmos niveis.

O nivel do negdcio representa a empresa completa e é resultante do conjunto das varias
unidades de negdcio. Uma unidade de negdcio é composta pelas partes da empresa que
servem um mercado especifico. Cada Unidade de Negdcio é composta por vdrias

Processos do Negdcio, sendo que, normalmente os processos chave sdo:

Receber a ordem;
Desenvolver o produto;

Cumprir a ordem;

YV V. VYV V

Fornecer suporte ao produto.

Cada Processo do Negdcio é, por sua vez, composto por varias Atividades.

Este modelo de referéncia considera quatro elementos essenciais para a sua execugao:

» Os Requisitos dos Stakeholders — Reconhece e compreende os requisitos
dos seus Stakeholders;

» O Monitoriza¢do Externa — Compara o seu negdcio com competidores e
com as referéncias do setor, com o intuito de identificar necessidades;

» Os Objetivos — Devem ser definidos tendo em conta lacunas no processo
e deverdo ser corretamente dimensionados;

» As Medidas de Performance — Os objetivos devem ser apresentados

através de relatodrios de medicdes de performance.

A Figura 7, adaptada de (Bititci, Carrie et al. 1998), representa um esquema do modelo

de referéncia descrito.
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Stakeholders

Monitorizagdo Externa

.
Objetivos Empresa

Medigdes

Stakeholders

eUnidades da
Empresa

Monitorizagdo Externa
Objetivos
Medigdes

Stakeholders
e Processos

da
Empresa

Monitorizagdo Externa
Objetivos
Medigdes

Stakeholders
Monitorizagdo Externa
Objetivos

Medigbes

e Atividades

Figura 7 - Representagdo de um modelo integrado de gestdo de desempenho, adaptado de (Bititci, Carrie et al.

1998)

Modelo Multi-Layor Stream Map (MSM)

O Multi-Layor Stream Map (MSM) (Lourengo, Baptista et al. 2013) é outro modelo

presente na literatura. Este modelo pretende melhorar o fluxo de informacao e reduzir

o desperdicio. O MSM assenta na utilizacdo da ferramenta LEAN Value Stream Map

(VSM) que segue o fluxo de operacGes ao longo de uma empresa. O modelo junta

diversos niveis do VSM. Este modelo permite assim, ndo sé avaliar cada uma das

varidveis individualmente, mas também a eficiéncia global do processo. A figura 8

apresenta o conceito do MSM.
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Figura 8 - Exemplo de MSM adaptada da apresentagdo de (Lourencgo, Baptista et al. 2013)
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2.2.4 Ferramentas de Apoio a Gestdo de Desempenho

Nesta seccdo sdo apresentados alguns exemplos de ferramentas que permitem uma
analise visual dos dados obtidos pelos indicadores. A gestao visual permite a tomada de
decisdo de uma forma mais rdpida, uma vez que garante que todos os intervenientes
tém informacao sobre a performance do sistema e sobre os problemas que ocorrem no

mesmo (Detty and Yingling 2000).

Entre estas ferramentas encontram-se os graficos e diagramas que, por sua vez, podem

formar Dashboards ou Cockpitcharts.

Estas ferramentas sdo utilizadas para resumir uma grande quantidade de dados, obtidos
por uma empresa, numa folha simples e de rapida andlise visual, com esquemas de cores

para auxiliar a sua interpretacdo. A figura 9 apresenta exemplos desses graficos.

Outra das ferramentas utilizadas é o controlo visual por cores, ou seja, a utilizacdo de
um esquema de cores (normalmente o verde, amarelo e vermelho). Desta forma é
possivel fornecer uma gestdo visual rapida e concisa dos dados em analise (se estiver
verde os objetivos estdo a ser alcancados, amarelo estdo no limite e vermelho ndo sdo

alcancados).

Uma das ferramentas mais presentes nos esquemas dos modelos de gestdo de
desempenho sdo os graficos. Estes permitem comparar as diferengas dos varios dados
e extrapolar quais as variagcdes mais significativas ou que causam maior impacto para a
analise em questdao de forma rapida e de facil interpretacdo. Ao juntar varios destes
graficos num modelo de apresentacao obtemos um Dashboard. Na figura 10 é possivel
identificar alguns exemplos de Dashboards genéricos. Estes podem estar associados a

sistemas de gestdo integrado e surgir como relatdrios da periodicidade pretendida.

Além dos métodos de apresentacdo tradicionais mencionados anteriormente existem,
no mercado, varias solucdes. Estas ferramentas auxiliam as empresas na apresentacao
dos resultados das medi¢cdes de desempenho. A tabela 4 compara algumas dessas
aplicacdes e as suas principais caracteristicas. Aliada a essa tabela encontram-se no

Anexo A figuras com a representagdo dessas mesmas ferramentas.
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Figura 10 - Exemplo de dashboard retirado de Power Bl da Microsoft
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Tabela 4 - Exemplos de Softwares de Interface com o utilizador, adaptado de (Technology Advice 2017) 3

Nome Software Tipo de Empresa Caracteristicas

Tem como principal vantagem ter
SuccessFactors associado um software que faz a
Multinacional
(SAP) aquisicdo dos dados e os

posteriormente apresenta

Permite definir alvos e monitorizar os

mesmos

Permite incentivar as melhores
empXtrack Empresa Média

performances.

Permite a andlise de diversos aspetos

do quotidiano da empresa

Permite analise dos dados em tempo
real

ClearCompany Empresa pequena Permite adaptar dashboards
Permite seguir os objetivos e o seu

estado de conclusdo

2.2.5 Conclusoes

Ao longo deste capitulo foram analisadas as diversas metodologias e ferramentas que
permitem a elabora¢ao de um sistema de gestdao de desempenho integrado, assim como

modelos de referéncia ja existentes.

As solugdes estudadas permitem uma analise estruturada, e em varias partes do
processo de fabrico. No entanto nenhuma faz a ligacdo entre perspetivas de indicadores
e os horizontes temporais. Isto é, os modelos, apesar de apresentarem a divisdo da
andlise duma fabrica, ndo permitem a divisdo dessa andlise em tempo (curto, médio e

longo) e em perspetiva (financeira ou produtiva). A adicdo dessa dimensdo de analise

3 Technolgyadvice.com
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permitirda a empresa uma tomada de decisdao mais agil e fundamentada. O intuito nos
capitulos seguintes é, tendo como base o modelo tedrico abordado, elaborar um

modelo de gestdo que responda as necessidades das empresas do universo da

transformacao alimentar.
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3 Apresentacao do Modelo de referéncia

Ao longo desta seccdo é apresentado o modelo de referéncia idealizado. Esta esta

dividida nas subsecgdes:

» Visdo — Apresentacdo do objetivo global do modelo de referéncia e
descricao do mesmo;

» Estrutura do Modelo de referéncia — Descricdo pormenorizada do modelo
de referéncia apresentado;

» Partesinteressadas —Apresentacdo dos atores que interagem com o modelo
de referéncia;

» Métodos — Apresentacdo das formas de discussdo e dos dados presentes no
modelo de referéncia;

» Ferramentas de andlise — Exposicdo das ferramentas de apoio a

apresentacdo do modelo de referéncia idealizado.

3.1 Visao

Uma empresa deve ser gerida com confianca e critério, para tal, necessita de ter um
fluxo de informacdo continuo e coeso. O sistema de gestdao de desempenho idealizado
pretende isso mesmo, fornecer uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo em toda

a empresa.

O modelo de referéncia esta subdividido em trés camadas: niveis, perspetivas e tipos de
indicadores. Estas camadas permitem organizar o modelo de referéncia, facilitando a
sua analise. A figura 11 apresenta o esquema da relacdo entre a abrangéncia da

informacado e as camadas do modelo de referéncia.

O modelo de referéncia tem por base a sele¢cdo de indicadores de desempenho que
devem ser alocados ao nivel, perspetiva e tipo correspondente. A selecdo dos
indicadores baseia-se nas necessidades operativas da empresa em questao, assim como
em referéncias bibliograficas. Como tal, o processo de selecio dos mesmos ndo é

estdtico, ou seja, os indicadores de desempenho devem ser analisados periodicamente
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com o intuito de garantir que se mantém relevantes para a organizagdo e que seguem a

sua estratégia e tatica.

Perspetivas

Tipos de Indicadores

Figura 11 - Representagdo das camadas do modelo de referéncia

Esta necessidade de revisdo periddica transmite a caracteristica de realimentagdo ao
modelo de referéncia. Se, de acordo com os indicadores (estando os mesmos
selecionados e a ser medidos de forma adequada), os objetivos estiverem a ser atingidos
mas a empresa nao estiver a obter o sucesso pretendido, a estratégia deve ser alterada.
Para tal os indicadores devem também ser revistos de modo a transmitirem a nova

estratégia da empresa.

O objetivo do modelo (apoio a tomada de decisdo e andlise de indicadores de
desempenho) pretende ser alcangado através da obtencdo de um fluxo de informacao
continuo, passivel de ser analisado por todos os intervenientes do sistema de gestdo de

desempenho.

Com um fluxo de informagdo continuo é possivel identificar e corrigir os desvios a curto
prazo. Este modelo fornece, ainda, importantes indicadores de desempenho que

permitem analisar o sucesso da estratégia e da tatica idealizadas para a empresa.
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O modelo de referéncia deve auxiliar a tomada de decisdo a curto, médio e longo prazo.
Esta tomada de decisdo é conseguida com o auxilio de ferramentas como o Excel e
aplicacdes préprias que permitem a criacdo de relatdérios que ajudam os diversos

intervenientes na interpretacdo dos dados fornecidos.

3.2 Estrutura do Modelo de Referéncia

Ao longo desta secgao é feita uma descrigcdo da estrutura do modelo de referéncia de
gestdo de desempenho proposto. Este modelo pretende organizar os indicadores de
desempenho, com o intuito de facilitar a tomada de decisdo e permitir uma analise
estruturada dos mesmos. O modelo é composto por trés camadas Niveis, Perspetivas e

Tipos de Indicadores.

3.2.1 Niveis

Estruturalmente o modelo de referéncia esta dividido em 3 niveis, de acordo com o tipo
de analise pretendido, se operacional, tatica ou estratégica. Estes niveis focam-se na

organizacao temporal dos indicadores.

A nivel operacional pretendem-se fornecer os dados que permitem a analise a curto
prazo do cumprimento dos objetivos e anomalias detetadas. No nivel tatico inserem-se
as analises a médio prazo dos indicadores e posterior avaliacdo da tatica adotada,
procedendo a atualizacGes da mesma, se necessario. Por ultimo, no nivel estratégico, a
analise deve ser feita a longo prazo, com o intuito de estudar o cumprimento da

estratégia definida anteriormente e a atualizagao da mesma.

Os indicadores devem permitir, aos intervenientes, decidir se a estratégia atual se
adequa e foi cumprida ou se, por outro lado, esta se encontra desatualizada e carece de
uma revisao. Este modelo ajuda assim a efetuar a tomada de decisdao com o maximo de

informacdo possivel.
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A figura 12 ajuda a compreender organizacdo a nivel temporal e de dimensdo dos dados

nos trés niveis estudados. Os niveis inferiores detém uma maior quantidade de dados e

alimentam os niveis seguintes, com um horizonte temporal mais abrangente.

Mivel

Tempo

Longo Prazo

Medio Prazo

Curto Prazo

Volume
de dados

Figura 12 - Representacdo Grafica do modelo de referéncia contextualizando o nivel, tempo e volume de dados

3.2.2

Perspetivas

Além dos niveis da organizacdo, o modelo de referéncia estard organizado em

perspetivas. Estas perspetivas permitem a separacdo dos indicadores de desempenho

dentro de cada um dos niveis. Esta separacdo permite a fragmentacao da andlise e,

consequentemente, uma tomada de decisdo mais objetiva. Para cada nivel devem existir

as quatro seguintes perspetivas:

vV V V

>

Financeira;
Operacional;
Recursos Humanos;

Clientes.
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Esta estrutura identifica, com maior facilidade e rapidez, problemas que estejam
a ocorrer e corregdes que tenham de ser realizadas. Permite ainda uma analise repartida

de problemas, focando cada uma das perspetivas individualmente ou como um todo.

Financeira

Os indicadores de desempenho da perspetiva financeira tém, como principal objetivo,
refletir o desempenho econémico da empresa, ndao sé focando os lucros, mas também
os investimentos realizados e os retornos dos mesmos. Estes sdo os principais tipos de
indicadores ja existentes nas empresas, sendo muitas vezes considerados os Unicos
essenciais para o sucesso das mesmas. No entanto, no sistema de gestdao de

desempenho idealizado nenhuma categoria se sobrepde as outras.

Esta perspetiva permite analisar exclusivamente o desempenho financeiro, alguns

exemplos de indicadores deste tipo sao:

> Lucro Total;
» Margem de Lucro;

> Retorno do Investimento.

Operacional

Nesta classe de indicadores de desempenho devem estar inseridos todos os indicadores
referentes a zona de producdo que ndo envolvam recursos humanos diretamente. Ou
seja, sdao indicadores de desempenho que permitem analisar o funcionamento das
unidades de producdo da empresa. Uma vez que o intuito deste modelo é a criacdo de
um sistema de gestdao de desempenho para a producado, esta perspetiva é crucial para o
correto funcionamento do mesmo. Como tal, podem ser considerados como indicadores

de Producdo:

> Produtividade;
» Overall Equipment Efectiveness (OEE);
» Taxa de Avarias.
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Recursos Humanos

Na perspetiva dos recursos humanos sao considerados os indicadores de desempenho

gue se focam na analise do envolvimento dos empregados e a motivacdao dos mesmos.

