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Resumo: As empresas desejam sobreviver & constante codpetia eterna busca por uma lucratividade melhor. E
necessario medir efetivamente os planos estratégicacompanhar os planos de agéo para que a mallortinua
efetivamente acontega. Os indicadores sdo fundaisenéesta etapa, para localizar onde a empresars®rdra e
nortear o caminho tragado através dos planos edgriabs para que a mesma os atinjam. Portanto,ddeem ir além
do gerenciamento da rotina, devem permear toda presa até chegar ao dono da acao, pois, somenta ft@sna o
plano sera executado de forma correta, além do dat® ndo é possivel melhorar algo que ndo tem rasdithras e
definidas. O objetivo deste artigo € iniciar umaalissdo sobre a selecao de indicadores utilizagwma gue as
empresas cheguem a melhoria continua, seja atraass metodologias BSC, Hoshin Kanri (TQM) ou Design
Axiomatico.

Palavras-chave: Lean Manufacturing, indicadores, melhoria continua

1. INTRODUGAO

Desde o langamento do livro A Maquina que Mudou antib (James Womack,1990) a industria tem se
beneficiado com os resultados obtidos na implengéontdo Lean Manufacturing. No entanto, a evolugiordsultados
dentro do ambiente fabril deflagrou areas admatists lentas e totalmente desconectadas da diaatoi processos
produtivos.

Nos ultimos anos o Sistema Toyota de Producao ($as5ou a ser entendido como algo maior do qudaraples
conjunto de ferramentas. O STP é um conjunto iathgrde técnicas e valores vivenciados dia-a-diafgcam a
geracao de valor ao cliente.

Enquanto muitas empresas se baseiam em softwamglec@ms para gerenciar seus processos, este tipo de
tecnologia para a Toyota € mais um meio para aabdisgesultados e “a capacidade de aprender e raeffmde ser a
vantagem competitiva mais sélida de uma empresik&fLJ.K. Morgan, J.M., 2006), ou seja, a cultdeaempresa
foca no aprendizado continuo, com a utilizacdodmda Ultima versdo de um software de ponta.

Segundo Peter Senge no seu livio A Quinta Dis@planempresa que sobrevivera é a organizacdo geedape
um dos pontos fortes da Toyota é a capacidade dmdgr com outras empresas, como a Ford ou cons glau
gualidade, e a partir dai, cuidadosamente adapt# @nhecimento aos seus proprios sistemas iatéri@r, J.K.
Morgan, J.M., 2006).

A identificacdo eficaz de desperdicios ao longoftosessos € uma das maneiras pelo qual o aprdndizantece
dentro do STP, alem de ser o inicio de uma jorruda culminard na gestdo eficiente das melhorias/&dr de
indicadores adequados a cada processo e a cadariaelh

O modelo tradicional de gerenciamento de informag@i@ma que é dificil enxergar como sdo processada
informacdes no escritorio, porque usualmente edtamacdo ndo é colocada de forma palpavel demtrprdcesso e
ndo ha indicadores que demonstrem a qualidade delamneira clara — € muito mais facil ver uma pega problema
do que um email ou telefonema ruim.

Porém, numa simples conversa com os clientes dosegsos fica claro que h& diversos desconfortos e
oportunidades de melhoria e uma das solu¢des@anpk ferramentas de produgdo do Lean ao amliergscritorio.

A proposta deste trabalho é demonstrar como a Geltédindicadores, baseada em conceitos ja amplament
testados do STP, é uma parte fundamental paraemgéut de resultados concretos na implantacdo detgeade
melhoria e busca pela realizacéo da estratégiangdeesa.
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2. ANALISE DO MAPA DE FLUXO DE VALOR

A dificuldade de enxergar como sao transacionadamfarmacdes faz com que seja necessario MAPEAR o0s
processos administrativos principalmente, porqustex varias causas potenciais para os desperdigiescritorio e
isso demanda o uso metodologia de SOLUCAO DE PROBAE

Alem disso, as diferengas entre os problemas not@sz e na producdo fazem com que sejam necessari
FERRAMENTAS ESPECIFICAS para o escritorio. Bob Galex-CEO da Motorola comentou que “a falta deagef
nas areas nao-fabris no inicio do Seis Sigma foetnm que custou a Motorola pelo menos $ 5 billa@ekmngo de um
periodo de quatro anos” (George L. Michael, 2004).

