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Resumo

Este artigo trata-se de estudo de caso realizado no ano de 2010 em uma grande montadora automotiva
localizada na cidade de Gravatai, RS, a General Motors do Brasil. Sob a luz de seu sistema corporativo
de produgio, este artigo mostra como os custos sao apresentados para o chdo de fabrica, utilizando
quadros de indicadores de desempenho de times de trabalho, mais precisamente na categoria de custos,
focalizando a area técnica — manutengao de ferramentas. O artigo inicia contextualizando a empresa e
o tema estudado, passando para a metodologia empregada e, posteriormente, chegando ao referencial
tedrico com a revisao de conceitos como perdas, custos e construcao de indicadores. Na parte empirica
do trabalho ¢ apresentada a pratica do desdobramento estratégico do plano de negécios no ambiente
fabril, identificando quais os indicadores de custos e como sao utilizados para a elaboracao de quadros
de indicadores de desempenho de times de trabalho, analisando as experiéncias praticas nesse sentido.
Concluiu-se que estruturas robustas de sistemas corporativos de producio e a utilizagao de indicadores
financeiros foram solucionadores para a gestao de custos de equipes de trabalho em uma grande mon-
tadora de automoveis.

Palavras-chave: Gerenciamento visual. Chao de fabrica. Sistemas corporativos de produc¢ao. Desdobra-
mento estratégico e custos.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 2, n. 3, p. 247-256, set./dez. 2009



248

LUZ, D. E da.

Abstract

This article seeks to outline the form of case study conducted in 2010 in a large automotive assembly plant in the
town of Gravatai, RS, General Motors of Brazil. On the light of their corporate production system, this paper shows
how the costs are presented for the factory floor using tables of performance indicators for work teams, specifically the
cost category, focusing on the technical area — maintenance tools. The paper begins by contextualizing the company
and the subject studied, the methodology used for passing and then coming to a theoretical review of concepts such
losses, costs and construction of indicators. On the empirical work is presented to practice the strategic deploy-
ment of the business plan in the manufacturing environment, identifying indicators and how costs are used for
preparation of tables of performance indicators for work teams, analyzing the experiences in this direction. It was
concluded that robust structures of corporate systems of production and use of financial indicators were solvers for
cost management of work teams in a major automotive manufacturer.

Keywords: Visual management. The factory floor. Corporation production systems. Strategic deployment and costs.

Introdugao

A General Motors (GM), um dos maiores
fabricantes de veiculos do mundo, teve origem em
1908. Com sede global em Detroit,a GM empregou
no ano de 2010 mais de 200.000 pessoas nas prin-
cipais regides do mundo e tem operagdes em 140
paises. O maior mercado da GM ¢é o dos Estados
Unidos, seguido de China, Brasil, Alemanha, Reino
Unido, Canada e Italia.

A industria automobilistica vem passando
por transformacdes ao longo dos anos. Hoje no Pais
existe um grande numero de montadoras em relagao
adécadas anteriores, ocasionando uma acirrada con-
corréncia no mercado automobilistico (LUZ, 2010),
principalmente em plantas que montam veiculos
ditos “populares”, pois trabalham buscando mercado
basicamente na dimensao custo.

Nesse contexto de grande corporagio e
busca por vantagem competitiva por custo, ¢ funda-
mental que todos comunguem da mesma filosofia den-
tro de uma corporagio e, sendo de extrema importancia
que todos os funcionarios de uma empresa se sintam
comprometidos e responsaveis pelo atendimento das
metas propostos pela alta diregio da companhia, essas
metas devem ser tangiveis e de facil entendimento.
Nesse momento entra o quadro de indicadores de
desempenho de times de trabalho, sendo este uma
importante ferramenta de conscientizagao, planeja-
mento e controle de equipes de chao de fabrica.

Os quadros permitem que as metas estabele-
cidas sejam facilmente assimiladas por todos, por meio
do business plan deployment— BPD (desdobramento do

plano de negdcios), que é visualizado pelos quadros
de times espalhados por todas as areas da empresa,
cada quadro respeitando as particularidades de cada
setor. Neste artigo sera analisado somente oindicador
“custos” no quadro de indicadores de desempenho
da referida equipe de trabalho. A questao de pesquisa
que norteia o presente estudo é: como desdobrar indica-
dores de custo para times de manutencao de ferramental no
chao de fiabrica de grandes empresas?