Enquanto os indicadores de produgdao servem para avaliar a performance dos
operadores, os indicadores de recursos humanos apenas servem para avaliar a sua

motivagdo e assiduidade. Assim sendo podem ser considerados os seguintes:

» Taxa de absentismo e atrasos;
» Taxa de Satisfacdo dos Empregados;

» Taxa de Rotatividade dos Recursos Humanos.

Clientes

Semelhantes aos dos recursos humanos, os indicadores da perspetiva dos clientes
pretendem compreender qual a rececdo dos clientes ao produto fornecido e qual a sua
satisfacdo com o mesmo. Estes indicadores sdo importantes uma vez que permitem
encontrar requisitos do mercado que ndo estejam a ser reconhecidos pela empresa.

Alguns exemplos de indicadores de cliente sado:

indice de Satisfacdo dos Clientes;
Taxa de Devolucdes;

Taxa de Reclamacgdes;

YV V V V

Taxa de Manutencao de Clientes.

O principal intuito da introducdao das quatro perspetivas apresentadas é permitir a
organizacdo dos indicadores e a fragmentacdo das analises. O objetivo é haver a
possibilidade de optar entre uma anadlise do nivel operacional de todos os indicadores

ou, por outro lado, a analise de uma perspetiva particular.

Na figura 13 podemos verificar, de forma sucinta, o esquema organizacional do sistema
de gestdo de desempenho. Nesta estdo representados os varios niveis de andlise e, para

cada um, as categorias selecionadas.
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Nivel Estratégico Perspetiva Fianceira
Nivel Tatico

Nivel Operacional Perspetiva Operacional

Perspetiva dos Recursos
Humanos

Perspetiva dos Clientes

Figura 13 - Esquema organizacional do sistema de gestdo

3.2.3 Tipos de Indicadores

Existe, por ultimo, a separacao dos indicadores em quatro tipos:

» Indicadores de Resultado Chave (KRI)

» Indicadores de Performance Chave (KPI)

» Indicadores de Resultado (Rl)

» Indicadores de Performance (PI)

Cada um destes tipos de indicadores tem um intuito diferente e as suas funcdes ja foram

descritas na revisdao bibliografica. O principal motivo para a presenca desta ultima

separacao esta relacionado com a necessidade de agilizar as analises.

Os indicadores de resultado e performance chave devem ser os primeiros a ser
analisados, uma vez que apresentam o estado geral da empresa. Por outro lado, os
indicadores de resultado e performance sdo mais pormenorizados, como tal a sua
analise ndo é crucial, excetuando os casos em que ocorrem desvios ou existe a

necessidade de analisar pormenorizadamente uma perspetiva de um dado nivel.
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3.2.4 Fluxo de informacdo do modelo de referéncia

A figura 14 representa o fluxo de informagao do modelo de apoio de decisdao. A
estratégia da empresa da lugar a um conjunto de indicadores que devem ser
organizados em indicadores de performance e de resultado, separando os indicadores
chave dos restantes. De seguida esses indicadores devem ser alocados aos niveis e
perspetivas referentes, podendo alguns pertencer a diferentes niveis. Esses indicadores
de desempenho auxiliam a tomada de decisdo. Posteriormente, os indicadores de
desempenho selecionados fornecem informacdes para a criacdo de novos indicadores e

a reestruturacdo dos indicadores ja existentes.

Sistena de Gestdo Integrado

- Alimentacgio do Estratégico Perspetiva Financeira
Estratégia Sistema

Indicadores > Perspetiva Operacional
Partes Perspetiva dos Recursos

v

F 3
Interessadas Humanos

Perspetiva dos Clientes

Tatico Perspetiva Financeira
Perspetiva Operacional
Perspetiva dos Recursos

Humanos
Perspetiva dos Clientes

Operacional Perspetiva Financeira
Perspetiva Operacional

Perspetiva dos Recursos
Humanos

Perspetiva dos Clientes
FEEDBACK |

Figura 14 - Esquema de funcionamento do Sistema Integrado de Gestdo de
Desempenho

3.3 Partes interessadas

Nesta sec¢do sao identificados os diversos intervenientes que interagem com o modelo

de referéncia desenvolvido.

Nos intervenientes do modelo estdo representados elementos de todos patamares da
empresa, desde o chdo de fabrica até a gestdo de topo. A tabela 5 apresenta essas partes

interessadas associadas aos diversos niveis.
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Tabela 5 - Partes interessadas alocadas aos seus respetivos niveis de analise

Operacional Tatico Estratégico

e Operadores e Responsaveis das

e Responsdveis das operacdes e Gabinete de
operacoes o Gabinete de informatica

e Gabinete de informatica e Diretor de
informatica e Diretor de Producdo

e Diretor de Producdo e CEO
Producgao e CEO

Devem ser considerados os atores que editam o programa, uma vez que os indicadores
da empresa sdo molddveis de acordo com a estratégia e tatica da mesma. Ou seja, 0
departamento de informdtica deve estar diretamente envolvido no desenvolvimento do

programa, sendo responsavel pela sua atualizacdo.

Como tal existem dois tipos de atores do modelo, os que interpretam os indicadores
provenientes do mesmo nos respetivos niveis (operadores, responsaveis das operacoes,
diretor de producdo e CEO) e os que atualizam os dados e realizar altera¢gGes nos

indicadores presentes no modelo (Operadores e Gabinete de Informatica).

3.4 Métodos

Esta seccdo é referente aos métodos a ser utilizados para a divulgacao dos indicadores
de desempenho selecionados. Estes métodos devem ser os procedimentos e praticas a
seguir para a manutencao e divulgacdo dos indicadores e quais os seus féruns de

discussao.

A selecdo dos indicadores de desempenho deve ser realizada apds a anadlise estratégica
e tatica da empresa, e com o auxilio de literatura especializada. Estes devem

posteriormente ser alocados ao tipo, perspetiva e niveis correspondentes.
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Apds a analise de literatura existente, conclui-se que a forma mais simples e sucinta para
a apresentacao dos resultados seria num Cockpitchart ou em ferramentas de interface
de gestdo de desempenho. Estas solucdes permitem a todos os intervenientes visualizar

as informacodes relevantes em qualquer momento pertinente para o utilizador.

Para o nivel operacional, as ferramentas fornecem as informac¢bes a curto prazo,
geralmente didrio, para que estas possam ser discutidas no féorum apropriado. Para o
nivel tatico a analise é feita a médio prazo, normalmente mensal, e fornece os
indicadores de desempenho que permitem o estudo da adequabilidade da tatica atual.
Por ultimo, para o nivel estratégico a andlise deve ser a longo prazo, normalmente anual,
e as ferramentas apresentam os indicadores de desempenho que demonstram o

cumprimento e os desvios em relagdo aos objetivos propostos.

Para a apresentacdo dos indicadores de desempenho foi idealizado uma aplicagao
informatica, que interage com os sistemas de informacdo ja existentes na empresa, e
fornece a cada interveniente as informacdes pretendidas. Esta ferramenta permite a

selecdo do nivel e perspética a analisar, obtendo de seguida o relatério referente.

O principal intuito desta ferramenta é facilitar a apresentacao e interacdao com o modelo
de referéncia, tornando-o mais explicito e, consequentemente, facilitando a tomada de

decisao.

3.5 Ferramentas de Andlise

Serd apresentado, nesta seccdo uma descricdo da ferramenta idealizada para
guantificacdo dos indicadores de desempenho presentes no modelo de referéncia. Esta
ferramenta deve ter uma componente de interacdo com a aplicacdo de aquisicdao e
gestdo de dados da empresa (ERP SAP, e.g.), de modo a obter os indicadores de
desempenho pretendidos de forma automatica. Para que essa automatizacdo seja
alcancada é necessario que a empresa se encontre numa fase avancada de utilizagdo
das aplicacdes de planeamento e controlo e que tenha uma equipa de desenvolvimento

informatico para alcancar a integracao entre as aplicagoes.
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3.5.1 Descricado da ferramenta

A ferramenta procura ser uma aplicagdo de apoio a gestdao que permite aos utilizadores
interpretar rapidamente os dados obtidos e tomar decisdes baseadas nessas evidéncias.

A interface deve ser de facil interpretacdo por parte de todos os intervenientes.

A ferramenta idealizada estd separada nos diversos niveis (Operacional, Tatico e
Estratégico) e nas perspetivas propostas (Financeira, Operacional, Recursos Humanos e
Clientes). O utilizador pode selecionar cada um nos niveis e perspetivas para analisar,
de acordo com as suas necessidades. Os indicadores de desempenho sdo apresentados

de acordo com as escolhas do utilizador.

Nos indicadores de performance e indicadores de performance chave sdo passiveis de
serem analisados de forma mais pormenorizada. O sistema permite identificar os
motivos dos desvios nestes tipos de indicadores de desempenho, permitindo a

rastreabilidade dos desvios.

Esta andlise é util para a identificacdo de desvios ao nivel operacional, uma vez que
permite aos utilizadores interpretar, com maior facilidade, os resultados dos indicadores
de desempenho e tomar as a¢les corretivas mais rapidamente. Desta forma é possivel

identificar e conter erros que ocorram de forma mais agil.

Na apresentacdo dos indicadores de desempenho os KPI's e KRI’'s encontram-se em
destaque, uma vez que sao os indicadores chave, estando de seguida os PI’s e RI’s. Para
garantir uma boa gestdo visual estes devem ser apresentados com o auxilio de um
esquema de cores que simplifique a sua interpretacdo. Foi assim idealizado o seguinte

cadigo:

» Vermelho — N3o foi alcangado o objetivo;
» Amarelo — Apesar de ndo ter sido alcangado o objetivo o valor esta
proximo do mesmo;

» Verde - Foi alcancado o objetivo

Além desta separacdao por cores devem, também, ser apresentados os valores das

guatro analises anteriores (variam com o nivel em analise sendo de curto, médio e longo
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prazo) com o intuito de permitir compreender a evolucdo do indicador ao longo do

tempo.

A figura 15 representa um esquema da interface com o utilizador idealizada, neste caso

ao nivel operacional. O dia que apresenta os resultados dos indicadores de desempenho

a cor, representa o dia em analise.

26/jun 27/jun 28/jun 29/jun 30/jun [Objetivo [Unidades
OEE 60% 61% 58% 63% 65% 62% %
Produtividade 250 260 230 270 300 280 Un/H
Eficiéncia 85% 87% 81% 89% 90% 85% %
Disponibilidade 70% 75% 70% 78% 79% 80% %
N3o Qualidade | 5% 6% 8% 5% GO 2% %

Figura 15 - - Exemplo de Apresentagdo de Resultado de indicadores com o esquema de cores referido

Neste caso o OEE a produtividade e a eficiéncia estdo acima do objetivo, logo estdo a

cor verde. A disponibilidade esta a amarelo uma vez que, apesar de nado ter alcangado o

objetivo, esteve préximo de o concretizar. A percentagem de ndo qualidade esta a

vermelho uma vez que o objetivo ndo foi alcancado. Este tipo de andlise permite, ndo

s6 compreender rapidamente se o objetivo foi alcangado, mas também se este estd a

ser comprido regularmente podendo, nesse caso, levar a uma atualizacdo do valor

objetivo, promovendo a melhoria continua.
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Caso de Aplicagao

4 Caso de Aplicacao

Nesta seccdo é apresentado o trabalho realizado ao longo do estagio e a interacdo do

mesmo com o modelo de referéncia de gestdao de desempenho.

E apresentada, inicialmente, uma descricdo e andlise da situacdo atual do sistema de
gestdo de desempenho da empresa. Segue-se a aplicacdo do modelo de referéncia na
empresa. Finalmente é apresentado o trabalho realizado no intuito da aplicagdao do

modelo seguido dos ganhos dessa aplicagao.

4.1 Enguadramento do modelo de gestdo de desempenho na Empresa

A empresa em questdo opera no setor alimentar desde 1961, comegando como uma
firma familiar que teve um grande crescimento ao longo dos anos, fazendo atualmente

parte de um grupo com vdrias vertentes comerciais.

A empresa em estudo tem como principal atividade a confecdao de produtos para
grandes superficies, com foco na producdo de artigos de marca branca para as mesmas.
Mantém ainda uma linha de artigos de marca prépria que procuram ser uma referéncia

no mercado pela qualidade fornecida.

A empresa procura destacar-se ainda pela inovacdo na drea dos enchidos e produtos de
charcutaria, com uma forte aposta no desenvolvimento, destacando-se da concorréncia

pela diferenciacdo de produtos e a introduc¢ao de inova¢des no mercado nacional.

Grande parte do volume de vendas é para o mercado nacional, no entanto, existem cada
vez mais encomendas para exportacdao, nomeadamente para o Brasil e Reino Unido. O

aumento de clientes obriga ao aumento da capacidade de producao.

A empresa em questdo deparou-se com dificuldades para corresponder as exigéncias do
mercado em termos de cadéncia de producdo. Existe assim uma procura constante para

a reducdo de lead times.
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Para melhorar a sua capacidade de resposta decidiu adotar uma metodologia de
melhoria continua, a mentalidade Kaizen. Com o intuito de tornar estra transicdo mais

rapida e fluida recorreu ao Outsourcing do Instituto Kaizen Portugal.

