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RESUMO

Os indicadores de desempenho tém um papel muito importante nas analises
dos processos produtivos de uma maneira geral, seja o produto final um servico
ou um bem. A utilizacdao dessa ferramenta proporciona a visualizacao de maneira
clara dos pontos fortes e fracos de um sistema de producao, podendo ser
evidenciado os que estao dentro dos resultados esperados e propor melhorias
agueles que apresentam baixa performance. O setor de fabricacao de maoveis
planejados no Ceara, a nivel de micro e pequenas empresas, necessita da
utilizacao de indicadores para acompanhar os seus processos produtivos. Por
meio da fundamentacao tedrica, o estudo buscou o tipo de ferramenta mais
adequada para aplicar a esse setor. Buscando atingir resultados significantes
foram aplicados indicadores de produtividade e eficiéncia e apods a analise dos
primeiros resultados foram propostas melhorias para o processo, que resultaram
em novos dados. Os novos resultados proporcionaram um melhor

aproveitamento do tempo nos processos, aumentando dessa forma a
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produtividade e a eficiéncia desta empresa, e a possibilidade de atender um

numero maior de clientes em um espaco menor de tempo.

Palavras-chave: Indicadores. Moveis Planejados. Melhorias

ABSTRACT

Performance indicators play a very important role in the analysis of production
processes in general, whether the end product is a service or a good. The use of
this tool provides the clear visualization of the strengths and weaknesses of a
production system, being able to show those that are within the expected results
and to propose improvements to those that present low performance. The
furniture manufacturing sector planned in Ceara, at the level of micro and small
companies, needs the use of indicators to follow their production processes.
Through the theoretical foundation, the study sought the type of tool most
suitable to apply to this sector. In order to achieve significant results, productivity
and efficiency indicators were applied and after the analysis of the first results,
improvements were proposed for the process, which resulted in new data. The
new results have resulted in better time utilization in the processes, thereby
increasing the productivity and efficiency of this company, and the ability to

serve a larger number of customers in a shorter period of time.

Keywords: Indicators. Planned Furniture. Improvements.

1INTRODUCAO

Indicadores sdao instrumentos de gestdao essenciais nas atividades de
monitoramento e avaliagao das organizacdes, assim como seus projetos,
programas e politicas, pois permitem acompanhar o alcance das metas,
identificar avancos, melhorias de qualidade, correcdes de problemas,

necessidades de mudancas, entre outros aspectos.

De acordo com documento de indicadores de desempenho e gestao
empresarial do SEBRAE/RS (2007), a gestdo das micro e pequenas empresas por

meio de indicadores de desempenho nao é somente o gerenciamento de telas



de computador, planilhas ou graficos. Essencialmente, € uma escolha correta
dos indicadores de desempenho de um processo de gestao em foco no

resultado da empresa.

O sucesso de uma empresa depende do gestor saber se a saude da empresa
esta boa ou ruim a tempo de poder tomar decisdes para corrigir eventuais
problemas. E preciso gerenciar a empresa com certeza de que se chegara salvo

ao proximo destino.

A atual situacao econdmica em que o Brasil se encontra torna ainda mais forte a
necessidade de melhoria no mercado nacional; e no Estado do Ceara nao é
diferente: a concorréncia esta cada vez mais acirrada tendo em vista a reducao
da demanda em diversos setores. Com isso s sera possivel se sobressair no
mercado, ou até mesmo sobreviver, a empresa que apresentar mais vantagens
para o cliente, proporcionar melhorias dentro das unidades de producao que
possam acarretar reducao de custos, otimizagcao do tempo, e tornar assim viavel

a sua continuidade.

Segundo dados do IBGE (em agosto 2016), a producao industrial do Ceara teve
uma queda de 2,4% em relacao ao més anterior, e a mesma reducao percentual
para o mesmo més no ano de 2015. Ja no acumulado de janeiro a agosto de 2016

caiu 4,7%.

Diante do exposto, € neste cenario turbulento, que se encontram as industrias no
Ceara, setor em que o trabalho sera realizado. E com o intuito de proporcionar
uma melhor adequacgao no setor de moveis planejados, que também foi
atingido pelo cenario atual; foram aplicadas ferramentas adequadas para

proporcionar uma maior produtividade e otimizar o tempo de producao.

Por meio do uso de indicadores de desempenho aplicado ao processo de
producao de moveis planejados esse trabalho visualiza os problemas e suas
causas, e desenvolve o melhor método de soluciona-los, visando reduzir os

custos e maximizar os lucros.



A empresa escolhida para o desenvolvimento desse estudo de caso foi uma
fabrica de moveis planejados, que atua no ramo de moveis exclusivos e sob
encomenda. A mesma esta no mercado desde agosto de 2014, e enfrenta
problemas para aumentar, e até mesmo manter, o ritmo de producao. Apesar de
nao ocorrerem atrasos nas entregas, nao existe uma evolucao, e nem se quer

uma constancia em sua producao para que possa ser determinado um padrao.

1.1 Justificativa

Tendo como cenario a atual situacao econdmica do pais, assim como a do estado
do Cearq, verificou-se a necessidade de implementar melhorias no setor de
moveis planejados de pequeno e médio porte, para torna-lo mais competitivo
em relacao aos seus concorrentes de maior porte. Dessa forma, com o intuito de
encontrar e solucionar problemas, serdao implantados indicadores de
produtividade e eficiéncia numa fabrica de madveis planejados de pequeno

porte, procurando tornar a mesma mais forte neste mercado.

1.2 Objetivos

Para o direcionamento do trabalho, sdo apresentados os objetivos geral e

especifico.

1.2.1 Objetivo geral

Propor a implantacao de indicadores para o acompanhamento e controle de um
sistema de producao em uma fabrica de moveis planejados do Estado do

Ceara.

1.2.2 Objetivo especifico

1. Estudar e mapear o processo de producao dos produtos contemplados no

estudo;

2. Aplicar ferramentas de analise de processos adequadas para o obter dados e

informacgodes do processo no estado inicial;



3. Analisar resultados, propor e aplicar melhorias e indicadores no processo; 4.

Levantar, analisar e apresentar resultados ao final do estudo.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho abordara aspectos tedricos e praticos da aplicacao de indicadores

de desempenho, e esta apresentado em quatro secdes e suas subsecoes:

a) Secao 1-Introducao: apresenta, de maneira objetiva, os assuntos abordados
no trabalho, justificando a aplicagao da metodologia, relacionando seus
objetivos (geral e especifico) e apresentando a estrutura apresentada no

trabalho;

b) Secao 2 — Revisao Bibliografica: apresenta, de forma tedrica, os conceitos
historicos, como também a conceituacao do método aplicado para a coleta de

dados e ferramentas de indicadores de desempenho;

c) Secao 3 - Metodologia: Classifica o tipo de pesquisa utilizada e como foram
elaborados os métodos para realizacao deste trabalho, buscando responder as

problematicas apresentadas no primeiro capitulo;

d) Secao 4 — Conclusdes: apresenta os resultados obtidos e as consideracdes

finais do trabalho.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo serao abordados conceitos e fundamentos tedricos e cientificos
sobre o tema proposto neste trabalho afim de nortear o desenvolvimento do
mesmo, como também possibilitar uma melhor escolha dos indicadores
adequados a serem implantados no setor de producao de moveis planejados

em uma fabrica de pequeno porte.

2.1 Sistemas de producao



Para Neumann (2013), todos os sistemas que produzem algo adicionando valor e
atendendo aos objetivos predefinidos pela organizacao sao denominados de
sistemas produtivos. Dentre esses, existem os que produzem bens fisicos, os que
prestam servicos ou ambas as coisas. Os sistemas produtivos (sistemas de
producao/sistemas de operacdo) sdo compostos por processos produtivos
(processos de producao e processos de fabricacao), razao pela qual essas
expressdes sao encontradas, quase sempre, como sinbnimos Nna vasta literatura

disponivel.

Segundo Tubino (2009), a classificacao dos sistemas produtivos tem por
finalidade facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema

de producao e sua relacao com a complexidade das atividades de planejamento

e controle destes sistemas.

Tanto a manufatura de bens como a prestagcao de servigco
sdo similares quanto ao aspecto de transformar insumaos
em produtos dteis aos clientes atraves da aplicagcdo de um
sistema de producao. Ambas devem projetar seus produtos,
prever sua demanda, balancear seu sistema produtivo,
trainar sua mao de obra, vender seus produtos, alocar seus
recursos e planejar e controlar suas operacées. (TUBINO,

2009, p. 5).

A classificacao mais significativa para os sistemas de producao esta relacionada
com o grau de padronizacao dos produtos e o consequente como o volume de
producao demandado pelo mercado. De maneira geral, os sistemas continuos
envolvem a producao de bens ou servicos que nao podem ser identificados
individualmente, e os sistemas discretos (em massa, em lotes e sob encomenda)
envolvem a producao de bens ou servicos que podem ser isolados, como mostra

a Figura 1, em lotes ou unidades, particularizando-os uns dos outros.



Figura 1-Tipos de sistemas
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Fonte: Tubino (2009).

Para Tubino (2009), uma empresa pode ter mais de um tipo sistema produtivo,
como, por exemplo, um fabricante de geladeiras que as monta em uma linha de
montagem (sistema em massa) e fabrica parte de seus componentes em lotes

repetitivos, em departamentos de injecao ou de prensas.

