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Resumo:

O Sistema Toyota de Producdo tem como base a eliminagdo de desperdicios. Para garantir a
efetividade do sistema, é importante que as agdes tomadas em diregdo a eliminacdo das perdas
resultem em melhorias reais para desempenho da empresa. A utilizacdo de medidas de desempenho é
necessaria como guia para as a¢des tomadas em busca da melhoria continua. Objetivou-se identificar
se as atividades de melhoria realizadas em uma empresa sdo orientadas para a eliminag&o de perdas e
sustentadas pelo sistema de medigcdo de desempenho. Para tanto, foi realizado um estudo de caso e 0s
resultados obtidos demonstraram a relagdo entre os desperdicios que o sistema Toyota busca eliminar
e os indicadores de desempenho adotados pela empresa.

Palavras chave: Sistema Toyota de producdo, Sistema de medicdo de desempenho, Medidas de
desempenho, Melhoria continua, Kaizen.

Performance measurement as a support for the continuous
improvement in the Toyota Production System

Abstract

The base of Toyota Production System is elimination of waste. To assure the efficacy of the system it
is important that the actions taken toward the elimination of waste result in real improvements in
business performance. The use of performance measures is needed to guide the actions taken in pursuit
of continuous improvement. This study has a goal identify if improvements activities made are
oriented towards the elimination of waste and are sustained by the system and measuring company
performance. Therefore, we conducted a case study and the results showed the relationship between
the waste that the Toyota system seeks to eliminate and the performance indicators adopted by the
company.

Key-words: Toyota production system, Performance measurement system, Performance indicator,
Continuous improvement; Kaizen.

1. Introducéo

Segundo Justa e Barreiros (2009), o Sistema Toyota de Producdo pode ser entendido como
uma cultura organizacional cujo foco é a eliminacdo de tudo o que ndo agrega valor. O
sistema tem recebido os créditos pelo sucesso crescente da Toyota Motors e tem sido copiado
por diversas empresas ao longo de décadas.

Como em qualquer modelo de produgdo, é importante que os esforcos em melhorias sejam
eficientes e fornecam os resultados buscados pela estratégia da empresa. Kaplan e Norton
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(1993) enfatizam a importancia em se manter um sistema de medicdo de desempenho como
suporte para a estratégia. Tem-se, portanto, que a os indicadores de desempenho devem estar
alinhados a estratégia da empresa, uma vez que os resultados refletem a eficiéncia dessa
estratégia.

Para Attadia e Martins (2003), a medicdo de desempenho exerce o papel de auxiliar o
processo de melhoria continua da organizagdo por dar aos membros da organizacdo um
feedback das acBes tomadas, induzindo o comportamento participativo do grupo.

O objetivo deste artigo é definir, com base na literatura, a importancia em se manter um
sistema de medicdo de desempenho como suporte para melhoria continua em um ambiente de
producéo enxuta e, posteriormente, investigar em uma empresa instalada no interior do estado
de S&o Paulo como séo implementadas e monitoradas as atividades de melhoria. Dessa forma,
as questdes desta pesquisa sdo: As melhorias implementadas estdo focadas na reducdo dos
desperdicios que a filosofia enxuta busca eliminar? E as atividades de melhoria séo
suportadas pelo sistema de medigdo de desempenho da empresa?

2. Sistema Toyota de producao

Apos a crise do petrleo de 1974, enquanto a maioria das empresas fechava suas portas, a
Toyota atraiu a atencdo do meio industrial ao alcancar bons resultados. O bom desempenho
da empresa foi atribuido ao sistema de produgdo por ela adotado, o Sistema Toyota de
Producdo. Shingo (1996) define Sistema Toyota de Producdo como “um sistema que visa a
eliminagdo de perdas” sustentada por dois pilares: just-in-time (JIT) e autonomagéo. Segundo
Ghinato (1995), just-in-time significa que, em um fluxo de produc¢éo, cada componente chega
ao processo no qual sera utilizado apenas no momento de sua utilizacdo e na quantidade exata
para suprir a necessidade, sem geracdo de estoques. O termo “autonomagdo”, chamado por
Ohno (1997) também de “automacgdo com toque humano”, segundo ao autor, consiste em dar
inteligéncia a maquina de forma que a mesma pare quando da detec¢do de falhas no processo.

