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RESUMO

O objetivo das empresas € produzirem ao mais baixo custo, para assim garantirem uma
maior rentabilidade. Para que haja uma maior rentabilidade ¢ necessario que as empresas
invistam em processos e também em pessoas. Saber avaliar, é por isso, importante para os
gestores, sO dessa forma se saberd onde, quando e como investir.

Este projeto tem como objetivo os indicadores de desempenho selecionados. Com a
aplicacdo de gestdo por objetivos pela primeira vez na organizacao em estudo ¢ necessario que
todos estejam empenhados em cumprir o seu papel. Com a introducdo deste processo dos
“Grupos de Melhoria” a intengdo ¢ que os colaboradores saibam qual o seu papel no processo
produtivo, onde ¢ que estes encontram dificuldades ao longo do seu trabalho e com isso
encontrar solucdes para que essas dificuldades sejam ultrapassadas. A unido deste conjunto de
momentos ird facilitar o cumprimento dos objetivos da empresa.

Apos andlise das melhorias, € necessario saber quais as que podem ter impacto no seu
imediato e para isso ¢ necessario avaliar, saber qual o nivel de retorno que estas irdo ter para
a empresa.

Estes processos de envolvimentos dos colaboradores nos processos da empresa ira

alimentar o sentimento de presenca na empresa.

Palavras-chave:
Gestao Recursos Humanos, Gestao por Objetivos, Indicadores de Desempenho
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INTRODUCAO

Cada vez mais as empresas de todo o mundo querem estar na vanguarda da

economia, querendo ser as mais competitivas e as melhores da area em que se apresentam.

A Gestdo dos Recursos Humanos tem vindo a evoluir, os objetivos que esta area
enfrentava no séc. XX ndo sdo os mesmo de hoje. A capacidade que a organizagdo tem para
procurar novos talentos comeca a ter outra importancia, pois sdo os colaboradores que sdo a forca
da empresa e que fazem com que esta ganhe vantagens a concorréncia (Anwar & Abdullah,
2021).

E também importante destacar, que cada vez mais assistimos a um alinhamento da
gestdo de recursos humanos com os restantes niveis estratégicos da empresa com o
objetivo de procurar melhores desempenhos. E serd através deste tema que iniciara este
estudo, onde sera abordado algumas defini¢des, quais os objetivos da sua gestdo nas

empresas € as vantagens aliadas a elas.

O topico seguinte ¢ o da Gestao do Desempenho. E necessario entender na vida
de uma organizagao o que da valor e o que ndo da. Nao ¢ s6 uma maquina industrial que
deve ser avaliada, mas também quem trabalha com ela, e s6 através do desempenho e da

sua avaliacdo ¢ que conseguird entender melhor essa realidade.

Escolher a direcdo que uma empresa deve seguir podera tornar-se trabalhoso e
criar falsas perspetivas. O desempenho de uma empresa deve ser preparado com medidas
e instrumentos adequados a sua realidade e devem ser fidveis a transmissdo dos
resultados. A avaliacdo do desempenho que integra o grupo da gestdo do desempenho,
tem como principal objetivo melhorar o desempenho da empresa através de um conjunto
de medidas que se aplica a um colaborador ou & equipa. E desta forma, que ira

desenvolver o ultimo ponto deste estudo.

Os Grupos de Melhoria da em empresa estudo, que se enquadra no ramo alimentar
alia a avaliagdo do desempenho da organizagdo com a gestao do desempenho das equipas
transformar as dificuldades que os colaboradores apresentam em solugdes ¢ objetivo

principal destes grupos, ndo esquecendo dos objetivos tragados em cada setor.

A avaliagdo destas melhorias ira ser analisada através de varias etapas.
Primeiramente neste estudo, sera discriminado os objetivos da empresa. No passo
seguinte ira ser descrito o debate dos grupos de melhoria, onde os colaboradores irdo

expor as situagdes dos seus postos de trabalho, desde as suas tarefas até aos impedimentos
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do processo produtivo que possam ou que se encontram a impedir o cumprimento dos
objetivos da empresa. Por fim, através das situacdes expostas no ponto anterior sera

avaliado quais devem ser colocadas em pratica para serem solucionadas.

As avaliacdes das melhorias propostas serdo analisadas através das abordagens
Hoshin Kanri e Balanced Scorecard, que interligados com os indicadores de desempenho
nos informara da sua adequabilidade. A escolha destas duas abordagens deve-se a forma
como ambas olham para a empresa. Enquanto o Hoshin Kanri defende que a participagao
deve ser de todos, criando um fluxo dentro da empresa, o Balanced Scorecard interliga-
se com a gestdo de topo (Oliveira, 2017). E ¢ através destas duas visdes que a analise serd

feita.

O objetivo deste estudo ¢ interligar todas componentes que interferem com o
desempenho da organizagdo e dos colaboradores, através do contributo dos mesmo nos
grupos de melhorias. Serve o mesmo para demonstrar que qualquer acao (atividade) que
uma empresa aplique com o objetivo de melhorar processos tem impacto direto com os

indicadores de desempenho de toda a empresa.
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1 Enquadramento Teorico

A gestdo de recursos humanos enfrenta novos desafios em qualquer parte do mundo.
Nos ultimos anos, este setor tem sofrido com as crises econémicas globais e nacionais € em
consequéncia elevadas taxas de desemprego, ndo esquecendo a transformacao do mercado.

Estes processos originam novas formas de olhar a gestdo dos recursos humanos, com
novas competéncias, novas fungoes, etc...

Estas transformacdes mostram-nos que o mundo dos recursos humanos ndo sera mais o
mesmo e impdem novas formas de ver o mercado. Estes novos desafios vao pedir aos
profissionais de gestao de recursos humanos e aos gestores que adotem estratégias que permitam

o desenvolvimento profissional do colaborador e da empresa.

1.1 A Gestao dos Recursos Humanos

O processo de Gestao de Recursos Humanos (GRH) e a capacidade de retencao de novos
talentos para a industria ¢ vista cada vez mais como uma vantagem competitiva para o sucesso.
Com isso, a gestdo de recursos humanos ¢ atualmente um fator critico no desempenho
organizacional (Alves et al., 2020).

Atualmente devemos olhar para a GRH como sendo uma influenciadora de
competéncias, capacidades, atitudes, comportamentos e conhecimentos dos trabalhadores
podendo esta influenciar todo o desempenho a nivel organizacional. Com isto, ¢ importante o
alinhamento desta gestdo com a estratégia da organizacao adicionando as varias praticas da
gestao de recursos humanos, tais como a formacao, a avaliagao as carreiras e as oportunidades
dentro da empresa, fazendo com que todo este conjunto seja essencial para determinar a relagao
entre o desempenho organizacional e a gestdo de recursos humanos (Anwar & Abdullah, 2021).

No seu artigo, Wood (1999) defende que os recursos humanos representam os
empregados e que a sua gestdo tem como processo a maximizagao destes no desempenho da
empresa para que esta consiga alcangar os seus objetivos estratégicos.

Um dos esfor¢os que esta area enfrenta ¢ o desenvolvimento do potencial do ser humano,
através das varias intervengdes ao longo do ciclo laboral. Uma das competéncias da GRH ¢
cumprir 0os objetivos organizacionais tais como a produtividade e a rentabilidade e a0 mesmo
tempo garantir a boa gestao dos recursos (Huda, 2020).

Ainda no seguimento do estudo do autor acima referido, este interliga dois conceitos, o
conceito de desenvolvimento humano e o conceito de desenvolvimento de recursos humanos.
Huda, refere que todas as intervengdes do desenvolvimento de recursos humanos, tem como
alvo o desenvolvimento da produtividade do trabalhador através dodesenvolvimento das

competéncias (conhecimento, habilidade e comportamento). Este define que a gestao de
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recursos humanos ¢ um processo hibrido, e tem como objetivo desenvolver o ser humano de
forma individual, organizacional e global através de varias intervengdes sociais com o objetivo
de alcangar a produtividade, a rentabilidade e a sustentabilidade.

Com a mesma linha de pensamento, encontramos Gerhart (2005) que caracteriza o
sistema de gestdo de recursos humanos através das funcdes de: selecdo e recrutamento,
avaliacdo de desempenho, programas de formacdo, praticas inovadoras, beneficios e
compensagdes, ¢ ¢ nesta ultima caracteristica que o desempenho de uma organizagdo se
relaciona de forma positiva ou negativa.

Os recursos humanos sao a area responsavel pela experiéncia do trabalhador durante o
ciclo de vida de um emprego. Os recursos humanos sao responsaveis pelo recrutamento numa
empresa, no qual selecionam os profissionais certos. Além da tarefa de recrutar, tem também
como fung¢do supervisionar a formagdo e o desenvolvimento do trabalhador na empresa que
posteriormente ira ser avaliado pelo seu recrutador com fim de o compensar de forma equitativa
(Vicente, 2017).

Um dos conceitos associados aos recursos humanos ¢ o de capital humano, que embora
parecam semelhantes ha autores que distinguem estas duas formas de ver os colaboradores de
uma organizagao.

O conceito real de capital humano foi introduzido por Theodore Schultz, vencedor de
um prémio nobel em 1979. Schultz, ¢ o criador da Teoria do Capital Humano que mais tarde
foi desenvolvida por outros autores, tais como Gary Becker. (Semenova et al., 2021).

Para o autor Schultz, o capital humano ¢ um conjunto complexo de conhecimentos e
competéncias que apresentam um valor econdémico e que contribuem para a produtividade e
crescimento de uma empresa. Estas competéncias na visao do autor, foram essenciais para o
desenvolvimento da famosa teoria do capital humano. Mais tarde o economista Gary Becker
veio interligar a importancia da formag¢ao e da educagdo para o crescimento e desenvolvimento
do capital humano. O economista foi um dos pioneiros a propor um modelo de avaliagdo
economica do investimento do capital humano (Semenova et al., 2021).

Atualmente, assiste-se a crescente importdncia do capital humano para o
desenvolvimento dos varios processos sociais € econdémicos no mundo atual, uma vez que, esse
desenvolvimento estd afeto as novas solugdes estratégicas para os problemas globais que a
sociedade moderna enfrenta. Os crescentes desenvolvimentos dos ultimos séculos das
economias vieram provocar o esgotamento e criar desigualdades dos recursos, e com isso as
alteragdes climaticas que mais se fazem sentir. A procura de solucdes para os problemas da
nossa sociedade faz com que as grandes poténcias econdmicas invistam nas inovagdes € nas
tecnologias digitais procurando profissionais mais competentes, ou seja, profissionais que
ocupem uma posic¢ao “chave” no mercado de trabalho (Semenova et al., 2021).
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Os recursos do capital humano oferecem uma vantagem competitiva se estes
conseguirem gerar maiores beneficios econémicos do que os concorrentes (Coff & Kryscynski,
2011).

Alguns autores ao aplicar a teoria do capital humano encontraram falhas na sua
aplicagdo tais como, uma definicao concreta, o seu papel e contribui¢io para o desempenho, e

a que nivel a podemos encontrar. Esta falta de consenso gera bloqueios entre as varias
disciplinas de estudo e investigagdo que tentam alavancar os recursos do capital humano
(Ployhart et al., 2014).

Podemos encontrar nos estudos de Astley e de Kuhn que um progresso cientifico ¢ um
recurso social e interativo. Um desenvolvimento de uma teoria tem pressupostos acordados com
uma linguagem comum pois a falta de clareza de constru¢ao pode levar a uma falha de
informacao, tais como mas fundagdes de investigagcdo, oportunidades perdidas, etc... (Ployhart

et al., 2014).

1.2 A Gestao do Desempenho

Analisar o desempenho dos colaboradores € uma atitude normal dos gestores de recursos
humanos (e ndo s6) de uma empresa. Um dos objetivos da gestdo do desempenho ¢ melhorar
dos colaboradores, porque apostar no desempenho dos colaboradores pode garantir uma

vantagem competitiva para a empresa.

1.2.1 O conceito e a sua importancia

A imensiddo de variaveis que interferem no desempenho e nos resultados das
organizacdes € a constante pressdo de crescerem, fazem dificultar a analise aos ambientes
internos e externos das organizagdes. O crescimento traz consigo maior rentabilidade e maior
retorno para os proprietarios. As organizagdes que nao apostem no desenvolvimento de novos
processos, ou seja, ano apos ano fazem sempre a mesma coisa, acabam por perder participagao
no mercado (Montez, 2018).

A gestao do desempenho (GD) otimiza a contribui¢ao dada pelos colaboradores de uma
organizagdo, através de uma avaliagdo em fun¢do de um conjunto de parametros que o
colaborador conhece antecipadamente e estd de acordo (Trindade, 2014).

A gestao do desempenho pode ser definida como um processo sistematico para melhorar
o desempenho organizacional através do desenvolvimento do desempenho individual e de
equipas. A gestdo do desempenho estabelece uma cultura de alto desempenho seja de forma
individual ou em equipa. Os individuos devem assumir a sua responsabilidade na melhoria

continua dos processos empresariais como também melhoria nas suas proprias competéncias e

16



Os indicadores de desempenho nos processos de gestao de melhoria continua

contribui¢des dentro de um quadro fornecido por uma lideranca eficaz (Armstrong, 2021).

O principal objetivo é concentrar as pessoas em fazer as coisas certas. E importante
também, que a GD alinhe os objetivos individuais com o0s organizacionais, mas sempre
assegurando que os individuos mantenham os valores da empresa. A gestdo do desempenho
oferece a oportunidade de satisfazer e superar a capacidade das pessoas a alcangar o seu
potencial (Armstrong, 2021).