Metodologia

A pesquisa é exploratoria e a estratégia
escolhida é o estudo de caso. Segundo Yin (2001),
essa técnica ¢ indicada quando se examinam aconte-
cimentos contemporaneos e nao se pode manipular
ou influenciar comportamentos relevantes. Além
disso, objetiva-se compreender “como” a empresa
automotiva se posicionou em relagao a implemen-
tacao do elemento avaliado.

A coleta de dados sera feita em duas etapas:
o levantamento de fontes primarias e secundarias. As
fontes primarias serao obtidas por meio da revisao
bibliografica dos principais autores que abordam a
gestao de equipes e avaliagdes de desempenho, bem
como as teorias que a sustentam o sistema de pro-
ducio enxuta.

As fontes secundarias serdo os levanta-
mentos das a¢oes implementadas dentro da General
Motors do Brasil (GMB) para maximizar resultados
no que tange a equipes de trabalho e o seu glba/
manufacturing system (GMS). O trabalho analisara,
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baseado em fundamentacio tedrica, apenas o exem-
plo pratico de qual e como a medigao da capacidade
de resposta ¢ utilizada nos quadros de indicadores de
desempenho de times de trabalho da GMB.

Referencial teorico
Perdas e o sistema Toyota de produgao

Shingo (1996) apresenta o estudo das perdas
(oudesperdicios) no sistema de produgao e classifica
os desperdicios em sete tipos:

- por superprodugao: referentes a producio
de itens acima do necessario ou anteci-
padamente;

- por transporte: referentes as atividades de
movimenta¢ao de materiais ouinforma-
¢des, as quais usualmente nao adicionam
valor ao produto;

- por processamento: correspondendo as
atividades de transformacio desneces-
sarias para que o produto adquira suas
caracteristicas basicas de qualidade, ou
seja, no trabalho que gera partes, sio
detalhes ou transformacgdes sem neces-
sidade para o produto. Evidentemente,
uma transformacao desnecessaria no
produto/processo ou a confeccio de
partes dispensaveis para se conseguir as
fungdes basicas constituem desperdicio,
por mais eficiente que seja 0 processo.
A elimina¢ao dessas deficiéncias de pro-
cesso deve ser completa e pode ser atin-
gida por meio de técnicas de analise do
valor de produto e de processo;

- por fabricacao de produtos defeitnosos: corres-
pondendo a confeccio de itens fora das
especificagoes. Esse tipo de desperdicio
talvez seja o mais facilmente identificavel
e mensuravel, mas nao o menos impor-
tante. Uma das maiores necessidades da
empresa moderna é a busca incessante
pela exceléncia na eficiéncia produtiva.
Sem isso, ela ndo se torna competitiva.
O trabalho realizado deve ser unico e
somente quando necessario, evitando
qualquer tipo de contato posterior para
a execucao de revisdes ou retrabalhos;

- por movimentagdo: relacionados a movi-
mentacao inutil na execucao das ativida-
des, ou seja, a ineficiéncia da operagao
propriamente dita. A mensuragao desse
desperdicio esta ligada a obtencao de
padroes de desempenho para as ope-
ragoes, e sua eliminacdo é conseguida
alcancando-se os padroes necessarios e
possiveis de executar, analisando conjun-
tamente a ergonomia dos movimentos;

- por espera: relacionados a questdes de
sincroniza¢ao da produg¢ao ou constitui-
¢ao de lotes elevados de processamento,
gracas ao elevado tempo de preparagao
das tarefas, ou falhas no sistema de infor-
magcdes da organizagao. Para se evitar esse
desperdicio, deve-se ter acesso as infor-
magoes necessarias com precisao e faci-
lidade, além de investir em um processo
confiavel e sincronizado de produgao;

- por estoque: relacionados a existéncia de
estoques, gerando custos financeiros para
sua manutenc¢ao, custos em virtude da
obsolescéncia dos itens estocados e, prin-
cipalmente, custos de oportunidade pela
perda de mercado futuro para a concor-
réncia com menor Jead time. A maxima
reducao possivel de estoques é umameta
que possui impacto no desempenho da
organizacao (SHINGO, 1990).