Ohno (1997) define que o kanban é o método de operacdo do Sistema Toyota de Producdo e
uma forma de se atingir o just-in-time. Matzka, Mascolo e Furmans (2012) descrevem o
kanban como um sistema de informacao utilizado para puxar a producdo. O sistema controla
a quantidade de producdo em cada processo. Desta forma, segundo Ohno (1997), o sistema
kanban garante que ndo havera desperdicios de superproducéo e estoques intermediarios.

Segundo Shingo (1996), consideram-se perdas todas as atividades que ndo contribuem para as
operacdes, ou seja, atividades que ndo agregam valor. Ohno (1997) define desperdicio como
“elementos de producdo que s6 aumentam custos sem agregar valor” e lista 7 desperdicios
que devem ser identificados e eliminados: (i) Desperdicio de superproducdo, (ii) Desperdicio
de tempo disponivel (espera), (iii) Desperdicio em transporte, (iv) Desperdicio do
processamento em si, (v) Desperdicio de estoque disponivel, (vi) Desperdicio de movimento,
e, (vii) Desperdicio de produzir produtos defeituosos.

Para Ohno (1997), uma melhoria real na eficiéncia surge quando a fabrica produz zero
desperdicio e apresenta uma porcentagem de trabalho 100%. Os desperdicios sao
identificados atraves do mapeamento do fluxo de valor. Segundo Vieira (2006), entende-se
por fluxo de valor o conjunto de todas as atividades que compdem o processo produtivo desde
a obtencdo da matéria prima até a entrega ao consumidor final.

Segundo Imai (2012), kaizen ¢ uma palavra japonesa que significa “melhoria continua”. No
ambito empresarial, 0 kaizen consiste na busca diaria por acfes simples, rapidas e de baixo
custo que gerem pequenas mudancas trazendo melhoria incremental ao fluxo como um todo.
No kaizen as ac¢Oes sdo orientadas a fim de eliminar pontos geradores de perdas no processo
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(WOMACK; JONES, 1998). A identificacdo de oportunidades de melhoria e a sugestdo de
mudangas é feita, muitas vezes, por funcionarios da linha de frente, bem como a
implementacdo dessas melhorias (IMALI, 2012).

Esclarecidos alguns conceitos referentes ao Sistema Toyota de Producdo, é possivel uma
melhor compreensdo a cerca dos desperdicios que o Sistema Toyota busca eliminar e como se
da esse processo.

2.1 Perdas por superproducéo (estoque de produto acabado)

Shingo (1996) diferencia as perdas de superproducdo em dois tipos. O primeiro esta
relacionado a producdo em excesso e 0 segundo, a producéo antecipada que gera estoques.

Os principios do JIT vao de encontro a eliminar a superproducdo, como citado anteriormente.
O método de operacdo que garante a eliminacdo desse desperdicio é o kanban, através da
producdo puxada. Com a utilizacdo do sistema kanban € possivel garantir que serd produzido
apenas 0 necessario e no momento em que a demanda ocorre, evitando estoques tanto de
producdo excessiva quanto de produgéo antecipada.

2.2 Espera (estoque intermediario)

Os desperdicios com espera estdo relacionados a estoques intermediarios. Shingo (1996)
considera dois tipos de espera — espera de processo e espera de lote. Considera-se espera de
processo o estoque de lotes ndo processados aguardando por processamento ou de itens
acabados aguardando transporte. A estocagem entre processos pode ser consequiéncia do
desbalanceamento do fluxo de produgéo ou ser gerada de forma proposital a fim de suprir
demandas inesperadas ou evitar que quebras de maquinas ou refugos atrasem 0Ss processos
subsequentes. De forma geral, este tipo de espera ocorre em decorréncia de instabilidades do
processo. Para extinguir estoques entre processos, € fundamental que suas causas sejam
identificadas e eliminadas (SHINGO, 1996).

Para Shingo (1996), quando a producéo é feita por lotes, todas as pecas do lote que ndo estdo
sendo processadas em um determinado momento encontram-se em estoque. 1sso até que todas
as pecas do lote estejam processadas. Segundo o autor, existe a hipotese de que produzir em
grandes lotes reduz o tempo dispensado com setups e esse € um mecanismo freqlientemente
utilizado pelas empresas em geral. No entanto, este artificio ndo gera ganhos reais. Para Singo
(1996), deve haver uma preocupacdo em reduzir o tempo de setup e criar um ambiente
favoravel para o transporte das pecas de forma unitaria pelo fluxo produtivo em substituicdo
ao transporte por lotes.