A gestao de desempenho ¢ um sistema estabelecido por uma entidade que escolhe uma
direcdo para onde quer progredir e que utiliza um conjunto de caracteristicas reconhecidas como
medidas de instrumentos para monitorizar e avaliar esse progresso. Ha que assinalar que,
enquanto o desempenho, a mediacdo e avaliagdo ocorrem em ciclos, na gestao de desempenho
o cenario evolui de acordo com os objetivos estratégicos que sao avaliados e atualizados caso
sejam necessarios alterar. E importante de realgar que o conhecimento do “o que medir”
(medicdo de desempenho) ¢ tdo importante como ‘“‘saber como avaliar” (avaliagdo de
desempenho) e saber utilizar os dados para tomar as melhores decisdes (gestdo de desempenho)
(Folan et al., 2007).

De acordo com o autor Grote (2002) no seu livro, este refere que no ano de 1842 um
servigo publico dos EUA desenvolveu um método de avaliacdo de desempenho para os seus
colaboradores, esta sera a primeira referéncia de avaliacdo de desempenho que ha na historia.
Em 1914, foi apresentado a avaliagao de desempenho pelo engenheiro mecanico, Frederick
Taylor.

Taylor iniciou o processo que atualmente ¢ intitulado de Taylorismo que tem como
objetivo a eficiéncia econdmica a nivel operacional. Com a visdo de Taylor, outros estudos se
foram formando com base no comportamento e teoria organizacional formando assim uma
disciplina de estudo (Vincent, 2017). Muitas empresas do século XX foram influenciadas pelo
método deste engenheiro (Grote, 2002).

Antes da Segunda Guerra Mundial eram poucas as organizagdes que conduziam
quaisquer avaliagdes formais de desempenho. A maioria das avaliagdes que foram feitas no
século passado baseavam-se na personalidade e nos tragos do individuo. Na entrada na década
de 1950, formaram-se duas novas teorias, a de Peter Drucker que apresenta a ideia de gestao
por objetivos e a Teoria de X e Teoria de Y de Douglas McGregor. Com estas novas ideias,
algumas empresas abandonaram a ideia da avaliagdo através dos tracos de personalidade para
um desenvolvimento que se concentrava na defini¢do de objetivos tornando-a um processo de
avaliacdo de responsabilidade partilhada entre colaboradores e gerentes (Grote, 2002).

A avaliacao do desempenho (AD) deve ser vista como uma ferramenta, além disso deve
ser utilizada de forma cuidada, honesta e positiva. O seu objetivo nao ¢ identificar os pontos
fracos dos funcionarios para assim os criticar, mas sim destacar os pontos positivos. E uma
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ferramenta que ird auxiliar a reconstru¢do dos aspetos menos bons dos colaboradores (Silva,
2014).

“A avaliagdao do desempenho ndo € um fim em si mesmo, mas um instrumento, um meio,
uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da organiza¢do”
(Chiavenato, 2004 pp. 251).

Um programa de AD deve ser bem planeado, coordenado e desenvolvido, pois os
beneficios serdo sentidos a curto, médio e longo prazo. Os beneficidrios deste alinhamento sao
o colaborador, a direcdo, a organizacdo e a comunidade (Chiavenato, 2004).

Um sistema de avaliagdo de desempenho ndo deve ser uma mera justificagdo para uma
remuneragdo, pois se assim for, o processo de avaliagdao ¢ uma perda de tempo (Braga, 2014).

Uma questdo a ser vista aquando da avaliagdo do desempenho ¢ a antiguidade do
colaborador, pois esta pode influenciar na avaliagdo. Um colaborador antigo ao ver-se
comparado com os colaboradores mais recentes, necessita de mostrar que mantém a mesma
competéncia que o novo colaborador. No entanto, ocorre também outra possivel realidade, por
vezes os colaboradores mais antigos alinham-se ao facilitismo. Este facilitismo pode ser
provocado por dois motivos: a organizagdo nao da relevancia ao colaborador com mais anos ou
o proprio colaborador sente-se mais seguro devido aos “anos de casa” (Braga, 2014).

No processo de avaliacao do desempenho individual, o avaliador deve fazer o possivel
para minimizar sentimentos de injusti¢a, sendo, portanto, evitar que “maus” funcionarios
tenham a mesma qualificacdo que os “bons”. O avaliador deve ter por garantido um sistema
justo e imparcial, fundamentado com padrdes de desempenho concretos, claros e alcangaveis,
pois, certos niveis de subjetividade podem ser motivos de erros ou distor¢gdes (Leonardo, 2013).

Nao devemos esquecer que a avaliagdo ¢ feita por pessoas, pessoas que tém sentimentos
e que podem influenciar todo o processo de avaliagdo. Com esta noc¢do, ¢ essencial conhecer os
erros mais comuns para que estes sejam minimizados e corrigidos (Magalhaes, 2014).

Cada organizacao aplica a avaliacdo do desempenho da melhor forma, ou da forma que
acha mais adequado para a sua realidade. Dentro da mesma, podemos encontrar um mix de
sistemas especificos de avaliagdo, por exemplo vendedores, produgdo, etc., onde cada linha
atende a um objetivo especifico. Avaliar, ¢ medir e comparar (Leonardo, 2013).

A avaliagdo do desempenho ¢ um fator critico na gestdio do desempenho das
organizagoes. A gestao do desempenho € um processo global que inclui subprocessos tais como:
a defini¢do da estratégia (planeamento de objetivos), a execucdo da estratégia e a avaliagdo do
desempenho. Conclui-se assim que a avaliagdo do desempenho se integra na gestdo do
desempenho e que se concentra na identificagdo, no seguimento e comunicagao dos indicadores

de desempenho (Brudan, 2010).
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1.2.2 O sistema de gestdo por objetivos

O sistema de gestdo por objetivos (GPO) ou como na literatura internacional,
management by objetives (MBO) foi conceitualizada e posta em pratica pelo famoso escritor e
professor Peter Drucker em conjunto com um amigo empresario (Greenwood, 1981).

No desenvolvimento da sua teoria, Drucker foi confrontado que a ideia de GPO ja tinha
sido ““criada” por Alfred Sloan nos anos 50, no entanto verificou-se uma ma interpretacdo do
livro que Drucker tinha escrito. Foi nesta confrontac¢do de ideias que Peter Drucker comegou a
desenvolver na sua mente o conceito de gestdo por objetivos e autocontrolo. Sloan e outros dos
seus colegas defendiam que os objetivos eram conhecidos, 6bvios e dados, uma ideia que
Drucker ndo concordava devido a sua experiéncia em consultoria. Drucker afirmava que os
objetivos sdo a assuncdo de riscos e decisdes e que nao sdo Obvios nem dados, além disso sdo a
base do planeamento de uma organizacao (Greenwood, 1981).

Nas condi¢des modernas, onde a mudancga faz parte do nosso dia a dia, € necessario
haver uma maior flexibilidade na realizacdo de objetivos. Apesar das constantes inovagdes para
a otimizacao de processos, a gestdo de operacdes e a obtengdo de lucro, as empresas esfor¢am-
se para que ndo ocorram erros. Por vezes, os colaboradores ndo seguem as regras sobretudo
porque a empresa nao definiu claramente os objetivos do seu trabalho. Uma forma de evitar
estas situacdes ¢ estabelecer claramente os objetivos de cada colaborador (Ponisciakova &
Kicova, 2021).

A GPO ¢ vista como uma ferramenta util para a gestdo e lideranca de pessoas, pois tenta
combinar os objetivos da empresa com desempenho individual e desenvolvimento dos
colaboradores (Ponisciakova & Kicova, 2021).

Os objetivos sdo uma parte importante de um método. Eles representam o estado futuro
a ser alcancado num determinado momento e numa determinada data. Além disso, sdo
considerados um meio eficaz para promover a motivacdo e uma forma de liderar equipas.
Espera-se, portanto, que um funcionario aceite e adote os objetivos propostos e acordados, sera
uma ferramenta 1til para a sua motivacao (Daudkhane, 2019).

O Método “SMART” (specifc, measurable, attainable, relevant and time based), que se
traduz da seguinte forma: especificos; mensuraveis; atingiveis; realisticos e temporalmente
definidos s3o uma ferramenta para definir da melhor forma e que assegura a eficacia dos
objetivos (Pereira, 2017).

Num dos pardgrafos anteriores ¢ descrito a consequéncia de uma ma clareza nos
objetivos, como sabemos o ambiente dentro de uma empresa ¢ conhecido pela sua alta
competitividade, os individuos esforcam-se ao maximo para atingir os seus objetivos,
acreditando que para atingir os seus objetivos, os outros ndo podem atingir os seus objetivos

(Martin, 2004).
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Este tipo de situagdes deve ser analisado ao pormenor pelo gestor ao criar os objetivos
para os funciondrios e acima de tudo, deve ser claro para ndao haver sabotagem entre

colaboradores.

1.2.3 O modelo de Hoshin Kanri

Hoshin Kanri (HK) também conhecida por Policy Deployment foi apresentada no
ocidente na década de 1980, época de transicdo de conhecimento da gestdo de producdo
japonesa. Infelizmente, a falta de entendimento das politicas japonesas, questdes muitas vezes
apontadas na literatura fez com que as empresas ndo tenham conseguido aplicar os principios
subjacentes ao método de Hoskin Kanri (Silveira et al., 2017)

Vérios autores, abordam este tema nos seus estudos. Estes defendem que apesar da
constante evolugao no campo da estratégia ainda ha muitas empresas que se deparam com o
problema da ligacdo entre o negocio e as agdes do dia a dia. HK é uma estratégia de gestdo que
¢ reconhecida como ferramenta para esta ligagcdo problematica. Uma das defini¢cdes de HK sdo
o foco na realizagdo da visdo estratégia empresarial, estabelecendo prioridades estratégicas
inovadoras a serem alcangadas ano ap6s ano (Witcher, 2003; Tennant & Roberts, 2001).

=>» Alinhar prioridades estratégicas em toda a empresa promovendo 0 compromisso;

=>» Integrar prioridades estratégicas no dia a dia de forma a serem continuamente

avaliadas e implementadas.

Gestdo de
topo

- Visdo
- Objetivos

Revisig Metas
Hoshin
Kanri

Indicadores .
- Ac3o — Estratégia

- Cronograma - Recursos m
Equipa de _ Ges'ta!n
implementacio intermedia

Figura 1 — Modelo de Hoshin Kanri proposto por Akao (1991),

Fonte: Oliveira, 2017
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O processo de Hoshin Kanri ¢ gerado para ser um ciclo anual que operacionaliza as
tarefas a realizar dentro dos niveis estratégicos corporativos. Comega com a identificagdo e
selecdo de apenas algumas prioridades estratégicas vitais a serem alcangadas durante o ano
seguinte (Silveira et al., 2018)

Quando se aborda este método, ¢ necessario a interligacdo com processo Catchball, um
dos pilares deste método. Na figura 1, estd a sua representacdo, o catchball requer uma
comunicacdo continua, taticas bem delineadas tais como os alvos, que neste grafico ¢
representado pela seta azul (Oliveira, 2017). O processo catchball de Hoshin Kanri, é o processo
chave para alinhamento e integracao de estratégias (Serdar & Tanyas, 2007).

Podemos imaginar o catchball como um jogo de circulacao de ideias entre pessoas. As
setas laranjas, representam o fluxo de informagdo que se inicia na gestao de topo, € termina na
gestdo de base. Cada gestdo tem a sua funcdo no que diz respeito a forma de comunicar, por
exemplo, a gestdo de topo comunica a gestdo intermédia a sua visdo e objetivos que por sua
vez, coordena os recursos € estratégias necessarias para informar e por em pratica na gestao de
base (Oliveira, 2017).

Para o autor acima, Hoshin Kanri ¢ considerado uma gestao estratégica do desempenho

ou de acordo com a sigla SPMS, Strategic Performance Management System.

1.2.4 O sistema de avaliacao — Balanced Scorecard

O modelo de gestao Balanced Scorecard (BSC), traduz a estratégia e a visdo de uma
organizagao, através de um conjunto de objetivos ligados entre si (Economistas, 2016).

O economista e o empresario, Kaplan e Norton durante um projeto de investigagdo, com
o objetivo de estudar a avaliagdo do desempenho de algumas empresas, criaram o chamado
“Balanced Scorecard”, este tinha como objetivo um conjunto de medidas que oferece aos
gestores de topo uma visdo rapida, mas ampla do negdcio. Este medidor inclui, medidas
financeiras que informam os efeitos das agdes que foram tomadas. E de realgar que o balanced
scorecard interliga as medidas financeiras com as medidas operacionais, tais como:

-> Satisfagdo do cliente;

- Processos internos;

—> Inovagao;

—> Atividades de melhoria continua.

Abaixo segue a imagem das varias perspetivas que o balanced scorecard oferece aos

gestores: (Kaplan & Norton, 1992).
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Prespetiva financeira

Como a empresa se apresenta aos acionistas?

- Objetivos
- Medidas
Prespetiva dos clientes Prespetiva interna do negécio
. . N Em que processos devemos exceder?
Como é que os clientes nos véem?
- Objetivos - Objetivos
- Medidas - Medidas

Prespetiva de inovagdo e aprendizagem
Podemos continuar a criar e a ganhar valor?
- Objetivos
- Medidas

Figura 2 — As quatros perspetivas do Modelo de Kaplan & Norton,

Fonte: adaptado de Costa, 2018

As quatro dimensdes propostas por Kaplan e Norton, segundo as quais uma empresa

deve ser analisada (Ferreira, 2013):

1) Perspetiva financeira - tem como objetivo definir o resultado financeiro
de acordo com a estratégia da empresa, ¢ o impulsionador principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspetivas do BSC.

2) Perspetiva do Cliente — ¢ a forma como a empresa ¢ vista pelos clientes
e/ou como a gostaria que os clientes a vissem. E o motivo pelo qual os clientes estio
dispostos a pagar pelos produtos/servigos.