A andlise do MFV para identificar as atividadesvehade um processo administrativo ndo € simples cooso
processos fabris, porque nestes processos usuelmegtitivos, € mais simples desenhar as atividaderdo. No
escritério, além da dificuldade do mapeamento,a#dificil conseguir dados.

Para auxiliar esta tomada de tempos, Liker, J.8082 propdem uma analise do MFV que divide asdarefm trés
tipos, exemplificados para uma aplicacdo de umarardira Hospitalar:

e Tarefas centrais rotineiras: rondas de rotinafigcagéo de sinais vitais, administrar medicamentos;
» Tarefas centrais ndo-rotineiras: administracdo eéicacdo intravenosa, coletar amostras de sangue;
» Tarefas auxiliares: prontuarios e registros, aoxébs médicos, descarte de lixo hospitalar.

A vantagem desta divisdo é a identificacdo rapamtdrefas principais passiveis de padronizddéwm maneira
pratica coletar as atividades realizadas dentriludto é através do uso de um Diéario de Bordo, ediicgdo na figura
1. Durante algumas semanas, as pessoas envolvioiasas atividades realizadas, os tempos de dudscéada uma
delas e dificuldades encontradas, como por exenmflarmacdes faltantes ou incorretas, retrabalhesperas. Estas
informacgdes sdo fundamentais para que as ferramdatanalise de problemas possam ser aplicadasgernds.

Diario de Bordo - Ambientes Administrativos
Nome: [Tatiana total data
Dados do Processo chegada|saida[0:00:00] 7-jan08 Anilise dos Processos
cdd. cod. Tempo (Tempo do|Tempo da
Atividad |processo [descricéo observagio inicio_ [fim _ [total |de atraso [processo |atividade [% de AV
Processos:
1 atividade: |Leftura de e-mails Retorna de Férias 8:00{ 11:00| 3:00:00 0:00:00 2:00:00 1:00:00 50%
2 atividade: |Resolugdio Prob Fornecedor 11:05] 11:45)0:40:00]  0:00:00 2:00:00 0%
3 atividade: |stusizagéo Assuntos of Alci 11:45] 13:40]1:55:00]  0:00:00 2:00:00 0%
8 atividade: |Almogo 13:40] 14:40)1:00:00]  0:00:00 2:00:00 0%
4 atividade: |Planilha Planejsmerto 14:50| 15:40| 0:50:00 1:00:00 2:00:00 1%
5 atividade: |Cognos Feunifa Rheims 16:40| 17:00] 1:20:00 1:00:00 20000 1%
4 atividade: |Planilha Planejamerto 17:00| 20:00) 3:00:00 2:00:00 2:00:00 1%

Figura 1. Aplicagdo do Diario de Bordo a Processa@sdministrativos

O VSM da Complexidade de M. L. George (2004) aparreste estagio, pois permite identificar algumas
informac0@es relevantes definidas no objetivo ppaktdo trabalho:

e Custo estimado por atividade: para realizar o ABEiYity based costirg

« Tempo da atividade: tempo total para realizar wdatiente a atividade, como assinar um documento em
gue sao necessarios apenas cinco segundos;

e Tempo de fila: tempo em que os documentos passaenagslo processamento;

 Complexidade, ou mix: quantidade de diferentesigesvou produtos processados na atividade;

e Tempo disponivelyptimg: tempo trabalhado por dia menos intervalos arimpedes;

» Defeitos e retrabalho: contagens brutas (e/ou parass) de tempo e custo necessarios para “coriserta
erros em cada atividade.

Muitas empresas tém indicadores de processos adrativios, mas raramente eles sdo relacionados aom
indicadores do plano estratégico da empresa. Usminos desconfortos — e como conseqiiéncia osduaties, em
processos administrativos estao relacionados aolegd times e retrabalhos.

