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RESUMO

Os indicadores de desempenho representam papel de importincia singular na gestdo
empresarial, posto que orientam na tomada de decisdo. Logo, considera-se que, com medidas
erradas o desempenho nao € substancial, prejudicando o resultado da organizagao. Portanto,
necessita-se de indicadores engajados e que estejam direcionados ao atendimento da meta
principal da organizagdo. Dessa forma, deve-se levar em conta o supracitado, para atingir o
objetivo geral deste trabalho, qual seja: “A proposicdo de um novo conjunto de indicadores
para a area de PCP da empresa estudada, visando o relacionamento destes com o resultado do
negdcio”. Sobretudo, em paralelo, t€m-se os objetivos especificos, sendo estes: “A avaliagdo
do atual sistema de indicadores da 4rea estudada, apresentando as disfun¢des do mesmo; e o
detalhamento dos novos indicadores propostos para area em estudo, bem como descrever o
comportamento desses”. Os objetivos especificos norteiam o trabalho, para que o resultado
seja alcancado. Para esta pesquisa utiliza-se o método de estudo de caso, para investigar os
fendmenos acerca do tema indicadores de desempenho abordado pela Teoria das Restri¢oes.
Ainda, utiliza-se a estratégia de pesquisa de natureza exploratéria, bibliografica, além do
instrumento de pesquisa aplicado na organizacdo, especificamente na area de PCP. Observa-
se, através dos resultados apurados, que um sistema de indicadores eficaz deve estar em
consonancia com as metas da empresa. Portanto, os atuais indicadores foram revisados e
apenas um deles foi mantido, haja vista que apenas este atende fatores essenciais observados
no teste dos “3 sim”. No entanto, os novos indicadores propostos pelo autor, apresentam
resultados que caminham em paralelo a meta organizacional, uma vez que, influenciam
diretamente os indicadores operacionais da TOC, quais sejam: Ganho (G), Inventario (I) e
Despesa Operacional (DO). Logo, constata-se que indicadores de desempenho sdo elementos
fundamentais, que orientam as areas da organizacio na busca de um objetivo comum, a meta.
No entanto, percebe-se que medidas infundadas podem manifestar resultados inesperados e
indesejados, gerando disfuncdes. Assim, considera-se a possibilidade do desenvolvimento de
novas pesquisas acerca do tema indicadores de desempenho, posto que o assunto é de
relevante importancia para a organizacdo, na medida em que contribui diretamente com o

resultado da mesma.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Avaliacdo de desempenho. Meta organizacional.
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1 INTRODUCAO

O parque sidertrgico brasileiro ¢ o maior polo industrial de aco da América do Sul.
Esta representado por empresas privadas, que somam vinte e nove usinas distribuidas em dez
estados brasileiros, e com capacidade de entregar ao mercado, produtos sidertrgicos para as
mais variadas aplicacoes.

Com o cenario siderurgico em constante ascensao € o surgimento de novas tendéncias
no setor, se faz necessario para a sobrevivéncia e permanéncia das organiza¢des que atuam
neste segmento, adequarem-se as transformacdes, fazendo uma revisdo de suas estratégias
continuamente.

A Gerdau Acos Longos S.A., elemento da aplicacdo do estudo de caso, € lider no
segmento de acos longos nas Américas e, em nivel mundial, é uma das principais
fornecedoras de acos longos especiais. Atua com a metodologia da politica integrada,
utilizando os mesmos critérios e direcionando a mesma aten¢do a satide, seguranca € 0 meio
ambiente, além de ser a maior recicladora da América latina, o que comprova seu
envolvimento e comprometimento com o desenvolvimento sustentavel.

A constante demanda no mercado sidertrgico, com clientes cada vez mais exigentes,
obriga as organizacdes serem, no minimo, eficientes em seus processos, para assim entregar
aos seus parceiros, sejam estes clientes, fornecedores, acionistas, comunidade, entre outros,
produtos com qualidade e sustentabilidade.

E inevitdvel o investimento das empresas deste segmento em tecnologia de produco,
visando competitividade através do langamento de novos produtos derivados do aco, e ao
mesmo tempo, buscar a exceléncia no atendimento aos seus clientes. Entretanto, isso sera
possivel se junto as novas tecnologias e treinamento constantes dos colaboradores, existir o
gerenciamento dos processos.