3) Perspetiva de Processos Internos — foca-se nas atividades e nos
processos internos que conduzem 4 satisfacio dos clientes e acionistas. E através dos
processos criticos que a empresa consegue atingir os objetivos financeiros e as
perspetivas dos clientes.

4) Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento — tem como objetivo
oferecer infraestruturas sejam elas, tecnoldgicas, capitais ou humanas, para possibilitar
a execucao dos objetivos, para que a empresa possa crescer. Tem como fungdo a
identificacao de objetivos e de indicadores para um crescimento responsavel e orientado.

As empresas utilizam esta ferramenta para clarificar e comunicar a sua estratégia a

organizac¢do “alinhar os objetivos individuais com a estratégia, ligar os objetivos
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estratégicos, com metas de longo prazo, identificar e alinhar iniciativas estratégicas, e

conduzir revisoes periddicas de desempenho para melhorar a estratégia” (Tavares, 2020).

1.2.5 Indicadores de desempenho

Parmenter no seu livro comeca por definir quatro tipo de medidas de desempenho

(Costa, 2019 pp. 39; Parmenter, 2007):

e Indicadores-chave de resultados (KRI) — “subconjunto dos RI e sdo eles que determinam

se o projeto teve sucesso ou ndo”.

e Indicadores de resultados (RI) — “indicam o estado final do projeto, tendo em conta o

cumprimento dos objetivos”.

e Indicadores de desempenho (PI) - indicando onde ¢ possivel melhorar”.

e Indicadores-chave de desempenho (KPI) — “S3ao um subconjunto dos RI e sdo eles que

determinam se o projeto teve sucesso ou nao”

Sera neste ultimo topico que iremos debrucar esta investigacao.

<« KRils

Peel the skin to find the Pls

Rls and
Pls

Peel to the core to find the KPlIs

A

= Z 7 ..

KPls

Figura 3 — “Four Types of Performance Measures”,

Fonte: “Key Performance Indicators” Parmenter, 2007

Key Performance Indicator (KPI), traduzindo Indicadores Chave de Desempenho ou
Indicadores de Gestdo, sdo métricas empresariais utilizadas pelas figuras de topo das empresas
e gestores que ajudam a acompanhar e analisar os fatores mais importantes da organizagao.
Estes indicadores concentram-se no progresso, no cumprimento de objetivos e metas
estratégicas da organizacao (Rouse, 2017).

Para cada empresa ou organizagdo os KPI’S diferem, mesmo em concorrentes diretos,
isto porque os indicadores-chave de desempenho estdo associados a estratégia de cada empresa.

Além disso, até mesmo dentro da mesma empresa os KPI’S podem ser diferentes, isto porque
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um CEO pode querer utilizar a rentabilidade como medida de desempenho e o diretor comercial
prefere medir o racio de ganhos e vendas (Rouse, 2017).

Os KPI'S sao medidas que um setor ou organizagdo utiliza para definir o sucesso e
acompanhar os progressos no cumprimento dos seus objetivos estratégicos (Rozner, 2013).

Os KPTI’S representam um conjunto de medidas centradas em aspetos de desempenho
organizacional, que sdo os mais importantes para o sucesso atual e futuro da organizagdo. Os
KPI’S raramente sao novos para a organizagao (Parmenter, 2007).

O autor Rozner (2013) no seu projeto sobre o Financiamento e Governagdo da Satude

dos Estados Unidos da América distingue quatro tipos de KPI’S:

e Indicadores de input: mede os recursos quer humanos quer financeiros, de um setor em
particular;

¢ Indicadores de processo: analisa a forma como os bens e servicos sao fornecidos;

e Indicadores de output: mede quantidade de bens e servigos produzidos, o resultado das
atividades dos processos ou a eficacia/eficiéncia das atividades;

e Indicadores de resultado: mede os resultados atingidos através do fornecimento de bens
e da prestagdo de servigos;

e Indicadores de eficiéncia: mede o quao bem um determinado nivel de recursos produz
resultados. Pode também descrever o nivel de eficiéncia do processo de trabalho,
incluindo a eficiéncia administrativa ou tarefas envolvidas no funcionamento de um
determinado setor, que pode ser ttil para planeamento e gestao de programas na avaliagao

do desempenho.

Estes indicadores de desempenho devem ser utilizados principalmente para a
aprendizagem. O papel dos indicadores oferece a informagao necessaria para ajudar a obter os
resultados pretendidos. Estes resultados devem ser partilhados, facilitando a comunicagdo e
fornecendo informagdes que depois devem ser analisadas para de seguida se tomar decisdes a
todos os niveis da organizagdo (smartKPIs.com).

Num dos pontos anteriores, referiu-se a questdo das recompensas e das puni¢des quando
envolve a gestao por objetivos dentro de uma organizacao, o mesmo se aplica em relacao aos
KPI'S. A utilizagdo destes indicadores deve ser limitada através de uma autoavaliagdo. A
utilizagdo de KPI’S como forma de recompensar e castigar deve ser a excegdo a regra, € nao a
norma (smartKPIs.com).

Neste projeto ira se interligar os KPI’S mais apropriados com o sistema de avaliagao
balacend scorecard. O balanced scorecard sugere que sao necessarias quatro perspetivas num

conjunto de KPI’S para apresentar uma visao abrangente do desempenho de uma organizacgio
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(o servigo, perspetiva do cliente; perspetiva de gestdo interna; perspetiva de inovacdo e
aprendizagem e perspetiva financeira) (smartKPIs.com).

Além de Parmenter, Marr (2012) também se dedicou a estudar os indicadores de
desempenho. Este autor divide-os em dois niveis diferentes, o nivel estratégico e o nivel
operacional. O nivel estratégico tem como objetivo “acompanhar os objetivos estratégicos,
transmitindo qual o desempenho da organizagdo em relagdo aos seus objetivos”. O nivel
operacional “reflete os objetivos operacionais da organiza¢ao monitorizando o desempenho da

empresa no dia-a-dia”. (Oliveira, 2017 pp.27).
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2 Desenvolvimento da metodologia

2.1 Contextualizaciao

A empresa em estudo encontra-se sediada no concelho de Arganil, distrito de Coimbra.
Esta empresa dedica-se a produgdo e comercializacdo de produtos alimentares congelados tais
como: salgados, pastelaria e produtos do mar. A empresa conta com mais de 25 anos de
experiéncia e ¢ uma das maiores empresas do concelho.

Foi em 1994, que a empresa iniciou o seu fabrico de salgados na zona de Lisboa, e com
crescente sucesso esta pequena empresa familiar decidiu mudar as instalagdes para Arganil no
ano de 1998. Em 2002, a empresa decidiu dar mais um passo no futuro e alargou as suas
instalagdes, criando mais emprego para o concelho. Com a crescente procura de mercado por
produtos saudaveis, esta empresa familiar investiu numa nova unidade produtiva de produtos
do mar no ano de 2006. Em 2019, registou um volume de negdcios em mais de 17 milhdes de
euros, no qual 15% corresponde a clientes estrangeiros. Em 2020, a empresa ¢ comprada por
um grupo espanhol situado na Galiza do mesmo ramo alimentar, ficando esta com 70% da
empresa. Em conjunto com o grupo galego estas duas empresas atingiram uma faturagao anual
superior a 100 milhdes de euros em 2020.

Atualmente, a empresa emprega cerca de 120 trabalhadores e exporta para varios paises,
tais como Espanha, Franga, Luxemburgo, Reino Unido, Canad4, entre outros.

Neste projeto, devido a dimensdao da empresa e da sua complexidade sera estudado
apenas duas linhas produtivas, que esta integrada na primeira unidade de fabrico. Esta unidade
fabril engloba nove linhas produtivas todas elas com diferentes produtos. As linhas selecionadas
seguiram dois critérios:

=>» O nivel de comercializagdo (se é um artigo com muita saida);

=> Alteragdes num curto prazo de tempo (a empresa atualmente estd a modificar as

linhas de produgao tornando-as mais automatizadas).

Atualmente, a empresa candidatou-se aos novos apoios do Portugal - PT2020 com o
objetivo de modificar e modernizar as linhas de produgdo para ir de encontro aos novos
objetivos propostos pelo grupo espanhol.

Devido ao sigilo seréd identificado as linhas produtivas como Linha dos RS e a Linha dos
QF, esta empresa ¢ conhecida pelo sucesso destes dois produtos desta forma serd mantida toda
a descricao possivel.

A proposta desta investigagdo tem como base toda as componentes que integram a
estratégia organizacional e os recursos humanos. O envolvimento dos colaboradores neste
processo de investigacdo vai ser crucial, pois serd a partir da visdo que estes t€ém sobre o

processo produtivo que se desenvolvera este trabalho.
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Serdo constituidos grupos de estudo, onde serd abordado todo o processo produtivo. O
objetivo ¢ analisar possiveis pontos criticos na linha operativa criando as respetivas solucdes
para os poder ultrapassar e os retornos que estas poderao vir a ter no processo produtivo.

Abaixo, segue o modelo de organizacdo da empresa, neste grafico conseguimos analisar
a cadeia de responsabilidade e fungdes da empresa em estudo. A separacdo destes grupos €
importante para relacionar a sua responsabilidade e o seu local de atuagdao. Podemos dividir a

empresa em trés grupos principais:

Gestao de topo

Diretor de
producao

Gestao intermédia

Chefe de producao

Gestio de base

Operadores

Figura 4 - Nivel de gestdo da empresa. (Fonte propria).

Os niveis de gestao segundo Juneja (2015) sdo uma linha de demarcagdo entre os varios
cargos de gestdo dentro de uma organizagdo. O niimero de niveis de gestdo aumenta conforme
a dimensao da empresa e do nivel de trabalho. Os niveis de gestdo podem ser classificados em
trés grandes categorias:

- Gestao de topo que neste estudo ¢ identificado como o diretor-geral. Tem como papel
a autoridade perante os niveis abaixo e gere os objetivos e politicas de toda a empresa. Tem
como fungdo o planeamento e coordenagdo de todas as areas da empresa. E a gestdo de topo
que nomeia o responsavel pelo nivel abaixo, o nivel intermédio. E responsavel pela ligagdo da
empresa ao exterior. E por fim, ¢ também responsavel perante os acionistas pelo desempenho
da empresa.

- Gestao intermédia ¢ constituida pelos responsaveis de departamento, estes sdo os
responsaveis aos olhos da gestdo de topo. Dedicam o seu tempo a executar os planos de
organizacdo de acordo com as politicas e diretrizes da gestao de topo. O nivel intermédio ¢
também responsavel pela planificagdo, formacao e coordenagdo do nivel de gestdo de base.
Interligam os dois niveis das extremidades a gestdo de base e de topo. Enviam relatorios ao

diretor-geral. E sdo responsaveis por “inspirar” o nivel de gestdo de base no sentido de um

27



Os indicadores de desempenho nos processos de gestao de melhoria continua

melhor desempenho.

- Gestao de base aqui encontramos os supervisores, os chefes de sec¢do, coordenadores,
entre outras. A grande preocupagao deste nivel ¢ a direcao e o seu controlo. Os objetivos deste
nivel ¢ guiar e instruir os trabalhadores para as tarefas do seu dia a dia, garantir a qualidade dos
produtos e manter uma boa relagdo dentro da organizacdo e sdo os responsaveis pela
comunicacao dos trabalhadores ao nivel superior. Ajudam a resolver os problemas do dia a dia.
Organizam os materiais, maquinas, ferramentas, necessarios para a realizagao dos trabalhos.
Preparam relatérios periddicos sobre o desempenho dos trabalhadores. Motivam os
trabalhadores. S30 os construtores de imagem da empresa porque estdo em contacto direto com
os trabalhadores.

Distinguidas as diferentes fungdes de cada nivel da empresa, neste estudo a aplicagao

dos processos de melhoria irdo centrar-se na gestao de base.

2.2 Processo produtivo

As linhas de producgdo desta empresa sdo o objeto deste estudo. De acordo com Chiang
et al. (1998), as linhas de producao sdao um conjunto de maquinas de tratamento de materiais
dispostos numa ordem consecutiva de modo a produzir o produto desejado. O seu
comportamento tem implicagdes tanto para a automatizacdo da produgdo como para a
manutengdo preventiva.

Um dos problemas que impede o desempenho da linha de producdo ¢ a falta de
fiabilidade das maquinas: o tempo de paragem nao programado de uma maquina pode afetar
negativamente o desempenho de todas as outras maquinas, tanto a montante como a jusante
(Chiang et al. 1998).

A andlise das linhas de produgdo tem como objetivo encontrar o “gargalo” da linha de
producao, também conhecido como bottleneck (BN). Entende-se por BN uma méquina que
impede o desempenho do sistema produtivo. A identificagdo deste prolema e a sua melhoria,
quer seja por automagdo ou pela reestruturacao do processo produtivo ¢ considerado um dos
problemas mais importantes no atual ambiente de producao (Chiang et al. 1998).

O bottleneck de uma maquina refere-se ao impacto que uma maquina tem no seu
processo produtivo. Em termos quantitativos, o bottleneck relaciona o tempo de funcionamento,
o tempo de paragem de uma maquina, o desempenho do sistema e a taxa de
producao. A logica deste sistema ¢ que se a maquina ¢ considerada a componente critica do
processo produtivo € esperado que o funcionamento seja longo e o correto (Kang & Feng,

2017).
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Uma auséncia de um “gargalo” no processo de producdo significa que o nivel de
produtividade ¢ suficiente para atingir as vendas previstas. Se ocorrer um bottleneck, ¢
necessario investigar e determinar se existe apenas um processo de produgdo ou se existe
alternativa aos processos de produgdo ja existentes (Kyncl, 2013).

Uma restri¢do num sistema ¢ qualquer coisa que o limite de alcangar o seu objetivo.