Por isso, uma descricdo criteriosa e detalhadada atividade realizada utilizando o diario de bdmtna-se tdo
importante e fornece argumentos para a utilizagi@lgumas ferramentas de andlise, buscando asscaizados
desperdicios identificados.

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como 'faiag de Causa e Efeito" ou Espinha-de-peixe, é uma
ferramenta grafica utilizada pela administracda pmaiGerenciamento e o Controle da Qualidade (CQpmrressos
diversos de analises pra melhoria.

Este sistema permite estruturar hierarquicamenta@sas de determinado problema ou oportunidadeetieria,
bem como seus efeitos sobre a qualidade dos podeesmite também estruturar qualquer sistema qoessite de
resposta de forma grafica e sintética (melhor Vizsagio).



V Congresso Brasileiro de Engenharia de Fabricacéo, 14 a 17 de abril de 2009, Belo Horizonte MG

Esta metodologia tem algumas limitacdes, sendo eficaz em problemas complexos, onde muitas cagisas
muitos problemas sao encontrados. Por isso, é s@aealtilizar outras ferramentas complementarediagrama de
Ishikawa.

Uma destas ferramentas, que é amplamente utildeatao do STP, sdo os 5 Porqués. O principio éorsuitples:
ao encontrar um problema, € necessario realizao ditreracdes perguntando o porqué daquele problserapre
guestionando a causa anterior.

Também é importante entender que esta € uma fartarmitada. Fazer 5 perguntas ndo substitui unédise de
qualidade detalhada. Uma das principais criticder@amenta, é que pessoas diferentes provavelnobegardo a
causas raiz diferentes com estas perguntas. Roo igeal € que as perguntas sejam feitas contipatéo de toda a
equipe, para que gere um debate em torno das ocarsigleiras.

Além disso, freqlientemente a causa de um problendansais de uma. Se apenas uma ferramenta € dailjza
possivel que fatores importantes dentro do proadgssoelhoria estejam sendo deixados de lado.

Por isso 0 seu uso associado ao Diagrama de Ishikavtorna tdo importante e forma um método exirente
poderoso, pois permite corrigir algumas falhas oo, como por exemplo, a tendéncia de que sajaongadas as
mesmas causas possiveis para os problemas.

A metodologia de Analise do Tipo e Efeito de Falfenhecida como FMEA (do ingl&&ilure Mode and Effect
Analysi9, é ultima ferramenta utilizada na andlise dodestgtual. Ela € uma ferramenta que busca, em prn@vitar,
por meio da andlise das falhas potenciais e prapal&t acdes de melhoria, que ocorram falhas netprdp produto ou
do processo.

Estas falhas sao originadas pelos desconfortogquéam sendo estudados dentro do processo de naethque ja
passaram pelas andlises de Ishikawa e dos 5 Po@U@4EA atua neste ponto como um complementoaasilise,
priorizando a atuacdo em cada causa raiz.

3. SELECAO DOS INDICADORES

Depois que a causa raiz dos desperdicios é detdmim FMEA ajuda a definir os indicadores critipasa o
processo. Este processo de anélise traz a tonaénmeade medicbes criticas de levam ao aumentaldesobre a 6tica
do cliente. Neste ponto do processo de melhorimniecimento adquirido nas andlises anterioresifgmrier uma
boa viséo das dificuldades de implementar as mielhero grau de influéncia que temos sobre cadamgad

3.1. Metodologia de Desdobramento

Ha diversas metodologias que se propdem ao desdebta de metas estratégicas. Neste trabalho hdel#s que
serdo discutidas, portanto, a seguir um breve reslentada uma delas:

* Hoshin Kanri: O Hoshin Kanri foi desenvolvido ngpda e busca definir e atingir as metas estabekecittavés
da andlise do processo (Turrione, J.B., 1995).izdtlb nas empresas como um sistema de planejamento,
implementacao e revisdo para a gestdo de mudaegagomo subtitulo e mais conhecido Gestdo da addi
Total (Total Quality Management — TQM) ou Desdobeato de Diretrizes (Akao, Y.,1991).