2.11 Sistemas continuos

Empregados em processo com alta uniformidade na producao e demanda de
bens ou servicos, fazendo com que 0s processos produtivos sejam
completamente interdependentes, o que favorece a sua automatizacio. E
chamado de continuo porque nao se consegue facilmente identificar e separar
dentro da producao uma unidade do produto das demais que estao sendo

feitas.

Segundo Tubino (2009), nos sistemas continuos, tendo em vista a sincronizacao
e a automatizacao dos processos, pode-se dizer que o lead time produtivo é
baixo, e, por serem produzidos poucos produtos que possuem demandas altas, a
mMaioria das empresas coloca de antemao estoques destes produtos a disposi¢cao
dos clientes, pois sua venda é garantida. Desta forma, com tempos de espera

entre Os processos praticamente nulos, se consegue carregar adequadamente



0s recursos produtivos de maneira a diluir os altos custos fixos aplicados,

chegando-se a custos de producgao baixos.

A estrutura de um sistema de producao continuo € composta por estoque alto
de matéria-prima, para atender a demanda da fabrica, na entrada do sistema,
como também um grande estoque de produtos acabados na saida,
apresentados na Figura 2, pois produz em grande escala. O processo produtivo
consiste em um sistema de transformac¢ao no qual as varias etapas necessarias

estao relativamente niveladas, ndao exigindo estoques reguladores entre eles.

Figura 2 — Sistema de producao continuo
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Fonte: Santos Junior (2016).

2.1.2 Sistemas em massa

Segundo Tubino (2009), os sistemas de producao em massa, a semelhanca dos
sistemas continuos, sao aqueles empregados na producao em grande escala de
produtos altamente padronizados; contudo, estes produtos nao sao passiveis de
automatizacao em processos continuos, exigindo participagao de mao de obra
especializada na transformacao do produto. Podem-se classificar dentro destes
sistemas as empresas que estao na ponta das cadeias produtivas, com suas
linhas de montagem, como € o caso das montadoras de automoveis,

eletrodomeésticos, grandes confeccdes téxteis, abate e beneficiamento de aves,



suino, gado etc,, e a prestacao de servigos em grande escala, como transporte

aéreo, editoracao de jornais e revistas etc.

A estrutura de um sistema de producao em massa € composta por estoque alto
de matéria-prima, ver Figura 3, tanto no setor de estoque, como também na
linha de producao, para atender a demanda da fabrica desde a entrada até a

saida do produto acabado.

Esse estoque proximo a linha de producao € chamado de supermercado de
abastecimento, e por produzir em grande escala gera um grande estoque de
produtos acabados. Conforme a Figura 3 apresenta o processo produtivo
consiste em uma linha de montagem onde os colaboradores sao encarregados
de executar um conjunto de atividades produtivas dentro de um tempo de

ciclo.

Figura 3 — Sistema de producao em massa
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2.1.3 Sistemas em lotes

Esse sistema se caracteriza pela producao de um lote médio de bens ou servicos

padronizados em lotes, de acordo com a Figura 4, e cada lote segue uma série de



operacdes que necessita ser programado a medida que as operacdes anteriores

forem sendo realizadas.

Figura 4 — Sistema de producao em lotes
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Segundo Tubino (2009), em funcao da diversidade de producao e da baixa
sincronizagcao entre as operacdes, quando comparada aos sistemas em massa,
este sistema produtivo trabalha com a légica de manter estoques intermediarios
como forma de garantir o atendimento da etapa seguinte de producao. Estes
estoques podem estar centralizados em almoxarifados ou espalhados dentro da

fabrica na forma de supermercados de abastecimento.

2.14 Sistemas sob encomenda

Esse sistema produtivo é voltado para o atendimento de necessidades
especificas dos clientes, com demandas baixas tendendo para unidade. Os
produtos desse sistema sao produzidos somente apos a solicitacao dos clientes.
Esse sistema esta ilustrado na Figura 5, com uma data especifica negociada

inicialmente.



Os produtos sao concebidos em estreita ligacao com os clientes, de modo que
suas especificacdes impdem uma organizacao dedicada ao projeto, que nao
pode ser preparado com antecedéncia, principalmente com a geracao de

supermercados de estoques intermediarios para acelerar o lead time produtivo.

Eventualmente, a compra de matérias-primas e pegcas componentes podem ser
feitas com antecedéncia, isso quando o processo produtivo contém algum item
em comum a maioria dos produtos executados, que geralmente nao sao

Mmuitos.

Para Tubino (2009), os sistemas sob encomenda organizam seus recursos
produtivos por centros de trabalho ou departamentos com foco na funcao
executada. A dinamica do PCP comeca com a negociacao de um projeto
especifico com o cliente, que necessita saber em que data o sistema produtivo
consegue elaborar seu projeto. Por exemplo, a encomenda de um motor elétrico
de grande porte para trabalhar em uma usina hidrelétrica esta atrelada a prazos

de conclusao do projeto da usina.

Figura 5 - Sistema de produc¢ao sob encomenda
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Fonte: Tubino (2009).

Pode-se citar, também como exemplo desse sistema de producao, a fabricacao

de moveis planejados, que inicia seu processo apenas apds a concepcao de um



projeto detalhado que indica todo o material a ser utilizado e demais

informacdes necessarias.

Para que a empresa consiga cumprir prazos, a mesma deve dispor de um
sistema de informacdes baseado no conceito de capacidade finita, ou seja, com
o calendario do carregamento dos recursos, que permita simular o novo pedido
frente ao carregamento atual do sistema e visualizar a data de conclusao da
nova encomenda. O atraso na entrega da matéria-prima pode acarretar atrasos

futuros e comprometer a entrega no prazo estipulado.

2.2 Indicadores

Indicador de desempenho € um indice de monitoramento de algo mensuravel.
Indicadores de desempenho nos permitem manter, mudar ou abortar o rumo de
nossas acdes, de processos empresariais, atividades etc. Sao ferramentas de
gestao ligadas ao monitoramento e auxiliam o desenvolvimento de qualquer

tipo de empresa (NEUMANN, 2013).

Logo quando comecou a surgir a ideia de que a sociedade deveria ter dados que
permitissem uma imagem precisa de si proprio e de suas mudancgas, na década
de 1920 nos EUA foi criado um comité presidencial com a tarefa de produzir um
relatério detalhado que se chamava “Tendéncias Sociais Recentes” ou
“Indicadores”, a ideia € que esses deveriam expressar um esforco ativo e

deliberado para selecionar um conjunto de medidas de mudanca social.

O relatério do comité teve poucos impactos imediatos, mas levantou essas ideias
e, a partir de entao, alguns dados passaram a ser coletados e sistematizados
segundo as preocupacdes apresentadas. Bem mais tarde, apods a Segunda
Guerra, consolidou-se o conceito de indicadores sociais, que deveriam
representar uma alternativa ao foco exclusivo sobre o crescimento econémico e
em 1953 ja havia uma ampla colecao de dados estatisticos sobre taxas de

desemprego, crimes, niveis de consumo etc.

Em seguida, na década de 1970 a pesquisa envolvendo indicadores sociais se

disseminou para varios paises e organismos internacionais. A OCDE e as Nacodes



Unidas comecaram a adota-los e desenvolveram-se novos conceitos e

metodologias para a sua elaboracao.

Na década de 1980, principalmente em decorréncia da globalizacao, a
complexidade das empresas aumentou de modo sensivel. Em razao de ter de se
trabalhar visando alcanc¢ar melhores resultados, fez surgir a necessidade de se
atingir, além da produtividade e da eficiéncia, também a eficacia nos processos
produtivos, cujo processo passou a ser denominado de gestao. Atualmente, a
concorréncia se tornou bem mais forte, fazendo com que a atividade de gestao

de uma empresa se tornasse ainda mais dificil (NEUMANN, 2013).

Nos dias de hoje os indicadores estao presentes em diversos setores no mundo,
desde 6rgaos publicos a empresas privadas de portes variados. Indicadores nao
sao apenas dados, mas uma balanca que nos permite “pesar” os dados ou uma
régua, gue nos permite “aferir” os dados em termos de qualidade, resultado,

impacto e muitas outras avaliacdes dos processos e dos objetivos de eventos.

Os indicadores tém diversas funcdes, que variam de acordo com a area de
atuacao, dentre essas funcdes podemos citar a possibilidade de estabelecer
desdobramento de metas para uma atividade, embasar a analise critica dos
resultados do processo para tomada de decisao, como também contribuir para a

melhoria dos processos organizacionais.

Segundo Tubino (2007), quanto mais rapido os problemas forem identificados,
ou seja, quanto mais eficiente forem as acdes do acompanhamento e controle
da producao, menores serdao os desvios a serem corrigidos, menor o tempo e as

despesas com acdes corretivas.

A acao de medir é realizada para que seja possivel encontrar falhas existentes
Nos processos, dessa forma o quanto antes sejam essas falhas encontradas mais
rapidamente elas serdo resolvidas, conseguindo dessa forma minimizar as

perdas e até elevar os ganhos.

Para Neumann (2013), em qualquer processo, € fundamental monitorar os

resultados da gestao por meio da analise de indicadores de desempenho. A



comparacao dos resultados com os objetivos e as metas definidos nos
planejamentos estratégico, tatico e operacional resulta na verificacao de
indicadores dessa gestao e nas devidas acdes de melhoria continua,

indispensaveis a qualquer processo organizacional.