Qualquer sistema real deve ter pelo menos um constrangimento que o impede de obter
0 seu maximo, se isso nao acontecesse a sua producao iria ser ilimitada. A identificagdo de um
bottleneck que limita a producao pode ser realizado de trés maneiras possiveis (Kyncl, 2013):

1. Sob observagdo e com base na propria experiéncia;

2. Célculos de capacidade - determinagdo dos requisitos de capacidade em questao
e comparar com a capacidade disponivel (ou do momento);

3. Simulagao.

Neste estudo ira ser utilizado a interligacdo da observagao e da propria experiéncia com
os calculos da capacidade produtiva.

Um bottleneck pode ser uma razao para uma série de situagdes desfavordveis para uma
empresa, levando a perdas financeiras significativas. Todo o processo de produgdo deve,
portanto, ser cuidadosamente monitorizado. Permitir a identificagdo precoce de um bottleneck
¢ reduzir o seu impacto a um nivel minimo. A pratica da aplicacdo da reducao de bottleneck
mostra que a atengdo de cada um deve se concentrar nao no que deveria ser limitado, mas no
que deveria ser aumentado. Assim, as empresas devem concentrar-se absolutamente em
atividades que aumentem a produgao ("throughput thinking") (Kolinska & Domanski, 2017).

A Teoria das Restricdes (TOC) foi proposta por Eliyahu Goldratt (2004). A teoria das
restricdes foi desenvolvida como uma teoria de melhoria continua das opera¢des de uma

empresa. Este autor identificou cinco passos para melhorar o desempenho organizacional:

l. Identificar o constrangimento;

2 Decidir como explorar o constrangimento;

3. Subordinar e sincronizar com as decisdes acima referidas;
4 Elevar o desempenho do constrangimento;

5. Se, em qualquer uma das etapas acima mencionadas, o constrangimento tiver
mudado, voltar a etapa 1.

Melhorar o desempenho dos sistemas de producdo ¢ importante para todos os
profissionais da empresa. Idealmente, o servigo de manutenc¢do deve ser totalmente programado
e devem ser realizadas melhorias continuas constantes. Contudo, na pratica, devido aos recursos
limitados, tais como or¢gamento, espacgo e técnicos, apenas parte do sistema pode ser reparada

ou melhorada numa s6 vez (Kang & Feng, 2017).
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2.3 Selecao dos Indicadores de Desempenho

A escolha dos indicadores de desempenho de uma organizagdo tem que assegurar

algumas condigdes:

1. Os indicadores estao diretamente relacionados com a estratégia da empresa;
2. O envolvimento dos trabalhadores;
3. SMART?” (specifc, measurable, attainable, relevant and time based).

O método de hoshin kanri afirma que a estratégia deve ser definida e estudada por todos
os niveis da empresa, assim ¢ assegurado o envolvimento de todas as partes na definicao da
estratégia e dos objetivos a seguir. Este envolvimento engloba troca de informacgdes devendo
todos os niveis a trabalhar, seguirem o mesmo sentido. Quanto ao balanced scorecard este diz-
nos que a defini¢do dos objetivos e as medidas devem ser criadas e analisadas pelas quatros
perspetivas (clientes, gestao interna, inovacao & aprendizagem e financeira). A diferenca entre
HK e BSC resume-se ao envolvimento dos colaboradores, enquanto o primeiro exige a

colaboracao de todos, o segundo nao (Oliveira, 2017).

HK BSC

Objetivos e medidas de qualidade Focaliza¢ao no cliente
Objetivos e medidas de custo Financeiro

Objetivos de medidas de execucao Processo interno

Objetivos e medidas de educacao Aprendizagem e crescimento

Ambas as abordagens devem ser reforcadas através de:
Satisfacdo dos empregados

Ambiente e comunidade

Tabela 1 - “Similarities between Hoshin Kanri and Balanced Scorecard Perspectives”,

Fonte: adaptado de Parmenter, 2007
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Abaixo, segue o resumo das diferengas entre os dois modelos.

Balanced Scorecard Hoshin Kanri
Foco Visdo e Estratégias Visdo e Objetivos principais
Caracteristicas Baseado no Desempenho Baseado no processo
Orientac¢ao Alvo Meios
Forcas Quadro Estruturado Processo Catchaball
Fraquezas Nivel de participagao baixo Dificil de determinar

Tabela 2- “Comparison of Balanced Scorecard and Hoshin Kanri”

Fonte: adaptado de Serdar & Tanyas, 2007

Ambos os métodos tém como objetivos procurar o melhor desempenho para a empresa,
integrando varios niveis da empresa e € nesses niveis que os dois métodos se distinguem. O
balanced scorecard foca-se no desempenho e nos resultados que este alcanca, ja o hoshin kanri
interessa-se pelos processos e nos meios como os alcangar. Com isto, entende-se que o BSC ¢
orientado para o alvo (fim) e o HK ¢ orientado para os meios. E também importante entender
as fraquezas e os pontos fortes de cada método, o balanced scorecard nao ¢ um método
participativo, ou seja, a informacgdo s6 tem um sentido, de cima para baixo. O balanced
scorecard nao fomenta o desenvolvimento da comunicacdo para a implementacdo de
estratégias. O método de hoshin kanri pode-se considerar o oposto, tendo por base o método de
catchball. A fraqueza do método de hoshin kanri é a determinacdo de objetivos, ja que a
participacao de todos ¢ importante para este processo isso pode dificultar depois na defini¢ao
de objetivos claros (Serdar & Tanyas, 2007).

E importante para este estudo interligar estes dois métodos, isto porque s6 dessa forma
conseguiremos analisar de forma adequada os processos de desempenho e melhoria.

Um dos pontos mais importantes na aplicagdo de qualquer método de investigagao ¢ a
necessidade de se criar um espirito de entre ajuda entre os varios niveis assegurando assim o
envolvimento a todos os niveis da empresa e também a divulgagdo do papel que cada um tem
na empresa e no seu setor (linhas de produgao). Este trabalho tem vindo a ser desenvolvido pelo
departamento de melhoria continua da empresa.

A operacionalizagdo dos varios KPI'S desta empresa, serdo avaliados através do
balanced scorecard e a sua integragdo no modelo hoshin kanri. Os KPI’S tém como objetivo
ultrapassar as dificuldades que impedem um bom desempenho organizacional, sejam elas na

parte humana ou na parte operativa.
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Num dos capitulos anteriores, sdo abordados os varios tipos de indicadores e os grupos
a que estes sdo organizados, neste ponto sera abordado quais os indicadores selecionados de
acordo com as necessidades do projeto.

Abaixo segue o quadro resumo dos indicadores selecionados:

N
Prespetiva financeira *Cross profit margin
p J
~
Clientes * Customer Retention Rate
) J
Vendas e Marketing *Market growth rate
Processo Operacional *CUR
p

Figura 5 — Sele¢do de Indicadores de Marr. (Fonte propria).

2.4 Os objetivos

O ano de 2022 ficard marcado pela introdugdo da gestdo por objetivos, até a data ndo
havia a referéncia desta gestdo na empresa, o Unico objetivo era produzir para vender.

Cada departamento tem dois objetivos, um objetivo global, que envolva toda a
organizacao e outro mais especifico. No caso do departamento de producao este segue moldes
diferentes, um dos objetivos ¢ avaliar mensalmente e outro anualmente, abaixo segue os varios
exemplos de objetivos implementados (a decorrer). Além disso, cada linha produtiva tem os

seus proprios objetivos.

Objetivos das . . . .
i, . E>ObjethOS Mensais |:>Objet1v0s Anuais
linhas produtivas
Ponto 6timo de Produgéo de x L
| produgdo I | quantidade I Aplicagdo dos 58 I
Limpeza do local de Redugdo de Atingir X quzinndades
e de redugdo de
trabalho desperdicios -
desperdicios
Reduga?}o dos Assiduidade Atingir x quant~1dades
constragimentos de produgao

Figura 5- Listas de objetivos da empresa para as linhas produtivas. (Fonte propria).
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Como todas as empresas, nem sempre os objetivos sdo atingidos, ndo por falta de
planeamento, mas por questdes externas, como por exemplo o COVID-19. A pandemia da
década fez a empresa enfrentar severas situagdes que a data de hoje ainda nao foi possivel
recuperar, por exemplo, ruturas de stock. No ano de 2021, devido a crise instalada no setor
turistico, no canal HORECA (hotelaria, restauracdo e cafés), a organizagdo foi obrigada a
reduzir custos para enfrentar a situacao e por isso aderiu ao /ay-off, ou seja, os trabalhadores
trabalharam menos dois dias durante os meses de fevereiro a abril, o que fez reduzir os custos
em saldrio, mas também o stock disponivel. Além desta situagdo, as faltas por contigio ao
COVID-19 também ndo ajudaram, havendo sempre funcionarios a faltar. No periodo do /ay-
off, a empresa ofereceu formagoes aos colaboradores.

No presente ano, com o levantamento das restrigdes os objetivos foram ao encontro do
histérico da empresa no ano de 2019, antes do COVID-19.

Os objetivos apresentados tém como fim a melhoria de varias questdes da empresa, tais
como:

=» Rutura de stock;
=» Diminui¢do dos custos de producio;
= Aumento da rentabilidade;

=>» Atingir um nivel de faturagdo (valores proximos do ano 2019).

Para que os objetivos propostos sejam concretizaveis, € necessario que todos estejam
envolvidos no processo produtivo, é com esse principio que se criaram os Grupos de Melhoria.
Estes grupos sao constituidos pelos colaboradores das linhas produtivas e que vao ao encontro
dos seguintes objetivos:

=» Cumprimentos dos objetivos mensais e anuais propostos para a produgao;
=» Melhorias no processo produtivo;
=>» Integragdo dos colaboradores no processo evolutivo da empresa.

Sera através dos grupos de melhoria que se focara este trabalho.
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3. Aplicacdo da metodologia

As linhas produtivas escolhidas serdo nomeadas de Linha dos RS e a Linha dos QF. As
informacdes que constam destas linhas produtivas foram retiradas pelo departamento de
melhoria continua, desde o /ayout das linhas produtivas, aos tempos de cada processo ¢ as

quantidades 6timas de produgao.

Recegao

Etapa 4: Etapa 5:
da

Etapa 3: Armazen

Etapa 2:
Matéria -
Prima

—_

MP + Embalag
Recheio em

matéria- O recheio

prima

amento

Cais de Cozinha Linhas de Cais de
rececao produgio expedi¢ao

Figura 6 — O processo produtivo.
(Fonte propria)

O primeiro processo para a realizacdo de qualquer mudanga na empresa comega no
levantamento de todos os processos produtivos existentes na unidade A. E partir do
mapeamento das linhas produtivas que iremos analisar os seguintes pontos:

=>» Bottleneck — onde se verifica o constrangimento da linha;

=>» KPI’S para avaliagdo da resolugdo destes mesmos constrangimentos;

= BSC e HK como avaliagdo destes constrangimentos, possiveis resolugdes e os

impactos desta na empresa.

Esta andlise sera realizada através de grupos de estudo dos funciondrios presentes nestas
linhas produtivas.

O objetivo principal dos grupos de melhoria ¢ melhorar o processo produtivo, levando
a atingir o seu ponto 6timo, identificando todos os constrangimentos e resolvé-los através do
trabalho de equipa. O envolvimento dos colaboradores em processos de melhoria continua faz
com que estes sintam integrados na empresa fazendo com que atingem os objetivos da empresa.

Além de integrar os colaboradores, vai também mostrar qual o seu papel na linha produtiva.
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Os trabalhos serdo divididos em 4 fases:

=>» Etapa 1 — Reconhecimento da linha produtiva;

=>» Etapa 2 — Levantamento de todos os constrangimentos da linha produtiva e a escolha
dos constrangimentos a resolver;

=> Etapa 3 — Aplicagdo das melhorias sobre os constrangimentos;

=>» Etapa 4 — Avaliac¢do das melhorias.

A tltima etapa sera avaliada conforme a evolugdo dos processos produtivos, podendo
demorar mais do que trés meses, isto porque a produgao ira a partir de junho entrar em férias, o
que podera dificultar esta ultima etapa.

Abaixo segue o quadro resumo de como sera desenvolver o projeto:

Etapas Ferramentas/técnicas a utilizar:

Etapa 1 — Reconhecimento da linha produtiva Mapeamento da linha produtiva
Brainstorming

Etapa 2 - Levantamento de todos os constrangimentos da linha Técnica dos 5 porqué

produtiva e a escolha dos constrangimentos a resolver; Escama de Peixe

Etapa 3 — Aplicacdo das melhorias sobre os constrangimentos Indicadores de desempenho

Etapa 4 — Avaliacao das melhorias Balanced Scorecard vs HK

Tabela 3 - As etapas da investigacdo. (Fonte propria).

Uma das dificuldades presentes na criacao dos grupos de melhoria sdo a aceitabilidade
dos colaboradores. Nem todos os colaboradores conseguem “envolver-se” da mesma forma, o
que dificulta o processo. Essa dificuldade sera sentida mais nas duas primeiras etapas. Enquanto
no primeiro grupo (LRS), logo na Etapa 1 consegue-se ter o levamento de alguns BN’S,
incluindo possiveis motivos e solucdes, no segundo grupo (LQF) isso ndo acontece.

O investimento em melhorias de processos produtivos além dos objetivos atras
mencionados também tem como objetivo a resolucdo de problemas diarios que afetam o bom
funcionamento de toda a cadeia organizacional, comecando pelo departamento comercial

(encomendas de venda) ao departamento de logistica (expedi¢do da mercadoria).
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2.5 Grupo 1: Linha dos RS

Nesta fase entraremos nas atividades da empresa, ou seja, os grupos de melhoria, como
foi referido na primeira etapa, serd o reconhecimento da linha, o segundo o levantamento dos
bottleneck como também possiveis solucdes e analise de qual constrangimento ird ser resolvido.