Custos

Grandes empresas normalmente criam seus
indicadores de custos e de alguma forma tentam
repassa-los a suas equipes operacionais, porém nem
todas conseguem os resultados esperados, vide as
diferencas entre o repasse das preocupagoes e sua
real assimilacio no ambiente fabril.

A metodologia utilizada na General Motors
baseia-se no controle de custos, visto que denota
aten¢do no valor de insumos que sio consumidos
na fabricagao de pegas (estampados) da companhia.

Bornia (2009) afirma que custo de fabrica-
cao ¢ o valor dos insumos usados na fabricacao de
produtos da empresa. Por exemplo, desses insumos
sao: materiais, trabalho humano, energia elétrica,
maquinas e equipamentos, entre outros. Slack (2002)
afirma que o desempenho em custo é apenas parte
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de uma medida mais importante, que é o retorno
sobre investimento. A utilizagao da capacidade, o uso
economico de ativos fixos e a administracao de esto-
ques também sdo importantes.

Esses custos sao divididos para cada cen-
tro de custos, sendo cada departamento um centro
e sendo cobrado por tal. Bornia (2009) define que
centros sao determinados considerando-se o orga-
nograma, a localizagio, as responsabilidades ¢ a
homogeneidade do setor.

Salienta-se que a medicao de desempenho
por meio dos custos apresenta somente a ponta da
piramide das dimensoes totais que devem ser con-
troladas (Figura 1). Haja vista que outros fatores
pertinentes a manufatura tém papel fundamental na
construcao da dimensao custo (SLACK, 2002).

Indicadores

Sao procedimentos ou regras que associam
praticas a escalas, que descrevem hierarquias ou ordens
de preferéncia. Segundo Bititci et al. (2001), sistemas
de medi¢ao de desempenho baseados exclusivamente
em resultados financeiros nao sao capazes de desdobrar
objetivos de negbdcios em objetivos de manufatura.

Deve-seater-se ao fato de que as utilizagoes
isoladas de medidas de desempenho nao propiciam
nenhuma interpretacao, pois estas requerem a fina-
lidade do processo, a estratégia da organizacao e os
indices e/ou historicos que permitam uma analise
desses indicadores.

De acordo com Kaplan e Norton (1997),
a dinamica do mercado exige das empresas aborda-
gens que permitam identificar com rapidez novas
tendéncias dos ambientes externos e internos, a fim
de detectar desvios e efetuar eventuais correcoes
na gestao. Torna-se, entdo, imprescindivel definir e
implementar uma sistematica de indicadores geren-
ciais capazes de fornecer aos gestores informagoes
sobre varios aspectos do ambiente e do desempenho
organizacional, sem o qual ndo teriam como atingir
e manter o rumo da exceléncia empresarial.

Indicadores de processos

Em primeiro lugar, a aplicagao mais evidente
de indicadores de processo esta na area fabril. Isso
significa associar indicadores capazes de monitorar
a sua efetividade as atividades do processo segundo
alguma o6tica (tempo, custo, qualidade, conformidade,

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

|

I— Qualidade
Qualidade + confiabilidade
—— Qualidade + confiabilidade + velocidade
—— Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo

Figura 1 - Modelo de melhoramento em manufatura
Fonte: Adaptado de SLACK, 2002.
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etc.). Em segundo lugar, a existéncia dos processos
permitiria questionar se a légica de cada indicador
(local) nao teria um impacto global negativo. Essa
analise pode precisar de outras informagoes. Por
exemplo, um indicador do tipo carga de maquinas
(em principio, quanto maior a produgdo / up time
melhor) — do processo de produgio da estamparia —
poderia estar levando ao aumento de estoques. Em
outras palavras, olhar somente o indicador local pode
provocar “distor¢des de percepcao”, quando anali-
samos globalmente os reflexos desses indicadores
(ANTUNES JUNIOR; CAULLIRAUX; NEVES,
1998). A analise por processos pode explicitar esses
impactos cruzados que teriam de ser resolvidos
conjunta e negociadamente. Em terceiro e ultimo
lugar, temos a possibilidade de ligar os indicadores
dos processos aos indicadores gerais da organizagao.
Uma das propostas conceituais nessalinha, de maior
difusido atualmente, éa do balanced scorecardde Kaplan
e Norton, que associa os indicadores de processo
aos financeiros, de clientes, de mercado e inovagao
e de crescimento, porém, sem dar uma consideragao
maior a microeconomia da organizagao.