As medidas de desempenho sdo, muitas vezes, usadas com
o0 objetivo de mostrar aos investidores o comportamento da
empresa (normalmente medidas relacionadas com
contabilidade), mas tambéem podem ser usadas para
motivar e, de alguma forma, premiar o trabalho dos
empregados. Nao se deve esquecer que esse segundo
objetivo se revela de grande importancia nos sistemas

produtivos mais competitivos. INEUMANN, 2013, p. 117).

O estabelecimento de metas permite um melhor controle dos resultados, pois
elas devem ser observaveis, quantificaveis por meio dos indicadores, conter
prazos de execucdo e definicdo de responsabilidade. E importante frisar que a
definicdo das metas deve estar focada na analise de necessidades, expectativas
e satisfacao do cliente (NEUMANN, 2013).

O padrado é o instrumento que indica a meta (fim) e os
procedimentos (meios) para execugao dos trabalhos, de tal
maneira que cada um tenha condicées de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho.

(FALCONI, 2013, p. 49).

Resumidamente, os indicadores sao medidas que representam ou quantificam

um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um



processo, de um servico, de um produto ou da organizacao como um todo. Um
indicador pode ser simples ou composto; direto ou indireto; especifico ou global

e direcionadores ou resultantes:

a) Simples ou Composto: decorrente de uma unica medicao;

b) Direto ou indireto: em relacao a caracteristica medida;

c) Especifico ou global: de acordo com atividades ou processos especificos; d)

Direcionadores ou Resultantes: indicam os resultados que aconteceram.

Dessa forma, os indicadores podem ser divididos em grupos diversos de acordo

com a area de atuacao, e pode ser feita da seguinte maneira:

a) Indicadores Estratégicos;

b) Indicadores de Processo:

— Indicadores de Lucratividade,

— Indicadores de Produtividade,

— Indicadores de Eficacia,

— Indicadores de Eficiéncia.
Melhoria em processos devem ser atingidas a partir de
abordagens estruturadas, que possibilitem o
desenvolvimento e a implementacao de mudangas que
produzam efeitos benéficos e sustentaveis ao desempenho
do processo. Devem ser utilizados indicadores de

desempenho para avaliar e monitorar a performance dos

processos. (NEUMANN, 2013, p. 197).



2.2.1Indicadores estrategicos

Os indicadores estratégicos auxiliam na orientacao de como a empresa se
encontra com relagao aos objetivos que foram estabelecidos. Esses indicadores
informam um comparativo de como esta o cenario atual em relagao ao que foi

predeterminado, ou seja, como deveria ser.

Informam também o quanto a organizacao se encontra na direcao da
consecucgao de sua visao. Refletem o desempenho em relacao aos objetivos
estratégicos da organizacao. Sao formulados de acordo com as dimensodes e

critérios estabelecidos no planejamento estratégico da organizacao.

2.2.2 Indicadores do processo

Os indicadores do processo ou KPI (do inglés: Key Performance Indicator) estao
focados em como a tarefa é realizada, medindo seu desempenho e se
conseguem atingir os objetivos determinados. Esse indicador deve ser
guantificavel por meio de um indice (normalmente representado por um

Nnumero) que retrate o andamento do processo como um todo ou em parte.

Esses indicadores sao a representacao objetiva de caracteristicas do processo
gue devem ser acompanhadas ao longo do tempo para avaliar a melhorar o seu

desempenho. A seguir apresenta-se alguns deles.

I. Lucratividade

Lucratividade diz respeito ao ganho obtido com as vendas realizadas em relacao

aos gastos feitos para o consumo e funcionamento do processo.

Para Neumann (2013), a lucratividade € um dos principais objetivos de
desempenho das empresas. A geracao de riqueza serve como alicerce para o
cumprimento das obrigacdes e permite um folego de caixa que justifica a

sustentabilidade da empresa. A lucratividade, Equacao 1, mede a relacao entre o



valor obtido (R$) pelas saidas geradas e o valor gasto (R$) com as entradas
consumidas. E a medida de como as empresas ganham dinheiro para cobrir os

investimentos realizados e gerar lucro para manté-las operando.

Lucratividade = Preco x Produtividade Equacio 1

De forma geral, a ligagao lucro-produtividade da-se por
meio dos custos unitarios dos produtos ou servicos: guanto
maior a produtividade, menores os custos e
consequentemente menores ou mais estaveis os precos e
maior a competitividade da empresa no seu mercado.
Nessa logica, o lucro e a produtividade tenderdo a crescer
Jjuntos, sendo direto e visivel o seu relacionamento.

(NEUMANN, 2013, p. 123).

Para aumentar a lucratividade existem seis formas fundamentais, que sao elas:

a) aumento de precos;

b) aumento de volume de vendas;

C) novo projeto de produto ou servico;

d) baratear o produto ou servico;

e) aumentar a produtividade;

f) eliminar os desperdicios de trabalho, materiais e dinheiro.



Segundo Neumann (2013), aumentar os precos € mais facil. E o que muitas
empresas fazem em regimes inflacionarios, mas corre-se o risco de perder
competitividade, pois o preco menor do concorrente pode até significar

inviabilidade do negdcio.

Ja melhorar a produtividade € mais dificil. Exige esfor¢co para maximizar as saidas
e reduzir as entradas, mas é mais estavel e uma maneira sélida de ganhar

competitividade.

Il. Indicadores de Produtividade

Segundo Neumann (2013), ser produtivo é fazer certo as coisas certas, isto &,
fazer aquilo que se considera importante e prioritario com a menor quantidade
de recursos possivel. O tempo é um recurso fundamental: nada pode ser feito

sem tempo. Por isso ele é frequentemente escasso e caro.

Os indicadores de produtividade sao muito importantes, uma vez que permitem
uma avaliacao precisa do esforco empregado para gerar os produtos e servicos.
Além disso, devem andar lado a lado com os de qualidade, formando assim o

equilibrio necessario ao desempenho global da organizagao.

A produtividade da organizacdo se caracteriza pela relagcao
entre as quantidades de produtos e de insumos que sdo
usados no seu processo produtivo, ou seja, mede as saidas
geradas em relagdo as entradas consumidas, ou
simplesmente, € o quanto se produz em relagcdo aos

recursos utilizados. (NEUMANN, 2013, p. 123).

A utilizacao adequada dos recursos na producao dos produtos e servicos esta
diretamente ligada a produtividade, ver Equacao 2. Como sao varios 0S recursos
utilizados para se produzirem os produtos, entdao pode-se dizer que a

produtividade P é definida analiticamente pelo quociente entre as entradas e as



saidas de um sistema produtivo, Equacao 2, sendo interpretada como a relacao
entre os recursos usados na producao e as unidades de produtos fabricados

durante um periodo de tempo.

Produtividade (P) = SAIDAS . Equacio 2
ENTRADAS

Onde as saidas sao os produtos ou servicos resultantes do processo produtivo, e
as entradas sao os recursos utilizados para produzir as saidas. Torna-se

necessario indicar qual a saida, produto ou servico resultado do processo, como
também a entrada que sera relacionada a saida escolhida, ou seja, por meio de

qual insumo sera calculada a produtividade.

Por exemplo: na fabricacao de portas de madeira sao utilizados diversos insumos
para se chegar ao produto final, que € a porta. Esses insumos vao desde mao de
obra até os parafusos, mas em relagcao a qual insumos vamos medir a
produtividade? Para isso podemos escolher MDF, ou cola, ou mao de obra, como
entrada, e o resultado seria um numero de portas para uma folha de MDF, ou
um numero de portas para um quilo de cola, ou um numero de portas para cada

operador.

Conforme Santos Junior 2016, para calcular o percentual de produtividade,
Equacao 3, é necessario, saber o tempo disponivel para a producao, o tempo de

ciclo da operacao, assim como as paradas acorridas no decorrer do processo.

P= TEMPO PRODUCAQ x 100%
TEMPO DISPONIVEL - PARADAS

Equacao 3

Tempo disponivel = Tempo calendario

I1l. Indicadores de Eficacia



Segundo Neumann (2013), o indicador de eficacia mede o grau de atingimento
das metas programadas. A eficacia é externa ao processo e tende a variar no
tempo. Trata do que fazer, de fazer as coisas certas, de fazer as coisas
importantes, da decisao de que caminho seguir. Eficacia esta relacionada a
escolha e, depois de escolhido o que fazer, fazer algo de forma produtiva leva a

lucratividade da UN.

Reflete a qualidade e adaptabilidade dos produtos e servicos, ou ainda, quao
bem as expectativas do cliente estdao sendo atendidas frente aos seus requisitos.
A eficacia pode ser medida por meio dos resultados alcancados pela

organizacao frente ao que foi planejado.

Para eficacia tem-se dois aspectos basicos a serem observados que sao eles:

a) Sua capacidade de identificar as oportunidades e necessidades do ambiente;

b) A flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades e

atender as necessidades identificadas no ambiente.

IV. Indicadores de Eficiéncia

A eficiéncia € inerente ao processo e tende a ndo variar com o tempo. Mede o
grau de acerto na utilizacao dos recursos empregados. Trata-se de como fazer,

de fazer as coisas corretamente, nao do que fazer.

Para Neumann (2013), a eficiéncia esta associada ao melhor equacionamento
entre recursos utilizados para alcancar os resultados, ou seja, quando se utiliza
adequadamente os recursos disponiveis. Ser eficiente é fazer as coisas certo, isto
€, com a menor quantidade de recursos possivel. Uma tarefa € eficiente quando
mMinimiza a utilizacdao de recursos ou quando produz um melhor desempenho

usando 0s MesMOos recursos.