Etapa 1: Reconhecimento da linha

Os objetivos que a empresa destacou para esta linha sao:

—~>Redugdo dos tempos produtivos, por exemplo reduzir o tempo na prepara¢do da
massa/recheio;

—>Redugido dos desperdicios, principalmente desperdicios do produto final;

—>Conseguir que a linha trabalhe no seu ponto 6timo de produgao;

—~>Reduzir o tempo de limpeza, ou seja, manter cada posto de trabalho mais limpo
possivel;

O reconhecimento da linha produtiva é a primeira etapa, aqui serdo abordados os
seguintes pontos:

=>» Ilustra¢do visual da linha;

=>» Descri¢do dos postos de trabalho;

=> Levantamento dos BN’S.

Produgio em Ult laci
linha (2) :> racczr;,;ge e

' Armazém de
G &, <:| produto final (5)

Figura 7- Demonstragdo da linha produtiva RS. (Fonte propria).

Fabrico da
Massa (1)

:> Embalagem (4)

4

Fabrico do /

Recheio (1)

Acima esta ilustrado o processo produtivo dos RS:

(1) — Fabrico da massa/recheio — este processo engloba o tempo de cozedura dos
ingredientes, € o amassar da massa;

(2) — A introducao da massa e do recheio nas linhas produtivas (entra ao mesmo tempo), €
neste processo que ¢ criado o produto. Vai panar e por fim ¢ colocado nos tabuleiros de
congelagao;

(3) — A ultracongelagdo ¢ o processo de entrada no tunel de congelagdo, aqui o produto entra

uma temperatura minima até ficar congelado;
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(4) — O embalamento, aqui o produto ¢ embalado conforme o cliente solicita, pode ser
avulso ou em cuvete. No fim, coloca-se numa palete com o mesmo produto e filma-se;

(5) — O ultimo processo da linha acaba na entrega do produto da embalagem para as camaras
de armazenamento, aguardando a sua saida para o cliente.

Ap6s a descricdo de toda a linha produtiva foi questionado aos presentes para levantarem

os bottleneck’s da linha produtiva, e foram identificados os seguintes:

1) A quantidade de massa produzida ndo consegue abastecer as linhas em simultaneo;

2) A temperatura da massa, como vai muito quente para a linha esta acaba por colar no
tapete e nos discos de corte/molde. Este processo obriga que um dos colaboradores tenha
que parar a linha para limpar os discos/tapete;

3) O recheio demora muito tempo para cozer. A temperatura da dgua tem que chegar aos
100°C para cozer os ingredientes de forma correta.

Ap6s o levantamento de alguns BN’S que ¢ objetivo da primeira etapa, seguimos para a

etapa 2.

Ftapa 2 - Levantamento de todos os constrangimentos da linha produtiva e a escolha dos

constrangimentos a resolver;

Nesta etapa iremos utilizar além do Brainstorming, ferramentas tais como, a Escama de
Peixe que tem como objetivo identificar as causas do problema e como resolver € quando nao

¢ possivel esta situagao, utilizaremos a Regra dos 5 Porqueés.

Problema 1 - A quantidade de massa produzida ndo consegue abastecer as linhas em

simultineo.

Problema: Quantidade da Massa
Localizacdo: Cozinha ¢ Linhas produtivas

N N ([’

Porqué 4: Na
cozinha, também
se preprara os
recheios, que tem
de estar em
sintonia com a
preparacdo da
massa.

Porqué 3: Como ha
paragens nas
linhas, a cozinha
tem que controlar
o tempo da
cozedura da massa.

Porqué 2: As linhas
ao pararem,
atrasam o processo

anterior, ou seja
preparacdo da
massa.

Porqué 1: Cada
linha tem o seu
ritmo.

A utilizacao da regra dos 5 porqués

Figura 8 - O esquema dos cinco porqués. (Fonte propria.
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Identificado as causas para o problema 1, o grupo ira através do brainstorming encontrar
possiveis solugdes, para poder facilitar esta situacao.

A utiliza¢do da regra dos 5 porqués, ajuda-nos a perceber o porqué deste problema
acontecer, a sua utilizacdo ¢ de entendimento facil e por vezes eficaz para encontrar pequenos
constrangimentos.

Os colaboradores identificaram que quando hé paragens nas linhas produtivas, a cozinha
terd que se adaptar a esse ritmo, pois se se produz massa ao ritmo da cozinha, ou seja, acabam
o primeiro fornecimento as linhas e produzem outra fornada de massa e de recheio, ambos
podem originar produtos ndo conformes, ja que o tempo que a massa ¢ o recheio ficam a espera
de entrar na linha produtiva pode fazer com que percam as suas caracteristicas.

O sucesso do produto, estd no processo produtivo, que anteriormente foi analisado e
estudado pelo departamento de qualidade e que segue regras explicitas para ndo haver produtos
ndo conformes, quando o processo produtivo “foge” as regras origina reclamagoes (quando
chega ao cliente) ou desperdicio (analise interna ao produto).

Os colaboradores, afirmam que, assim que o porqué 2 estiver resolvido os restantes

porqués, deixam de ter tanto impacto e o trabalho flui melhor.
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Problema 2: A temperatura da massa, como vai muito quente para a linha esta acaba por colar

no tapete e nos discos de corte/molde. Este processo obriga que um dos colaboradores tenha de

parar a linha para limpar os discos/tapete.

Este problema esta interligado com o problema n° 1 € com o porqué, n° 2.

Problema: Temperatura da Massa
Localizacdo: Linhas produtivas

Porqué 2: As linhas
ao pararem, atrasam
0 processo anterior,
ou seja preparagdo a
massa.

Possivel motivo: Temperatura da massa, quando muito elevada cola nos
tapetes e discos/moldes.
i -

Consequéncia 1: A maquina ¢ obrigada a ser parada, para se poder
limpar, os restos da massa que fica presa.

Consequéncia 2: A ndo limpeza da maquina cria, produto ndo conforme.
Consequéncia 3: Desperdicio de massa.

Solugdo 1: Controlar a temperatura da massa para entradas dos tapetes.

Solugdo 2: Adquirir tapetes e moldes resistentes ao calor.

Figura 9 - O esquema do brainstorming. (Fonte propria).

O levantamento das questdes acima propostas, foi elaborado através do brainstorming.
No ponto anterior, quando se questionou das paragens da linha dos RS, a questao da temperatura
da massa e a sua consequéncia para a linha, foi de imediato associado com um bottleneck.

As consequéncias sdo claras, comecando pela consequéncia 1, a partir do momento em
que a linha para, significa que ndo estd a produzir, ou seja, ao final do dia, a quantidade
produzida vai ser inferior ao que deveria produzir sem paragens, o que vai ter impacto no
objetivo das quantidades produzidas. Se os colaboradores ndo a pararem para limpar, vai
originar um produto ndo conforme, ja que os moldes e o tapete estardo cobertos de massa

(consequéncia 2). A partir do momento em que ndo temos produto conforme, teremos um
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desperdicio de produto, ou seja, tivemos um custo de tempo e produto que por fim, ndo vai ser
aceite para ser vendido (consequéncia 3).

As solugdes apresentadas, podem reduzir as consequéncias, a primeira ¢ uma solugao
interna, controlo da temperatura, este controlo requer a aten¢do dos colaboradores, mas que os
mesmos podem ndo conseguir, porque a massa nem sempre sai da mesma forma e a temperatura
do ar por mais que seja controlada, varia.

A solucao n° 2 implica um estudo da massa e do processo produtivo, e que passa pela
criagdo de tapetes e moldes resistentes a temperatura da massa, dessa forma, os colaboradores

ndo tém que se preocupar com a temperatura da massa nem com a limpeza da linha.

Custo Nivel de | Nivel de | Retorno Tempo no | Aplicagdo
(tempo) | desperdicio Produtividade processo
Solucdo 1 | Baixo | Alto Baixo Baixo Alto Imediata
Solugdao 2 | Alto | Baixo Alto Alto Baixo Mediata

Tabela 4 — Resumo da Solug¢do 1 e 2 do Grupo 1 -Linha do RS. (Fonte propria).

O quadro acima mostra-nos que as duas solugdes tém implicacdes bastantes diferentes,
o custo da solugdo 1 ¢ baixo pois so requer o tempo do colaborador para controlar a temperatura,
ja na solugdo 2, engloba o custo da procura de um fornecedor, o estudo para a melhor solugcao
de tapete/moldes e a sua aplicacdo. Mas que a longo prazo se inverte. Quanto ao cumprimento
dos dois objetivos das linhas, ou seja, produtividade e desperdicio, a solu¢dao 1 pode ndo ajudar
a cumprir ao contrario da solucdo 2. No retorno, talvez o indicador mais importante ¢ que
enquanto a soluc¢ao 1 pode nao ter retorno, pois o controlo da temperatura ¢ variavel e dificil de
controlar na solucao 2, o retorno ¢ imediato a sua aplicacdo. O tempo de processo, inclui quanto
tempo esta solu¢ao tem impacto no colaborador, na solugdo 1 ¢ alta, pois o colaborador tem que
perder tempo para estar a controlar temperatura, na solugdo 2, ¢ quase nula, porque o tapete ¢
resistente a temperatura logo a massa pode ir a qualquer temperatura. A aplicacao também ¢
diferente, na solucao 1 podera ser aplicada logo no momento da decisdo, enquanto na solucdo
2, tem que se fazer os estudos a linha produtiva, escolher o fornecedor, etc...

Por isso cabe a direcdo da empresa analisar qual ¢ a solugdo mais vantajosa.
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Problema 3: O recheio demora muito tempo para cozer. A temperatura da dgua tem que chegar

aos 100°C para cozer os ingredientes de forma correta.

Medida Material

O processo
de ferver a
agua ¢ lento.

- Ad4guaestia
temperatura baixa
para o recheio.

Nao se aplica

Efeito ou
problema

- Colaboradores das
linhas aguardam pelg
recheio

- A cozinha
aguarda que a

agua chegue aos
100°.

- Tamanho da
panela

- Tamanho do

- Colaboradores
desmotivados

- Atrasa o processo
produtivo

Meio

ambierte Ma3o de obra

Figura 10 - O diagrama escama de peixe
Fonte: adaptado de https://site.moki.com.br/espinha-de-peixe/

Acima temos representado o diagrama escama de peixe, ou também de intitulado de
diagrama de causa efeito, diagrama de Ishikawa (criado em 1943 por Kaoru Ishikawa) ou 6M’S.
Este diagrama ¢ uma ferramenta da qualidade e tem como objetivo a organizagao e identificagao
das causas de um problema.

Comegando pelo método, aqui identificamos a anélise do processo, que foi identificado
como o processo de ferver agua lento. De seguida, encontramos as medidas, neste grafico ndo
se aplica, mas se fosse o caso, aqui colocar-se-ia os sistemas de medi¢do, equipamentos ¢ a sua
calibragcdo. No material encontramos a informagdo da matéria-prima, neste caso ¢ a agua. A
agua que sai do reservatorio ndo atinge a temperatura suficiente para se misturar nos restantes
ingredientes para cozer.

Na parte inferior, temos a maquina, aqui se identifica como o equipamento, ou seja, ¢
uma panela grande tal como o fogdo. No meio ambiente a cozinha aguarda que a agua ferva
para comegar a fazer o recheio para as linhas, enquanto isso, o processo das linhas fica parado.
Por fim, encontramos a mao-de-obra além dos colaboradores da cozinha temos também os

colaboradores associados a linha a espera do recheio, isto acaba por desmotivar pois ha
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momentos mortos durante o dia, que depois tem que compensar esses mesmos tempos, o que
resulta de um desgaste para o colaborador.

Este problema foi também identificado no problema 1, mas foi analisado de forma
separada, ao contrario do problema 2 que foi discutida em simultdneo com o problema 1.

Neste caso, a solugdo apresentada ¢ a compra de uma caldeira a vapor, para facilitar o
processo.

Apos analise de cada problema, teremos que identificar o problema a resolver que tenha

impacto de imediato na producdo, por isso abaixo segue o quadro-resumo das sugestdes de

melhorias.
Custo | Aplicacao Retorno Aguarda decisdo de
imediata imediato | topo
Problema 1 Sim Nao Nao Sim
Problema 2 Sim Nao Nao Sim
Problema 3 Sim Sim Sim Nao

Tabela 5- Resumo das atividades de melhoria propostas do Grupo 1 -Linha dos RS. (Fonte propria).

Através do quadro-resumo, concluimos qual o problema a resolver no seu imediato, o
problema 3. A compra de uma caldeira a vapor, ird poupar tempo aos colaboradores tanto da
cozinha como das linhas e facilitar todo o processo de cozedura. Logo o recheio ja ndo vai
demorar a ir para as linhas de produgdo, com este alivio os colaboradores da cozinha poderao

agora trabalhar de forma mais organizada. As restantes ficaram pendentes de aprovagao.
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2.6 Grupo 2: Linha dos QF

Tal como aconteceu no primeiro grupo, a mesma regra se aplicard a este: a primeira
etapa serd, o reconhecimento da linha, o segundo o levantamento dos bottleneck como também

possiveis solugdes e andlise de qual constrangimento ird ser resolvido.

Etapa 1: Reconhecimento da linha

Os objetivos que a empresa destacou para esta linha sdo:

—>Definir o nimero de operadores para a linha atingir o seu ponto 6timo;

—>Conseguir que a linha trabalhe no seu ponto 6timo de produgao;

—“>Reduzir o tempo de limpeza, ou seja, manter cada posto de trabalho mais limpo
possivel;

O reconhecimento da linha produtiva ¢ a primeira etapa, aqui serdo abordados os
seguintes pontos:

=>» Ilustragdo visual da linha;

=>» Descri¢do dos postos de trabalho;

=>» Levantamento dos BN’S;
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Figura 11 - Demonstragdo da linha produtiva QF. (Fonte propria).