Ao tratar de avaliacio de desempenho,
Atkinsons (1998) afirma que a mensuragao de desem-
penho ¢ a acdo de mensurar o desempenho de uma
atividade ou uma cadeia de valores inteira. A avaliacao
de desempenho ¢é possivelmente a mais importante,
incompreendida, e a tarefa mais dificil da atividade
gerencial. Um sistema eficiente de avaliagao de
desempenho operacional contém indicadores-chave
de desempenho (medidas de desempenho) que fazem
o seguinte:

- consideram todas as atividade e a proptia
empresa sob a perspectiva do cliente;

- avaliam cada atividade usando medidas
de desempenho validadas pelo cliente;

- consideram todas as facetas do desempe-
nho da atividade que afetam diretamente
os clientes e que, portanto, devem ser
abrangentes;

- fornecem feedback para ajudar os mem-
bros da empresa a identificar problemas
e oportunizar melhorias continuas.

Segundo Antunes Junior e Klipel (2002),
empresas japonesas adotam alguns indicadores nao
financeiros, especialmente nos niveis de supervisao
e chio de fabrica. A adoc¢io desses indicadotes nao

financeiros para o controle das atividades do gemba
parece razoavel namedida em que sejam em pequeno
numero e articulados com os objetivos financeiros
mais amplos. A partir desses indicadores é possivel
desdobra-los, para o nivel de chao de fabrica, em um
conjunto limitado de indicadores nio financeiros
que possam ser diretamente relacionados com os
financeiros. Uma excec¢io a esse desdobramento de
origem financeira ¢ a ado¢ao de indicadores ligados
amoral e a seguranga, tais como: indice de absente-
ismo, seguranca no trabalho, etc.

Goldratt (1990) critica a utilizacao desses
indicadores de origem nao financeira, especialmente
a expansao da utilizagao destes por toda a fabrica, o
que é proposto por certas correntes que adotam o
TQC a partir desse tipo de perspectiva.

PDCA

Plan; do; check; action (PDCA), também cha-
mado de circulo de Deming, é o método de gestao que
visa a fazer o circulo girar “planejando; executando;
controlando e atuando”, sendo usado direta ou indi-
retamente em grande parte dos sistemas de controle
de gestao. O método utilizado para gerenciamento do
quadro de indicadores de desempenho de times de
trabalho ¢ o PDCA, se o planejamento e a execugao
forem eficientes, o ciclo PDCA se mantera apenas
nas etapas “do” e “control”, pois nao ha condigdes fora
do normal. Se na etapa de verificagao for encontrado
um item fora do padrao (fora da meta), deve-se gerar
um plano de ag¢do para sanar o problema. Nesse
caso, o ciclo PDCA deve ser novamente executado,
caso necessario, pois eventualmente o planejamento
precisara ser refeito.

Ghinato (1996) afirma, sobre o PDCA, que a
rede de processos e operagdes que compoem a estru-
tura da produgao ¢é totalmente especificada durante a
fase de planejamento, contudo, ¢ a fungao controle
que assegura a execu¢do dos processos e operagoes
de acordo com as especificagdes. O monitoramento
deve consistir na comparagao dos resultados do
controle e execugao com as especificacoes deter-
minadas na fase de planejamento. A aplicagao da
fun¢ao monitoramento deve ser capaz de identificar
a ocorréncia de qualquer deficiéncia e atestar ou nao
a eficacia das funcdes controle e execucio.

Segundo Rodrigues (1991), nesse caso estu-
dado e de resto em quase todos os outros em que tange
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a questoes operacionais, a autonomia do operador,
embora ndo explicita, se restringe a executar o ciclo
PDCA somente dentro do “do” (fazer). A empresa
permite a interacao do funcionario em ambito que nao
resulte em interven¢ao na estratégia da companhia.

Sistemas corporativos de manufatura

Um ndamero crescente de grandes fabri-
cantes esta embarcando na tendéncia de promover
uma abordagem mais sistematizada no seu processo,
visando a aprendizagem e a implanta¢ao mais rapida,
bem como auma maior coeréncia e eficacia. Movidas
por essa motivagao, essas empresas tém moldado e
adequado seu proprio modelo de corporate production
system (CPS) (MIYAKE, 2008).