Eficiéncia é resolver problemas, cumprir os deveres estipulados, fazer algo de

maneira adequada, reduzir custo.



Medir a eficiéncia € comparar o que foi produzido, dado os recursos disponiveis,

com o que poderia ter sido produzido com 0s mesmos recursos, Equacao 4. Para

sistemas com varias entradas, pode ser medido pelas saidas:

Eficiencia (E) =

SAIDAS GERADAS

SAIDAS REFERENCIA

Equacao 4

Quando se fala em eficiéncia, basicamente se refere ao

treinamento e a educagao dos funcionarios na

padronizacdo para execu¢do da tarefa e utilizacao de

métodos estabelecidos. Alude a tarefa de um operador de

um equipamento que executa a o,oerag:éo conforme os

padroes estabelecidos, ou seja, cumpre exatamente os

procedimentos estabelecidos. (NEUMANN, 2013, p. 119).

A eficiéncia pode ser expressa em percentual e em relacao ao tempo, dessa

forma deve ser usado a relagcao entre o tempo em que o produto ou servico

chegou ao final do processo com o tempo que ele deveria der sido realizado,

Equacao 5, SANTOS JUNIOR, 2016.

E

TEMPQ PRODUCAO x 100%

TEMPO DISPONIVEL

2.3 Méveis planejados e modulados

27

Equacao §

Moveis planejados sao aqueles produzidos especificamente para um

determinado cliente, nas medidas especificadas em projetos, com materiais

estipulados pelo arquiteto ou designer. Esse produto possui uma qualidade



elevada quando comparado a outros tipos de madveis produzidos em grande

escala ou modulados.

Os moveis modulados sao unides de varias partes de moveis, estas partes,
pequenas caixas com portas, também denominadas de nichos com medidas,
tém funcodes, ferragens e sistemas de montagens pré-definidos. Existem varios
nichos diferentes que podem ser unidos com grande facilidade por intermédio
de dispositivos de montagem, formando o produto final. Diferenciados nas
cores, puxadores, textura, portas com outros materiais como vidro e perfil de

aluminio.

A principal diferenca entre esses dois produtos é o processo de producao, onde
os modulados sao produzidos em lotes e os planejados sdo fabricados sob

encomenda. Mais especificamente pode-se dividi-los da seguinte forma:

Mdveis modulados

1. Composic¢ao a partir de modulos pré-estabelecidos;

2. O Projetista vai unir os modulos para compor o ambiente e traduzir os desejos

dos clientes;

3. Podem aparecer espacos sem preenchimento;

4. Um produto mais comum com poucos diferenciais;

5. Producao em lotes das pecas, padronizada;

6. Preco menos elevado, produto mais popular;

7. A limitacdao das medidas dos modulos pré-estabelecidos reduz a total

utilizacdao das medidas do espaco a ser mobiliado;

8. Nas lojas e centros de distribuicao ja encontra o produto pronto;



9. Os padrodes de cores e brilhos e textura dos mdveis sao mais restritos;

10. Nao € comum modulos com acabamentos diferenciados (pintura e laminas

de madeira).

Moéveis Planejados

1. Producao mais artesanal;

2. Grande diversificacao de cores e matérias;

3. Utilizagao de laminas de madeira e pintura;

4. Pecas especiais;

5. Total ocupacao das medidas dos ambientes;

6. Mdveis totalmente projetados;

7. Projetados por arquiteto e designe;

8. Moveis de alto padrao;

9. Mdveis que realmente suprem os objetivos dos clientes;

10. Mao de obra especializada;

11. Preco mais elevado;

12. Tempo de entrega maior.

Em meio a crise financeira em que o Brasil se encontra, é visivel que inumeros
setores foram atingidos. Houve queda nas vendas, aumento no custo da
producao por conta do elevado valor das matérias-primas, e outros casos que

problematizam o crescimento, e até, a estabilidade dos setores.



No setor de moveis planejados ndo foi diferente, com produtos que tem um
custo elevado, a situacao atual trouxe um aumento nos valores de producao e
um recuo dos clientes, pois deve ser levado em consideracao que maoveis nao
sao bens de primeira necessidade para os clientes e acabam ficando para

segundo plano em caso de dificuldades financeiras.

Essa situacao exige a necessidade de inovacao, congelamento nos precos,
otimizag¢ao na producao, reducao de custos e inumeras solucdes que

possibilitem a aproximacao do cliente e estabilidade no mercado.

3 METODOLOGIA

Segundo Cervo e Bervian (2002), método € a ordem gue se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou um resultado
desejado. A técnica, por sua vez, € a aplicagao do plano metodoldgico e a forma
especial para a sua execucao. Comparando, pode-se dizer que a relagao
existente entre método e técnica € a mesma que existe entre estratégia e

tatica.

A metodologia se refere ao caminho escolhido para se chegar ao fim proposto
pela pesquisa. Existem dois tipos de pesquisa, quantitativa e qualitativa que

independem do tema escolhido.

A metodologia de pesquisa qualitativa nao se preocupa com relacao aos
ndmeros, mas sim com relacao ao aprofundamento e de como ela sera
compreendida pelas pessoas. Os pesquisadores que utilizam este método
procuram explicar o porqué das coisas, explorando o que necessita ser feito sem
identificar os valores que se reprimem a prova de dados, porque os dados

analisados por este método nao estao baseados em numeros.

Ja a metodologia de pesquisa quantitativa, diferente da pesquisa qualitativa,
busca por resultados que possam ser quantificados, pelo meio da coleta de
dados sem instrumentos formais e estruturados de uma maneira mais

organizada e intuitiva.



O estudo de caso € um método qualitativo que consiste, geralmente, em uma
forma de aprofundar uma unidade individual. Ele serve para responder

guestionamentos que o pesquisador ndao tem muito controle sobre o fenémeno

estudado.

3.1 Estudo de caso

O método escolhido foi o estudo de caso. Com o intuito de explorar problemas
encontrados a primeira vista, foi realizada uma coleta de dados para avaliacdes

guantitativas especificas.

Nesta secao serao apresentadas as etapas propostas, as quais tem como objetivo
analisar o cenario da empresa estudada e propor um sequenciamento de acdes
que irao aplicar ferramentas como fluxograma dos processos, com o intuito de
propor um plano de acao para alinhar o sistema de producao com a demanda de

mercado e implantar os indicadores no processo.

Para a realizacao do estudo foram realizadas etapas de acordo com a figura 6:

Figura 6: Metodologia proposta de aplicacao
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.1 Apresentacdo da empresa

A empresa do estudo se trata de uma fabrica de moveis planejados localizada no
Eusébio, Regiao Metropolitana de Fortaleza — Ceara. Iniciou as atividades de
fabricacao de moveis em agosto de 2014 com 2 socios e 3 funcionarios,
atualmente executa seus trabalhos com uma equipe de 6 colaboradores diretos
e alguns trabalhos de mao-de-obra terceirizada em seguimentos

complementares aos maoveis.



Inicialmente fabricava apenas madveis em MDF e com acabamentos para esses
materiais, hoje disponibiliza de um trabalho mais detalhado com acabamento
em outros materiais como pinturas, vidros, espelhos, metais e outros, agregando
mais valor aos produtos oferecidos, porém acarretando uma maior sobrecarga

de trabalho a mao-de-obra.

A média de producao da fabrica € de 3 projetos por més para projetos de médio
porte, e 2 em uma escala maior. A fabrica possui uma demanda elevada,
chegando muitas vezes a trabalhar em regime de hora extra para suprir as

necessidades e atender aos prazos estabelecidos.

Existe uma necessidade de expansao da producao pois a demanda esta
aumentando, porém, o espaco fisico Nndao permite aquisicao de mais maquinas,
logo vé-se a necessidade de ampliacao da capacidade produtiva com os

recursos existentes e consequentemente otimizacao do tempo.

3.1.2 Acompanhamento da linha de produg¢ao

Nesse momento foram levantadas informagdes sobre o processo produtivo,
como ele funciona, quais as ferramentas, matéria-prima, mao-de-obra e

insuMmos envolvidos No processo.

Foi elaborado um fluxograma do processo, Figura 7, para ficar explicito o passo-a-
passo da producao de cada item. Com o fluxograma foi possivel observar as
entradas e saidas do processo e também identificar os gargalos e trabalha-los

para atingir os melhores resultados.

Avaliar o sistema de producao utilizado pela fabrica foi o primeiro passo para
verificar em qual fase do processo seriam implantados os indicadores e,
principalmente, apresentar resultados de coleta significativos para o estudo que

possibilitem tomadas de decisao importantes.

Para isso foi realizado um desenho do fluxograma do processo desde o inicio,
Figura 7 e Figura 8, a partir do primeiro contato com o cliente, até a montagem

final, que ocorre no local especificado pelo cliente.



Figura 7 — Fluxograma: desenvolvimento e negocia¢cao de projetos

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 8 — Fluxograma: processo de fabricacao de moveis planejados.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do fluxograma da Figura 8 foi possivel conhecer melhor o processo e
mapea-lo de forma a conhecer as etapas de producao, apontar atividades
especificas a serem acompanhadas e buscar niumeros de cada uma dessas

acoes.



3.1.3 Cronograma de acompanhamento

No cronograma foram datadas as atividades a serem realizadas de acordo com
0s acompanhamentos iniciais, em ordem de prioridades, buscando atender as

necessidades encontradas.