Uma das ferramentas utilizadas sdo os quadros Kaizen, que sdo os locais onde se
apresentam os indicadores de desempenho no chao de fabrica, perto destes quadros
sdo realizadas as reunides de Kaizen didrio (Reunides onde se discutem os desvios em
relacdo aos objetivos propostos para os indicadores de desempenho identificados).
Estes quadros e reunides permitem levar a ideologia de melhoria continua para préximo
das linhas de produgdo. Existe também um esfor¢co constante por parte de cada chefe
de seccdo (responsavel pela organizacdo e implementacdo de melhorias em cada uma

das secgdes da fabrica) em implementar novas melhorias.

4.1.1 Contacto inicial

O contacto inicial com os diferentes setores de producdo, na perspetiva de andlise dos
indicadores ja existentes, demonstrou o esforco no sentido da criagao de indicadores de
desempenho que auxiliam na melhoria continua e melhoria do fluxo de materiais. No
entanto identificou-se alguma dificuldade em obter um fluxo de informacdo agil o que

dificulta a tomada de decisao.

O objetivo do trabalho desenvolvido pretende ser a melhoria do processo de tomada de
decisdo, para tal, a agilizacdo do fluxo de informagcdo é crucial para a correta

implementag¢ao do modelo de referéncia desenvolvido.

Fisicamente a fabrica é constituida por 3 pisos. No primeiro encontram-se a zona do cais
onde é feita a rececdo do material e tratamento das matérias-primas e a zona da
industria, onde sdo feitas as operacdes de transformacado da matéria-prima em produto
acabado. No piso intermédio encontram-se as zona dos fatiados, da embalagem,
expedicdo e escritérios da logistica, vendas, producdo e planeamento. Neste o produto
é fatiado e posteriormente embalado ou apenas embalado, seguindo para os armazéns

de expedicdo e posterior transporte para os camioes.
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Existe também a sala Kaizen onde sao feitas as reunides diarias da produgao. Nesta sala
sao discutidos os objetivos para o dia corrente para cada secg¢do, assim como as
ocorréncias do dia anterior. E também feita uma reunifo semanal onde s3o discutidos
desenvolvimentos dos projetos Kaizen com a presencga de varios elementos de todos os

setores da fabrica.

No terceiro piso estdo presentes os escritérios dos recursos humanos, o departamento

de informatica e os escritérios da gestao de topo.

Quanto aos equipamentos, estes apresentam uma elevada cadéncia e pouca
flexibilidade, procurando produzir grandes quantidades de produtos com pouca
variagdo. No entanto o /ayout da fabrica dificulta a harmonia do fluxo, devido a
existéncia de varias cdmaras de armazenamento de pequena dimensdo muito dispersas
e espacos de arrumacdo de produto intermédio: escassos e espalhados por toda a
fabrica. Isto leva a que existam movimentos desnecessarios entre zonas de producao e,

consequentemente, desperdicio de tempo e matéria-prima.

Aimagem 16 apresenta o layout esquematizado da fabrica. As setas representam o fluxo

de matéria entre as secc¢oes.

Piso 1
- Cama.ra de |
. . Arrefecimentoy Estufa
Picagem e Enchimento
——
Desenformagem I
Cais e Prodesossa \ E
a
<]
Enformagem a
——- w
Piso 2
&
E-_’ /" Expedicdo
E-’ Fatiados
w
e
0 -
B — Clim|__o Embalagem
] as Sala
. Kaizen

Figura 16 - Representagdo esquematica do Layout da fabrica e do fluxo de matéria
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4.1.2 Andlise dos Processos

Nesta secgao sao analisados os processos realizados na empresa separando-os pelas
respetivas seccdes. A compreensdo dos processos permite uma melhor identificacdo

dos indicadores desempenho para o caso de estudo.

4.1.2.1 Seccado do Cais e Prodesossa

E nesta seccdo que é feita a rececdo da matéria-prima e a realizacdo de um tratamento
inicial, sempre que este é necessario. A matéria-prima chega na forma de carne fresca,
congelada ou na forma de outros componentes para a realizacdo dos varios produtos
enchidos e fatiados. No caso das carnes e restantes matérias congeladas o
procedimento passa pelo transporte para uma camara de armazenamento e posterior
descongelacdo aquando da sua necessidade para a fase seguinte da sua producao. Caso
as matérias venham frescas, normalmente pd ou perna 3D (Perna 3D vem apenas
cortada e sem pele, ndo foram retiradas gorduras), estas podem ser retrabalhadas como
pa 4D (menos de 13% gordura) ou perna 5D (menos de 3% gordura). Nesta seccdo é
também feita a desossa da pad 3D e do bacon. Estes trabalhos sdo subcontratados a
empresa Prodesossa que fornece a mao-de-obra necessaria para a realizacdo do

retrabalho e desossa das matérias-primas.

Nesta fase as transicdes realizadas em ERP SAP sdo de transferéncia da Matéria-prima
para o0 armazém e posterior pesagem. E também feita a transferéncia da matéria-prima

para a fase seguinte do processo, a zona da industria.

4.1.2.2 Secgdo da Industria

A seccdo da industria é composta por duas seccées de menor dimensdo, a seccao do
enchimento e picagem e a seccao da injecao, enformagem e desenformagem. Estas 2

seccOes produzem artigos distintos.
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Seccdo de Enchimento e Picagem

Na seccao do enchimento e da picagem é feito, inicialmente, uma picagem das carnes,
reincorporados (produtos ndo conformes que podem ser reaproveitados) e outros
componentes. Existe uma posterior massagem dos mesmos, seguindo para o
enchimento, que é o processo em que a massa é colocada na tripa correspondente antes

de ir para as formas, armazém ou climas.

Na zona da picagem, como o nome indica, é feita a picagem da matéria-prima. Antes da
operagao de picagem existe uma operagdo de setup, que consiste na montagem do crivo
(componente que da a forma desejada ao produto). De seguida a matéria para picagem
€ colocada na maquina onde é trabalhada. O produto intermédio proveniente desta
operagao é transportado para uma zona de stock intermédio entre a picagem e o
enchimento onde fica a aguardar até que haja disponibilidade para se iniciar a fase

seguinte da producao.

Apos este stock intermédio a matéria-prima é transportada para os misturadores onde
€ misturada com a respetiva salmoura (temperos e ingredientes adicionais) e mexida

durante um periodo de tempo pré-determinado.

Do misturador a massa é colocada em carros-formiga (recipientes de transporte com

rodas) e transportada para mais uma zona de stock intermédio antes do enchimento.

No enchimento, a massa previamente mencionada é colocada dentro de tripas com o

auxilio de maquinas proprias.

Existem, nesta secc¢do, quatro linhas capazes de fazer produtos distintos, sendo que
apenas podem funcionar trés ao mesmo tempo por limitagcdes a nivel de recursos

humanos.

O produto, depois de passar por este processo, vai para as camaras de arrefecimento
onde fica em repouso por uma duragao que varia entre algumas horas a um dia. Pode
também ser transportado para um armazém intermédio e posteriormente colocado em

estufas caso o produto necessite desse tratamento.
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Seccdo Injecdo, Enformagem e Desenformagem

Nesta seccdo é realizado o processo de injecao que apenas é efetuado nas matérias-
primas para alguns produtos. Este, como o nome indica, consiste em injetar uma
salmoura (tempero especifico para cada produto) nas carnes para lhes transmitir o sabor

desejado.

A preparacdo da salmoura é feita previamente, no piso superior, sendo transportada
por gravidade através de um sistema de tubagens para a maquina de inje¢do. O
operador transporta os ingredientes devidamente identificados para a sala da salmoura
onde sdo colocados nas batedeiras e misturados, seguindo depois para o restante

processo.

Ap0s a injecdo é feito um controlo do crescimento em peso obtido nesse processo, com
o auxilio de uma balanca. Sendo também contabilizadas as perdas de salmoura que fica

armazenada no depdsito e no filtro da maquina injetora.

No final da operacdo de injecdo a matéria-prima procede para a operacao de massagem
onde permanace durante periodos de 8 a 12 horas, sendo posteriormente transportada

para o processo de enformagem.

O setor de enformagem possui trés linhas, uma manual e duas automaticas. Na linha
manual é feito o bacon. Este é doseado manualmente em pe¢as com um peso definido,
sendo de seguida transportado para formas que sdo posteriormente colocadas em

estufas.

Uma das linhas automaticas efetua canhdes para fatiar ou para uso profissional. Um
elevador eleva o carro formiga num funil acoplado a uma maquina de injecao, todo o
produto passa por um detetor de metais e é colocado numa tripa com as dimensdes
definidas pela especificacdo do produto. O operador transporta o produto
manualmente para as formas. Estas sdo posteriormente prensadas e sdo transportadas

para as camaras de armazenamento.

A outra linha automatica fabrica os Fiambres de Fatiar para comercializacdo. O processo

varia consoante o artigo tenha presenca ou auséncia de couro. Tal como no
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procedimento descrito anteriormente, o processo inicia-se com a introdugao do
material na maquina com o auxilio de uma plataforma elevatéria. A quantidade de
matéria (determinada pela especificacdo do produto) é colocada num saco que é
posteriormente posicionado numa maquina rotativa de vacuo. Esta maquina retira o ar
presente no interior da massa pastosa, que caracteriza o fiambre nesta etapa da sua
confecdo. Os sacos sao colocados manualmente noutra maquina que os sela a vacuo. O
operador coloca-os num tapete onde os artigos sofrem um tratamento térmico que
permite ganhar consisténcia para serem enformados. As suas formas sdo prensadas
manualmente uma a uma. Apds este processo os fiambres vao para uma sala frigorifica
aguardar que atinjam a temperatura requerida para o processo seguinte que é a

desenformagem.

A desenformagem é um processo que consiste na remoc¢ao do produto das suas formas.
Os produtos sao retirados da camara de congelacao e desenformados de acordo com o
tipo de armazenamento que receberam. As formas sdo transportadas para a zona de
higienizacdo e o produto é colocado em canastreiros (recipientes de transporte de
grande dimensdo, normalmente transportados com o auxilio de um porta-paletes) e

transportado para o armazém das zonas referentes (fatiados ou embalagem).

4.1.2.3 Seccdo de Embalagem

Como referido anteriormente nesta zona sdo colocados em embalagem os produtos que
ndo necessitem de ser fatiados, estes incluem chourigos, linguicas, bacon nacos entre
outros enchidos, assim como fiambres em formato péra. A zona da Embalagem possui

cinco linhas, cada uma destinada ao embalamento de diferentes tipos de produtos.

As embalagens sdo seladas em atmosfera controlada, ou seja, uma embalagem onde é
inserido oxigénio e azoto garantindo, desta forma, a qualidade do produto.
Periodicamente os valores dos gases no interior dessas embalagens sdo controlados
pelos operadores, garantindo que se mantém nos valores especificados. Podem
também ser seladas a vacuo, tendo estas embalagens um controlo visual para garantir

gue ndo existe ar no seu interior a comprometer a qualidade do produto.
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Apds o processo de embalagem é feito, na mesma seccdo, o empacotamento. Para tal
sao utilizadas duas maquinas diferentes consoante o tipo de produto. Atualmente
existem linhas que possuem, no final, uma zona de empacotamento manual com
posterior paletizagdo, isto permite um maior fluxo por parte dos produtos. No final estes

sdo transportados para o armazém de expedicdo pela equipa de logistica.

4.1.2.4 Seccao dos Fatiados

A seccdo dos fatiados é composta por uma zona de tratamento do produto e cinco linhas
de fatiados, sendo a linha 4 aquela que possui maior producdo e a linha 1 a que tem

menor producao.

Os produtos intermédios sdo previamente transportados de uma camara de frio para a
sala de fatiados e colocados num Ranger. Este dispositivo arrefece os canhdes de
produto para permitir que a fatiadora produza uma maior quantidade de produtos

conforme com menor esforgo.

O produto é colocado na fatiadora onde, apds ser cortado, é colocado manualmente em
cuvetes. A selagem da embalagem é feita de forma automatica. Ao sair da sala dos
fatiados todos os produtos passam por um detetor de metais de modo a garantir que
ndo existem nenhumas particulas metdlicas no artigo final. O detetor é afinado sempre

gue ha troca de produto para garantir a dete¢do de todos os tipos de particulas.

Finalmente as cuvetes sdo embaladas pelos operadores no exterior da sala dos fatiados,
sendo as caixas posteriormente paletizadas e colocadas num local de armazenamento
intermédio. S3o finalmente transportadas pelos funcionarios da logistica para os

armazéns de expedicdo correspondentes.

4.1.3 Consideracgdes finais

Os processos anteriormente descritos caracterizam as operagdesrealizados no interior
da empresa. Para este trabalho sdo analisadas as zonas referidas, com o intuito de

auxiliar a atualizacdo dos quadros Kaizen presentes e facilitar a tomada de decisdo. A
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analise do processo produtivo permite uma posterior identificagao dos indicadores de

desempenho especificos para cada um dos setores em estudo.

4.2 Requisitos da avaliacao de Desempenho

Nesta sec¢do é abordado o estado inicial de controlo de desempenho da empresa, ou
seja, é feito o levantamento das ferramentas de controlo existentes, os indicadores
medidos atualmente e os féruns de discussdo existentes. A partir desta andlise sdo
identificadas as necessidades de controlo de desempenho por parte da empresa,

possibilitando a posterior aplicacdo do modelo de referéncia proposto.

Em toda a fabrica é utilizado o ERP SAP. O seu principal foco é a transicdo de stocks entre
armazéns internos. Neste sistema de informacdo apenas é possivel obter as quantidades

produzidas de cada produto e a que horas foram concluidas as ordens de fabrico.