2.3 Desperdicio em transporte

Para Shingo (1996), o transporte ou movimentacdo de materiais ndo agrega valor ao produto,
porém acarreta em custos que devem ser eliminados. O autor enfatiza a diferenca existente
entre melhoria no transporte e melhoria das operacdes de transporte. A primeira consiste na
extincdo das movimentacOes de materiais tanto quanto possivel, através do desenvolvimento
de layout que favorecam o fluxo de producdo sem transporte. A segunda refere-se na
mecanizacao das operacdes de transporte quando este ndo pode ser eliminado.

2.4 Desperdicio do processamento em si

Menegon, Nazareno e Rentes (2003) definem como desperdicio do processamento qualquer
atividade que, se eliminada, ndo afeta caracteristicas ou funcbes béasicas do produto ou
servico. Ja Shingo (1996) descreve duas maneiras possiveis de melhorar 0 processo —
melhorando o produto em si, através da Engenharia de Valor, ou os métodos de fabricacéo,
sob o ponto de vista da engenharia de producdo. A Engenharia de Valor analisa o produto de
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modo a redesenha-lo com menor custo e facilitando seu processamento, enquanto a
Engenharia de Produgdo busca formas de otimizar o processo.

2.5 Desperdicio de estoque disponivel

Segundo Ohno (1997), o estoque em excesso € 0 maior de todos os desperdicios. Os estoques
ocupam espaco e exigem que uma parcela de trabalho humano seja desprendida para sua
manutencdo, bem como recursos de transporte. Além disso, os estoques sofrem depreciacdo
que podem chegar a completa inutilizacdo do material. Outro problema referente a estoques é
que estes podem camuflar problemas de qualidade do produto por retardar sua utilizacdo. A
eliminacdo de estoques depende da manutencdo de um processo balanceado, com maquinas
confidveis e de alta interacdo entre fornecedores, empresa focal e clientes para menor
oscilacdo de demanda.

2.6 Desperdicio de movimento

Ohno (1997) define que o trabalho realiza progressos na producdo. Para o autor, ndo importa
0 quanto 0s operarios se movimentem, isso ndo garante que esta sendo efetuado trabalho.
Cabe ao gestor transformar movimento em trabalho, ou seja, combinar os movimentos que
ndo podem ser eliminados com tarefas que agregam valor ao produto.

Segundo Menegon, Nazareno e Rentes (2003) um estudo de tempos e métodos pode ser uma
solucdo para este desperdicio. O estudo deve ser feito buscando movimentos desnecessarios
cuja eliminacdo pode reduzir em até 20% os tempos de operagao.

2.7 Desperdicio de produzir produtos defeituosos

Sdo considerados defeituosos todos os produtos que apresentam qualquer ndo conformidade
com seus requisitos de qualidade (MENEGON; NAZARENO; RENTES, 2003). Quanto antes
a ndo conformidade é identificada, menor a dimensdo da perda sofrida pela empresa. Por este
motivo, 0s processos devem ser projetados de forma a tornar o erro facilmente identificavel.
A inspecdo, no Sistema Toyota de Producdo, deve ser 100%. Cada operador é responsavel
pela qualidade em seu posto de trabalho e a inspecdo final deve ir além da identificacdo dos
problemas, deve resultar em diagndsticos precisos e melhorias.

3. Sistema de medicao de desempenho

O objetivo de se medir o desempenho de uma organizacao € diagnosticar a sua situacdo atual
guanto ao seu desempenho, identificar as causas que levam a organizacdo a situacdo em que
se encontra e quais as agdes que podem ser tomadas para converter a situacdo atual na
situacdo desejada, na qual as metas e objetivos da empresa sdo alcangcados. (BOND, 1999).
Para Bititci, Carrie e McDevitt (1997), o sistema de medicdo de desempenho é base para a
gestdo de desempenho da organizacdo e para tanto deve ser corretamente projetado e
estruturado.