E necessirio que os processos sejam rotineiramente controlados, mensurados e
avaliados. Para tanto, deve-se identificar claramente as relagdes entre as areas em todos os
niveis da organizacdo, e as estratégias de cada setor devem estar sincronizadas com a meta
principal da empresa. A Teoria das Restricoes (TOC), de Eliyahu Goldratt, apresenta
conceitos, técnicas e ferramentas capazes de contribuir para essa aproximagao entre as areas,
bem como para o atingimento da meta organizacional.

No que tange a tomada de decisdo, o sistema de indicadores de desempenho, tema

aprofundado nos proximos capitulos do presente trabalho, pode oferecer vantagem
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competitiva, uma vez que possibilita identificar o panorama empresarial e, a partir desta
verificacdo, estabelecer agdes para manter a organizacao financeiramente saudavel.

De acordo com Sink e Tuttle (apud WELTER, 2012), ao gerenciar o desempenho ¢
possivel dimensionar o futuro; fazer projecoes; desenvolver e implementar a melhoria nos
processos; criar recursos para avaliacdo e medicdo; e garantir a aplicagdo do sistema de
recompensas.

A avaliacdo do desempenho é uma ferramenta indispensavel dentro da organizacao,
pois possibilita reunir informacgdes essenciais para a gestdo. Além disso, auxilia na revisao das
metas organizacionais, na identificacdo de problemas e no aumento da motivagdo do capital
humano. Logo, indicadores de desempenho podem trazer resultados significativos em curto e
médio prazo para a organizacdo, mas para que sejam efetivos, obrigatoriamente necessitam
estarem interligados entre si e com a estratégia da organizacdo. (WELTER, 2012).

A teoria das restrigdes propde a utilizagc@o de indicadores de desempenho estruturados
em nivel Global e Operacional, ambos direcionados a atender a meta da empresa, que para
Goldratt (1997), de uma forma pragmatica € tdo somente ganhar dinheiro agora e no futuro.
Os indicadores Globais estdo definidos como Lucro Liquido (LL), Retorno Sobre o
Investimento (RSI) e Caixa (C), enquanto os Operacionais sao o Ganho (G), Inventarios (I) e
Despesa Operacional (DO).

Sobretudo, observa-se a necessidade do uso de indicadores setoriais, muito embora
ndo sejam previstos diretamente na teoria das restri¢des, mas representam fatidicamente o dia

a dia da Organizagdo. Portanto, pode-se estabelecer que:

=  As medidas de desempenho devem expressar o significado da meta da empresa;

= As medidas devem permitir um julgamento do impacto que a area local tem
sobre o resultado final;

= As medidas de desempenho devem ser financeiras. As medidas fisicas devem
ser utilizadas, mas ndo podem ser prioritarias;

=  Controlar significa identificar como as coisas estdo versus como deveriam estar,
e quem € o responsavel por qualquer desvio;

= Os desvios no plano ocorrem de duas maneiras: ndo fazendo o que deveria ser
feito e fazendo o que nao era para ser feito. (GUERREIRO, 1996, p. 54-55).

Os indicadores de desempenho devem ser introduzidos em todos os niveis
empresariais (estratégico, titico e operacional) e em quantidades equilibradas. Entretanto,
quando ndo estdo alinhados com as estratégias da organizacdo, os indicadores tornam-se
falhos, pois ndo refletem a realidade dos processos, portanto, apresentam disfungdes.

Ja dizia Goldratt (apud WELTER, 2012), “me diga como me medes e eu te direi como

me comportarei”’. Em uma breve reflexdo sobre esta frase classica do autor, pode-se afirmar
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que indicadores inapropriados geram disfuncionalidades, quando ndo executam as fungdes
para as quais foram desenvolvidos, ou seja, geram resultados opostos ao interesse da
organizacdo. Portanto, se utilizados indicadores ruins, o proprio desempenho da organizagao
sera prejudicado.

Ainda no capitulo 1, aborda-se a questdo problema, bem como os objetivos geral e
especificos, além da justificativa para o estudo do tema proposto e, em seguida, no capitulo 2,
expoe-se a fundamentacdo tedrica acerca dos conceitos pertinentes ao tema pesquisado.
Todavia, no capitulo 3, descreve-se a metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho,
e o capitulo 4 dedica-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa, com vistas a
responder a questdo problema.