» Balanced Scorecard: Balance Scorecard ou BSC sa@imo um sistema de gerenciamento com base em
indicadores financeiros e ndo-financeiros oriundasstratégia da organizacao. Kaplan e Norton (18&7am
ciéncia que somente os indicadores contabeis nadm euficientes para obtencdo perene de vantagens
competitivas no mercado. Seu diferencial é a cdpdel de traduzir a estratégia da companhia atrdeés
indicadores de desempenho que sao distribuidoguadi

» Design Axiomatico: O Design Axiomatico € uma metod@ baseada em axiomas e teoremas. Suas apbkcacde
tém o objetivo de estabelecer bases e principiagrdprojeto para manter a interdependéncia entvarésveis do
projeto (Shu, N.P., 1990). Envolve conceitos deadeglamento de requerimentos funcionais a mdltiplos
parametros de projeto. Existem dois conceitos fréig relacionados a sua aplicabilidade: um delewméter a
independéncia dos requerimentos funcionais, osnpEras de projeto e requerimentos funcionais seriam
relacionados de tal modo que um parédmetro possajisstado para satisfazer seu respectivo requetbnmsm
afetar outros requerimentos funcionais. O outroiimizar a complexidade de informacgéo da soluc&ojré as
alternativas de projeto adequadas ao Axioma 1, laanérd sempre a condicdo de minima complexidgde,
significa maxima probabilidade de sucesso.

3.2. Desdobramento dos indicadores

A importancia desta etapa esta bem descrita poerlLik.K. (2008) no seu exemplo do departamento de
desenvolvimento de produtos: “os objetivos de deserno do produto estabelecidos pelo engenheireawfem ser
traduzidos em objetivos especificos e mensuravaia ps estilistas, engenheiros de embalagem, esigenihde
carroceria, engenheiros de estamparia etc., qupd@@ma equipe do programa.

Colocar em operacao o valor definido pelo clientepnojeto que dé a sustentacdo a objetivos alirthade
venham a fluir em cascata entre as equipes do gmagrcria uméanierarquia de valoresA medida que a equipe do
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engenheiro-chefe percorre essa hierarquia, elantj#i® os objetivos de desempenho do programa enbe @ cada
nivel, em um conjunto de acdes especificas.

No caso de um hospital, a andlise do MFV gerou lista de 30 indicadores. Ao observar o0 MFV ha
identificacao clara dos “gargalos”, onde as filasdibcumentos sdo grandes e onde 0s erros e padanadmos
acontecem, conforme ilustrado na figura 2:
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Figura 2. Parte do MFV do hospital com exemplo dedls indicadores — No. 5: Guias do convénio preendas
incorretamente e no. 6: Falta de documentacéo posargia.

A validacdo dos MFV acontece na forma de workshaumnte estes eventos os participantes devemcfarne

informacBes sobre os problemas dos departamentas eespectivas melhorias. Estas informacfes devam
armazenadas e utilizadas nesta fase em que oadodes ja estéo listados. Dessa forma, cada irati¢ach uma série
de acOes propostas ja associadas a eles.

Tanto o BSC e o Hoshin Kanri dizem necessério dalamento, a partir das metas estratégicas dainagdo.
Sem esse direcionamento, os indicadores ficam setids para os funcionarios. Outro fator importguéea a busca
do atendimento dos indicadores no patamar operaaton atrelamento de um Plano de Participacad&essltados.

Os resultados obtidos mostram uma reducédo de 5584.B& no esforco feito para corrigir os retrabalfmtotal é
composto por 30 indicadores) no periodo de agas®066 a novembro de 2007.

As ac8es associadas aos indicadores sdo o quesiomah a organizacdo para a mudanca. Sao elas
direcionam as equipes e levam a efetiva eliminagadesperdicio.

4. SUSTENTABILIDADE

O desafio seguinte é garantir que as melhoriamglebedas no MFV e os indicadores selecionados pamaitorar
os progressos destas melhorias se sustentem.sBaré necessaria uma gestdo firme e freqientendusdores, de
maneira a nortear o processo de melhoria continua.