As principais contribui¢des da evolugio
dos sistemas de manufatura surgiram nas induds-
trias automobilisticas, gracas a complexidade de
componentes e processos necessarios a montagem
de um veiculo (GUARNIERI; HATAKEYAMA;
RESENDE, 2009).

Via de regra, baseadas pelos preceitos da
industria automotiva adicionados com as norma-
tizagdes especificas referentes a sua area de atua-
¢ao, as empresas criam seus proprios modelos de
manufatura, estipulados estratégicamente, que tém
por finalidade tornar a empresa mais competitiva
respeitando suas caracteristicas e capabilidades ja
existentes ou buscadas.

Sob esse aspecto, no ano de 1989, de acordo
com Cardoso (2004), o Grupo Fiat decidiu implantar
o modelo ohnoista de produ¢ao, mas, percebendo
que os conceitos japoneses nao eram 100% apli-
caveis na Italia, foi pensado em um modelo de
tabrica enxuta (agienda corta), que posteriormente
foi também implantado na sua maior filial, no
Brasil, sendo considerado um modelo hibrido, pois
funde principios produtivos pés-fordistas e nio
somente japoneses. Ja a criacao do sistema global
de manufatura (GMS), da General Motors, ocot-
reu em 1996 e partiu do principio de que todas as
plantas da GM fazem parte da mesma companhia
e devem operar em um unico sistema de produgao
com elementos comuns, ou seja, ¢ uma estratégia
global de manufatura. Os sistemas produtivos da
industria automotiva, via de regra, seguem o para-
digma vigente: no atual momento, o sistema Toyota
de produgao.

Estudo de caso: transposi¢ao das metas
de custos para o chdo de fabrica

Sistema global de manufatura

A General Motors do Brasil dispde de uma
metodologia propria de implantagao da produgao
enxuta. B chamada de global manufacturing system
(GMS), que busca fortalecer a empresa por meio
de 33 elementos dispostos em 5 principios, que sio:
padronizacao; comprometimento das pessoas; feito
com qualidade; menor tempo de execuc¢ao; e melhoria
continua. Para a implantacdo dessa metodologia de
producao enxuta, a GM trabalhou com a ferramenta
business plan deployment (BPD) — desdobramento do
plano de negdcios —, que permite disseminar e acompa-
nhar as melhorias de forma sistematica (GMB, 2009).

No entanto, esse guia de processos chamado
GMS nio dispoe de constructos definitivos quanto
a quais indicadores devem ser utilizados para cada
time de trabalho no que tange a custos, sendo, assim,
alvo de controvérsias entre os gestores a escolha de
um ou de outro método de medicao.

Desdobramento do plano de negécios (BPD)

Segundo o manual de manufatura da GMB
(2009), o business plan deployment é a ferramenta que
permite o desdobramento dos planos da empresa até
o nivel operacional, permitindo, assim, que cada nivel
daorganiza¢ao contribua com o resultado geral dentro
dos principios do GMS. Kaplan e Norton (1997) usam
a nomenclatura alinhamento estratégico, que definem
como o método que possibilita a comunicagao da
estratégia e a sua vinculagdo com as metas pessoais.

Akao (1997), em seu livro sobre TQM, fala
sobre hoshin kanri, que ele denomina de desdobramento
das diretrizes que sao divididas em dois niveis: o pri-
meiro ¢ o planejamento estratégico; e o segundo, o
gerenciamento diario dos aspectos mais basicos da ope-
racao do negdcio. O BPD é um processo sistematizado
que permite uma visualiza¢ao da organizag¢ao, com-
posta de multiplas partes, atuando de forma harmonica
para alcancar os objetivos da companhia dentro das
cinco categorias definidas: seguranca, qualidade, cus-
tos, capacidade de resposta, desenvolvimento de pes-
soas e meio ambiente (GMB, 2009).

Essa ferramenta é estruturada por &ey per-
formance indicator (IKPI), cabendo a alta dire¢ao definir

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 2, n. 3, p. 247-256, set./dez. 2009



Transpondo custos para times de chio de fabrica 253

quais serdo os “indicadores-chave de desempenho”,
pois em uma empresa podem existir diversos indica-
dores que, de alguma forma, apontam resultados e
apoiam diagnosticos. Devem ser eleitos como KPIs
apenas aqueles que o seu atingimento seja capaz de
alinhar a empresa com a sua visao e 0s seus objetivos
estratégicos, permitindo a facil compreensio de todos.
O BPD:

- permite defini¢ao de metas globais para toda
a empresa;

- permite o desdobramento dessas metas a
todos os niveis da empresa;

- coloca toda a empresa em uma mesma diregao.