Por fim, nas consideragdes finais resgatam-se os objetivos iniciais € a maneira como
foram alcangados, bem como as limitacdes encontradas e as principais conclusdes sobre o
estudo, no qual destaca-se a aplicacdo de indicadores de desempenho como sendo
fundamental, para que a organizacdo tenha seus processos engajados € possa mensurar se
todas as acdes estdo de acordo com os objetivos globais da empresa. Ainda, abre-se a
possibilidade de sugestdes para a continuidade desta pesquisa, encerrando-se com o

referencial bibliografico utilizado, os apéndices e anexos.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

O desafio da Gerdau Acos Longos S.A., em meio a um cendrio de expressiva pressao,
foi aprimorar a eficiéncia operacional e desenvolver a competitividade de suas equipes. Por
conseguinte, a organizacao investiu em tecnologia de produgdo e busca elevar a sua eficiéncia
em produtividade e competitividade nos mercados onde esta presente.

Para atingir os objetivos da organizacgdo, a teoria das restricdes passa a ser o caminho
mais coerente e assertivo. Ao expandir o horizonte de aplicacdo da TOC dentro da
organizagdo, ¢ possivel encontrar restricdes em praticamente todos os setores e tratar cada
uma delas da forma mais adequada e correta, agindo na causa e ndo no efeito.

Dessa forma, o tema de pesquisa proposto pelo presente trabalho é o sistema de
indicadores de desempenho da teoria das restri¢cdes, cuja finalidade € identificar os resultados
da organizagcao em todos os niveis gerenciais, possibilitando que a empresa corrija seu mapa
estratégico, caso necessario.

Os indicadores de desempenho estdo diretamente relacionados ao resultado da

organizacao, contribuindo para o sucesso ou prejudicando-a. De acordo com Welter (2012, p.
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14), “quando ha disfuncao, apesar de individualmente o resultado do indicador ser positivo, o
seu impacto no desempenho global da organizacdo € negativo, prejudicando assim seus
resultados”.

Acrescenta-se que este tema ¢ de fundamental importancia, podendo ser constituido
pela anélise efetiva da contribui¢do de cada indicador com a meta da organizagdo. Ainda,
trata-se de um assunto interessante, tanto para fins académicos como corporativos, na medida
em possa contribuir com a empresa estudada.

Desta forma, a questdo supracitada justifica a aplicacdo do presente estudo de caso
acerca da tematica dos Indicadores de desempenho, a0 mesmo tempo em que busca responder
a problematica de pesquisa: Quais as disfuncOes evidenciadas nos atuais indicadores locais da
area de Planejamento e Controle da Producgdo e as limitagdes que geram para a organizagao?
Todavia, cabe mencionar que doravante, no desenvolvimento da presente pesquisa, tal area

serd denominada apenas como PCP.

1.2 OBJETIVOS

Neste subcapitulo apresentam-se o objetivo geral e os especificos do estudo de caso,

os quais sdo detalhados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Proposicdo de um novo conjunto de indicadores para a drea de PCP, da empresa

estudada, visando o relacionamento destes com o resultado do negdcio.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos, que
devem ser realizados.
= Avaliacdo do atual sistema de indicadores da éarea estudada, apresentando as
disfuncdes do mesmo;
= Detalhamento dos novos indicadores propostos para area em estudo, bem como

descrever o comportamento dos mesmos;
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1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Miranda e Silva (2002), a acdo de mensurar o desempenho fornece
elementos capazes de auxiliar na tomada de decisdo, além de ter a funcdo de verificar se estao
sendo cumpridos os objetivos da organizacao e qual o grau de envolvimento de cada drea com
o resultado global.

Tendo em vista o estudo proposto e a necessidade de se compreender o contexto € o
cendrio para a utilizagdo de indicadores de desempenho, o estudo de caso Unico mostra a
estratégia de pesquisa mais interessante para o trabalho em questao. Cabe mencionar, que com
este estudo ndo se pretende esgotar o assunto, mas levantar e aprofundar reflexdes que tratem
da abordagem do tema central desta pesquisa.

A utilizacdo de indicadores de desempenho se faz presente nas organizagdes, seja qual
o porte da empresa e sua representatividade no cenario em que atua. Entretanto, deve-se saber
claramente o que medir e como medir. Portanto, a escolha deste tema como foco central de
estudo se faz pertinente.

A Gerdau Acos Longos S.A. possui indicadores em todas as areas, desde a diretoria
até producio, concentrando também indicadores de seguranga para o Sistema de Seguranca
Total (SST). Sendo assim, cabe destacar que o setor de PCP da empresa possui trés
indicadores especificos: O First In, First Out (FIFO) que consiste na programacao de corte das
matérias primas mais antigas em estoque; o Indice de Falta que compreende o abastecimento
dos itens “A”, onde a falta deles impacta diretamente no indicador; e o Rendimento Metalico
que apresenta o nivel de aproveitamento da matéria-prima.