Uma das grandes dificuldades na utilizacdo do sistema para o calculo de indicadores de
desempenho prende-se com a impossibilidade de garantir que a transicdo fisica e em
sistema dos produtos foram feitas corretamente. Isto é, um produto pode ja ter
concluido uma operagao e ter sito transportado para outra sec¢ao, no entanto, em
sistema ainda se encontra na origem. A ocorréncia deste tipo de erros inviabiliza a

utilizacdo dos dados para a criacdo de indicadores de desempenho.

Além da aplicagao ERP SAP existe a ferramenta MS ACCESS que permite também a
introducado, de forma semiautomatica, de dados em sistema. Estas duas aplicacdes estdo
posteriormente ligadas ao Excel de modo a permitir a criacdo de indicadores de
desempenho e graficos que permitem a tomada de decisdo e a gestdo visual. A
ferramenta predominante de andlise e criacdo de indicadores de desempenho é, por
isso, a folha de calculo Excel. Nalgumas areas o desenvolvimento desta folha é mais
pormenorizado do que noutras, sendo que existem elementos da empresa
(controladores do processo) com a funcdo exclusiva de tratamento de informacdo do

sistema.
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Muitos dos dados sdo obtidos através de folhas de registo pelos operadores, por esse
motivo, alguns dos dados preenchidos n3ao tém a precisdo requerida para obter

indicadores complexos.

Existem na empresa quatro féruns de discussdo, um para os turnos que sao realizados
diariamente onde sdo discutidos os desvios dos indicadores de desempenho com os
operadores. Outro forum didrio onde cada responsdavel de sec¢ao discute com o diretor
de produgdo os desvios. Existe ainda um férum mensal que relne toda a equipa de
producdo e a gestdo de topo. Ocorre ainda, anualmente, uma reunido com o intuito de
analisar o cumprimento dos objetivos no sentido de alcangar os resultados propostos

pela estratégia.

A discussdo a cada turno ocorre no Kaizen diario, neste férum sdo discutidos os desvios
ocorridos em relagdo ao objetivo com o apoio dos operadores, a reuniao é liderada pelo
Team Leader (o team leader é o operador com responsabilidade de resolver os

problemas de menor dimensao no dia-a-dia) e direcionada para os operadores.

Outro dos foruns de discussao diaria é a reunido da equipa da producao, liderada pelo
Diretor de Producdo e com a presenca dos responsaveis de cada seccdo, onde sdo
discutidos os problemas globais de cada secc¢do e sdo analisados alguns dos indicadores
do nivel operacional. S3o também definidas estratégias para evitar a ocorréncia de

problemas.

Mensalmente existe uma reunido, guiada pelo Diretor Geral, com a presenca do Diretor
de Producao e os Responsaveis de sec¢ao, onde é discutida a tatica aplicada, é feita uma

analise do més anterior e tomadas decisGes ao nivel tatico.

Anualmente ocorre uma reunido de andlise estratégica, com a presenca dos diversos
diretores da empresa, nesta sdo analisados os indicadores e o Ballanced Scorecard da

empresa, sendo posteriormente tomadas as decisdes estratégicas adequadas.

4.2.1 Quadros Kaizen

Nos setores referidos na seccao anterior foram descritas as vdrias dreas da producao.

Em cada uma dessas areas existe um quadro Kaizen. Estes quadros pretendem fornecer
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0 apoio para o controlo a nivel operacional. Juntamente com a reunido didria esta
ferramenta permite um melhor controlo a nivel operacional através de ferramentas de

gestdo visual como graficos de barras.

A analise tatica é da responsabilidade de cada um dos responsaveis de sec¢do, que, com
os dados discutidos nas reunides de Kaizen didrias ao longo do més, analisam e

procuram justificagdes para os desvios ocorridos.

Existe ainda uma andlise diaria por parte do controlo da gestdo, orientada pela gestdo
de topo. Os dados em analise sdo os quilogramas de produto final terminados
diariamente. Esta analise permite apenas controlar as duas sec¢des que produzem
produtos finais (Fatiados e Embalagem). Um dos principais desafios da empresa é
conseguir alcangar uma andlise rapida dos dados obtidos nas sec¢des controladas, de

modo a conseguir comparar os dados, justificar desvios e procurar melhorias.

Outro dos intuitos dos quadros Kaizen é a resolucao de problemas e a apresentacao de
melhorias continuas. Para tal esta presente um ciclo Plan-do-check-act (PDCA) em cada
um dos quadros. Nestes estdao presentes as diversas acdes de melhoria e corretivas
propostas e o seu estado de desenvolvimento (planeado, em curso, em verificacdo e

concluido)

Além das funcionalidades descritas anteriormente os quadros Kaizen fornecem um local
para registar as presencas, auséncias e atrasos dos colaboradores. A imagem 17

apresenta um exemplo de um quadro Kaizen presente na empresa.
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Mapa de
Presencas

Indicadores de Desempenho

Figura 17 - Exemplo de Quadro Kaizen presente na empresa

4.2.1.1 Kaizen diadrio Cais

Os indicadores presentes no quadro Kaizen didrio do Cais sdo a quebra de congelacao,
onde sdo medidas as perdas em quilogramas e euros no processo de descongelacao.
Outro dos indicadores de desempenho presentes no quadro é o dos atrasos dos
fornecedores (em minutos), na entrega da matéria-prima na zona do cais. Por ultimo,
existe um indicador de produtividade global que pretende controlar a cadéncia de

descongelacdo e tratamento da matéria-prima dentro desta seccdo.

Para a empresa subcontratada (Prodesossa) os indicadores de desempenho sdo, a
perda de retrabalho em quilogramas e em euros e o cumprimento da producdo. O
primeiro pretende controlar o desperdicio de matéria-prima que ocorre ao trabalhar a
mesma. O segundo indicador de desempenho permite ao responsavel controlar,
diariamente, se foi alcancado o objetivo e questionar os operadores das razdes para a

existéncia de desvios.

4.2.1.2 Kaizen diario Picagem e Enchimento

Os setores da picagem e enchimento sdo controlados por um quadro Kaizen, sendo
que os indicadores de desempenho presentes no mesmo sdo os Unicos dados de

controlo de desempenho desta seccdo. Neste quadro estdo presentes as
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produtividades equivalentes do enchimento das linhas 1 a 4 (a introducdo da
produtividade equivalente permite a aplicagdo de um objetivo comum a todas as
linhas, apesar da existéncia de cadéncias diferentes), a produtividade global e a
produtividade da zona da picagem. Sdo também contabilizadas, em minutos, as

paragens associadas a motivos previamente definidos em cada uma das linhas.

Os registos de meses anteriores sao armazenados em forma de fotocdpia dos graficos
presentes no quadro Kaizen diario. Estes servem para auxiliar a tomada de decisdo ao

nivel tatico neste setor da empresa.

4.2.1.3 Kaizen didrio Enformagem e Desenformagem

Na zona da enformagem e desenformagem o quadro Kaizen apresenta como
indicadores as perdas de componentes como clips e tripas. Tem ainda apresentadas as
perdas de produtos com defeitos e produto que ndo pode ser reaproveitado. Sdo
contabilizadas as paragens, em minutos, de cada uma das maquinas e apresenta, por

ultimo, o indicador de produtividade das diversas linhas da secc¢ao.

Tal como no caso da picagem e enchimento, a andlise mensal é efetuada através da

utilizacdo da evolu¢ao mensal dos indicadores didrios do quadro Kaizen.

4.2.1.4 Kaizen diadrio Embalagem

A zona da Embalagem e Empacotamento é uma das zonas onde o controlo por parte de
gestdo de topo é mais rigoroso, uma vez que a sua producdo é controlada diariamente
pelo diretor geral. E, por isso, essencial a presenca de indicadores bem fundamentados

e escalonados para as diferentes vertentes da gestao.

Mais uma vez os dados para todos os responsdveis da producdo partem dos valores
obtidos para o Kaizen didrio. Neste quadro sdo representadas as produtividades
equivalentes de cada uma das linhas em funcionamento, assim como as suas principais
paragens e motivos. Existe também um grafico de contabilizacdo de perdas no processo

de embalamento separada por maquina e por motivos.

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado Numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



Caso de Aplicagao

Uma vez que esta seccdo é responsavel pelos climas (processo onde ocorre o tratamento
térmico dos enchidos), é também feito um controlo das quebras nesse processo para

garantir que as perdas de peso do produto, nesse procedimento, ndo sdo excessivas.

4.2.1.5 Kaizen diadrio Fatiados

Tal como referido anteriormente, este setor € um dos mais controlados por parte da
gestao de topo. Nesta zona existem alguns indicadores que nao se encontram presentes
para analise no Kaizen didrio, mas sim para serem interpretados pelo responsdvel de
seccdo. No Kaizen diario discutem-se, linha a linha, os 5 produtos com maior perda do
dia anterior, o cumprimento da producdo, os tempos e motivos de paragem e ainda a

produtividade global do setor em unidades por hora por homem.

O chefe de secgdo consegue obter também a produtividade em Kg por hora por homem,
e os controlos das quebras semanalmente e anualmente. Alinhando, desta forma, a sua

informacdo com os dados provenientes do controlo de gestao.

4.2.2 Analise do modelo de gestdo de desempenho existente

No decorrer da analise dos indicadores e ferramentas de controlo de desempenho na
empresa, foi identificada a necessidade da criacdo de indicadores de desempenho que
interligassem as varias secgdes. Considera-se também crucial a existéncia de um

controlo mais rigoroso ao nivel tatico e estratégico do setor da producao.

Um dos principais entraves a melhoria dos controlos de desempenho prende-se com a
dificuldade de obtenc¢do de dados. Atualmente, o registo dos mesmos é feito em papel
no chdo de fabrica e posteriormente colocado em formato digital manualmente por um
operador. Este processo ndo so é demorado como repetitivo levando a ocorréncia de

erros.
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4.3 Partes interessadas

Neste capitulo sdo identificadas as partes interessadas que, no caso da empresa em
estudo, sdo os principais intervenientes do sistema de gestdo de desempenho. Para cada
parte interessada é feita uma breve descricdo das suas fun¢des e da sua interagdo com
o sistema idealizado. Os atores tém dois tipos de interacdo com o sistema, uns
interpretam os dados provenientes do mesmo, como auxilio a tomada de decisdo, e
outros tém a fungao de atualizar e inserir os dados no sistema, ou alterar algumas das

caracteristicas do mesmo, os primeiros sdo:

Team Leader (TL);
Responsavel de seccdo (RS);

Diretor de Produgao;

YV V V V

Diretor Geral.

Além dos intervenientes descritos anteriormente, que tém a funcdo de analisar os
indicadores, existem outros intervenientes que tém como funcdo a manutencdo e

atualizacdo dos indicadores diariamente ou sempre que necessario, sendo estes:

Team Leader;
Controlador do processo (CP);

Operadores;

vV V V V

Departamento Informatico (IT).

4.3.1 Funcgdo de Anadlise dos Indicadores de Desempenho

Team Leader

A principal funcdo do Team Leader (TL) é coordenar a equipa de trabalho de uma dada
seccdo no seu dia-a-dia. Como tal deve ter o poder para resolver questdes imediatas de
nivel operacional sem entrar em contacto com o Responsavel de seccdo ou outro

elemento da equipa de gestdo. Para o modelo de apoio a decisdo idealizado este é o
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primeiro elo de ligacdo entre os operadores e os elementos da equipa de gestdo. Tem a
obrigacao didria de analisar os indicadores implementados e discutir, com a sua equipa,
os resultados obtidos, procurando expandir o que se faz corretamente e corrigir os
erros, assim como promover a criacao de discussdes que ocorram no ambito da

melhoria continua.

Além desta reunido didria com a equipa, o TL devera estar disponivel para discutir,
periodicamente, os resultados dos indicadores de desempenho com o Responsavel de
seccdo (RS). Esta reunido ird permitir uma melhor compreensado do que efetivamente
ocorre nas linhas de produgdo e permite que o RS se concentre na implementacgao de

melhorias e problemas de nivel taticos referentes a sua secgao.

Responsavel de Sec¢ao

As principais fungdes do Responsavel de Secc¢do (RS) sdo promover, planear e executar

as melhorias propostas por si, pelos operadores ou por gestores de topo.

Ao nivel do modelo de apoio a decisdo idealizado o RS analisa os indicadores de
desempenho, concentrando-se no estudo de desvios. Esta analise é de cariz operacional
tendo uma discussdo semanal desses mesmos desvios com o TL. Outra das funcées do

RS é ajudar o TL a tomar decisdes de nivel operacional.

Deve também, mensalmente, reunir com o diretor de producdo para ajustar, ou validar
a tatica em curso. Os seus inputs sao vitais para a coordenac¢ao de uma estratégia que

seja coerente com toda o chado de fabrica.