Descricao das partes integrantes do pro-
cesso BPD (GMB, 2009):

- visdo e sistemas de valores: a visdo e o sistema
de valores fornecem a base de todas as
atividades da organizacao. Eles sao abase
parao modelo de 76 negdcios que fornece
aidentidade e a dire¢ao estratégica que
distingue uma companhia de seus com-
petidores ou de companhias em outros
ramos de atividade;

- prioridades de negdcios: sio definidas pela alta
geréncia. Hssas prioridades focam a orga-
nizacao naquilo que se deve ser realizado
para atingir a visao;

- plano de agies e negdcios: planos especifi-
cos dos negobcios e agoes definem os
objetivos de cada setor, grupo, divisao e
organizacao. Por meio do atendimento
desses objetivos, cada pessoada GM esta
ligada a realizagdo da “visio da GM”;

- satisfagdo total do cliente: o cliente final, com-
prador e usuério de nossos produtos e
servigos, ¢ o arbitro final da performance de
nosso plano de negdcios. Nossos clientes
finais nos fornecem os dados que nos
dizem se o desempenho de nosso plano
de negocios esta alcangando o objetivo.

Quadros de indicadores de
desempenho de times de trabalho

Os quadros de indicadores de desempenho
de times de trabalho sio grandes instrumentos de

disseminagdo do BPD dentro da empresa, pois com
um bom gerenciamento visual se permite que a cul-
tura, os principios e as metas da corporagao sejam
multiplicados. O quadro de indicadores de desem-
penho de times de trabalho (QIDTT) faz parte de
uma gama de ferramentas visuais do sistema enxuto
de producao, tais como: kanbanz, andom, fluxogramas,
mapeamentos de valor e quadros de procedimento
de operacio fixados nas células de trabalho, todos
cles objetivando criar um ambiente sem perdas e de
facil administracao, pois os desvios sao facilmente
identificados. Qualquer que seja a forma de acom-
panhamento, os valores do item de controle devem
ser colocados de tal maneira que basta um olhar para
entendé-los (CAMPOS, 2004).

Os quadros objetivam ser diditicos e/
ou informativos e ser utilizados como um canal de
duas vias entre os gestores e operadores. O controle
visual é qualquer dispositivo de comunicag¢ao usado
no ambiente de trabalho para nos dizer rapidamente
como o trabalho deve ser executado e se ha algum
desvio de padrao. Podemos definir “gerenciamento
visual” como um sistema de planejamento, controle
e melhoria continua que integra ferramentas visuais
simples que possibilitam que se entenda, por meio
de uma rapida “olhada”, a situacdo atual e o que
apoia o trabalho padrao da lideranga para garantir a
aderéncia dos processos aos padroes e viabilizar as
melhorias permanentes (LIKER, 2005).

Os quadros devem ser preenchidos diaria-
mente, visto que, segundo Akao (1997), fazem parte
de um gerenciamento diario de todas as atividades
que objetivam que cada departamento deva realizar
individualmente, em uma base didria, suas metas de
trabalho. Essas atividades sao as mais fundamentais
do gerenciamento empresarial.

Cada categoria do quadro — seguranca,
desenvolvimento das pessoas, qualidade, capacidade
de resposta, custos e meio ambiente —, esta posicionada
em uma coluna vertical e cada fase do PDCA esta
postada horizontalmente.

ISO 9001:2008 e a relagao com
o quadro de indicadores de
desempenho de times de trabalho

O item 8.1 da ISO 9001:2008 determina
que a organizacao deve planejar e implementar os
processos necessarios de monitoramento, medi¢ao,
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analise e melhoria, para demonstrar a conformidade
do produto, assegurar a conformidade da gestao da
qualidade e melhorar continuamente o processo de
gestao da qualidade. As medigoes de processos, quan-
do aplicaveis, devem ser usadas para gerenciar opera-
¢oes diarias, justamente a que se propoe o QIDTT.