Observar a Figura 9, onde sao colocadas as atividades realizadas no estudo em

ordem de datas, com determinacao de inicio e fim de cada uma delas.

Figura 9 — Cronograma de atividades

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

[ [ w) 510 ATWVIDADES
30,/08/300& | 30,/08/2016 |VISITA & FABRICA PARA PRIMEIRD RECOMHECMENTD D0 PROCESS0O PRODUTIAD

3008/ 2006 | 30082014 |18 ACOMPANHAMENTO DE PF:EDU;.ED

3/08/ 2006 | 01/09/2018 |DESENVOLYIMENTO DE FLUKDGRAMA DE PRODUCED
L0 006 | 0LM09 2016 |RECOMNECIMENTO DD PROJETO A SER ACOMPANHADO
0409/ 0006 | 0109 3006 |CRLAR MODELD DE LEGENDA - PROJETOS, PRODUTOS
0L09/3006 | 027092016 |SEPARA ITENS A SEREM ACOMPANHADOS

02/09/M006 | 02/09/30016 |ORLAR TABELA PARA COLETA DE DADOS

0%/08/ 7005 | 16/0S/2006 |DOLETA DE DRDOS DA EITIJA.I.T.E.D IHECIEL

V609 0006 | 19092016 |CALOULOS E AMALISE DOS RESULTADOS OBTIDDS COM PRIBMEIRA COLETA DE DADOS

20/09/m006 | 217082016 [ELABORACED DE PROPOSTA DE MELHORLA

250947006 | 26/09¢E016 [IMPLANTACED D MELHORIA PROPOSTA

26/09/2006 | 07710/2016 |COLETA DE DADDS DA SITUACAD PROPOSTA

O7/I02006 | 107I0VE010 |CALCULOS £ ANALISE DOS RESUATADOS OBTIDOS COM COLETA DF DADOS DA SITUACAD PROPOSTA
111043005 | 1271003016 |GRAFIOOS DOS RESULTADDS E COMPARATIVO

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.4 Coleta de dados e analise dos resultados

Para a coleta de dados foi inicialmente realizado um reconhecimento do projeto
o qual foiacompanhada na producao, como também o desenvolvimento da
legenda dos itens que estavam previstos para aquele projeto e dos projetos que
seriam acompanhados no decorrer do periodo. Essa legenda contém a
nomenclatura e a descricao de cada item, e projeto. Para tornar facil a

identificagao dos mesmos na linha de produc¢ao, observar Figura 10.

Figura 10 — Legenda de produtos



LEGENDA DE PRODUTOS
ITEM NOMENCLATURA DESCRICAD
1 PORTATL PORTAS EM MDF DE ABERTURA SIMPLES E BASCULANTES COM DOBRADICAS [COM OU SEM PUMADORES|
2 PORTAT2 PORTAS EM MDF DESLIZANTES COM ROUDAMAS PARA ENCAIXE NOS TRILHODS
3 PORTATS PORTAS SINEX DE ABERTURA SIMPLES E BASCULANTES COM DOBRADICAS (COM OU SEM PUXADORES)
4 POATA T4 PORTAS SINEX DESLIZANTES COM ROUDANAS PARA ENCAIXE NOS TRILHOS
5 BALTI CAIXA BASE PARA MOVEL SUPERIOR DU INFERIOR COM FUNDO
B BAUTZ CAIXA BASE PARA MOVEL INFERIOR PARA AREA MOLHADA E SEM FUNDO
7 GAVETA GAVETA PARA AREA INTERMA DO MOVEL COM FRENTE EM ACABAMENTO SIMPLES
8 GAVETAE GAVETA PARA AREA EXTERMA D0 MOVEL CON FREMTE EN ACABAMEMNTO FIMAL - EXPOSTD
9 PRATELEIRA PRATELFIRA SIMPLES EM MDF PARA AREA INTERMA DO MOVEL COM FITAMENTO FRONTAL
10 MONTAGEM TESTE MICNTAGEM MA FABRICA BARM ENCAIXE DAS PARTES DO MOVEL - TESTE OERIGATORIO

Fonte: Elaborado pela autora.

O segundo passo para a coleta de dados foi identificar os projetos que estavam
em producao, Figura 11, ou seja, dar nome a cada projeto e identificar quais itens

estavam sendo produzidos para qual projeto especificamente.

Figura 11 — Legenda de projetos

LEGENDA DE PROJETOS
ITEM PROJETO DESCRICEU
1 TAINA AP APARTAMENTO 80m* INCLUINDO - 1 QUARTO COM CLOSET, 2 WS, SALA DE ESTAR E JANTAR E COZINHA COM LAVENDEIRIA
2 PERPETUA CASA INCLUINDO - SALA DE ESTAR EJANTAR,
3 LILIA CASA INCLUINDO - SALA DE ESTAR EJANTAR E RCUPARIA.
4 DAMNIELE CLINICA ODONTOLOGICA INCLUINDO - 1 RECEPGAD, 1 COPA, 1 TESOURARIA, 2 CONSULTORIOS E UMA SALA DE ARQUIVOS
5 YURE QUARTOS EREFORMA COZINHA INCLUINDO - 3 GUARDA ROUPA ETROCA DE FRENTES NA COZINHA

Fonte: Elaborado pela autora.

Com projetos e itens de cada um deles identificados, o terceiro passo foi

explicitar a demanda da producao, ou seja, tornar claro quanto de cada item



deveria ser produzido para cada projeto, e a partir de entdo acompanhar a

producao e verificar a situacao atual.

O levantamento da quantidade necessaria de cada item por projeto foi realizado
a partir da leitura técnica do projeto executivo onde sao especificados todos os

materiais envolvidos e medidas de cada componente.

Os resultados obtidos foram apresentados em uma tabela com as quantidades
previstas de producao para cada projeto envolvido no periodo de

acompanhamento, Figura 12, destacando a previsao de producao por periodo.

Figura 12 — Previsao de producao periodo 1

PREVISAO DE PRODUCAO PARA O PERIODO DE 05 A 16 DE SETEMBRO DE 2016

DESCIIII';_ED QUANTIDADE PREVISTA POR TIPO - PERIODO 01

MONTAGEM

ITEM | PROJETO | POATA T1 |PORTA T2 | PORTA T2 [PORTA T4 | BAD T1|BAU T2 | GAVETA || GAVETA E| PRATELEIRA TESTE

1 |TAINA AP 47 0 7 b} 5 4 1 3 a5 29
2 |PERPETUA 16 0 3 2 7 0 3 3 8 7
3 LILLA 20 o u} ? 10 0 o 3 25 10

ToTaL
PEEVISTO/PERIODD

&3 [ an ? 42 4 23 23 68 46 [

FROD UQE.D FREVISTA
PARAO PERIODODE 10
DIAS

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a primeira analise de dados foram levados em consideracao os seguintes
itens: pecas produzidas no periodo de 10 dias, tempo de producao, paradas
programadas e métodos de trabalho. Para analisar esses dados, indicadores de
desempenho foram utilizados para tornar claro os resultados encontrados e

serem avaliados de maneira objetiva.

Os indicadores escolhidos para a analise foram os de produtividade e eficiéncia,
com o intuito de otimizar a producao a partir de analises reais e proporcionar
Nnao s6 um aumento de producao, mas uma maior producao eficiente, com um

melhor aproveitamento do tempo e recursos disponiveis.



As coletas foram realizadas diariamente, no periodo de 10 dias, onde as
guantidades produzidas de cada produto foram contabilizadas separadamente,
para que dessa forma fosse possivel uma visao mais ampla do processo, Figura

13, e uma melhor analise dos dados coletados.

Figura 13 — Coleta de dados periodo 1

COLETA INICIAL - PRODUCAOQ REALIZADA NO PERIODO DE 05 A 16 DE SETEMBRO DE 2016
PERIODO QUANTIDADE PRODUZIDN POR TIPOG £ POR (WA - PERIODO 01
} . MONTAGEM TOTAL TEMS
ITEM DATA D& |PORTATI|PORTA T2 | PORTA T3 [ PORTA TS |BAL T1| BAL T2( GAVETA | | GAVETA E| PRATELEIRA TESTE Wﬁ”::ﬂ‘
1 5-set sag 3 o 0 0 1 0 0 o 4 1 9
1 -set ter 4 o 0 0 3 0 1 o 4 3 15
3 T-set qua 4 o 0 LI 2 0 '] o 5 2 15
4 g-set qui 4 o 0 0 3 0 2 2 3 3 20
5 S-zet B 5 o 0 0 3 0 2 1 13 3 2
B 12-zat g 7 o 0 1 H] 0 '] 1 5 H] 22
7 13-zt tar £ o 0 1 4 1 2 1 3 5 26
3 14-sat qua 5 o 2 ! 4 2 i i fi b 7 PAODUCADAEALIZADA
; e qul 5 o S P 2 . f : . 2 - NOPERIIDD AMALISE
10 16-s8t 58 7 o 2 1 3 b 1 1 5 3 23
TOTAL PERIODO 51,00 0,00 6,00 200 | 2900 | 300 | 1700 | 1200 34,00 3.0 206,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Com os dados coletados, pode-se calcular a produtividade simplesmente com
relacao a mao-de-obra aplicada a producao realizada, de acordo com Neumann
2013, que seria a razao entre o que saiu (produtos fabricados) e o que entrou
(mao-de-obra utilizada). Nesse caso pode-se fazer o calculo ao final do periodo
de 10 dias, e dessa forma sabe-se quanto de cada item é em meédia produzido
por cada colaborador, Figura 14. Que na fabrica de moveis planejados, onde a
pesquisa foi realizada, sao 6 colaboradores no setor de producao

acompanhado.