Diretor de Producao

Na sua esséncia o diretor de producdo tem como funcdo incentivar outras areas e
elementos da equipa da gestdo para a resolucdo de problemas. E também da
responsabilidade do diretor de producdo auxiliar a tomada de decisdo, a todos os niveis

(operacional, tatico e estratégico).
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Recebe, diariamente, informacdes relativas a questdes operacionais, por parte dos
Responsaveis de Sec¢do. Mensalmente avalia a evolugdo dos indicadores de
desempenho chave discutindo o ajuste da tdtica. Participa também na discussdo da

estratégia da empresa, como representante da area da producao.
Diretor Geral

Tem como principal fun¢do a ligagdo da empresa com os stakeholders, ou seja, os donos
e investidores. Mensalmente, reine com o diretor de producdo e responsdveis com o
intuito de ter conhecimento das evolucdes existentes nos projetos implementados. E
um dos principais impulsionadores da estratégia da empresa, procurando garantir que
esta transparece para os restantes niveis da mesma e que tudo é feito para que os

objetivos sejam alcangados.
4.3.2 Funcdo de tratamento de Indicadores de Desempenho

Team Leader (TL) / Controlador de Processo (CP) / Operadores

A atualizagao dos dados no sistema deve ser realizada pelos TL. Caso, devido a falta de
disponibilidade, este ndo tenha capacidade de atualizar diariamente todos os dados
necessarios para a andlise requerida, uma posicao de controlador do processo devera
ser criada. A sua funcao serd adicionar, no sistema pertinente, os dados que ndo podem

ser obtidos automaticamente.

A componente de introducdo de dados por parte de um ator n3ao se restringe,
necessariamente, ao TL ou CP. Esta funcdo poderd também estar anexada a um

operador.
Departamento de Informatica (IT)

Ao contrario dos atores referidos anteriormente que, além de atores, eram também
“clientes” do modelo, o gabinete de IT ndo é um “cliente”, uma vez que este modelo se
destina a zona da producdo. Devem, no entanto, estar presentes tanto no
desenvolvimento da ferramenta, como nas fases seguintes, de modo a conseguirem

alterar os indicadores de desempenho de acordo com a estratégia e tatica da empresa.
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4.4 Aplicagdo do modelo de referéncia

O intuito desta seccdo é apresentar a aplicacdo do modelo de referéncia no caso de
estudo. Para tal sdo sugeridos indicadores de desempenho que pretendem responder

as necessidades da empresa.

Este sistema foca-se na drea da producdo, procurando identificar as principais
necessidades ao nivel dos indicadores de desempenho, criando um standard para toda

a fabrica, permitindo, desta forma, uma analise linear ao longo de todas as sec¢des.

Afigura 18 representa a visao de analise Top-Down idealizada. Acrescentou-se a camada
da seccdo, em relacdo ao modelo de referéncia. Esta adi¢cdo faz sentido no contexto da

empresa, uma vez que permite analisar a empresa como um todo, mas também permite

analisar um setor em particular e os seu indicadores de desempenho.

in'or

Figura 18 - Representagdo da visdao de Analise Top-Down

Na divisdo por seccdo sdao consideradas as seguintes seccoes:

Rececdo e Prodesossa;
Picagem e Enchimento;
Injecdo e Enformagem;

Embalagem;

YV V V V V

Fatiados.
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Estas sec¢Bes representam os diversos setores da producdo existentes na empresa, a

analise deve comecar pela escolha da seccdo a analisar.

Os indicadores de desempenho que transmitem informacgdes referentes ao chao de
fabrica e operacdes do dia-a-dia sdo alocados ao nivel operacional, sendo medidos e

analisado a curto prazo, neste caso diariamente, pelas entidades referentes.

Os indicadores de desempenho que correspondem a um nivel de decisdo Tatico sdo
analisados a médio prazo, geralmente uma vez por més, garantindo o apoio a tomada

de decisOes taticas.

Relativamente ao nivel estratégico a analise é feita a longo prazo, normalmente anual
ou bianual, onde deve ser efetuada uma analise global dos problemas e se procura
redirecionar a empresa no sentido de obter maior satisfacdo das suas partes

interessadas.

Além da organizacdo em niveis ja descritas, o modelo estd organizado nas Perspetivas:

Perspetiva Financeira;
Perspetiva Operacional;

Perspetiva dos Recursos Humanos;

YV V V V

Perspetiva dos Clientes.

Por ultimo o sistema de gestdo de desempenho esta organizado por tipologia de

indicador, podendo estes ser de 4 tipos:

» Indicador Chave de Performance (KPI);

» Indicador Chave de Resultado (KRI);

» Indicador de Performance (Pl);

» Indicador de Resultado (RI).

Esta divisdo permite uma analise seletiva dos indicadores dependendo do cariz das

reunioes e dos estudos pretendidos. A tabela 6 apresenta quais os tipos de indicadores

a discutir em cada um das reunides dos diversos niveis.
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Tabela 6 - Tabela de indicadores a avaliar em cada tipo de reunido

Reuniao Operacional Reunido Tatica Reunido Estratégica

KPI
KRI

PI (Se houverem

KPI
KRI

PI (Se houverem

e KPI .
desvios que o desvios que o
. PI . ..
justifiquem) justifiquem)
e RI

Ri (Se houverem
desvios que o

Justifiquem)

Ri (Se houverem
desvios que o

Justifiguem

A separac¢ao dos indicadores permite, por um lado, organizar o modelo e tornar a sua
analise mais rapida e, por outro lado, garante ao interveniente a possibilidade de realizar
andlises compartimentadas, quer temporalmente quer tematicamente (permite

analisar uma seccdo a um nivel e perspetiva especifico).

No caso em estudo sdo descritos os indicadores identificados como cruciais para a
empresa. Estes devem ser revistos periodicamente de modo a corresponderem as
estratégias e taticas adotadas. Posteriormente devem ser alocados as categorias e niveis

correspondentes.

Os indicadores apresentados resultam de pesquisa bibliografica (Marr 2012), de onde
foram selecionados aqueles que melhor se identificavam com o caso em estudo. Alguns
dos indicadores propostos encontram-se repetidos nos diferentes niveis, uma vez que

se mantém relevantes para as analises ao longo dos periodos temporais sugeridos.

4.4.1 Indicadores do Nivel Operacional

Sdo apresentados nesta sec¢do os indicadores a utilizar na andlise operacional do
sistema produtivo. Os indicadores apresentados sdo aplicdveis a varios casos. Apds uma

analise mais pormenorizada de cada caso é possivel considerar indicadores que se
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também se adequem ao caso em estudo. Na tabela 7 estdo representados esses

indicadores.
Tabela 7 - Indicadores Operacionais
Perspetiva Perspetiva Perspetiva dos Perspetiva dos
Financeira Operacional Recursos Humanos Clientes
e Custode e Qverall e Taxade e Percentagem de
Nao- Equipment Absentismo Produtos nao-
Qualidade Effectiveness e Percentagem de conformes
e Custode (OEE) Atrasos entregues
Paragens e Produtividade e Percentagemde e Percentagem de
(un/Hh e kg/Hh) Inatividade por Reclamacgdes
e Percentagem de acidente e Percentagem de
ndo-qualidade e Taxade atrasos nas
e Percentagem de ReclamacgGes/Su entregas
nao gestdes por
disponibilidade colaborador

e Taxa de Avarias
e Eficacia Diaria
e Tempo parao

mercado
e Rdciode
Utilizacao da

Capacidade

4.4.1.1 Perspetiva Financeira

Tal como descrito na idealizacdo do modelo, os indicadores financeiros sdao aqueles que
representam os ganhos ou as perdas a nivel econdmico da producdo, no caso do nivel
operacional, diariamente. Os indicadores financeiros estdo inseridos nos Rl’s, uma vez
gue apenas nos permitem realizar uma andlise dos resultados, sem nos fornecer

indicacOes sobre o que é necessario alterar para melhorar esse mesmo indicador.
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Custo de Nao-Qualidade e de Paragem

O custo de ndo-qualidade e de paragem caracterizam todos os gastos, em euros, que
foram motivamos por falhas de qualidade (Produtos ndo conformes) e avarias
(maquinas que ndo funcionaram por terem uma avaria). Estes indicadores permitem aos
operadores terem uma melhor sensibilidade em relagdo as paragens e problemas de

gualidade levando a um maior enfoque na resolucdo dos motivos das mesmas.

4.4.1.2 Perspetiva Operacional

Os indicadores de desempenho da perspetiva operacional informam os intervenientes

do desempenho do processo produtivo em analise.

OEE - Overall Equipement Efficiency

O OEE é um indicador operacional que permite medir a eficiéncia de uma dada maquina,
sem fatorizar com o niumero de operadores afetos a mesma. Este indicador subdivide-
se em trés menores que permitem uma analise pormenorizada do motivo de qualquer

desvio, como tal, este é considerado um Indicador de Performance Chave (KPI).

O OEE tem por base trés fatores, a disponibilidade, a eficiéncia e a qualidade. Analisando
ao detalhe cada um destes fatores é possivel determinar a origem dos desvios, desta

forma, atuar sobre os mesmos, diariamente.

Produtividade diaria

A produtividade diaria esta normalmente associada a um objetivo. Este indicador entra
em consideracdo com as horas trabalhadas por cada empregado numa dada operacéao.
Ao nivel operacional é medido diariamente e permite comparar a produtividade do dia
com o objetivo e determinar o desvio. Neste caso o indicador ndo transmite o motivo

pelo qual existem desvios, estes devem ser justificados posteriormente pelos
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operadores ou por outro indicador complementar como o OEE, por exemplo. Assim

sendo a produtividade didria é considerada um Indicador de Resultado (RI).

Percentagem de Nao-Qualidade

A percentagem de ndo-qualidade permite saber, qual a percentagem do total de artigos
com defeitos no total de artigos produzidos (inverso do fator Qualidade do OEE). Este
indicador associa o motivo do defeito a sua ocorréncia, desta forma, é possivel

identificar uma solucdo para o problema, como tal é considerado um KPI.

Percentagem de Paragens

O indicador percentagem de paragem permite saber qual o racio de tempo que uma
tarefa ndo esteve em funcionamento. Este indicador é associado a um motivo de
paragem, permite assim identificar a acdo a realizar para evitar a repeticdo da mesma
ocorréncia. Este indicador esta diretamente associado a outro que é a percentagem de
paragem ou nao-disponibilidade (Fator associado ao OEE), que compara o tempo que a

maquina esteve em funcionamento com o tempo util disponivel.

Com a associacdao de um motivo a cada uma das paragens e a capacidade de identificar

solucdes para os problemas propostos, o indicador apresentado é considerado um KPI.

Taxa de Avarias

O indicador da taxa de avarias € um importante KPl uma vez que um dos motivos de
paragem sdo as avarias. Assim sendo, é possivel ter percecdo da variacao da quantidade
de avarias ao longo do tempo e procurar incentivar uma mentalidade preventiva e ndo

reativa.
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Eficiéncia

O indicador Eficiéncia estd ligado ao cumprimento do objetivo de produgao, no entanto

ndo nos fornece pistas para a sua rastreabilidade, sendo, por isso, um RI.

A sua analise diaria prende-se com a necessidade de justificar os desvios dia-a-dia. E com
base neste indicador que todos os outros sdo despoletados, numa visdo mais
simplificada do problema, mesmo que todos os indicadores estejam abaixo do objetivo,
se todas as encomendas requisitadas pelos clientes forem cumpridas, o principal
objetivo da empresa foi alcancado, ou seja, fornecer os clientes com os produtos

requeridos com uma qualidade satisfatéria.
Tempo para o cliente

Por ultimo foi identificado como indicador o tempo para o cliente, ou seja, o tempo
médio didrio que um artigo demora a ser concluido, este indicador de desempenho é

considerado um RI.

4.4.1.3 Perspetiva dos Recursos Humanos

Nesta subseccdo sdao apresentados os indicadores de desempenho de recursos
humanos. Esta categoria é especialmente importante para a empresa em estudo, uma
vez que esta apresenta uma grande dificuldade de manutencado dos recursos humanos.
Para tal foram considerados alguns indicadores que permitem monitorizar os efeitos dos

esforcos efetuados no sentido de combater essa tendéncia.
Taxa de Absentismo

Um dos principais indicadores neste modelo é a Taxa de Absentismo, uma vez que nos
permite compreender a assiduidade dos funcionarios. Neste devem apenas ser
consideradas as faltas injustificadas. O absentismo injustificado é um dos principais
indicadores de insatisfacdo dentro da empresa, sendo por isso crucial para a tomada de
decisdo. Este é um RI, uma vez que ndo nos permite saber o motivo pelo qual a pessoa

faltou, apenas permite controlar a evolugao das faltas ao longo do tempo.
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Percentagem de Atrasos

A percentagem de atrasos, tal como o absentismo, quando persistentes e injustificados,
podem demonstrar o descontentamento para com a empresa por parte dos
trabalhadores. Assim sendo este é um Rl que procura complementar a taxa de

absentismo.

Percentagem de Inatividade por acidente

O indicador percentagem de inatividade por acidente é considerado um KPI, uma vez
que devem estar associados os motivos do acidente a este indicador de desempenho.
Este indicador é crucial uma vez que permite reduzir o risco de lesdo para os
trabalhadores, e esse deve ser um dos focos da empresa. A analise deste indicador
pretende também diminuir o risco de erros e paragens motivados por esses acidentes,

aumentando assim a produtividade.

Taxa de Reclamagbes/Sugestdes por colaborador

Por ultimo foi considerada a Taxa de Reclamacdes/Sugestdes por colaborador. Este é
um PI, uma vez que é possivel associar as reclamacgdes ao seu motivo, obtendo assim
pistas para melhorar a qualidade e ambiente no local de trabalho. Desta forma é possivel
combater o descontentamento dos trabalhadores dentro da empresa e aumentar a

motivacdo dos mesmos.

4.4.1.4 |Indicadores de Clientes

Os indicadores de Clientes sao referentes ao consumidor final, tanto podem ser no
interior da empresa, como os clientes finais. Estes permitem compreender quais os

principais defeitos presentes no produto com o intuito de evitar os mesmos.