Acima esta ilustrado o processo produtivo dos QF:
(1) — Fabrico da massa — este processo engloba o tempo de cozedura dos ingredientes, e o
amassar da massa;
(2) — A introdug@o da massa nas linhas produtivas; aqui a massa entra na extrusora e entra
no tapete da linha ficando esticada;
(3) — Aqui ¢ colocado o recheio, como o recheio ndo necessita de confegdo, este entra so
quando a massa se encontra esticada no tapete. Ao fim de colocar o recheio, este ¢

moldado e vai panar para depois entrar nos tabuleiros de congelacao;
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(4) - A ultracongelacdo € o processo de entrada no tunel de congelagao, aqui o produto entra

uma temperatura minima até ficar congelado;

(5) — O embalamento, aqui o produto ¢ embalado conforme o cliente solicita, pode ser

avulso ou em cuvete. No fim, coloca-se numa palete com o mesmo produto e filma-se;

(6) — O 1ultimo processo da linha acaba na entrega do produto da embalagem para as camaras

de armazenamento, aguardando a sua saida para o cliente.

Apo6s a descricao de toda a linha produtiva foi questionado aos presentes para levantarem
os bottlenecks da linha produtiva, nesta etapa o grupo nao foi muito participativo ao contrario
do grupo anterior.

1) O embalamento do recheio, a forma como vem o produto fatiado pode demorar
mais tempo na introducao das linhas, como também ao ser retirado do frio ele “cola”;

2) Poucas pessoas para a rapidez da maquina, o que faz como que os colaboradores
tenham que a parar para finalizar os processos. Neste processo pode dar o caso de os
colaboradores “andarem para a frente e para tras”, nao havendo “posicdes fixas”. O enrolar e o

cortar da massa, ¢ um processo demoroso.

Etapa 2 - Levantamento de todos os constrangimentos da linha produtiva e a escolha dos

constrangimentos a resolver:;

Nesta etapa iremos utilizar apenas o Brainstorming.

Problema 1 - O embalamento do recheio, a forma como vem o produto fatiado pode demorar

mais tempo na introducdo das linhas, como também ao ser retirado das camaras do frio ele

“gruda”.

O primeiro problema identificado, foi a questdo do recheio. Os colaboradores
identificaram que o estado do recheio pode afetar de forma significativa o andamento das linhas.

Na primeira hora, o recheio ¢ retirado das camaras e ¢ colocado junto das linhas de
producao, para que quando a massa estiver pronta se va colocando. Este recheio tem vindo
fatiado. Mas os colaboradores identificaram que o recheio fatiado com as diferencas de
temperatura e com as suas proprias caracteristicas da matéria-prima, esta cola. Ou seja, o recheio
¢ retirado do frio e vai para as linhas de produgdo, onde a temperatura € superior o que faz com
que o recheio comece a aquecer lentamente e quando o colaborador tenta retira-lo da embalagem
e coloca-lo na massa, ele vai se colando e parte-se. Quando isto acontece, o colaborador tenta
retirar o que fica na embalagem para nao haver desperdicio e para que aquele produto ndo fique
com pouco recheio e o a seguir com muito.

Esta situagdo ndo acontece com o recheio em forma de barra, pois ¢ fatiado na hora e

posto de forma organizada para que este ndo cole. A questdo de ndo vir em barra acontece
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porque tem que se cortar antes de ir para as linhas o que faz com que um colaborador se ausente
parte do seu tempo para fatiar o recheio, o que iria implicar menos uma pessoa na linha.

A matéria-prima habitual ¢ fatiada, mas com a falta desta teve que se recorrer a outra
alternativa: em barra, algo que ainda ndo se tinha experimentado, e foi dessa forma que se
identificou uma possivel solucdo para a questdo do “colar do recheio”. Abaixo segue um

exemplo ilustrativo do problema: (recheio fatiado).

Recheio Recheio descongela e Linhas de produgao,
Temperatura de cola-se temperatura +-15°
0°-5°%

Consequéncias:

Linhas paradas/andar devagar;
Nao se produz as quantidades
desejadas;

Consequéncias:
Aumento do desperdicio;
Reclamagdes do cliente;

Figura 12 — Exemplo demonstrativo do problema do recheio das linhas QF. (Fonte propria).

No gréfico esta representado as causas e efeitos do recheio fatiado ndo estar no ponto
6timo a ser trabalhado. Este problema levantado pelos colaboradores foi analisado pelo
departamento de qualidade, pois qualquer intervencdo na matéria-prima deve ser analisada
pelos mesmos. O departamento de qualidade analisou a questdo e explicou que, um dos
possiveis problemas era as caracteristicas do recheio e que com o impacto da temperatura tanto
pode melhorar com piorar. As caracteristicas de cada produto por norma seguem intervalos de
valores, por exemplo, este recheio tem uma x caracteristica que varia entre um intervalo x-y.
Quanto mais proéximo da extremidade maior a probabilidade do produto ficar ndo conforme.

Com a revisdo deste problema pelo departamento qualidade, concluimos que este
problema sera dificil de resolver isto porque vai variar sempre com o lote de cada recheio, algo

que a empresa nao consegue controlar.
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[ ] Recheio fatiado [ ] recheio em barra

D Dificil de manusear, implica um

D Facil de manusear; colaborador a cortar o recheio;

D A probabilidade de colar é maior; D A probabilidade de colar é menor;

D Desperdicio de produto é mais D Desperdicio do produto é menor;
elevada;

Tabela 6 — Comparagdo da matéria-prima. (Fonte propria).

Concluimos entdo que, estamos perante duas situagdes que sao opostas, isto porque,
enquanto na primeira situacao o recheio fatiado € s6 pegar o produto e coloca-lo na massa, mas
apresenta um bottelneck porque cola-se e atrasa o recheio do produto e cria produto ndo
conforme, na segunda opg¢ao tem que se colocar um colaborador para cortar o produto, o que
implica menos uma pessoa na linha.

Se a decisao for manter o recheio fatiado a questdo de colar e da nao uniformidade do
produto vai continuar. Caso, avancemos para o recheio em barra, teremos duas questdes
resolvidas.

Em termos de custos, a primeira mantear-se-4 ao que tem sido, mas sobre a questao dois
tera que se calcular os seguintes custos:

=>» Comprar uma maquina de fatiar;

=>» Recrutar um colaborador para a tarefa.

Problema 2: Poucas pessoas para a rapidez da maquina, o que faz como que os colaboradores

tenham que a parar para finalizar os processos. Neste processo pode dar o caso de os

colaboradores “andarem para a frente e para tras”’, ndo havendo “posicoes fixas”: O enrolar da

massa e o cortar da massa, ¢ um processo demoroso.

Este problema divide-se de duas formas, um esta associado a mao de obra e o outro ao
processo.

Esta linha ¢ constituida por oito colaboradores espalhados ao longo do processo
produtivo, dois na massa e no recheio, quatro a enrolar e dois a cortar.

A medida que o tapete vai avangando os colaboradores deveriam estar nos seus postos
a espera que a massa passe por eles para assim comecar a enrolar, mas como este processo € tao
demoroso obriga a que seja parado neste exato momento para que os colaboradores consigam
enrolar. E € neste processo que os colaboradores da fase seguinte sabendo do processo, saem
do lugar deles para virem ajudar a etapa anterior a enrolar. Quando o processo de enrolar acaba,

segue o cortar da massa, mas como os colaboradores sairam do seu lugar
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para ajudarem e ficaram com os seus postos vazios tal como o trabalho em atraso, originando

um processo vicioso de trabalho sempre em atraso. Abaixo segue um exemplo ilustrativo.

Y <Pl .

L 4

Enrolar da massa

<

4_

e 1l
A
v

Introdu¢do da massa
e recheio a linha
produtiva

Cortar da massa

Figura 13 — Exemplo demonstrativo das linhas QF. (Fonte propria).

Na imagem acima, temos a descri¢do da localizagdo dos postos de trabalho dos
colaboradores, como h4 uma circulagao dos mesmo faz com que haja atrasos no seguimento do
processo produtivo. O grande bottelneck nesta linha encontra-se no grupo dos colaboradores
que enrolam e cortam a massa.

No brainstorming os colaboradores sobre este problema ndo apresentaram nenhuma
solucao para a alteragao do processo, mas sim na contratacdo de mais colaboradores para a
linha.

Concluida as trés analises dos problemas propostos pelos colaboradores, teremos que
analisar qual o problema a resolver e que tenha impacto de forma imediata nas linhas produtivas,

por isso segue-se o quadro-resumo sugestdes de melhorias.

Custo | Aplicacao Retorno Aguarda decisdo de
imediata imediato | topo
Problema 1 Sim Sim Sim Nao
Problema 2 Sim Nao Nao Sim

Tabela 7 — Quadro resumo das atividades de melhoria propostas do Grupo 2 -Linha do QF. (Fonte propria).

Através do quadro-resumo, concluimos qual o problema a resolver no seu imediato, o
problema 1. O célculo dos custos sobre compra de uma maquina para fatiar ou a continua¢ao
do recheio fatiado, vai ser através da comparagao dos custos e das suas vantagens, serd dessa

forma escolhida a melhor opg¢ao para o processo produtivo.
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2.7 Avaliaciao das melhorias

Neste ponto sera abordado a avaliacdo das melhorias propostos a luz do Balanced
Scorecard e do método de Hoshin Kanri.
No grafico apresentado podemos observar um resumo de toda a informagao que tem

vindo a ser exposta e trabalhada para este estudo.
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[
. O Atividade 2: Realizar analise dos constrangimentos O O . O
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. O O Prioridade 2: Diminui¢do dos cutos de produgdo . ' O . O
. ° Prioridades . 2
T © ©
'4-': :é -r.é e / g o _g
2 i<l A atividades - ) v 2 g
3 3 = L =4 2 e a
e 2 © Ra Q 5 'g g ©
o S s Objetivos e = = G S
S g ] 3 . KPI'S g e | = e @
3 & & E Mensais i 8 i g &
= s, = b} o © i o 2 ©
° = o a = > © o S >
<) s @ £ k) = 2 2 g ]
< = « = Objetivos % -] 3£ 8
% o 5|2 . 5 v | 2| 38|
A Anuais S| 2 (g5 |&R| ¢
3 | 8|3 |8 S | 8 |gs|g°| 8
5818|858 |8 g lE e
O O . Objetivol : Aplicagdo dos 5'S O . O
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. . Objetivo 3: Atingir x quantidades de produgdo O
’ ‘ O Objetivo 4: Atingir x nivel de faturagdo . . . . O
Objetivo 5: Integragdo dos colaboradores no processo evolutivo da
. O . empresa O . .

Figura 14— Modelo HK Versus BSC,

Fonte: adaptado de https://bscdesigner.com/pt/hoshin-kanri-vs-bsc.htm 05/06/2022

Comecando pelo grupo das prioridades e atividades, encontramos o que a empresa
esta a fazer para a diminui¢do dos problemas do dia-a-dia e quais interligagdes com os

objetivos mensais ¢ os indicadores de desempenho. Aqui encontramos os principios de HK.

No grupo dos KPI’S, temos os indicadores de desempenho que nos irdo dar os
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resultados da empresa sobre o seu desempenho. Aqui tenta-se analisar os indicadores atras
descritos. Cada KPI corresponde uma area, por exemplo KO1: Perspetiva financeira, aqui sera
calculos os retornos das melhorias selecionadas. Aqui encontramos os principios do balanced
scorecard. A terceira divisido e a quarta sdo o resumo dos objetivos atras referidos e quais
as interligagdes que este tem sobre os indicadores de desempenho e as atividade/prioridades

da empresa.

2.7.1 Prioridades e Atividades

A atividade mais importante neste processo ¢ a “Atividade 1: Grupos de melhoria”, o

impacto que esta atividade tem na esfera dos indicadores e dos objetivos € visivel no grafico.
No campo dos objetivos, os dois primeiros interligam-se de forma direta e os dois tltimos de
forma indireta. Objetivo dos grupos de melhoria ¢ analisar todo o processo produtivo e se
houver constrangimentos/problemas resolver para que a produgdo todos os meses atinja o
objetivo proposto n° 1 e 2. Além de os constrangimentos ja mencionados no capitulo anterior
e que se interligam com o objetivo 1, abaixo encontramos os topicos que afetam o objetivo 2

e que sdo:
—>Diminuigao de produtos com defeitos;
—>Evitar que matéria-prima caia para o chao;
—>No final do dia ter o minimo de quantidade de matéria-prima fora das embalagens.

Estas trés causas de desperdicios ja tinham sido levantadas pela diretora de melhoria
continua no primeiro levamento das linhas, mas que foi levantada pela mesma na primeira
reunido do grupo para que seja de a responsabilidade do grupo encontrar solugdes para o

resolver, para assim atingir este objetivo.

A sensibilizacdo da assiduidade e a importancia do papel cada um ¢ fortalecida nos
grupos de melhoria continua. Assiduidade interliga-se aqui neste objetivo no sentido em que
¢ feita uma sensibilizagdo na importancia de cada um no processo produtivo, se um
colaborador falta, significa que o resto da equipa tem que se mobilizar para colmatar a falta

que este faz na linha.
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Quanto ao objetivo quatro, abaixo segue um exemplo ilustrativo.

Opgdo 1) Limpar o Obriga a paragem ou Ao final do dia, o posto
local de trabalho de reducdo do de trabalho ndo esta
imediato andamento da linha tdo sujo

Opcdo 2) Limpar o local Obriga a paragem da Pode impactar na
de trabalho no fim do 184 a parag quantidade produzida
- linha mais cedo .
dia por dia

N3o tem impacto na
produgdo, mas vai ser um
custo, pois a empresa
paga horas extras

Opgéo 3) Limpar o local de Obriga aque o

trabalho no fim do dia colaborador fica mais
tempo para limpar

Figura 15 - O ciclo da limpeza da produgdo. (Fonte propria.)