Figura 14 — Produtividade periodo 1

PERIODO i .
PRODUTIVIDADE POR TIPO E NO PERIODO DE 10 DIAS - PRIMEIRA COLETA | PRODIVIADEPARAD
- MONTAGEM PERICDO ESTUDADC EEM
ITEM | DATA | DIA |PORTATL|PORTATZ|{PORTA TS| PORTATA|BAU TL|BAU T2 GAVETA || GAVETA £| PRATELEIRA PROOLAIDS ;
T | e | RELACAOAQUANTIDADE DE
PECAS PRODUZIDAS POR MAQ-
PRODUTIVIDADE OR MAD-DF-0874 DE-OBRA
g e 850 | 000 | 200 | 033 |483 (050 | 283 | 200 | 9,00 533 | 3433




Fonte: Elaborado pela autora

Esse calculo foi feito a partir da aplicacao da equacao 2, apresentada na pagina

24:

Produtividade (P) = SAIDAS .
ENTRADAS

Calculos:

PTI1=51=850 PT3=_6 =100 PT4= 2 =033 PBTI=_29 =483
6 6 6 6

PBT2=_3 =050 PGI=_17 =283 PGE=_12 =200 PP=_54 =900
6 6 6 6
PM=_32 =533 PTotal=_206 =3433
6 6

Chegando aos resultados de 8,5 portas T1 no periodo de 10 dias, por 1
colaborador, 1 porta T3 por dia por 1 colaborador e todos os resultados
encontrados em relagcao a1 colaborador e 10 dias de trabalho. Com esses
resultados se fez necessario um calculo que apresente um resultado em
percentual, para que dessa forma seja possivel uma avaliacao compativel entre a
situacao inicial e a proposta. Utilizando a Equacao 3, encontrada na pagina 25

desse trabalho.

P= TEMPO DE PRODUCAO x 100%
TEMPO DISPONIVEL - PARADAS

Para os resultados produtividade em percentual tornou-se necessario a medicao
dos tempos do processo, para que se pudessem analisar, em relacao ao tempo
disponivel para trabalho, o quanto a mao-de-obra foi produtiva. Para esse calculo

obtive-se os valores apresentados na Figura 15.



— Tempo padrao (TP): tempo durante o qual um operador qualificado e normal,
executa um determinado trabalho segundo um método especificado e com

tolerancias aplicaveis.

Figura 15 - Tempo padrao

MAON TAGE

ITENS PORTA T1| PORTA T2 |PORTA T3 | PORTA T4| BAUT1 BAL T2 |GAVETA || GAVETA E| PRATELEIRA o TR

TP - em minutos 5 7 8 11 13 15 15 17 2 20

Fonte: Elaborado pela autora.

— Informacodes de jornada de trabalho e paradas previstas, Figura 16:

Figura 16 — Informacdes de tempo de producao 1° coleta

JORNADA DE .
TRABALHO P/ 10 Dias| 5564 | Minutos

PARADAS PREVISTA :
PARA 10 DIAS 565 Minutos

Fonte: Elaborado pela

autora.

Periodo: 10 dias

Jornada diaria: 8,8 h/dia x 60 min = 528 min/dia

Jornada no periodo 10 dias: 10 x 528 = 5280 min/periodo

Horas extra = 2h e 38min x 60 = 158,4 min/dia

Horas extra periodo 10 dias = 158,4 x 60 = 1584 min/periodo

Total jornada de trabalho p/ 10 dias = 5280 + 1584 = 6864 min/periodo

Parada previstas no periodo = 565 min/periodo



Para o calculo de produtividade foi realizada uma proporcao de tempo de acordo

com o tempo padrao de cada item, Figura 17.

Figura 17 — Informacdes de tempo de producgao por item, periodo 1.

: : MONTAGE | TOTALTERS
ITENS PORTAT]| PORTAT? PORTAT3|PORTATA| BAUTI | BAUTZ |GAVETAI|GAVETA E| PRATELEIRA M TESTE PROCLTIODS
=17
TP - em minutos 5 o L] 11 13 15 15 17 2 b 1] 107

%DEUSODOTEMPO | 4,673% | 0,000% | BA411% | 10,280% | 12,150% | 14,019% | 14,019% | 15,888% | 1B865% | 18,692% 100%

m“:l.:llm 320,7a77 0 5T7,3458 | 705,6449 | 833,5435 | 961,243 | 962,243 | 1090,5421| 128299065 | 1282.9507| 6864
PARADAS

PROPORCIONAS | 24,19507 0 43,73832 | 5345794 | 63,17757 | TLBITY | TL8972 |B2,G16821| 9,71962617 | 97196262 520
POR ITEM

Fonte: Elaborado pela autora.

% de uso do tempo: percentual referente ao uso do tempo para confeccao de

cada item no periodo de 10 dias.

Minutos utilizados por item: é o valor em minutos referente ao percentual de

tempo para a confeccao de cada item no periodo.

Paradas proporcionadas por item: é o valor em minutos referente ao percentual

de tempo de paradas por cada item no periodo.

Ex.: 4,673% de 6864 min = 320,7477 min para a execucao deste item no periodo
de 10 dias.

Os resultados obtidos de produtividade, Figura 18.

Figura 18 — Resultado da produtividade da primeira coleta

AL
MENS | PORTAT1|PORTAT2| PORTA TS| PORTATA| BAUTI | BAOT2 | GAVETA || GAVETAE| PRATELEIRA "'::;f #mw
A&

PRODUTIVIDADE 6% % 10% % 4% 5% 2% 0% 9% 58% \13‘3& )

Fonte: Elaborado pela autora.



Ex.

Tempo de producao = tempo padrao x demanda

PT1 = 5X51 x 100% = 86%
320,7477 - 24,2990

Os resultados das produtividades por itens sao baixos, como também o resultado
da produtividade geral de 43%. Com esse resultado encontrado avaliou-se

necessario desenvolver melhorias e elevar esses valores.

A eficiéncia foi calculada também com os dados da primeira coleta. Esse
indicador € medido por meio do comparativo entre os resultados obtidos e os
resultados previstos. Nesse caso esse resultado foi expresso em valor percentual,
Figura 19, dado a melhor analise dos resultados quando apresentados dessa

forma.

Figura 19 — Eficiéncia periodo 1

monTAGE | [T
ITENS PORTA T1|PORTA T2 | PORTA T3 |PORTATA| BAUTL | BAUT? |GAVETA||GAVETA E|PRATELEIRA - TE [ecrs
| om |
| |
EFIIENCIA BO% . % % 45% 5% T 19% 4% 50% \ 0% }

Fonte: Elaborado pela autora.

PTI=_5X51  x100%=80%
320,7477

O valor encontrado de 40% de eficiéncia € muito baixo, tendo em vista a
capacidade produtiva instalada e a mao-de-obra qualificada que desempenha

as funcdes estabelecidas no processo.

Com indicadores baixos como os encontrados, apesar de estar cumprido os
prazos de entrega, observou-se a possibilidade do aumento da producao, ja que
existe uma capacidade de producao além da praticada e mao-de-obra

qualificada. Com essa visao foi desenvolvida uma proposta de melhoria para



implantacao no processo, a qual foi avaliada com uma coleta de dados e

resultado de indicadores.

3.1.5 Implantagcao da melhoria

Com base nos dados encontrados e analisados, foi proposta uma melhoria para o
sistema de producao em estudo. A sugestao apresentada teve como objetivo
mMaximizar a producao otimizando a capacidade produtiva, reduzir os custos e

principalmente, melhor utilizar os recursos existentes.

A melhoria implantada foi o Planejamento, Programacao e Controle da
Producao (PPCP). Com a formalizacao e utilizagao das ferramentas do PPCP
foram estabelecidas metas diarias para cada item a ser produzido, e dessa forma
os colaboradores acompanham seu trabalho e tem a visao de cumprimento ou
nao das metas, como também a supervisao pode aferir o trabalho dos
colaboradores por intermédio do acompanhamento do numero de pecgas
produzidas por dia, conforme Figura 20 mostra o planejamento da producao e

constata-se como foi realizada a organizacao dos itens a serem produzidos.

No planejamento sao colocadas as datas que ocorreram a producao do projeto
do cliente, e em cada dia a quantidade de itens a ser produzida por dia de
trabalho, dessa forma, producao e supervisao podem acompanhar diariamente

o alcance ou nao das metas.

Figura 20 — Planejamento da producao

PERIODO QUANTIDADE PROGRAMADA POR TIPO E POR DIA - PERIODO 02
] ] MONTAGER | TOTALITENS
ITEM DATA DIA  |PORTAT1|PORTATZ| PORTA T3 [PORTA T4 BAL T1)| BAL TZ| GAVETA I GAVETA E| PRATELEIRA TESTE PRDDU;IL:D&PDH

1 26-58% seg 12 2 0 0 i} [i] ] 1] 10 ] M

b I7-5et ter 12 2 0 0 i} [i] ] 1] 10 ] M

E| 28-52t qua 12 0 0 0 i} ] 1] 10 2 26

4 9-52t jui 8 0 0 0 4 ] ] -] 4 28

5 30-5t ey 7 0 0 0 [} 2 ] 3 G G 30

11 d-out seg G 0 i} i} q 2 il Kl 11 o 29

7 d-out ter ] 0 0 0 [} 0 ] 3 7 4 26

] S-out qua 0 2 4 0 d 0 3 7 1] 4 k]

9 G-out qui 0 2 3 0 1 0 3 ] 1] 2 5
10 T-out ey 0 0 4 0 0 2 /] 3 1] 2 14
TOTAL PROGRAMADD B3 g 13 o 22 g 18 42 55 30 257




Fonte: Elaborado pela autora.