A nota do item 8.2.3 orienta que, a0
determinar métodos adequados, é recomendavel
que a organizagao considere o tipo e a extensao de
monitoramento ou medi¢ao apropriado para cada
um de seus processos em rela¢ao aos seus impactos
sobre a conformidade com os requisitos do produto
e sobre a eficacia do sistema de gestao da qualidade.
Visto que a versaio da NBR ISO 9001-2008 foca a
gestao por processos, a utilizagao de QIDTT torna-
se de grande importancia para o atendimento das
exigéncias de certificacio, pois permite distinguir e
monitorar cada célula de trabalho dentro da orga-
nizagao e suas relacdes com os clientes internos e
externos da desta.

Ha uma grande dificuldade dos gestores em
transportar as responsabilidades por custos sofridas
nos niveis estratégicos e taticos para o nivel operacio-
nal, visto que faltam indicadores possiveis de serem
levados ao chao de fabrica que sejam padronizados
e testados amplamente. Na General Motors nao foi
diferente, pois apesar de possuir um manual de pro-
cedimentos de manufatura — GMS —, a davida sobre
quais indicadores de despesas operacionais utilizar
¢ constante e ainda gera debates, visto, também,
que faltam literaturas mais robustas abordando a
microeconomia da empresa. Goldratt (1990) define
despesas operacionais como todo o dinheiro que é
gasto para transformar inventario em ganho.

O setor de trabalho a ser apresentado neste
artigo ¢ da area de manutencao de ferramentas de
estampagem da linha de modelos Celta e Prisma,
atuando nas manutengoes preventivas, corretivas e
melhorias dessas ferramentas, que produzem em
duas linhas de prensas uma #ransfer (cinco estagios
sequenciados e interligados) e outra fanden line (qua-
tro estagios sequenciados, mas independentes),
a produgao da empresa é atualmente na faixa de
52 carros por hora. A equipe é composta, neste
momento, por 34 técnicos divididos em 5 equipes
de trabalho, responsaveis por 183 ferramentas, cada
uma das equipes com seu quadro de indicadores de
desempenho.

Na empresa pesquisada, a divisio da orga-
nizacgao ¢ baseada em centros de custos. Os budgets

sao alocados nos departamentos. Normalmente os
departamentos sao determinados considerando-se
o organograma, a localizac¢do, a responsabilidade e
a homogeneidade.

No que se refere amedi¢ao de desempenho
na categoria custos, cada setor possui seus indicado-
res e, no caso especifico do setor de estamparia, a
produgao e ferramentaria é por EPIs — equipamento
de protec¢ao individual — e seraps — pegas sucateadas —,
ja a manuten¢ao ¢ por materiais mais comumente
utilizados (sensores de presencga e esteiras) e por EPIs.
Essa medicio utilizada na manutencao, baseando-
se também em materiais de consumo de reparo, é
bastante discutivel e foi rechacada no setor de fer-
ramentaria, pois gera um #rade off desnecessario sob
o ponto de vista de varios gestores, visto que inibe a
manuten¢ao de agir em cima de problemas gerados
por materiais de consumo por questdes de custos,
pois cada sensor ou esteira trocados os afastariam
ainda mais de seu 7arget mensal de custos, gerando
os chamados dtmos locais.

O valor estipulado tem se mostrado insu-
ficiente em razao da ainda grande quantidade de
seraps de pegas gerados pelo setor, pois o modelo
de produgio utilizado na GM de Gravataf dificulta
a percepgao de pecas nao ok durante o processo,
pois se trata de linhas de prensas transfers/ tandem
fechadas, que s6 possibilitam a visualizacao do
estampado apods passar pelos seus quatro ou cinco
estagios e mais a esteira de transporte. Sendo assim
quando o operador pega uma peg¢a nao ok no final
da linha ha no minimo mais quatro pe¢as nao ok a
serem contabilizadas.

A utilizagao de dados de gastos de EPIs,
apesar de se mostrar de menor peso no conjunto dos
indicadores, ¢ de grande importancia na totalizagao
de valores gastos mensalmente em virtude da sua
indicacao de melhoria de fluxo de estoques dentro
da empresa, visto que demonstra claramente areas
que estao estocando materiais indevidamente, indo
contraametodologia usada na empresa para controle
dos sete desperdicios de Shingo.