O primeiro século de publicacBes sobre medi¢do de desempenho, de 1880 a 1980, apresenta
grande influéncia da Contabilidade Gerencial, sendo marcado pela utilizacdo de medidas
financeiras e de produtividade. Martins (1998) chama tais sistemas de “sistemas de medigdo
de desempenho tradicionais”. A partir de 1980, enxergou-Se a necessidade de mensurar 0
desempenho de forma balanceada, utilizando-se de medidas financeiras e ndo financeiras,
internas e externas, de resultado e de processo para uma visdo mais abrangente e precisa da
situacdo real da empresa (GHALAYINI; NOBLE, 1996). Para Martins (1998) tal mudanga
decorre da queda do paradigma da producdo em massa. Neely (2000) explica que, desde que
as organizagGes passaram a utilizar medidas mais variadas (além das financeiras e de
produtividade), pode-se identificar duas fases da medicdo de desempenho. Na primeira fase,
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chamada de “miopia da medi¢ao”, as organizagdes mediam as coisas erradas. Na segunda
fase, chamada de “loucura da medi¢a0” as organizacdes passaram a medir tudo.

Apds uma extensa revisdo de publicacfes de pesquisas teoricas e empiricas, Martins (1998)
lista os principais problemas encontrados na utilizagdo de sistemas de medigdo de
desempenho tradicionais. Para o autor, as informacdes provenientes de sistemas tradicionais
resultam permitem apenas uma visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros
satisfatorios. O resultado do sistema de medicdo de desempenho tradicional favorece a
otimizagdo do desempenho local em detrimento da otimizagdo do desempenho global. O
monitoramento em tais sistemas é voltado apenas para dentro da empresa e sua avaliacdo €
insatisfatoria quanto se refere a anélise de investimentos em novas tecnologias produtivas.
Além disso, tais sistemas acabam por considerar medidas que levam a avaliacdo somente da
eficiéncia e ndo da eficacia em conjunto. Os sistemas de medi¢cdo de desempenho tradicionais
mostram para a organizacdo apenas resultados finais e ndo favorecem a visdo da situacéo
atual e futura da empresa. Outro problema identificado € a falta de relevancia para tomada de
decisdo na manufatura para a solucdo de problemas tanto de longo quanto de curto prazo, uma
vez que as informagdes disponiveis sdo tardias, devido ao longo ciclo de processamento dos
dados pelo setor de contabilidade. A apresentacdo de resultados excessivamente sintéticos
impede a adog¢do de novas filosofias e métodos de gestao.

Segundo Bititci, Carrie e McDevitt (1997), para que seja possivel a efetiva gestdo do
desempenho em uma organizacdo, € importante a utilizacdo de um sistema de medicdo de
desempenho corretamente projetado e bem estruturado. Como apresentado por Neely,
Gregory e Platts (1995), as medidas de desempenho individuais sdo o centro em torno do qual
se forma o sistema de medicdo de desempenho. Pode-se afirmar, portanto, que o sucesso da
gestdo de desempenho de uma organizacdo depende da definicdo do que serd medido e
monitorado. As informacgdes que sdo medidas e monitoradas influenciam o feedback do
sistema de medicdo de desempenho de forma determinante. Para Martins (1998), a medicao
exerce efeito sobre o que esta sendo medido além de ter o poder de explicitar como o
desempenho pode ser atingido.

Franco-Santos et al. (2007), em uma revisdo de cerca de 17 definicGes sobre sistema de
medicdo de desempenho presentes na literatura, levantam condicfes necessérias e suficientes
para a existéncia de um sistema de medicdo de desempenho. Para esses autores, um sistema
de medicdo de desempenho é composto por caracteristicas, papéis e processos. As
caracteristicas de um sistema de medicdo de desempenho os elementos e propriedades que o
compde, como objetivos, metas e medidas de desempenho. Os papéis que um sistema de
medicdo de desempenho é suas finalidades ou funcdes, enquanto os processos referem-se ao
conjunto de ac¢Ges que se combinam para construir o sistema.