Nos processos administrativos ou produtivos, aqragcdo das atividades determina uma seqiéndmadte
possivel, para garantir que a atividade produzaasultado previsivel em termos de tempo de redzafprma de
entrega e qualidade do produto final.

E importante notar que neste momento a padronizdgéaesultados obtidos ate entdo é fundamental guae
novas melhorias sejam percebidas. Mesmo que neste go processo de melhoria o estado ideal aiadaenha sido
atingido, é importante padronizar as atividadess endicadores utilizados, porque sé assim o redwlifetivo das
mudancas implementadas pode ser percebido por ¢sdersvolvidos.

Outro ponto importante e que vale a pena ser cadené¢ a gestdo eficiente do dia a dia. Para issstem
modelos que garantem uma tomada de decisdo rapaédano nos niveis maiores. Porém, estes modelosndameque
os indicadores escolhidos para o processo sejamstaxh

S

que

Um destes modelos, desenvolvido por J.K. Liker emM@delo Toyota (2005) trata do escalonamento dos

resultados obtidos diariamente até os niveis getienmais elevados. Este escalonamento acontecenpir de
reunides extremamente padronizadas e permite quaoaoo tempo, os indicadores operacionais sejanpitatos e
reportados como indicadores estratégicos.

Da mesma maneira, caso os indicadores ndo estejamodios niveis desejados, as decisfes sobreacuattidas

a serem tomadas partem dos niveis gerencias e @& pEmpo chegam a@mbaFica claro neste ponto que a selecdo

de indicadores que ao mesmo tempo reflitam osdsses estratégicos da empresa e reflitam as nalhws niveis
operacionais é fundamental para o sucesso da nngéoteas melhorias.
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5. CONCLUSOES

A definicdo de indicadores alinhados com a estiatgigbal da empresa é fundamental para o sucesqaalquer
processo de melhoria. Porém, estes indicadoresndese alinhados também com os desconfortos encwostra
operacionalmente nos processos e que acarretagixaadgregacao de valor para o cliente.

Estes devem ser definidos de acordo com uma meigidgh consolidada dentro do STP — o mapeamentioxz
de valor e analisados utilizando-se ferramentasnderidas, como o Diagrama de Ishikawa, 5 PorquédiEA. A
aplicagéo destas ferramentas permite que as @288 raiz dos desconfortos sejam encontradas.

Esta andlise ainda permite através do FMEA dedipiies para cada causa e vincular os resultadaosbte que
serdo acompanhados através dos indicadores, angdtmatégico da empresa.

Temos entdo duas vias de analise para a defingg@ondicadores, uma relacionada as metodologid&inaais de
desdobramento de meta$oshin,BSC e Design Axiomatico) e outra relacionada doneagregado ao cliente final

A unido delas resulta em indicadores que traramesmo tempo lucro para a empresa e satisfacadieotes. O
ponto seguinte é garantir que as melhorias desadeasl sejam sustentaveis. Uma das maneiras degonssso €
através de uma sistematica de escalonamento dedesue acdes corretivas, conhecida coean Management.

Temos assim o fechamento de um ciclo de melhooiadel partimos do perfeito entendimento do proc@dsy/ +
Andlise), o alinhamento das necessidades do cliemte os objetivos estratégicos terminando na gesfi#az e
constante destas melhorias.
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Abstract: Companies want to compete and survive in the etesearch for a better profitability. It is necesgaio
measure effectively the strategic plans and corttrelaction plans for continuous improvement adyuhppen. The
indicators are critical in this step, to locate weehe company is guided and the path traced bysttegegic plans to
achieve them. So the routine management shouldeagenthe whole company until the owner of the acticerefore,
only this way it will be the correct way, besides fact that you can not improve something thatrttaslear measures
and defined. This article aims to start a discussan the selection of indicators used for compan@geach
continuous improvement, whether through the BS®@adetogy, Hoshino Kanri (TQM) and axiomatic design.
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