Percentagem de Produtos ndao-conformes entregues

Um dos principais indicadores, ao nivel da empresa, deverd ser a Percentagem de
Produtos ndo-conformes entregues. Uma vez que este representa defeitos que foram

transmitidos para o cliente. Quando recorrente, pode indicar a existéncia de métodos
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de controlo de qualidade pouco eficazes ou inadequados. Este indicador é, por isso, um
RI, uma vez que apenas nos indica a percentagem de produtos ndo conformes entregues

e ndo os motivos das ndo-conformidades.

Percentagem de Reclamagées

Por outro lado, o indicador da Percentagem de reclamagdes estd associado a um motivo,
como tal é considerado um KPI, pois permite, ndo sé monitorizar a quantidade de
reclamacdes por parte do cliente, como também os seus motivos auxiliando assim na

corregdo de erros.

Percentagem de Atrasos nas entregas

O ultimo dos indicadores de clientes identificados é o da Percentagem de Atrasos nas
entregas, este indicador é um RI, e permite compreender, principalmente quando o
cliente é interno, se o processo estd a decorrer no tempo especulado, ou se estdo a
existir atrasos nao previsto. Mais uma vez este indicador ndo permite saber os motivos
dos atrasos, apenas a dimensdo dos mesmos, sendo que pode ser eliminado quando for

atingida uma estabilidade satisfatéria dos tempos de producao.

4.4.2 Indicadores do nivel tatico

Como foi descrito em capitulos anteriores os indicadores de nivel tatico pretendem
incidir sobre a analise a médio prazo, procurando auxiliar a tomada de decisdao nas
reunides mensais com esse ambito. Alguns dos indicadores presentes no nivel
operacional, principalmente no que toca a recursos humanos e cliente, sdo idénticos
para os varios niveis, havendo apenas a diferenca que, neste caso, a sua analise serd
mensal com uma visdo tatica do problema. A Tabela 8 demonstra a distribuicao dos

indicadores taticos pelos varios temas.
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Tabela 8 - Indicadores Taticos

Perspetiva

Financeira

Perspetiva

Operacional

Perspetiva dos

Recursos Humanos

Perspetiva dos

Clientes

e lLucro mensal
e Percentagem
de

Investimento

e (Quociente de
eficiéncia
e Produtividade

(un/Hh e kg/Hh)

e Taxade
Absentismo
e Riaciode

Propostas de

e Percentagem de
Reclamagdes
e Percentagem de

Produtos nao-

em e Percentagem de melhoria por conformes
melhorias N3do-Qualidade colaborador entregues
e Custode e Taxa de paragem Percentagemde e Percentagem de
Nao- e Taxa de Avarias Inatividade por Atrasos nas
Qualidade e FEficacia Mensal Acidente entregas
e C(Custode e Taxade e Taxade
Paragem Encolhimento do ReclamacgGes/Su
Inventario gestdes por
colaborador
4.4.2.1 Indicadores Financeiros

Tal como no nivel operacional, estes pretendem fornecer aos intervenientes a percecao
da evolucdao mensal dos objetivos ao nivel financeiro da empresa. A sua principal
diferenca prende-se com a dimensdo temporal de avaliacdo dos indicadores, sendo que,

neste caso, a avaliacdo dos mesmos deve ser a médio e ndo a curto prazo.

Lucro Mensal

Um dos principais Indicadores de Resultado Chave (KRI) é Lucro, pois, tal como o nome
indica, é o indicador que permite ter a perce¢do dos ganhos que a empresa estd a ter a
médio prazo e, com a comparagdo com outros periodos é possivel compreender a

evolucdao dos mesmos e ajustar taticas com o intuito de corrigir ou manter a tendéncia.
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O seu calculo, de forma simplificada, é a comparacdo entre o custo de produzir um
produto com o preco de venda desse produto ao longo do periodo, com estes dados é

possivel obter, ndo s o ganho em percentagem como o ganho em euros.

Percentagem de Investimento em Melhoria

A percentagem de Investimento em Melhoria é um indicador de resultado,
possivelmente temporario, uma vez que deve ser utilizado principalmente no inicio da
implementa¢ao da mentalidade Kaizen. Este indicador permite, aos intervenientes, uma
percecdo do investimento mensal no ambito da melhoria continua. Este indicador

pretende ser um impulsionador da mentalidade no seio da empresa.

Custos de Nao-Qualidade e Custos de Paragens

Os Custos de Nao-Qualidade e Custos de Paragens estao relacionados entre si, sendo
gue ambos sdo considerados KRI, pois permitem saber se estd a ser perdido mais
dinheiro com falta de qualidade dos produtos ou se, por outro lado, a grande perda esta

nas paragens que ocorrem devido a avarias ou outras situa¢des ndo planeadas.

4.4.2.2 Perspetiva Operacional

Os indicadores operacionais, no nivel tatico, dizem respeito ao funcionamento do
processo produtivo ao longo do més. Os indicadores presentes nesta categoria
pretendem demonstrar o desenvolvimento, ao nivel produtivo, da sec¢do em questao,

permitindo, desta forma, compreender se os esforcos estao a ser benéficos.

Quociente de eficiéncia

O quociente de eficiéncia € um KPI baseado no OEE, e permite a analise da eficiéncia

operacional das maquinas a médio prazo. E possivel, desta forma, justificar
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investimentos nas maquinas ou a aquisicdo de novas. Permite assim uma melhor
tomada de decisdo ao nivel tatico. Os fatores sao os mesmos do OEE, ou seja, a

disponibilidade, a eficiéncia e a qualidade.

Produtividade

Tal como no caso dos indicadores operacionais, a produtividade é importante de
analisar ao nivel tdtico uma vez que é um dos indicadores que orienta os intervenientes
para a necessidade de mais operadores, de formacdo dos mesmos ou substituicdo dos

funciondrios existentes.

Por exemplo, se a produtividade estd elevada e ndo se cumprem os objetivos de
producdo, isto significa que ha a necessidade de obter mais recursos. Por outro lado, se
a produtividade esta baixa e os objetivos de producdo sdo cumpridos, entdo existe a

necessidade de formar os recursos existentes com um posterior ajuste dos mesmos.

O seu calculo é realizado a partir da divisdo da quantidade produzida com o numero de
horas realizadas por todos os recursos disponiveis. Como tal é dependente do nimero

de operadores e maquinas alocadas a operacao.

Este indicador é considerado um KRI uma vez que ndo apresenta a justificacdo para as

diferencas entre a produtividade real e a objetivo.

Eficacia

Tal como a produtividade, a eficacia é um dos indicadores chave da andlise tatica da
empresa. Pretende fornecer a informacdo da capacidade, ou incapacidade, de concluir
as encomendas pretendidas. Este ndo nos indica se o cumprimento esta a ser feito de
forma eficiente, apenas se foi ou ndo cumprido o plano, como tal é considerado um KRI.
E utilizado em conjunto com a produtividade e o quociente de eficiéncia com o intuito

de alterar ou manter a tdtica atual da empresa.
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Este cumprimento é feito com base na previsdo de producdo didria, podendo o seu
incumprimento ser justificado por falta de plano, problemas no fabrico ou falta de

recurso.

Taxa de Encolhimento do Inventario

O indicador Taxa de Encolhimento do Inventdrio pretende ser um indicador que
controla, mensalmente, as perdas existentes em inventario. Este Rl é importante pois
permite a empresa compreender se, ao longo do processo existe uma grande perda de

inventario.

Percentagem de N3ao-Qualidade, Taxa de Paragens e Taxa de Avarias

Os restantes indicadores (Percentagem de Ndo-Qualidade, Taxa de Paragens e Taxa de
Avarias), ja foram explicados no nivel operacional, mantendo-se no tatico, a principal
diferenca é o espaco temporal em foco, sendo que neste caso a andlise é feita a médio

prazo.

Os indicadores da perspetiva operacional sdo, como ja mencionado, de vital importancia
para a andlise dos setores produtivos da empresa, sendo complementados pelas

restantes perspetivas.

4.4.2.3 Perspetiva dos Recursos Humanos

Tal como foi referido anteriormente, muitos dos indicadores sdo transversais aos
diversos niveis, ndo s6 com o intuito de simplificar a interacdo entre os varios niveis, mas
também porque muitas vezes é importante analisar os mesmos indicadores ao longo
dos diversos espacos temporais. No caso da perspetiva dos recursos humanos foram
considerados como sendo de importante andlise os seguintes indicadores ja descritos
anteriormente no nivel operacional: Taxa de Absentismo, Racio de Propostas de

melhoria por Operador, Percentagem de Inatividade por Acidente e Taxa de

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado Numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



Caso de Aplicagao

101

ReclamagGes/Sugestdes por operador. As caracteristicas previamente descritas destes
indicadores mantém-se, a Unica diferenga prende-se com a andlise temporal que, neste

caso, serd a médio prazo, de forma a contribuir para a tomada de decisdo ao nivel tatico.

4.4.2.4 Perspetiva dos Clientes

Assim como na perspetiva dos recursos humanos, os indicadores do nivel operacional
sdo mantidos para o nivel tatico, mantendo também as suas caracteristicas, alterando
apenas o periodo temporal em andlise, que deixa de ser a curto prazo e passa a ser a

médio prazo com o intuito de permitir a andlise tatica dos indicadores.

4.4.3 Indicadores do Nivel Estratégico

Os indicadores do nivel estratégico sao mais abrangentes que os taticos ou os
operacionais. A analise estratégica dos indicadores ndo devera ser tdo pormenorizada,
uma vez que existe a necessidade de analisar um periodo alargado de todos os setores.
Como tal estes indicadores de desempenho tém como foco a estratégia adotada pela

empresa, devendo ser ajustados caso haja uma alteragcdao da mesma.

Na reunido estratégica sdo analisadas as evolucdes a médio prazo dos indicadores
taticos e é feito um resumo das decisOes a esse nivel tomadas ao longo do periodo em

analise.

Os indicadores apresentados na tabela 9 vdo ao encontro das necessidades atuais de
melhoria continua das empresas e manutencdao da mao-de-obra qualificada, focando,

mais uma vez, na producdo e os seus diretos intervenientes.
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Tabela 9 - Indicadores Estratégicos

Perspetiva

Financeira

Perspetiva

Operacional

Perspetiva dos

Recursos Humanos

Perspetiva dos

Clientes

e Lucro anual
e Retornodo
investimento
(ROI)
e Percentagem
de
Investimento
em Melhoria
Continua
e Custo de Nao-
Qualidade
e Custode
Paragens
e Retornode
Investimento
em Inovagao
e Retorno por

Colaborador

Quociente de
eficiéncia anual
Produtividade
(un/Hh e
kg/Hh)
Percentagem
de ndo-
qualidade

Eficacia Anual

e Taxade
Absentismo
e Acidentes de
trabalho
e indice de
satisfacdo dos
Recursos

Humanos

e indice de
satisfacdo dos
clientes
Percentagem de
Produtos nao-
conformes
entregues
Taxa de Atrasos
nas entregas

e Taxade
retencao de

clientes

4.4.3.1 Perspetiva Financeira

Tal como nos casos anteriores, a perspetiva financeira indica o desempenho econdmico
da empresa ao longo do periodo em andlise, comparando com periodos anteriores

fornecendo, desta forma, uma ideia da adequabilidade da estratégia para o estado atual

da empresa.

Relativamente a esta perspetiva os indicadores a utilizar sdo os anteriormente

apresentados mas, ao nivel temporal respetivo, ou seja longo prazo.
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Existem trés indicadores de resultado financeiros que sdo importantes para a analise
estratégica da empresa e nao estdo presentes nos restantes niveis. Estes indicadores de
desempenho sdo o ROI, o retorno de investimento em inovacdao e o retorno por
colaborador. O primeiro indicador transmite o retorno dos investimentos realizados na
empresa no periodo em andlise. O segundo procura justificar o investimento na
inovacdo por parte da empresa, uma vez que este é mais um dos conceitos da
metodologia LEAN e Kaizen com se procuram identificar. O terceiro procura informar a
gestdo de topo da capacidade financeira de aumentar ou diminuir a quantidade de

recursos humanos.

4.4.3.2 Perspetiva Operacional

Relativamente a perspetiva operacional esta deve ser mais simples no caso do nivel
estratégico, uma vez que ndo sdao tomadas decisdes relacionadas diretamente com
producdo. Na reunido estratégica é definida uma estratégia que ird influenciar a tatica

da empresa, e essa sim, por sua vez, influéncia as operagdes.

Para tal reduzem-se os indicadores operacionais para quatro (Quociente de Eficiéncia
anual, Produtividade, Percentagem de N3do-Qualidade, a Eficdcia). O Quociente de
Eficiéncia Anual e a Produtividade pretendem dar a entender o esforco que esta a ser
colocado nas maquinas e a capacidade de producdo respetivamente. A Percentagem de
Nao-Qualidade permite compreender se existe uma grande perda de eficiéncia devido
a defeitos e pode levar a uma alteracdo da estratégia da empresa. Por ultimo, a Eficacia,
gue permite saber se a estratégia atual possibilita o cumprimento dos objetivos de

producdo.

Todos os indicadores mantém as caracteristicas descritas nos niveis anteriores

excetuando a sua abrangéncia temporal de analise.