Apbs a andlise das definicBes de um sistema de BPM, Franco-Santos et al. (2007) sugere a
possibilidade de argumentar que had apenas duas caracteristicas necessarias: "medidas de
desempenho” e "infra-estrutura de apoio”. As medidas de desempenho individuais, segundo
Neely (1998), devem ter valor prético e ser definidas com base nos objetivos estratégicos da
organizagdo, acompanhando a dindmica do mesmo, podendo ser reformuladas ou substituidas.
Para Martins (1998), as medidas de desempenho devem exprimir a eficacia e a eficiéncia das
acoes. A criagdo de uma medida de desempenho deve partir da necessidade de informacao
(MARTINS, 2002) e resultar em um titulo para a medida, uma formula de calculo para o
indice que sera monitorado, a frequéncia e o responsavel pela medicdo. A finalidade da
medida de desempenho deve estar clara para os envolvidos, bem como a aplicacdo dos
resultados, considerando interpretacdo, apresentacdo e disseminacdo. E importante que o
numero de medidas de desempenho seja pequeno e sejam mantidas apenas aquelas que
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influenciam as decisbes em direcdo ao desempenho buscado. Além disso, devem haver
medidas de processo e de resultado (MARTINS, 2002). Para Mergulhdo (2007) “Objetivos
Estratégicos” ¢ também uma caracteristica que deve ser considerada necessaria para
estabelecer um sistema de medicdo de desempenho. Atingir os objetivos estratégicos
organizacionais € um dos propositos que levam a empresa a implementar um sistema de BPM
(FRANCO-SANTOS et al., 2007). A infra-estrutura de apoio pode variar de métodos manuais
de gravacdo de dados a sistemas de informacdo sofisticados (NEELY/, 1998).

Mergulhdo (2007) cita 0s seguintes processos como necessarios para a existéncia de um
sistema de medicdo de desempenho: identificacdo das necessidades e desejos dos
stakeholders, especificacdo dos objetivos estratégicos, desenvolvimento e selecdo das
medidas de desempenho, ajuste das metas, coleta de dados, analise dos dados, fornecimento
da informacdo, interpretacdo, tomada de decisdo, medicdo de desempenho, revisdo dos
procedimentos e avaliacdo do desempenho.

4. Metodologia

O estudo de caso, segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) é recomendado em quatro
situacOes: exploracdo de areas ainda nédo suficientemente cobertas, construcdo de uma nova
teoria, teste de uma teoria existente e extensdo de uma teoria. A proposta de trabalho pode ser,
portanto, definida como um estudo de caso com objetivo explanatério, pois aborda temas
bastante explorados separadamente, porém sob a perspectiva da relacdo existente entre eles,
sendo uma extens&o da literatura atual.

O presente estudo pode ser dividido em quatro etapas. A primeira etapa foi de revisdo
bibliogréfica incluindo producdo enxuta, Sistema Toyota de Producdo, melhoria continua e
Sistema de Medicdo de desempenho com o objetivo de compreender os temas. Para esta
revisdo foram utilizados livros e artigos de autores publicados e respeitados em suas areas de
pesquisa. A segunda etapa constatou a realizacdo de entrevistas com funcionarios da empresa.
As entrevistas foram realizadas em diversos niveis da hierarquia da empresa, partindo dos
niveis superiores em direcdo ao nivel operacional. Na terceira etapa, com embasamento
tedrico e com os dados levantados na empresa, foi possivel realizar a analise dados. Por fim,
as considerac6es sobre os resultados foram elaboradas.

5. Estudo de caso

A pesquisa foi realizada na empresa A localizada no interior do estado de Séo Paulo. Foram
entrevistados representantes dos niveis operacional, tatico e estratégico da empresa. As
entrevistas foram subjetivas e orientadas a fim de obter informacdes sobre 0s seguintes
topicos: (i) Estratégia da empresa: estratégia definida e divulgacdo, compreensdo e
conscientizacdo desta nos diferentes niveis; (ii) Atividades de melhoria: como ocorrem as
atividades de melhoria na empresa, quem identifica as oportunidades ou necessidades de
melhoria, quem as aprovam e quem as executam; e (iii) Sistema de medi¢do de desempenho:
como sdo definidos os objetivos e indicadores de desempenho da empresa, como ocorre a
divulgacdo e conscientizacao nos diferentes niveis.

A empresa conta com uma area dedicada a atividades de melhoria, chamada de TIE (Total
Industrial Engineering). A partir do mapeamento do fluxo de valor, o TIE implementa os
kaizens que resultem em uma melhoria global no fluxo. Além das oportunidades de melhoria
identificadas nos estudos realizados pela equipe, todo colaborador da empresa pode contribuir
com sugestdes. A melhoria proposta deve ser simples, rapida e de baixo custo e sua efetivacao
deve ser justificada com resultados que reduzam os desperdicios e tragam melhorias ao fluxo
como um todo de forma elevar o padrdo atual. Existe um forte incentivo para que funcionarios
da linha de frente colaborem com propostas de melhoria. Se uma melhoria iniciada pela linha
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de frente é implementada e com 0 monitoramento de seus resultados é concluido que ela
atende aos requisitos propostos, o funcionario que a iniciou recebe uma gratificacdo em
dinheiro.