A empresa, insiste na politica de redu¢do de desperdicios e na limpeza constante do
local de trabalho (Opcdo 1). H4 também a questdo de que muitos colaboradores utilizam
transportes publicos, ao ter que sairem a horas, obriga a que o resto da equipa limpe, podendo

criar aqui um mau ambiente entre colaboradores.

Quanto aos KPI'S envolvidos dos cinco indicadores s6 um se interliga de forma
indireta, ¢ o indicador K03, Marketing e vendas. Os restantes interligam-se de forma direta,
por exemplo o indicador K01 e K02, os grupos de melhoria ao agilizar os processos das linhas
produtivas, vao produzir mais produto, logo teremos mais produto para vender. No K04, onde
¢ abordado o processo produtivo as sugestdes dadas pelos colaboradores para melhorar todo
o processo. O ultimo indicador, as perspetivas do colaborador, relacionam-se de forma direta,
ja que os colaboradores estdo evolvidos nos processos de mudanca da empresa, criando um

sentido de pertenga.

Associado a atividade 1, temos a atividade 2, que ¢ um do resultado da analise 1. A
analise constante dos constrangimentos ¢ importante para que os objetivos sejam cumpridos.
Esta analise ¢ feita pelos varios departamentos, além do da producdao e melhoria continua
inclui-se o departamento de manutengao, € o departamento financeiro. O primeiro porque, ha
constrangimentos a nivel de maquinaria e tem que ser os responsaveis de manutencao a avaliar
as melhores solugdes e o departamento financeiro para o calculo dos custos ou ganhos com a

resolucdo destes problemas.

Na continuacao dos processos encontramos as atividades 3 e 4, melhorias de processos
e planear e desenvolver novos métodos de trabalho, respetivamente. Mais uma vez aqui temos

o trabalho de todos os departamentos para que os objetivos sejam cumpridos. A
50



Os indicadores de desempenho nos processos de gestao de melhoria continua

melhoria de processos advém do ponto anterior, qualquer melhoria que seja executavel esta
interligado com os objetivos mensais € com os indicadores de desempenho relacionados com
os processos. E por ultimo, ¢ importante que os colaboradores ¢ a gestdo dos niveis
intermédios e de topo criem e desenvolvam novos métodos de trabalho que vao de encontro
aos processos de produgdo e também na resposta aos clientes, ou seja, produzir as quantidades

solicitadas, sem perder a qualidade do produto.

As prioridades expostas neste grafico podem ser divididas em duas fases, uma
prioridade temporaria, ou seja, um problema que no ano de 2023 nao se ira verificar se todos
os planos e objetivos forem cumpridos, como por exemplo, as férias. A rutura de stock tem

origem em:
=>» faltas pelo COVID, que faz com que estejam menos colaboradores na produgéo;
=>» Processo de lay-off;
=>» Falta da matéria-prima devido a guerra da Ucrania e da Russia;
=>» Avarias nas linhas de producao;
=>» Férias dos colaboradores da produgao.

No ano de 2023 espera-se que o COVID esteja numa fase de decrescimento,
atualmente encontram-se poucas pessoas de baixa por esta doenga, mas este problema podera
se manter, mas deixando de ser a maior causa. O lay-off, também ja ndo se aplica, deixando
de ser causa em 2023. A matéria-prima podera continuar a ser problematica, apesar do
departamento de compras e de qualidade estarem a encontrar novos fornecedores para a
producdo. No acaso das avarias nas linhas produtivas, lentamente a empresa esta a renovar
todos os processos, fazendo-os mais automatizados, com isso teremos mais pessoas
disponiveis para outras linhas e outros processos mais manuais, como o caso da linha dos QF.
E por fim, as férias dos colaboradores serdo mais organizadas, a questdo das férias foi

identificada como a causa que mais afeta o stock.

Até ao ano de 2022, os colaboradores da producao tinham férias ao longo de todo o
ano, ou seja, sdo compostos grupos que tiram férias, quinze dias entre margo € maio, depois a
segunda quinzena entre junho e setembro e por fim uma semana no Natal, (s6 nesta semana ¢
que a produgdo fecha totalmente) isto faz com que maior parte do ano a producao ndo tenha
as pessoas necessarias para os processos produtivos. No ano de 2022-2023, o objetivo sera
tentar mudar, fazendo com que sejam so tiradas ferias duas vezes, no verdo e natal, fazendo
com que no resto do ano as linhas estejam a funcionar praticamente todos os meses de forma

linear. Desta forma, a questdo da rutura de stock, pode ficar resolvida ja este ano.
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Na prioridade 2, a questdo da diminui¢do do custo, serd sempre produzir com o menor

custo de produgao, para assim aumentar a margem de lucro.

Tanto a atividade 1 como a 2 estdo interligadas como os objetivos mensais € os KPI’S

envolvidos sdo de todas as areas.

2.7.2 Os KPI’S

Podemos dividir os KPI’S do autor Marr de acordo com o balanced scorecard de Kaplan e

Norton.

O modelo de KPI pelo autor Marr

O modelo de BSC pelos autores Kaplan e
Norton

KPO1: Perspetiva Financeira
KPO02: Perspetiva dos clientes
KO03: Perspetiva das Vendas e de Marketing

Perspetiva Financeira
Perspetiva Clientes
Perspetiva Financeira/Clientes

KO04: Perspetiva Operacional ¢ cadeia de abastecimento

Perspetiva de inovagéo e aprendizagem/
Perspetiva interna de negdcios

KPO5: Perspetiva dos colaboradores

Perspetiva interna de negdcios

Tabela 8§ — As perspetivas do KPIS por Marr e a interligagdo com os Indicadores do Balanced scorecard. (Fonte prdpria).

O primeiro KPI, comeca com a area financeira, abaixo segue os célculos dos varios

indicadores financeiros, aqui iremos encontrar os resultados atuais com os esperados (apos as

melhorias aplicadas).
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1) Melhoria do Grupo 1: Linha do RS

Melhoria selecionada no grupo da Linha dos RS a compra de uma Caldeira a vapor.

Os dados abaixo foram fornecidos pelo departamento financeiro.

Kg/ Unidades/ Kg/Caixa Unidades/  Custo Custo ME Custo Custos

Unidade Caixa Recheio MP (€) ©) MOD Indiretos (€)
©

0.069 50 3,450 6 500 4,90€ 0,73 € 0,41 € 1,53 €

Tabela 9 — O custo do produto da linha RS. (Fonte propria).

Antes: Depois:
Quantidade produzida hora 150 175 kg
Previsdo das vendas Kg 2022 112420 kg 112420 kg
Horas de trabalho 112420/150 =749 horas =112420/175 = 642 horas
Melhoria % - =16.66%
Custos da Matéria-Prima =4.90/3.450 = 1.42€ =4.90/3.450 = 1.42€
Material de Embalagem =0.73/3.450=0.21€ =0.73/3.450=0.21€
MOD =0.41/3.450=0.12€ =0.12€-16.66%=0.10€
Gastos indiretos =1.53/3.450=0.44€ =1.53/3.450=0.44€
Total do custo =1.42+0.21+0.12+0.44=2.19€ =1.42+0.21+0.10+0.44=2.17€
Preco de venda 3.98€ 3.98€
Margem de contribuicio =3.98-2.19=1.79€ =3.98-2.17=1.81€

Tabela 10 —Tabela dos custos da melhoria proposta para o Grupo 1 — Linha dos RS. (Fonte propria).

Antes do investimento da caldeira a vapor, por hora a cozinha produzia 150 kg/hora de
massa. Com a proposta da caldeira ira se produzir 175 kg por hora, ou seja, mais 25 kg o que
equivale a um aumento de 16.66% na producdo de massa. Este aumento deve-se porque as
panelas ndo eram cheias para ndo demorar tanto tempo a ferver a dgua, algo que agora ndo sera
problema.

Estima-se que a empresa ira vender 112420 kg no ano de 2022 o que equivale a 749
horas, com a melhoria proposta a mesma quantidade sera feita em 642 horas. Com esta melhoria,
além de produzirmos mais e em menos tempo, podemos mobilizar alguns funcionérios para
outras linhas produtivas.

Para produzir 1kg de produto a matéria-prima tem como custo 1.54€, o material de
embalagem representa 0.12€, a MOD (mao de obra direta) corresponde a 0.12€ por kilo e por
fim os gastos indiretos, (a empresa considera gastos indiretos a agua, eletricidade e o gés) tem
um custo de 0.44€ por kilo, o que da um total de 2.19€ o custo de 1 kg de produto.

Com a melhoria proposta a rubrica que se altera ¢ a MOD, isto porque com 0 mesmo

tempo os colaboradores irdo produzir mais unidades de produto. A melhoria tera um impacto
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de 16.66% no custo da MOD que resulta de um custo de 0.10€. Com a melhoria o custo final
de produto ¢ de 2.17€/1 kg.

Por fim, a margem de contribuicdo que cada um liberta, ou seja, € o valor em dinheiro
que sobra depois de pagar os custos todos do produto resultante da sua venda. Teremos um
aumento de 0.02€ na margem de contribuigao.

Podemos concluir que estamos perante uma melhoria que ird ter retorno financeiro e
também mais quantidade produzida pelos colaboradores. Os valores foram retirados e estudados
pelo departamento de melhoria continua em conjunto com o departamento financeiro. Estes
dados sugerem valores minimos da melhoria continua, no entanto, espera-se atingir valores

“melhores”.

2)  Melhoria do Grupo 2: Linha do QF

Melhoria selecionada no grupo da Linha dos QF a compra de uma maquina para cortar

o recheio.
Kg/ Unidades/ Kg/ Unidades Custo Custo Custo  Custos
Unidade Caixa Caixa /Recheio MP (€) Embalagem MOD Indiretos (€)
€ €
0,099 50 4,950 1220 11,26 0,62 1,30 2,18€
Tabela 11 - O custo do produto da linha QF. (Fonte propria).
Antes: Recheio fatiado Depois: Recheio em bloco
20 unidades/1minuto 30 unidades/1 minuto
lhora = 20x60= 1200 unidades lhora= 30x60 = 1800 unidades
1 dia = 8400 unidades 1 dia = 12600 unidades

Tabela 12- O calculo da melhoria do recheio da linha dos QF. (Fonte propria).

Ao contrario da melhoria acima, esta melhoria envolve ndo sé as quantidades como a
mobilidade dos colaboradores. Na tabela acima esta representado as unidades médias
produzidas, por tempo.

A maquina de fatiar ajudard na questdo da uniformidade do produto, mas também no
tempo em que o colaborador tenta descolar o recheio. Temos um aumento 10 unidades por
minuto, o que para atingir o objetivo de produgao fica mais facil. Este produto ¢ considerado

um produto manual, logo demora muito tempo comparado ao produto anterior.
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Como falado no levantamento das questdes da linha a questdo da contratacdo de um

colaborador ¢ quase obrigatdria caso o maquina de fatiar seja realmente implementada na linha.

Abaixo segue, o posicionamento da maquina:

Figura 16 — Exemplo demonstrativo da melhoria proposta para o Grupo 2- linhas dos QF. (Fonte
propria).

Além das oito pessoas integrantes da linha teria que se contratar mais um funcionario
para ser responsavel (quadro verde):

=>» Pelo corte do recheio;

=>» Colocar o recheio para as linhas produtivas;

=>» Levantar o produto das camaras frigorificas;

=>» Dar apoio as linhas.

A questdo de contratar mais pessoas para a linha j4 tinha sido proposta, ja que um dos
problemas mencionados pelos colaboradores ¢ falta de pessoas na linha, com esta situagdo
poderiamos colmatar o problema dos colaboradores e resolver a questao do recheio. Resumindo

graficamente t

A\

Contratacdo de mais
uma pessoa;

Produzir mais

quantidade
Compra da maquina Ajuda na linha;
fatiadora;
Uniformidade do
- produto
.
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Antes Depois

Quantidade produzida hora 118.80kg 178.20kg

Previsdo das vendas kg 2022 166210 uni 166210 uni
164547.90 kg 164547.90 kg

Melhoria % 33.33%

Horas de trabalho =164547.90/118.80= 1385.08 =164547.90/178.20= 923.38
horas horas

Custos da Matéria-Prima
Material de Embalagem
MOD

Gastos indiretos

Preco de Venda

Margem de contribui¢io

=11.26/4.950 =2.27€
=0.62/4.950=0.12€
=1.30/4.950=0.26€
=2.18/4.950=0.44€
3,60
=3,60-3,09=0.51

=11.16/4.950 = 2.25€
=0.62/4.950=0.12€
=1.30/4.950=0.26
=2.18/4.950=0.44€
3,60
=3.60-3,07=0.53

Tabela 13 - Tabela dos custos da melhoria proposta para o Grupo 2 — Linha dos QF. (Fonte propria).

A andlise desta melhoria continua em estudo, no entanto podemos ja avaliar algumas
questdes, com a compra da maquina fatiadora conseguimos uma melhoria de cerca de 33.33%,
Jja que num minuto conseguiamos antes produzir 20 e no futuro conseguiremos atingir mais 10
por minuto, esse aumento representa quase 60kg ao final do dia. O que ird ajudar a linha
produtiva a atingir o objetivo anual num curto espaco de tempo. Também a matéria-prima aqui
podera ajudar a baixar o preco do custo de produto ja que produto fatiado ¢ mais caro que em
bloco, no material de embalagem continua tudo igual. Na rubrica MOD poderemos considerar
o mesmo valor ja que este colaborador vai poupar o tempo de andar a descolar a matéria-prima
e vai também auxiliar a produzir mais.