4.4.3.3 Perspetiva dos Recursos Humanos

Mais uma vez, os indicadores da perspetiva dos recursos humanos sdo simplificados com

o intuito de agilizar a tomada de decisdo e evitar a andlise de dados inuteis para a
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estratégia da empresa. Mantem-se apenas a Taxa de Absentismo e a Percentagem de
Inatividade por Acidente. Estes dois indicadores de desempenho s3ao escolhidos pois
permitem ter a percecao da assiduidade dos colaboradores e a seguranca no trabalho

que a empresa oferece.

E ainda adicionado um indicador que o indice de Satisfacdo dos Recursos Humanos. Este
indicador fornece a gestdo de topo a informagdo necessdria para compreender a

motivacdo e satisfacdo das suas equipas, sendo assim um KRI.

4.4.3.4 Perspetiva dos Clientes

A perspetiva dos clientes tem um grande impacto na analise do nivel estratégico, uma
vez que o principal intuito da empresa é obter mais clientes e manter os ja existentes,
aumentando assim o valor da empresa. Esta afirmacao é valida quando os clientes da

seccdo sao externos (ou clientes finais).

Como tal, para a analise estratégica dos indicadores da perspetiva dos clientes foram
considerados como cruciais o indice de satisfacdo dos clientes, a percentagem de
produtos ndo-conformes entregues, a taxa de atrasos nas entregas e a taxa de retengao
de clientes. Dois destes indicadores (Produtos ndo-conformes entregues e atrasos nas
entregas) sao analogos aos dos niveis anteriores, mas o indice de satisfagdo dos clientes

e a taxa de retencdo de clientes foram colocados propositadamente para este nivel.

O indicador de performance indice de satisfacdo dos clientes permite, a gestdo de topo,
compreender a satisfacdo que o cliente demonstra na rececdo do produto, este
indicador de performance é um KRI. Por outro lado, a taxa de retencao de clientes, um

importante KRI, indica a taxa de manutencdo dos clientes ja existentes.

4.4.4  ConclusBes da Aplicacdo do Modelo de Referéncia

Além dos indicadores de desempenho propostos deverdo existir indicadores mais

pormenorizados de acordo com o setor ou com a seccdo em analise, neste trabalho
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apenas sao abordados os indicadores de desempenho correspondentes a anadlise global

da empresa.

Os indicadores atualmente presentes nos quadros Kaizen didrios devem ser revistos,
podendo ser acrescentados aos propostos na analise pormenorizada da secgao

correspondente.

4.45 Métodos de calculo

Os indicadores estdo assim divididos em quatro elementos, as sec¢des, os niveis, as
perspetivas e os tipos de indicadores. Na implementacdo do modelo de referéncia foram
considerados apenas trés das quatro partes de organizacao (os niveis, as perspetivas e
os tipos de indicadores) uma vez que foi necessario generalizar os indicadores de
desempenho com o intuito de fazerem sentido em qualquer um dos setores da
producdo. sdo, de seguida, apresentados alguns exemplos de cdlculo desses indicadores,
sendo que os restantes se encontram na tabela 9, presente no Anexo B, representados

num quadro resumo onde sdao organizados por tipo, nivel e perspetiva.

De seguida sdao apresentadas duas formulas de calculo para o OEE e a Produtividade.

OEE (%) = Disponibilidade * Eficiéncia * Qualidade (1)

(2)

o un Quantidade Produzida
Produtividade (—)

Hh) ~ Horas de Trabalho = N° de Operadores

4.4.6 Prototipo

Nesta subseccdo é apresentado um protdtipo de uma aplicagdo a utilizar para obter a
apresentacdo dos indicadores de desempenho da forma idealizada. Para a apresentacao
do protdtipo é simulada uma analise da seccdo dos fatiados no nivel e perspetiva
operacionais. S3o abordados ndo sé a forma de apresentacdao dos indicadores, como

também as diversas opcOes apresentadas para obter a informacao pretendida.
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A primeira escolha que o utilizador deve fazer, apds selecionar a sec¢ao a analisar, é
escolher o nivel de andlise (Operacional, Tatico ou Estratégico), de seguida seleciona a
perspetiva a analisar (Financeira, Operacional, Recursos Humanos ou Clientes).
Finalmente sdo apresentados, organizados por tipos, os indicadores referentes a essas
escolhas, aparecem primeiro os indicadores chave seguidos dos restantes, devidamente
identificados, mantendo o esquema de cores descrito anteriormente na apresentagao

do modelo.

Na Primeira figura (Figura 19) esta representada a primeira escolha geral do Programa

em questdo, ou seja, o nivel de andlise pretendido.

Operacional

Tatico

Estratégico

Figura 19 - Representagdo da Selecdo dos Niveis de Analise no Protétipo

O passo seguinte é a selecdo da perspetiva a analisar, neste caso é a perspetiva
operacional. Esta escolha é feita num menu semelhante ao da escolha do nivel. Sao
finalmente apresentados os indicadores identificados para o nivel operacional da
perspetiva operacional do setor dos fatiados, nomeadamente o OEE, a produtividade a
eficicia e a percentagem de ndo-qualidade, que se encontram representados na figura

20.

Indicador

11/jul | 12/jul 13/jul 14/jul 15/jul

Unidades

Legenda

OEE

72% 76% 74% 75% %

KPI's

260 | 270 259 300
| 89% | 92% | 90% | 91% | 87% %

2% 1% 1% 2% %

Figura 20 - Representagdo dos resultados do programa

Produtividade
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E possivel, desta forma, analisar ndo sé o dia em questdo, mas também o histérico dos
dias anteriores. Neste caso o OEE estd propositadamente baixo para permitir a utilizagdo
da ferramenta de analise pormenorizada. Ao selecionar este indicador serd apresentada

uma escala a demonstrar as percentagens de cada um dos fatores do OEE (Figura 21)

- DX

OEE
OEE  |Disponibilidade |Eficiénciz|Qualidade
L2 7004 85% BE% 065
L3 8% 83% 90% 97%
L4 9% 0% 90% 98 %
Ly U3 Bo% Ha% Yo%

Figura 21 - Representagdo do Programa selecionando o OEE

Com esta aplicagao é possivel, ndo sé identificar com facilidade os pontos criticos do
processo produtivo, como também procurar pistas para a resolu¢dao desses mesmos

problemas, fazendo uma analise Top-Down do problema.

No caso apresentado é possivel aferir que a linha 1 constituiu o principal motivo para o
baixo valor do OEE. O principal fator a condicionar este indicador de desempenho foi a
disponibilidade. Como tal é necessario compreender os motivos do baixo valor do fator

disponibilidade, utilizando para isso a reunido Kaizen diaria.

4.5 Resultados Preliminares

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do trabalho realizado na empresa. Apds
o contacto inicial com os diversos setores da producao foi requerido, pela empresa, um

esforco no sentido de conseguir introduzir um conjunto de indicadores de desempenho
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no setor dos fatiados, uma vez que este representa o maior volume de vendas da

empresa e é um dos setores finais.

A grande dificuldade na realizacdo deste trabalho prendeu-se com o dificil acesso a

dados crediveis e a falta de automatizacdo na introducao de dados.

Tal como descrito na secgao onde é apresentado o setor dos fatiados, a introdu¢do dos
dados para o cdlculo dos indicadores é feita de forma manual e, inicialmente, também

o seu calculo o era.

O principal esfor¢o ao longo do estagio foi a criagdo de uma folha de calculo Excel que
permite a introducdo dos dados apenas uma vez, com a saida de um cockpitchart que
fornece a anadlise dos indicadores implementados. A automatizacdo da aquisicdo e
introducdo de dados ndo é equacionada uma vez que a utilizacdo do ERP SAP na empresa

se encontra numa fase ainda superficial.

O principal foco é no nivel operacional e tatico para a perspetiva operacional. O principal
objetivo é melhorar o quadro Kaizen diario dos fatiados e introduzir novos indicadores,
com o intuito de permitir uma andlise mais rapida e agilizar a tomada de decisdo no

setor.

4.5.1 Estado Inicial

Num primeiro contato, o setor dos fatiados apresentava os seguintes indicadores no seu

qguadro Kaizen:

Produtividade (un/Hh);
Perdas diarias (kg);

Cumprimento da Producao (%);

YV V V V

Paragens (min).

A figura 22 representa a situacao inicial do quadro Kaizen dos fatiados.
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Figura 22 - Quadro Kaizen Fatiados

Além do controlo efetuado no quadro Kaizen existe uma analise didria das quantidades
produzidas realizada pelo controlo de gestdo e a gestdo de topo que, com o auxilio de
uma boa gestdo visual, permite a gestdo de topo questionar diariamente os motivos de
variacoes da quantidade de producdo. Ao longo do trabalho realizado na empresa nao
houve interacdo direta com este indicador, sendo que o foco foi no sentido de conseguir

justificar essas variacGes rapidamente.

A empresa apresenta também, no seu BSC anual, uma analise da producdo anual. Onde
o Unico controlo da seccdo em analise é referente a quantidade produzida e as quebras

(perdas) existentes nos fatiados.

Um dos principais desafios foi a identificacdo da férmula de calculo do OEE para a

empresa e a automatizacdo do calculo desse mesmo indicador de desempenho.

4.5.2 Aplicacdo do Modelo de Referéncia na Empresa

O primeiro trabalho incide na pesquisa da forma de calculo do OEE. Este é calculado
linha a linha, uma vez que os equipamentos sdo diferentes. Nesta fase a principal
dificuldade prendeu-se com a obtengdo do tempo tedrico das maquinas, uma vez que a

matriz de tempos apresentada esta desatualizada. Foram realizados estudos no sentido
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de atualizar essa base de dados, ndo ficando essa atualizacdo concluida devido a escala

do problema.

O passo seguinte consistiu na implementacao de uma folha de calculo em Excel que
utiliza os dados inseridos manualmente no registo didrio e devolve o OEE para cada uma
das linhas. Quando foi alcancado o calculo do OEE procurou-se automatizar também o
calculo da produtividade e obter, além de um valor global, uma produtividade para cada
linha para acompanhar os OEE. A quantidade produzida no dia foi também calculada,
permitindo, desta forma, analisar estes trés indicadores de desempenho em cada uma
das linhas. Na figura 23 encontra-se um exemplo para uma das linhas, onde estdo
representados os varios graficos a serem analisados diariamente. Estes graficos de
barras permitem, ndo sé uma andlise da evolu¢do dos indicadores, como também uma
analise pormenorizada de alguns dos desvios, obtendo uma rdpida comparacdo entre a

guantidade produzida, o OEE e a Produtividade.

Produgdo Linha 4

BOO00 15000
70000 14000
B0000 13000
50000 10000
20000 BOD0 30
30000 BOD0
20000 4000
10000 2000
51 o
S T T T T T . T T R S RS N T T T . QR . zba
&
B Unprodizides B Media Un
OEE Diario L4
hln iz —
o
b ™
o
6%
0%
ars
o
i
e
[1:
L T S L T T T T S S S O . L
P
=l OEE Didrip  =essmDicp. % esss=Efigéncia % Qualidade % =
Produtividade Diaria L4
1000 200

Un/Hh
- B B
—

¥gHh

o T T T T T T e O A e T R B B N R

il Produtividade [Un/Hh]  seeProdutividede (Kg/Hh]

Figura 23 - Exemplo de Apresentagdo dos indicadores em analise

A etapa seguinte, e final, do estagio foi a criacdo de uma linha piloto com o intuito de

identificar melhorias e oportunidades com o auxilio dos indicadores definidos.
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Para tal houve a necessidade de selecionar uma linha, sendo que esta deveria ser aquela
que apresenta maior cadéncia de produtos e aquela que mais influéncia a produgao. Foi
por isso escolhida a linha 4. Para essa linha foram criados um conjunto de cockpitcharts,
que eram analisados semanalmente, com o objetivo de identificar os principais
problemas. Além dos trés indicadores identificados anteriormente (Quantidade
Produzida, Produtividade e OEE), foram selecionados outros graficos com a intengao de

auxiliar na analise da linha:

Diagrama de Pareto dos motivos de Paragem;
Top 5 de Produtos com maior perda de Performance;

Perdas por motivos de paragem (ocorréncias, Minutos e duracdo média);

YV V. V VY

Top 5 de Produtos com maior perda de Qualidade.

Estes quatro graficos auxiliares permitem, com maior rapidez, identificar as causas raiz

dos problemas e procurar solu¢des para os eliminar.

Concluidas estas tarefas foi atualizado o quadro Kaizen com o intuito de melhor se

adequar as novas necessidades. A figura 24 representa a fase final do quadro Kaizen.

Figura 24 - Quadro Kaizen Fatiados Final
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A interpretacdo dos resultados obtidos permitiu a identificacdo de alguns pontos de
melhoria, nomeadamente a identificacdo dos principais motivos de paragem na linha
em anadlise (sendo muitos deles também relevantes para outras linhas), foram ainda
identificados os produtos com maior percentagem de defeitos e que causavam maior

perda de eficiéncia.

A dificuldade em conseguir ter mais avangos no trabalho prendeu-se com o facto de nao
haver, neste momento, interagdo suficiente com o sistema de informagdo (ERP SAP),
obrigando a que todos os dados necessdrios para a criacdo de novos indicadores e

sistemas de gestdao de desempenho, sejam inseridos manualmente.

Na proxima seccdo deste relatério sdo apresentadas algumas das solucdes encontradas

para resolver os problemas identificados.

4.5.3 Identificacdo de Problemas e Implementacdo de Medidas Corretivas

Como descrito na sec¢do anterior, alguns dos principais problemas identificados na linha
em andlise correspondem a paragens devido a mudancgas de produto e higienizacdo

entre producdes, sendo esses fatores em foco das melhorias.