As metas a serem cumpridas pela area de TIE sdo anuais e referentes a melhorias globais na
fabrica. Desta forma o acompanhamento mensal serve para cada equipe observar se suas
acOes estdo sendo eficientes ou se precisam ser revisadas e 0s resultados das medicdes sdo
usados também como base no meio do ano fiscal para a revisdo das metas.

O projeto tem quatro principios. O primeiro é o kaizen baseado no trabalho padronizado, que
consiste em manter todas as atividades padronizadas e partir delas para implementacdo de
melhorias. O segundo principio € a implementacdo de kaizen em toda a planta, em
equipamentos e processos, eliminando problemas de balanceamento de linha e reduzindo lead
times. O terceiro principio é a projecdo de uma producdo eficiente desde o inicio do projeto,
ou seja, as linhas devem ser desenvolvidas focando o zero defeito e com equipamentos 100%
disponiveis. O quarto principio é o desenvolvimento humano, que consiste em capacitar
recursos humanos para as atividades de implementacédo de kaizens.

Para a andlise das linhas de producdo, alguns indicadores de desempenho chaves que refletem
eventuais oportunidades de melhoria sdo acompanhados. O primeiro indicador é o rendimento
da linha, que demonstra a producdo real em relacdo a producdo planejada. O segundo
indicador mostra a proporcao de pessoas no processo de fabricacdo que exercem atividades
produtivas em relacdo ao total de pessoas na linha exercendo qualquer tipo de atividade. O
terceiro é a eficiéncia de balanceamento. O ultimo é o rendimento total da linha. As metas
estabelecidas sé&o de 90% para o balanceamento, 90% para a eficiéncia de pessoas na linha e
90% para o rendimento da linha. Uma vez que o rendimento total pode ser obtido pelo
produto entre os trés indicadores anteriormente citados, sua meta é de 73%.

Além dos indicadores utilizados diretamente pela equipe TIE, foram levantados os
indicadores de desempenho da &rea industrial, ou seja, das areas com influéncia direta na
producdo, a fim de observar se existe um monitoramento voltado a reducdo de desperdicios.

O desenvolvimento de produtos é realizado pela area de Projetos junto ao cliente. Segundo o
supervisor da area, a maior preocupacao esta no custo do produto acabado. A maior parte dos
produtos desenvolvidos apresenta similaridade a outro ja produzido pela empresa em outras
unidades. O custo de se produzir a peca no Brasil é entdo limitado ao custo de importa-la. Um
segundo limitante presente em alguns casos é o preco maximo que o cliente esta disposto a
pagar pelo produto.

A éarea de Producdo mede principalmente indicadores relacionados a retrabalho, refugo e
produtividade. As metas para os indicadores da producdo sdo estabelecidas através de uma
andlise historica dos resultados da linha acrescida por um desafio de melhoria. Todos 0s
indicadores de desempenho monitorados pela producéo sdo divulgados em quadros de gestédo
visual ao lado da linha de producéo e atualizados diariamente.

A Engenharia de Processos é responsavel por todas as atividades referentes ao projeto e
desenvolvimento dos processos produtivos, como defini¢do dos processos, desenvolvimento e
aquisicdo de maquinas e equipamentos e desenvolvimento e implementagdo da documentacéao
pertinente. A Engenharia de Processos € também responsavel pelos resultados produgéo por
seis meses apos a liberacdo da linha para produgdo em massa e por todas as adaptacOes
necessarias para atender alteracbes de demandas e novos modelos. Durante o periodo de
acompanhamento da producdo, mede indicadores referentes a taxa de operacdo das maquinas,
rejeicdo e tempo de operacdo. A Engenharia de Processos é responsavel por falhas 0 km e
falhas em campo. Todos os indicadores sdo mantidos em quadros de gestdo visual préximo a
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linha de producdo e todos os resultados sdo reportados semanalmente.