O valor de contribui¢do tem uma diferenca de 0.02€, ou seja, a compra de uma maquina
e a contratagao de mais um colaborador vai resultar de mais 0.02€ para a empresa ao fim do

pagamento de todas as despesas.

Ap6s a andlise financeira o proximo KPI est4 relacionado com a perspetiva dos clientes
e perspetiva das Vendas e Marketing
Customer Retention Rate — Taxa de retencao de clientes

As empresas para ganharem dinheiro necessitam de clientes que comprem os seus
produtos e/ou servicos. O objetivo ¢ manter os clientes, ¢ melhor e mais barato do que angariar
novos clientes. A taxa de retengdo de clientes ¢ um forte indicador do desempenho de um
negdcio, uma vez que demonstra lealdade do cliente, regra geral, pode afirmar-se que os clientes

que compram mais frequentemente sdo mais propensos a continuar a fazé-lo. (Marr, 2012).
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Se a sua taxa de retengdo for elevada, pode geralmente assumir niveis elevados de
satisfacdao do cliente, no entanto se for baixa, tem que se analisar outros indicadores, pois pode
nao estar associado a insatisfacao do cliente, mas a outra razao como por exemplo, pode haver

clientes que nao sdo lucrativos em comparagdo a outros (Marr, 2012).

~ . Numero de clientes no inicio de periodo 2021 303
Taxa de retencao de clientes= — , : , =—=1.12
Numero de clientes que continuam clientes em 2022 269

Clientes 2021 Faturacao 2021 Faturacio a 2022 Faturacao 2022

2021 até julho até junho
Nacional | 282 11 352 214.17€ 6 255 640.44€ 254 7 544 278, 38€
Intracomunitario | 17 143 438,75€ 68 280 73€ 11 182 601,92
Terceiros | 4 733 297.50€ 362 132.95€ 4 240 869.34€

Total | 303 12 228 950.40€ | 6 686 053.39€ | 269 7 967 749.64€
Tabela 14 — Volume de faturagdo entre 2021 e 2022. (Fonte propria).

Podemos analisar que apesar de em 2022 o niimero de clientes seja menor do que em
2021 o volume de faturagdo no igual periodo nos clientes intracomunitario ¢ nacionais esta

superior em igual periodo.

Na perspetiva das Vendas e Marketing encontramos o indicador que avalia o
crescimento do mercado do setor em questao.

Saber entender a dimensao do mercado e o ritmo do mesmo ¢ um fator importante para
avaliar o crescimento de receitas futuras. Um dos papeis importantes que a equipa de gestdo
deve desempenhar ¢ identificar futuras oportunidades de crescimento dentro do mercado (Marr,

2012).

. Total de vendas no mercado deste ano 6 686 053.39€
Taxa de crescimento do mercado= = =

Total de vendas no mercado no ano passado T 7967 749.64€

0.8391

Uma taxa de crescimento do mercado inferior a 1 indica um mercado em retragdo enquanto uma
relacdao acima de 1 indica um mercado em crescimento.

Podemos concluir que o mercado ainda continua em retragdo, muito por causa do
COVID-19 e também da Guerra na Ucrania, mas a tendéncia serd continuar a crescer. Como
estamos perante uma recuperagdo de economia de uma situagdo nunca vivida ¢ dificil comparar

valores e usar valores de 2019 pode resultar de dados deturpados.

A perspetiva operacional e cadeia de abastecimento ¢ representada pelo K04 no
grafico. Aqui avaliaremos o seguinte indicador:

CUR - Capacity utilisation rate — Taxa de capacidade de utiliza¢ao
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As empresas quando investem no processo produtivo, seja com maquinas, novas
instalagdes, pessoas ou processos 0s gestores querem garantir que com este investimento estes
tenham algum beneficio. A capacidade de produzir trabalho num determinado periodo de
tempo ¢ a medida que fornece informagdes sobre em que medida a empresa utiliza efetivamente
a sua capacidade produtiva instalada. Ou seja, relaciona a capacidade produtiva real que produz

com a capacidade produtiva méxima produzida (Marr, 2012).

Atual capacidade num periodo de tempo

Taxa da capacidade de utilizacao=( ) x100

Capacidade maxima num periodo de tempo

Para analisar este indicador, foi verificado qual o valor maximo produzido durante o ano de
2022 e sera analisado com a média produzida entre janeiro e junho de 2022. Mais uma vez este
indicador pode ter resultados deturpados ja que a empresa se encontra em obras € com pessoas

de baixa o que provoca menos produtividade.

Linha RS Linha QF
Ponto Maximo atingido: 29200 unidades 11050 unidades
Média de producio 10895.54 unidades 4293.27 unidades
Taxa de capacidade de (225 ,)00-373] =(227) x100=38.85

utilizacio

Tabela 15 — Taxa de capacidade de utilizagdo. (Fonte propria).

Através desta analise concluimos que a taxa de capacidade de utilizacao estd muito abaixo,
um dos motivos, ¢ as férias, como nem sempre temos a linha a trabalhar com os funcionarios
suficientes isso provoca impacto imediato nas quantidades produzidas, além dos que ficam em
casa por motivos de COVID seja pelo proprio funcionario seja pelos filhos, ja que maior parte

das linhas ¢ constituida por mulheres.

E por tltimo, encontramos a perspetiva dos empregados, identificado como o K05.

Os empregados sdo o fator mais importante para uma empresa ¢ um dos “investimentos”
mais caros (Marr, 2012).

Talvez o indicador mais dificil de calcular pois cada empresa tem as sua formas de analisar
os recursos humanos. Um dos objetivos da empresa era colocar os colaboradores no centro das
melhorias para as linhas produtivas, fazendo com que estes se sintam mais integrados na mesma.

Outro indicador, integrado nos objetivos da empresa, relaciona-se com a taxa de absentismo,

o objetivo para o ano de 2022 ¢ ficar abaixo de 8%.
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Taxa de absentismo

20%
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Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio

Grafico 1 — Taxa de absentismo da empresa. (Fonte propria).

Como podemos ver, os meses de janeiro e fevereiro foram os dois meses onde o objetivo

nao foi comprido, a causa foi ao elevado numero de casos de COVID nestes dois meses.

2.7.3 Objetivos anuais

Neste grafico encontramos os objetivos anuais da empresa que ao longo do trabalho tém
sido abordados. E importante frisar que a empresa tem varios objetivos para cumprir, uns de
forma global outros de forma departamental. Mas ¢ em conjunto, ou seja, os objetivos de todos
os departamentos no fim, vao resumir os objetivos globais, por isso, € que o trabalho em equipa
¢ fundamental para o seu cumprimento (dos objetivos).

Comecando pelo Objetivo 1 — Aplicacdo dos 5’s- este objetivo ¢ comum a todos os
departamentos, mas cada departamento tem os seus proprios critérios. O departamento
responsavel pelo cumprimento deste o objetivo ¢ a melhoria continua. Este departamento
aplicou esta regra, que consiste na organizacao e limpeza do local de trabalho e que ¢ avaliado
mensalmente. No fim de cada més a diretora partilha os resultados.

Por exemplo: nos escritorios a regra consiste numa avaliagdo mensal, em que os
departamentos ao fim de cinco notas acima de 9,00 valores (escala de 0-10) tém direito a um
almogo como forma de recompensa. No caso da producdo, ou cais de rececdao ou expedigdo a
recompensa ¢ ao fim de trés meses com um valor acima de 8 (escala de 0-10) vai a sorteio um
dia de folga para dois colaboradores.

Este objetivo influéncia de forma direta o objetivo mensal 4 e o indicador K04, como
referido a limpeza do local de trabalho ¢ de extrema importancia para ndo afetar o processo
produtivo. Objetivo dos 5'S € mesmo esse, limpar e ndo acumular para nao se perder demasiado

tempo com algo que se pode fazer no momento. O mesmo se diz na organizagao dos utensilios,
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ter os utensilios organizados e os locais identificados ajudam a facilitar os processos, por
exemplo: um colaborador que tenha acabado de entrar, facilmente sabe onde estao os utensilios
pois esta tudo identificado, isso faz com que o mesmo nao tenha que pedir ajuda a algum colega
que tera que se ausentar do seu posto para o ir ajudar.

Além das ligacdes diretas com os objetivos mensais, temos também as ligacdes indiretas
como o objetivo 1 e 2, que como ja foi explicado por vezes as falta de organizacao e limpeza
pode ter custos a nivel da produtividade e na redugao de desperdicios.

No caso dos indicadores, as ligacdes indiretas ocorrem no K01 e K05. O K01, na
perspetiva financeira ja foi explicado a sua relagdo nos paragrafos anteriores. Sobre o K05, este
objetivo depende muito dos colaboradores e da sua vontade em participar. Quando ocorre esta
participacdo significa que as pessoas entendem a necessidade da organizagdo e o impacto que
esta tem no processo produtivo. Além disso, ¢ uma forma da empresa integrar os colaboradores
de todas as areas a trabalharem em equipa e ndo deixar a limpeza e a organizacdo s6 da
responsabilidade da equipa de limpeza, mas sim sendo um trabalho de todos.

O objetivo 2 vai de encontro ao objetivo mensal n°2, redugdo de desperdicios. A redugdo
de desperdicios tem um impacto direto com o processo o produtivo isto porque se ha desperdicio
significa que se estd a perder “algo” no processo produtivo e perder pode significar custos para
uma empresa. Por isso, ¢ importante as atividades n° 1, 2 e 3, deve ser analisado os processos ¢
encontrar os constrangimentos e resolver s6 assim ¢ que a empresa nao tem custos de processo.
Este objetivo tem implicacdes diretas com os indicadores financeiros.

O mesmo acontece com o objetivo 3 e 4, se por um lado temos que reduzir desperdicios
por outro temos de garantir que produzimos as quantidades certas para vendermos, por isso €
que no grafico temos os indicadores todos relacionados com estes dois objetivos. Estes dois
objetivos, estdo presentes nos objetivos mensais.

A soma dos objetivos mensais totaliza os valores dos objetivos anuais.

E por fim, temos o objetivo 5, a integracdo dos colaboradores na empresa € nos
processos que a envolve. Ter colaboradores satisfeitos e motivados para cumprir as suas
obrigagdes ¢ objetivo de qualquer empresa, pois a chave para o sucesso de uma empresa, sao 0s
colaboradores (ligagdo com o indicador KO1). A empresa, ao construir os grupos de melhoria
com os colaboradores “obriga-os” a participarem diretamente no processo produtivo, a analisar
o trabalho que fazem durante o dia-a-dia e com isso a construir ligagcdes com os colaboradores
que de outra forma seria dificil. Quem trabalha nas linhas produtivas tem acesso a “outra
realidade” que os gestores da empresa ndo tém, e ¢ dessa forma que o papel dos colaboradores

de base sao importantes.
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2.7.4 Objetivos Mensais

Ao longo da andlise deste quadro pelos varios setores, os objetivos mensais estao
interligados as atividades da empresa, pois ¢ desta forma que se consegue atingir. Devemos

olhar para os objetivos mensais como um “caminho” para atingir uma meta (objetivo anual).

E importante que os objetivos sejam SMART, estes devem estar associados 4 realidade

da empresa e a empresa deve-os manter “abertos” para alteragdes.

O cumprimento ou nido dos objetivos tem impacto a todos os niveis ja que estdo

interligados com a atividade empresarial.
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CONCLUSOES

O presente projeto teve como objetivo analisar um dos processos de melhoria
continua de uma empresa alimentar. O objetivo do trabalho com os colaboradores foi
cumprido ja que os mesmos se sentiram integrados no processo de melhorias a por em pratica
e também ficaram a entender melhor todo o processo que envolve uma sugestao de melhoria.
Um dos problemas sentidos, na questao dos colaboradores foi que nem todos estiveram com

“a mesma vontade” de participar, algo que a posteriori serd analisado.

A relag@o com que estes se envolveram nos processos, tal como referido teve impacto
direto nas melhorias dos processos, ja que sdo estes que conhecem as realidades e os
problemas diarios. Essa realidade foi sentida na linha dos QF, a interacao entre colaboradores
e a diretora de melhoria continua ficou aquém em comparagdo com o grupo 1, a linha dos
RS. No entanto, acredita-se que este processo de interacdo com os colaboradores ofereceu
novas visdes de como ¢ feito a analise do dia a dia e também o motivo pelo qual as melhorias

ndo sao imediatas.

Ha que reforgar que nem sempre todas as melhorias se conseguem resolver com
pequenos ajustes, por vezes tem que se estudar varios processos para entender o que vale a
pena melhorar ou simplesmente restruturar todo o processo, como ¢ a questao da temperatura

da massa na questao dos tapetes e discos de corte.

A analise dos indicadores reforca a ideia de que todos os departamentos devem estar
alinhados ja que qualquer melhoria em processos produtivos terd impacto nos restantes
processos. O exemplo do recheio ¢ um exemplo pratico, qualquer alteracdo seja de matéria-
prima ou de maquinaria deve passar pela analise do departamento de qualidade, pois
qualquer alteragdo podera vir a ter impacto no processo produtivo € com isso gerar o inverso

de uma melhoria.

Os célculos apresentados demostram que por vezes pequenas melhorias poderdo ter
um impacto positivo para toda a organizagao. Também com este estudo, conclui-se que se
ndo houver coordenacdo de todos os setores de uma empresa os objetivos nao serao
cumpridos. Nado esquecendo que estes devem estar interligados com a estratégia da

organizagao.

Conclui-se que ¢ indiscutivel a importancia dos colaboradores, estejam eles na base
ou no topo da organizacdo, estes sdo as pe¢as fundamentais para que os objetivos sejam
cumpridos. E importante para a organiza¢ao que os colaboradores confiem, s6 assim sera

possivel enfrentar o futuro.
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