Os valores estipulados nesse planejamento foram calculados a partir da nova
demanda de producao dos projetos para o segundo periodo 10 dias,
guantidades essas que apesar de nao serem iguais as da coleta do primeiro
periodo, tem o mesmo nivel de dificuldade. Na Figura 21 esta a previsao de

producao no periodo da segunda coleta.

Figura 21— Previsao de producao periodo 2

PREVISAO DE PRODUGCAO PARA O PERIODO DE 26 DE SETEMBRO A 07 DE OUTUBRO DE 2016

DESCRIGAD QUANTIDADE PREVISTA POR TIPO - PERIODO 0F

MONTAGEM

ITEM | PROJETO | PORTA T1 | PORTA T2 | PORTA T3 | PORTA T4 Bl T1 | BALD T2 | GAVETA | | GAVETA E | PRATELEIRA iy

1 DAMIELE 1 4 13 o 18 B L 42 40 EL

3 YURE 12 & o a 4 o 18 a 15 4

TOTAL
pevisto/pimicos] S & 12 o FH 8 16 a 55 £ \

PRODUCAD PREVISTA
PARA O PERIODO

Fonte: Elaborado pela autora.

Por meio da segunda previsao, foram comparados o planejado e o realizado de
producao, compativel com a mao-de-obra existente e capacidade instalada, com

o intuito de otimizar o processo.

Com a implantacao da proposta, passou a ser possivel medir o trabalho diario,
podendo se estipular novas metas de producao, pois com metas a serem
atingidas reduziu-se o quadro de ociosidade, que era elevado, devido a liberdade

do colaborador fazer o seu ritmo de trabalho e determinar suas proprias metas.

Essa mudanca no processo proporcionou um aumento na producdo em um
menor espaco de tempo, ou seja, cCom 0S MEeSMOS recursos passou-se a produzir

mais, otimizando dessa forma a capacidade produtiva.

A implantacao foi feita em duas etapas, onde na primeira ocorreu uma reuniao

de apresentacao, com explicacao do novo planejamento, a divisao das atividades



e a proposta de melhoria. Ja na segunda fase da implantacao foi realizado um
treinamento que consistiu na explicagao pratica do proprio planejamento ja
com exemplos dos préprios projetos sendo produzidos e acompanhados ao

mMesmo tempo.

Apos as etapas de implantacao deu-se inicio a nova produgao para
acompanhamento e coleta de dados que resultaram em indicadores de
produtividade e eficiéncia, que foram calculados de acordo com os indicadores

da primeira coleta para haver uma compatibilidade nas informacdes.

Resultados obtidos

Para a essa coleta de dados, foram utilizadas as mesmas tabelas da primeira
coleta, porém com os novos dados, pois nessa segunda situa¢cao sao Novos

projetos, novos itens e quantidades a serem produzidas.

Ja com projetos e quantidades de itens por projeto separados foi realizada a nova

coleta de dados em campo.

Nessa etapa foram levados em consideracao os seguintes itens: pecas produzidas
por dia, tempo de producao, paradas programadas, métodos de trabalho. Para
analisar esses dados, indicadores de desempenho foram usados, para tornar

claro os resultados encontrados e serem avaliados de maneira objetiva.

Novamente os indicadores escolhidos foram produtividade e eficiéncia, para
equiparar aos resultados anteriores e possibilitar uma comparacao direta e clara,

e conseguentemente chegar a uma conclusao sélida.

A segunda coleta de dados foi realizada em acompanhamento ao planejamento
da producao, e a medida que a producao ia ocorrendo algumas informacdes
iam sendo observadas para melhorias futuras em uma nova etapa. A coleta foi
realizada durante a segunda previsao de demanda, Figura 22, feita a partir do
estudo dos projetos a serem fabricados no periodo, e apresentou os seguintes

resultados:



Figura 22 — Coleta de dados periodo 2

COLETA FINAL - PRODUGAD REALIZADA NO PERIODO DE 26 DE SETEMBRO A 07 DE OUTUBRO DE 2016
PERICID UARTIDADE PROCUTIDN POR TEROE POR DIA - PERIODG &7
- O TR
e DaTs Di& |POETATL |PORTA T2 | FORTA T3 FORTA T4 B0 T1| BAL T3] GAVETA || GAVETA E FEATHEIRA — —
1 8-uat ol 1o X o o o a o o p o -
2 758t et 12 1 b ] o ] ] L] 12 0 .
3 3-at ] 12 = E ] o 2 ] ] | ] 2 ol
L Fa que 1 L. r 4] & [ 4] 5 | [ ) i ks 7
§ L ER= L B 5 L b ] i 2 1] L] a i & 15
] Beoell ¥ [ L 3 o ] 2 o B 4 3 -]
r Dl Bt [ ] [ = o 4 o o L] ¥ 4 29
B Somsit qua 2 1 X ] 3 1] ] < 4 3 »
- § 0l qui ] _ i ] 1 i 1] 7 7 T [ i | n
pis T-ouk e ) i L o F F 1 B ) & I

TOTAL PERIODD (21

z
4

.00

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa coleta podemos fazer um comparativo com a previsao da demanda para

ERODLCLD REALZADA

o0 segundo periodo, Figura 23, e perceber que houve um aumento na

produtividade no mesmo periodo de tempo da producao da

Figura 23 — Comparativo de producao

primeira coleta.

: : MONTAGEM | TOTA NS
ITEM PORTA T1|PORTA T2 |PORTA T3| PORTA T4 BAU T1 | BAL T2 | GAVETA || GAVETA E| PRATELEIRA PRODUIES POR
— P
TOTALPREVISTO. &3 g 13 0 n B 16 8 55 0 7
TOTALREALIZADO &3 g 10 0 n ] 14 EL 55 2 M6

Fonte: Elaborado pela autora.

Com os dados coletados pode-se calcular a produtividade em relacao a mao-de-
obra aplicada a producao realizada, que seria a razao entre o que saiu (produtos
fabricados) e o que entrou (mao-de-obra utilizada). Nesse caso pode-se fazer o
calculo do periodo acompanhado, e saber quanto de cada item é em média

produzido por cada colaborador, Figura 24. Nessa fabrica de moveis planejados,

onde a pesquisa foi realizada, sao 6 colaboradores no setor de producao

acompanhado.

Figura 24 — Produtividade periodo 2




PERIODO QUANTIDADE PRODLIZIDA POR TIPO £ POR DIA - PERIODO 02 IPWI'.I‘JA:E PAR
MONTAGEN TOTAL [TENS 0 FERIODD ESTUDRDD
T OHTA | O (DOTATH POTAT OIS T T AT 0 2 T ﬁmmumm‘ | o[£ W30
pOROW | OUSNTIDADE DE PECAS
FRODUTIVIDUCE PROOUTIONS ROR MADH
‘;L 1R ¢ L& 1 (R £ R K 63 LA D 48 41,00 |EIE'IZ|§H

Fonte: Elaborado pela autora.

Esse calculo foi feito a partir da aplicacao da Equacao 2, apresentada na pagina
24

Produtividade (P) = ___SAIDAS
ENTRADAS

PTI=63=10,50 PT2=_8 =133 PT3=_10 =1,67 PBTI=_21 =3,50
6 6 6 6

PBT2=_8 =133 PGI=_14 =233 PGE=_38 =633 PP=_55 =917
6 6 6 6
PM= 29 =483 PTotal=_246 =41,00
6 6

Chegando aos resultados de 10,5 portas T1 no periodo de 10 dias por 1
colaborador, 1,67 portas T3 no periodo de 10 dias por 1 colaborador e todos os
resultados encontrados em relacao a1 colaborador e 10 dias de trabalho. Com
esses resultados observam as melhorias alcancadas com a implantacao do
planejamento de producao e para melhorar a apresentacao de resultados desse

indicador sera apresentado o calculo da produtividade de forma percentual.

Para o resultado em percentual foi aplicada a Equacao 3, encontrada na pagina

25 desse trabalho.

P = TEMPO PRODUCAO x 100%
TEMPO DISPONIVEL - PARADAS




Para os resultados em percentual tornou-se necessario a medi¢cao dos tempos
do processo, para que se pudessem analisar, em relagcao ao tempo disponivel
para trabalho, 0 quanto a mao-de-obra foi produtiva Figura 15 na pagina 40,

deste trabalho.

— Tempo padrao (TP): tempo durante o qual um operador qualificado e normal,
executa um determinado trabalho segundo um método especificado e com

tolerancias aplicaveis.

ITENS PORTA T1| PORTA T2 | PORTA T3 | PORTAT4| BAD T1 BAU T2 |GAVETA || GAVETA E | PRATELEIRA “:::r':i
TP - em minutos 5 7 9 1 13 15 15 17 2 0

Fonte: Elaborado pela autora.