Metas

A meta de custos corresponde ao controle
dos gastos do item que mais impacta ao time com
relagdo a custos. Cada time possui uma quantidade
maxima de R§ a serem gastos com oitem estabelecido.
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Acompanhamento do resultado

O $ deve ser pintado de verde ou vermelho
quinzenalmente. O verde deve ser usado quando o
time atingir a meta, ou seja, quando gastar um valor
igual ou inferior a meta estabelecida no fim do més
ou um valor igual ou inferior a 50% da meta esta-
belecida no fim da primeira quinzena. O vermelho
deve ser usado quando a meta nao for atingida, ou
seja, quando o time gastar mais.

Tabela com o registro quinzenal preencher o
valor gasto pelo time com o item que mais impacta
nos seus custos em cada quinzena.

Acompanhamento mensal

Diamante mensal: preencher em verde os
meses em que o valor gasto pelo time com o item
controlado no quadro for inferior ou igual a meta; e
em vermelho os meses em que for superior a meta.

Tabela com o registro mensal: preencher o valor
total gasto pelo time com o item controlado em cada més.

Acompanhamento visual mensal

Utilizar o circulo verde quando a meta do
més anterior for atingida, ou o “x” vermelho quando
nao for.

Plano de agdo

O plano de agao ¢ aberto quando a meta
quinzenal do time nao for atingida, ou seja, quando o
time gastar mais do que 50% da meta na 1* quinzena
ou mais do que a meta mensal no fim da 2* quinzena.
O plano de agao deve conter a data de abertura da
acao, descrever o item NOK, a acdo tomada e o res-
ponsavel pelaagao. O acompanhamento da resolugao
do problema ¢ feito nas colunas de data, onde devem
ser preenchidas a data de previsao do fechamento da
acao e a data em que a agao foi realmente encerrada.

Ganho ou beneficio

Levar o gerenciamento por metas até o nivel
de time, fazendo com que tenha responsabilidades de

custos. Esses quadros sao preenchidos diariamente
porum operador orientado pelo coordenadordaarea,
que busca informagdes dispostas no sistema. Esse
método de repassar a responsabilidade pelo controle
do quadro ao operador visa a um engajamento maior
por parte de todos os membros do time, pois ha um
rodizio mensal de responsaveis pelo quadro.
Observa-se que as construgoes de indica-
dores de custos nao se baseiam em constructos mais
elaborados, mas somente em médias histéricas dessa
planta e de outras pesquisadas na regiao da América
Latina, Africae América Central (LAAM), usando-se

o referencial do benchmarking.

Consideragdes finais

No corpo do trabalho foram sintetizados
indicadores de desempenho, sistema global de manu-
fatura (GMS), desdobramento do plano de negécios
(BPD), quadros de indicadores de desempenho de
times de trabalho e o circulo PDCA, para poder
explorar de forma mais especifica o indicador de
custos do quadro de time da ferramentaria/estam-
paria GMB. O modelo de construgao do indice de
custos permitido para a ferramentaria baseou-se em
um calculo queleva em consideragao somente o gasto
com EPIs e seraps, visto a dificuldade dos gestores
em incorporar outras métricas nesse processo de
mensura¢ao de custos. Ainda que a contabilizacao
de valores de EPIs se mostrar pouco significativa
na questao financeira, mas do ponto de vista de
conscientiza¢ao dos funcionarios quanto a utiliza-
cao dos recursos de forma racional, ela se mostra
satisfatoriamente eficiente.

Eimportante frisar que o desdobramento da
estratégia de manufatura busca promovera exceléncia
em processos que em muitas organizagdes se mantém
obscuros em razao do olhar do gestor somente para
questoes macro. A criagao pelas empresas de seu
proprio sistema de produgao facilita esse processo,
visto que normatiza e lineariza as agoes internas.

A utilizagdo de quadros de indicadores de
desempenho de times de trabalho na General Motors
tem se mostrado eficiente na implementagao dos
processos que envolvem o monitoramento e o diag-
néstico de problemas inerentes a linha de produgao
de uma grande industria, pois facilita que todos os
membros de times comunguem dos mesmos valores
e objetivos. Percebe-se mais presente no coletivo a
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preocupagao em dados e numeros normalmente
desprezados por trabalhadores do chao de fabrica,
pois como esses dados ficam expostos e sao cobra-
dos obedecendo ao ciclo PDCA eles se tornam
incorporados narotina de trabalho, dando resultados
financeiros objetivos.
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