Para o problema das mudancgas de produto foi sugerida a realizagdo de um SMED. A
higienizacdo entre producdes é um problema mais complexo de resolver, uma vez que
pode ser resultante de diversos fatores. Foram estudadas algumas hipdteses, uma das
solucdes apresentada passa pela melhoria do planeamento. A aplicacdo de um MRP
pretende melhorar esse défice de planeamento, sendo esta, no entanto uma solugao a
longo prazo. A execuc¢do de um SMED ndo é ponderada, uma vez que ja foi realizado no

sentido de reduzir os tempos de higienizacgao.

Outro dos fatores para a perda de desempenho identificados foram problemas de
eficiéncia. Foram identificados dois motivos para estes problemas. Um seria a falta de
atualizacdo dos tempos standard dos produtos, sendo que existiam ja alguns planos para
a realizacdo de um estudo de tempos e métodos nessa seccdao. O outro estaria
diretamente ligado com a qualidade. Para evitar perdas de qualidade, os operadores

optavam por fatiar a uma velocidade menor, levando a perdas de eficiéncia.
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Existe assim uma forte ligacdo entre as perdas de eficiéncia e qualidade. Para estes
problemas de qualidade nao existiam ainda solugdes e ndo tinham sido identificadas as
causas raiz do problema. Algumas justificacbes foram propostas, sendo que a
justificacdo mais provavel para as perdas de qualidade se prende com a incapacidade
das instalagcdes em manter uma temperatura adequada. A utilizacdo de maquinas com
varios anos que exigem constantes manutengbes corretivas é também uma das
possiveis justificacdes. Estes dois fatores juntos contribuem para que os produtos
cheguem a seccdo dos fatiados com uma consisténcia menos adequada levando a

problemas de performance e qualidade.

Estudos mais profundos, para varios destes temas, estavam a ser planeados na altura da
conclusdo do estagio. Apesar de ndo ter sido efetuada a implementacao de nenhuma
melhoria em concreto, os ganhos da utilizacdo do sistema para a identificacdo de
problemas foram cruciais e desencadearam varias acdes corretivas. Este sistema incitou,
também, os operadores a ter uma mentalidade de melhoria continua, aproximando-a

do ideal Kaizen que procuram alcangar.

4.5.4 Comentarios Finais

Ao longo do estagio foram identificadas diversas oportunidades de melhoria com o
auxilio dos indicadores criados. Estes permitiram a criacao de equipas de melhoria, onde
foram discutidos os diversos passos para obter solu¢bes para os problemas
identificados. Foi identificada a necessidade de atualizar a base de dados para os tempos
standard das operacGes realizadas no setor dos fatiados. Foi também proposto a criacdo

de uma equipa de melhoria SMED.

A melhoria da disposicao da sala também foi considerada, sendo este um trabalho mais
demorado devido a necessidade de disponibilidade econémica para realizar esta

melhoria.

Todas estas acoes foram geradas com o intuito de alcancar o objetivo de aumentar em

10% o valor do OEE, inicialmente na linha quatro, estendendo posteriormente as
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melhorias para outras linhas. O principal objetivo é obter um aumento significativo da

producao e produtividade.

Apds a aplicacdo da perspetiva operacional seria interessante aplicar as restantes

perspetivas e a expansdao do modelo para os restantes setores.

Os passos seguintes seriam mais demorados de aplicar, uma vez que existe a
necessidade de melhorar a inser¢ao de dados que, de momento, é demasiado manual.
Apenas com uma base de dados sdlida e diversificada é possivel aplicar, com sucesso, o

modelo de referéncia idealizado.

O modelo de referéncia demonstra potencial no auxilio a tomada de decisdao, uma vez
gue permite a organizacao dos indicadores de desempenho, tornando-os uteis para
diversos tipos de analises. Esta caracteristica permite agilizar o processo de tomada de

decisao.

No entanto, a sua aplicacdo demonstra ser complexa. Apesar dos conceitos base do
modelo serem de simples compreensdo, a sua aplicacdo demonstrou a existéncia de
diversos obstaculos. Estes consistem na dificuldade de obtencdo de dados para a criacdo
de indicadores de desempenho e na alocacdo dos diversos indicadores nos diferentes
tipos. Existe também dificuldade em obter disponibilidade por parte de todos os

intervenientes para desenvolver os indicadores de performance a um ritmo constante.
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5 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, sdo apresentados os comentdrios conclusivos bem como uma
antecipac¢do dos trabalhos futuros que serdo necessarios realizar para a aplicagdo do
sistema de gestdao de desempenho idealizado. Na conclusdo do trabalho também é feita

uma autoavaliagdo do mesmo procurando resumir os seus pontos fortes e as limitagdes.

5.1 Conclusdes

O trabalho executado ao longo deste projeto procura encontrar um sistema de gestao
integrado do desempenho, com enfoque no setor produtivo da empresa. Foi feito um
esforco no sentido de integrar conceitos adquiridos no decorrer do Mestrado, no
sistema. Estes esforgos resultaram num modelo de referéncia que, através da
organizacdo dos indicadores de desempenho em diversas categorias, permite uma
melhor e mais agil tomada de decisdo. Permite ainda ao utilizador realizar andlises mais

generalizadas ou, por outro lado, pormenorizar certos aspetos dessa analise.

Uma das principais dificuldades sentidas na aplicacdo do modelo de referéncia no caso
de estudo é na alocacdo de cada indicador ao seu tipo, uma vez que pode existir
ambiguidade. Um indicador pode ser considerado como sendo de performance chave
numa situacdo e sendo apenas um indicador de performance noutra. Qutra das
dificuldades sentidas baseia-se na incapacidade de obter dados de forma automatica,
inviabilizando a criagdo de indicadores de desempenho complexos. Por ultimo existe um
condicionamento temporal que impede que a aplicacdo do sistema de gestdo de
desempenho seja realizada a um ritmo constante, sendo por isso um processo

demorado.

Por outro lado, o sistema baseia-se em vdrios conceitos tedricos robustos e bem
explorados, pelo que permite, obter um modelo consistente e Util para a empresa,

auxiliando e agilizando a tomada de decisao nos diversos niveis.

Relativamente ao desenvolvimento do protétipo da aplicacdo do sistema de gestdo

integrado do desempenho, este decorreu com alguns percalgos. Isso sucedeu
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principalmente devido a incapacidade de recolher dados automaticamente e devido a
inexperiéncia na implementacdo de mecanismos de recolha e processamento da

informacgao ao nivel do chao de fabrica.

No global o trabalho atingiu os objetivos a que se prop6s, conseguindo identificar, com
o auxilio da aplicacdo do modelo, alguns pontos de melhoria na empresa. Provando
assim a sua utilidade e capacidade para ser uma adequada ferramenta na tomada de

decisdo.

5.2 Trabalhos Futuros

No contexto do Modelo de Referéncia desenvolvido, o principal trabalho, que
permanece por realizar, seria a criacdo de uma aplicacdo que permitisse a integracdo
dos conceitos aplicados com os sistemas de informacdo utilizados nas empresas (ERP

SAP).

Uma posterior refinagdo de alguns conceitos, nomeadamente os de RI, KRI, Pl e KPI seria
interessante para permitir uma mais agil alocacdo dos indicadores aos seus tipos, uma
vez que foi uma das principais dificuldades sentidas na aplicacdo do modelo de

referéncia na empresa em analise

O trabalho na empresa terminou numa fase ainda inicial da aplicacdo do modelo de
referéncia, o sistema apenas conseguiu abranger a seccdo dos fatiados (sendo esta uma
das mais importante, uma vez que se tratava de uma secc¢ao final). Foi, no entanto,
possivel identificar melhorias e levar a cabo projetos no ambito do desafio proposto. Os
trabalhos futuros focar-se-iam na continuidade dessas melhorias, com o objetivo de

melhorar fluxos e reduzir falhas e tempos de producao.

Outro dos principais objetivos seria expandir o modelo aos restantes setores da
producdo. Para alcancar o sistema de gestdo de desempenho integrado deveria existir
um esfor¢co no sentido de automatizar a obtencao de dados, procurando, sempre que
possivel, ter interacdo entre as maquinas e o sistema ERP SAP. Esta melhoria da
interacdo entre as maquinas e as aplicacdes de gestdo de dados iria permitir o cdlculo
dos restantes indicadores identificados de forma simplificada.
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Concluindo todos estes passos seria possivel aplicar, na totalidade, o sistema de gestao
de desempenho integrado idealizado, fornecendo assim uma ferramenta que permitiria

as diversas partes interessadas uma tomada de decisao mais rapida e adequada.
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Figura 25 - Exemplo de analise da ferramenta SAP SuccessFactors, retirado de (Better Buys 2017)
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Figura 26 - Exemplo da interface da ferramenta EmpTrack, retirado de (Getapp 2017)
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Figura 27 - Exemplo da interface da ferramenta ClearCompany, retirado de (Capterra 2017)
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7.2 AnexoB

Tabela 10 - Indicadores organizados por Tipo, Nivel e Perspetiva

Nome do Indicador Formula Tipo Nivel/Perspetiva
Lucro ( mensal e anual) Total de Vendas
" * (Preco de Venda — Preco de compra das matérias primas  KRI Todos/Financeira
— Custo das Operacgoes) = Total de Vendas * Lucro
Ganho de Investimento — Custo de Investimento Tatica e

ROI (% : : KRI

(%) Custo de investimento Estratégica/Financeira
ROI2 (%) — Retorno de Custo de invesitmento em Inovagao
Investimento em Custo de Investimento Total RI Estratégico/Financeira
Inovagao
Percentagem de Y Investimento em Melhoria Continua
Investimento em Y Investimento Total RI Todos/Financeira
Melhoria continua (%)
Retorno por Lucro
Colaborador Numero de Operadores RI Estratégico/Financeira
(€/Colaborador)
Custos de Nao-

. z Custos de Nao — Qualidade RI Todos/Financeira
Qualidade (€)
Custos de Paragens (€) z Custos de Paragens RI Todos/Financeira

OEE = Disponibilidade * Eficiéncia * Qualidade
T . Trio o —T < . .

OEE (%) Disponibilidade — Operacional _ Disponivel Paragens Nao Programadas KP| Operauonal/Operaaon

TDisponivel

TDisponivel

al
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TTeérico

Eficiéncia =
TReal

Qt Produzida "Boa"

Qualidade =

Qt Produzida Total

Produtividade (Un/Hh Qt Produzida RI/ _
e Kg/Hh) Horas de trabalho * N° de Operadores KR Todos/Operacional
Percentagem de N3o- Qt Produzida Total — Qt Produzida "Boa"
Qualidade (%) Qt Produzida Total PI Todos/Operacional
Percentagem de Tempo total — Tempo Paragens Pl Operacional e
Paragens (%) Tempo Total Tético/Operacional
Tempo para o Tempo Total em Analise

, tde P Produzid KPI Todos/Operacional
Mercado (min/Pega) Qt de Pegas Produzidas
Taxa de Avarias X, Avarias bl Operacional e
(Avarias/dia) Y. Dias em Analise Tético/Operacional

Total Produzido RI/
Eficacia (%) Objetivo de Producio KR Todos/Operacional
Taxa de Encolhimento Inventario que deveria estar presente — Inventario que efetivamente exis
RI Tatico/Operacional

do Inventario

Inventario que deveria estar presente
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Y. Ne de operadores real

Taxa de Absentismo Todos/Recursos
(%) Y. N°de operadorres contratados RI Humanos
Racio de Propostas de .
Melhoria por Y Propostas de melhorias Operacional e
Colaborador Total de Colaboradores RI Tatico/Recursos
Humanos
(Un/Colaborador)
Percentagem de Y. Tempo de Atraso dos operadores Operacional e
Atrasos (%) Y. Tempo Total de trabalho RI Tatico/Recursos
Humanos
Percentagem de Todos/Recursos
Inatividade por Z Acidentes de Trabalho KRI
. Humanos
Acidente (%)
Taxa de .
o o Operacional e
ReclamacgGes/Sugestde ; N L.
< vor Colaborador z Numero de Reclamacgdes RI Tatico/Recursos
P Humanos
(Un/Colaborador)
Percentagem de
Produtos n3o- Y. Produtos ndo conformes entregues RI/
: Todos/Clientes
conformes entregues Y, Artigos entregues KRI /
(%)
Percentagem de Y. Entregas com Atraso
Atrasos nas entregas Y Entregas Totais RI Todos/Clientes
(%)
Quociente de TOperacional " TTe()rico " QtProduzida "Boa" <P Tatico e

Eficiéncia (%)

TDisponivel TReal Q tproduzida Total

Estratégico/Operacional
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indice de Satisfaco Y. Classificagbes Positivas

RI

Estratégico/Recursos

dos RH (%) Y. Todas as Classificagdes Humanos
indice de Satisfacgo Y. Classificagbes Positivas

dos Clientes (%) Y Todas as Classificacbes RI Estratégico/Clientes
Taxa de Retencdo de Numero de Clientes no final de um periodo — Numero de Novos clientes

Clientes (%) Numero de Clientes no Inicio de um Periodo RI Estratégico/Clientes
Percentagem de X, Encomendas com Reclamagao R Operacional e

Reclamacdes (%) Y. Encomendas

Tatico/Clientes

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado Numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



ANEXOS 134

Implementagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho Integrado Numa
Empresa do Setor Alimentar Luis Correia