Entretanto, mesmo tendo indicadores definidos, € necessaria uma revisao dos mesmos,
através de uma andlise critica, para identificar se estdo atendendo a finalidade para a qual
foram desenvolvidos. Caso contrario, apresentar solucdes pertinentes seja para ajuste ou
substituicao de determinado indicador.

Dessa forma, o capitulo 2 que segue, dedica-se a parte da apresentacdo do referencial
tedrico, que consiste da necessidade de abordar alguns conceitos pertinentes ao tema
pesquisado. Assim, contextualizam-se os conceitos de Indicadores de desempenho; as
disfung¢des dos indicadores de desempenho; a teoria das restrigdes e seus indicadores; e o teste
dos “3 sim”.

A contextualizacdo tedrica deve estar definida ji4 no inicio da pesquisa e,

necessariamente, precisa estar em concordancia com o problema a ser pesquisado. Além
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disso, devem-se eleger informagdes bibliograficas que enriquecam a pesquisa e apresenta-las

de forma clara, possibilitando ao leitor o entendimento do tema proposto.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O referencial bibliografico fundamenta a investigacdo acerca da tematica pesquisada,
através de diversas perspectivas do tema proposto. Dessa forma, busca-se reunir elementos
capazes de contribuir para a construcdo do conhecimento no que se refere ao tema

‘indicadores de desempenho’.

2.1 INDICADORES

A meta da organizagdo é, principalmente, “ganhar dinheiro hoje no futuro” e, para tal,
€ necessario atender duas condicdes essenciais: satisfazer os empregados e satisfazer os
clientes, hoje e no futuro. (GOLDRATT, 1991). Funcionérios realizados, comprometidos, e
clientes bem atendidos, atrelados um conjunto de indicadores consistente, auxiliam
favoravelmente no alcance da meta proposta.

Os indicadores sdo ferramentas indispensaveis, que permitem o monitoramento das
principais varidveis de interesse da organizacdo, sendo possivel através deles projetar acdes
focadas na melhoria de desempenho dos processos. Conforme Hronec (1994, p. 14 apud
SCHUCH, 2001, p. 10), “as medidas de desempenho sdo os sinais vitais da organizacdo. Elas
quantificam o modo como as atividades em um processo ou a saida de um processo atingem
uma meta especifica”.

Dessa forma, qualquer decisdo gerencial estd inteiramente associada ao conjunto de
indicadores definidos pela empresa para avaliar seu desempenho, em relacdo ao alcance das
metas estabelecidas. Portanto, um sistema de indicadores bem estruturado orienta os esfor¢os
da organizagdo para o 6timo global.

Segundo Andrade et al. (2006), os indicadores mostram as pessoas o que elas estdo
fazendo e como estdo se saindo como parte do todo. Referenciam-se os indicadores como
indutores de mudancas no ambito organizacional, posto que seus objetivos sejam motivar as
partes a realizar o que é bom para toda a organizagao.

A mensuragdo € um instrumento importante para o gerenciamento e aperfeicoamento
do desempenho, mas € necessario que as pessoas envolvidas sejam capazes de controlé-lo,
compreender a necessidade de mensurar dado processo e que os resultados fazem parte de um

todo maior, a meta da organizacao.
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Neste sentido, pode-se assegurar que sem medidas ndo temos o desempenho desejado,
sobretudo, com medidas erradas o desempenho ndo € substancial, prejudicando o resultado da

organizacao, gerando assim uma disfuncao no indicador.
2.2 DISFUNCAO DOS INDICADORES

Os indicadores passam a apresentar disfungdes quando seus resultados sdo contrarios
aos interesses da organizagdo, ou mesmo, Opostos aos objetivos para os quais foram
desenvolvidos, gerando uma disfun¢ao. Nesse contexto, tem-se a confirmagao da existéncia
de trés grandes grupos de disfungdes dos indicadores, quais sejam: disfuncdo comportamental,

disfun¢do temporal e disfun¢do pela otimizagdo local e detrimento ao 6timo global.
2.2.1 Disfuncao Comportamental

De acordo com Welter (2012), respostas inesperadas e disfuncionalidades
apresentadas pelos indicadores de desempenho tendem a existir quando as pessoas que
executam as atividades, responsdveis por gerar o resultado de determinado indicador, obtém
maior entendimento sobre como funciona o sistema de indicadores, e quanto a possibilidade
de serem manipulados.

E relevante que as pessoas, naturalmente, dediquem-se em conseguir elevados niveis
de desempenho, na medida em que sdo avaliadas e controladas por meio de indicadores. No
entanto, quando o resultado de sua determinacdo ndo reflete na efetiva melhoria do
desempenho, ocorre a disfuncdo comportamental.