A éarea de Programac&o de Materiais (PM) tem como principal funcdo garantir o menor nivel
de estoque de materiais, porém sem permitir que ocorram faltas. Um dos indicadores que
reflete o objetivo de reducdo de estoques € a valorizacdo do estoque. Este indicador considera
o valor atual do estoque no més n e a 0 valor da demanda no més n+1 para calcular o tempo
de estoque. Um segundo indicador esta relacionado a falta de material e é chamado de nivel
de servico. Seu valor é dado diretamente pelo tempo de parada das linhas de producéo devido
a falta de material disponivel. Outro indicador importante monitorado pela area sdo 0s custos
logisticos.

O Planejamento e Controle de Producdo (PCP) monitora indicadores similares aos
monitorados pelo PM, porém para produtos acabados. A valorizagdo de estoque indica o
estoque de cada produto acabado em dias. A meta atual € de que sejam mantidos dois dias de
estoque para todos os produtos acabados. Ja 0 desempenho de entrega ao cliente mede as
entregas realizadas ao cliente fora do prazo, seja com atraso ou adiantamento. E por fim,
monitora os custos logisticos. Dentro desses custos um indicador se destaca, é o valor gasto
com fretes especiais, que sdo fretes com valores elevados, porém com entregas mais rapidas.

Duas frentes principais sdo controladas pela area de Qualidade. A primeira é a qualidade de
fornecedores. A empresa avalia e monitora o desempenho da qualidade de seus fornecedores
através do IQF — indice de qualidade do fornecedor. A segunda é o IQR - indice que avalia a
qualidade dos lotes recebidos, é coletado em ppm (partes por milhdo de itens ndo conformes).

A Qualidade de Clientes trata da qualidade de produtos acabados entregues para as
montadoras. E importante separar a responsabilidade da qualidade no cliente em duas etapas
da producédo de um item. Para projetos novos com até seis meses decorridos desde o inicio da
producdo em massa, a responsabilidade pelo indicador e em solucionar falhas de 0 km ou
falhas de campo é responsabilidade da Engenharia de Processos, depois desse periodo a
responsabilidade é transferida para a Qualidade de Clientes. Em qualquer das duas etapas, 0
indicador é dado pelo nimero de falhas em um milhao de pecas fornecidas (ppm).

6. Considerac0es finais

Apresentada a forma como se da a implementacdo de melhorias na empresa e os indicadores
de desempenho acompanhados na fabrica, pode-se concluir que existe uma estrutura que
suporta 0 processo de melhoria continua para que os kaizens realizados sejam focados na
reducdo de desperdicios, evitando assim um investimento de energia e recursos em questdes
gue ndo tragam a empresa uma elevacao de seus padrbes atuais. Observa-se também que a
melhoria continua faz parte da estratégia da empresa e que 0s conceitos encontrados na
literatura sobre o Sistema Toyota de Producao e o kaizen podem ser observados na pratica.

Os indicadores de desempenho aqui apresentados sdo considerados os de maior relevancia
para os entrevistados de cada area. O Quadro 1 é um resumo dos indicadores que estabelece
uma relacdo de causa e efeito entre indicadores de desempenho analisados e desperdicios
listados pelo Sistema Toyota de Producdo. Esta proposta de leitura sugere que os resultados
de cada indicador refletem a ocorréncia de um ou mais dos sete desperdicios listados.
Também é possivel verificar a escassez de indicadores cujos resultados discrepantes possam
ser tomados como sintomas de superproducdo. A falta de acompanhamento para esse
desperdicio ndo é uma desatencdo da empresa. A produgdo puxada pelo kanban garante que
sera produzido apenas 0 necessario e no momento em que a demanda ocorre.
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Fonte: Elaboracdo prépria
Quadro 1 - Relagdo de causa e efeito entre desperdicios e indicadores

Uma vez que as atividades de melhoria focam a reducdo dos desperdicios, os indicadores
utilizados suportam estas melhorias, evidenciando assim seus resultados. Pode-se verificar,
portanto, que na empresa estudada a relacéo entre melhoria continua, reducao de desperdicios
e medicdo de desempenho € vélida e positiva, sendo que esses aspectos sdo orientados no
mesmo sentido e estabelecem relacdes claras entre si.
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ANEXO

Os anexos devem vir ao final do trabalho. Vale salientar que o trabalho completo, incluindo
as referéncias bibliograficas e os anexos, ndo deve exceder 12 paginas e 1 Mb.
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