— Informacodes de jornada de trabalho e paradas previstas, Figura 25:

Figura 25 — Informacdes de tempo de producgao 2° coleta

JORMADA DE

TRABALHO P/ 10pias| 9804 | Minutos

PARADAS PREVISTA

PARA 10 DIAS 220 Minutos

Fonte: Elaborado pela

autora.

Periodo: 10 dias

Jornada diaria: 8,8 h/dia x 60 min = 528 min/dia

Jornada no periodo 10 dias: 10 x 528 = 5280 min/periodo
Horas extra = 2h e 38min x 60 = 158,4 min/dia

Horas extra periodo 10 dias = 158,4 x 60 = 1584 min/periodo

Total jornada de trabalho p/ 10 dias = 5280 + 1584 = 6864 min/periodo



Parada previstas no periodo = 520 min/periodo

— Para o calculo de produtividade foi realizada uma proporcao de tempo de

acordo com o tempo padrao de cada item, Figura 26.

Figura 26 — Informacdes de tempo de producao por item, periodo 2

FOfAL iFii

IMENS PORTA TL| PORTA T2 |PORTATY |PORTATE| BAUTL | BADT2 |GAVETA || GAVETA [ | PRATELEIRA "Ii: AGE | ceon s i
T3 A
TP - em minuwtos 5 T 3 13 15 15 ir z 20 103

% DE USO DO TEMPD | 4,854% | 6,796% | 8,738W | 0000 | 12.621% | 14,563% | 14.563% | 16,505% 1,547% 19, 417% 100, 000

WM LTI A D

i g— 333,2009 | 466, 4854 | 599,767 o 866,3301 | 9996117 | 999,6117 (1132, 8932 | 133, 281553 | 1332 8155 GG
PARADAS
PROPORCIOMAR | 2524372 | 35,3395] | 4543689 o G5,63107 | 75, 72816 | 75, 72816 | 85825243 | 100970874 | 10097087 320

Fonte: Elaborado pela autora.

% de uso do tempo: percentual referente ao uso do tempo para confeccao de

cada item no periodo de 10 dias.

Minutos utilizados por item: é o valor em minutos referente ao percentual de

tempo para a confeccao de cada item no periodo.

Paradas proporcionadas por item: é o valor em minutos referente ao percentual

de tempo de paradas por cada item no periodo.

Ex.: 4,854% de 6864 min = 333,2039 min para a execucao deste item no periodo
de 10 dias.

Os resultados obtidos de produtividade, Figura 27:

Figura 27 — Resultado da produtividade da segunda coleta

...
ITENS "I:IDHTATDJPORTAH PORTATH PORTATA| BADTL | BADT2 |GAVETA || GAVETAE éﬂmg}ll “::;:E nﬁhw
[ [ om |
oo | ]
DADE | ™% | 1% | 16% 2% | 1% | o | e || e o || sk

Fonte: Elaborado pela autora.

Ex.



Tempo de producao = tempo padrao x demanda

PT3 = 9X 10 x 100% = 16%
599,767 — 454368

Os resultados das produtividades por itens, em alguns casos, ainda sao baixos,
como também o resultado da produtividade geral de 50%, porém ja vemos um
ganho com a mudanca. Com o resultado encontrado é possivel verificar que o
ganho ainda ndao € o maximo que se espera, porém deve-se salientar que trata-

se de uma primeira mudancga, e outras poderao ser implantadas.

A eficiéncia foi calculada também com os dados dessa ultima coleta, nesse caso
esse resultado foi expresso em valor percentual, dado a melhor analise dos

resultados quando apresentados dessa forma, Figura 28.

Figura 28 — Eficiéncia periodo 2

: MONTAGE o i
ITENS PORTATL| PORTA T2| PORTA T3 |PORTA T4 BAUTL | BAL T2 |GAVETA ||GAVETA E |PRATELEIRA I 'dliﬂﬂm
A
I
EFICIENCIA i 17% 15% % 12% 1% 0% 1% s |Il 4% |r
i

[y o —— — —— ! 7

Fonte: Elaborado pela autora.

Ex.

Tempo de producao = tempo padrao x demanda

PT3i=_9X 10 x100%=15%
599,767
O valor encontrado de 46% de eficiéncia ainda é baixo, tendo em vista a
capacidade produtiva e a mao-de-obra qualificada, mas observamos nesse caso
um ganho de 6%, que levando em consideracao a variedade de itens produzidos

ao mesmo tempo € um ganho bom, mas que pode ser melhorado.

Com os novos resultados foi possivel observar o quanto € importante a medicao
das tarefas realizadas por intermédio de indicadores, os quais proporcionaram

uma visao mais ampla do processo, levando ao desenvolvimento e implantacao



de melhorias que consequentemente otimizaram a producao dessa fabrica de

maoveis planejados.

Apods os resultados encontrados foi realizado um comparativo no qual é possivel
observar de maneira clara as melhorias alcancadas, esse comparativo foi exposto

em forma de apresentac¢ao de resultados.

3.1.6 Apresentagcao e comparagao dos resultados

Os resultados foram expressos em forma de graficos e relatdérios, observar Figura
29, como também as Figuras 30 e 31, que tem o intuito de tornar claro, os

resultados encontrados.

Primeiramente sera colocado a comparacao da produtividade entre o primeiro e

0 segundo periodo de coletas.

Figura 29 — Comyparativo de produtividade

PRI CHARNTI0ADE PRODUITID POR TIFCHT POREHA - PERICOD 01
L] DETA | DA | PORTATI|PORTAT2(FORTATI PORTATS BAIT1 | BADTZ | GAVETAD GEVETAE| PRATELERA m’# PPl
PRSOUTAHINCE 1t pariodo L] Lo 0 48] s Lid L0 00 a3 HE
- ETEETEE - LT 13 &3 .17 48 am

Fonte: Elaborado pela autora.

Com esse primeiro resultado podemos observar que em alguns itens a
produtividade chega a dobrar de um periodo para outro, como também vale
salientar que em trés itens ela ficou um pouco abaixo no segundo periodo, isso
ocorre devido a menor quantidade de pecas desses itens no segundo periodo o
gue é colocado de maneira mais compativel quando apresentado de forma

percentual.

Os dados resultaram em um grafico, grafico 1, também comparativo, que

apresenta de forma mais visivel as diferencas entre os dois periodos.

Grafico 1- Comparativo de produtividade
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse grafico pode-se observar a produtividade por itens produzidos e os

comparar entre o primeiro e o segundo periodo de produc¢ao analisados.

Ja no comparativo percentual de produtividade, Figura 30, pode-se verificar o

seguinte fato alguns fatos.

Figura 30 — Comparativo de produtividade em percentual
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Fonte: Elaborado pela autora.

Houve um crescimento de 7% do primeiro para o segundo periodo. Ainda nao é o
maior crescimento almejado, porém € o principio de outros crescimentos
maiores que podem ser alcancados. Para melhor exemplificar observar grafico

2.

Grafico 2 - Comparativo de produtividade percentual
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Fonte: Elaborado pela autora.

No comparativo das eficiéncias dos dois periodos foram obtidos valores,

apresentados na Figura 31.

Figura 31— Comparativo de eficiéncia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com a eficiéncia expressa em percentual é possivel observar o crescimento da
producao no segundo periodo em relagcao ao primeiro, que foi de 40% de
eficiéncia para 46%. Para melhor apresentar as melhorias foi elaborado um

grafico, grafico 3, que apresenta de maneira claro os resultados.

Grafico 3 - Comparativo de eficiéncia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com esse grafico podemos observar o crescimento na producao do segundo

periodo em relacao ao primeiro por item produzido.

A partir dos resultados vé-se a importancia dos indicadores e os ganhos
alcancados com a melhoria proposta apds as analises dos resultados coletados

na producao, proporcionando a analise adequada pelo gestor.

4 CONCLUSAO

Como proposto no inicio deste trabalho foi realizada a implantacao de
indicadores em uma fabrica de mdveis planejados no Estado do Ceara para

acompanhamento e controle do sistema de producao |a existente.

A implantacao dos indicadores de acordo com a proposta foi realizada apos
acompanhamento da producao e desenvolvimento de um PPCP, que foi
seguido, como também a utilizacao de ferramentas como: fluxograma da
producao, que permitiu visualizar os pontos de melhoria a serem implantados

os indicadores, conforme apresentado no objetivo do trabalho.

A principio foi realizado um estudo sobre indicadores que possibilitou o
aprofundamento na teoria tornando mais facil a escolha dos melhores

indicadores a serem medidos. Em seguida foi feito um levantamento de dados



do processo, para desenvolver o melhor método de coleta de dados para

proporcionar uma melhor analise dos resultados coletados.

Apos a primeira avaliagao dos dados coletados foi proposta uma melhoria para o
processo produtivo a qual foi implantada e proporcionou resultados positivos na
producao, como sua otimizacao e o consequente aumento da capacidade

produtiva.

Com a implantacao da melhoria proposta uma segunda coleta de dados foi
realizada para avaliar os novos resultados, e compara-los com os primeiros. O
mesmo meétodo de coleta utilizado no primeiro foi novamente aplicado no

segundo periodo, para haver uma equiparacao nos valores encontrados.

Na comparacao dos dois resultados foram elaborados graficos e planilhas para
tornar claro os resultados atingidos, onde foi possivel constatar a melhoria
sugerida pois a mesma trouxe ganhos para a producao, desde a melhor
utilizacao da mao-de-obra aplicada ao processo, até a otimizacao das atividades
de uma maneira geral, proporcionando também um aumento na capacidade

produtiva.
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