Portanto,

A disfun¢do de indicadores através do comportamento das pessoas ocorre por duas
causas. Uma das causas é a existéncia de incentivos atrelados aos indicadores que
motivam as pessoas a buscar a superacdo da meta indiscriminadamente. A outra
causa ¢ a existéncia de cobranca forte a qual gera medo nas pessoas e pressdo para
atingir a meta. (SPITZER, 2007, apud WELTER, 2012, p. 33).

Por exemplo, pode-se estabelecer que a pressao exercida na geréncia, por resultados
financeiros satisfatdrios, incorrerd na manipulacdo de dados relacionados aos indicadores de

desempenho.
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2.2.2 Disfuncao Temporal

E necessario haver equilibrio entre os indicadores de desempenho. No que se refere
aos financeiros e ndo financeiros € fundamental que tenham quantidades aproximadas. A
disfun¢ao temporal pode ser percebida nos indicadores individuais financeiros, quando acdes
de curto prazo passam a ser estimulados pelos mesmos.

De acordo com Kaplan (1984, apud WELTER, 2012, p. 35), “a utilizacdo de
indicadores exclusivamente financeiros pode distorcer o desempenho de uma organizagado e
direcionar para o uso de praticas que prejudicam o desempenho no longo prazo”. Portanto,
existe uma relacdo de conflitos entre os objetivos de curto e longo prazo, o que gera a
disfun¢do de tempo. Isso porque, a lucratividade do periodo estard comprometida, na medida
em destinam-se recursos financeiros para investimentos de longo prazo, ainda que no futuro

os ganhos obtidos em longo prazo sejam significativos.
2.2.3 Disfuncio pela Otimizaciio Local em Detrimento ao Otimo Global

Tendo em vista a necessidade de indicadores locais que mecam os departamentos,
inevitavelmente existirdo conflitos entre os indicadores de nivel global e local. Portanto, deve-
se focar no 6timo global e, para isso, desenvolver indicadores locais capazes de motivar e
comprometer as partes, de forma que contribuam efetivamente com os resultados da
organizacao.

Os indicadores locais consistem, basicamente, em medir os resultados dos
departamentos da organizacdo, garantindo a eficiéncia dos mesmos. Para tanto, vale-se do
pressuposto que, controlando as partes, através de indicadores setoriais, toda a organizagao
estard controlada. No entanto, nos indicadores globais presume-se que, para garantir o
alinhamento dos diversos setores da organizacdo, utilizam-se indicadores globais, de forma
que se controlados, todas as partes estardo controladas.

Sendo assim, para garantir o bom desempenho da organizacdo, sdo fundamentais tanto

indicadores de nivel global quanto local. Logo, segundo Welter (2012, p. 36),

Estes dois pressupostos sdo considerados devido ao paradigma existente de que a
soma dos 6timos locais € igual ao 6timo global, o que ndo é verdadeiro. Desta forma
para que o conflito existente entre indicadores locais e globais seja quebrado é
necessario que os indicadores locais sejam definidos de forma que motivem as
partes a agirem globalmente. Assim, os indicadores locais cumprirdo o papel de
controle departamental, mas contribuindo para o desempenho global da empresa.
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Contudo, o desempenho global da organizacdo s6 € afetado por indicadores de
desempenho local, na medida em que estes sdo concebidos seguindo paradigmas

organizacionais e modelos mentais inadequados.

2.3 A TEORIA DAS RESTRICOES

A Teoria das Restricoes (TOC) pode ser considerada como um método de
gerenciamento, fundamentado na melhoria dos processos de uma organizagdo, de forma geral,
sem distincdo de area, setores, entre outros. De acordo com a TOC, qualquer sistema esta
submetido, no minimo, a uma restricdo. Assim, restricdo é “qualquer coisa que limita o
desempenho de um sistema em relacdo aos seus prop6sitos”. (SCHEINKOPF, 1999).

Portanto, a 16gica do pensamento da teoria das restri¢des, orienta que todos os esfor¢os
da organizacdo devem estar voltados para a identificacdo da restri¢do e, principalmente, para
as acdes que possibilitem aumentar seu nivel de desempenho, ou seja, maximizar a

produtividade da restri¢do.

Goldratt (1992, p. 46), afirma que,

A Teoria das Restricdes (TOC) € insistente no seguinte: a otimizagdo local ndo
garante a otimizagdo total. O Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) lembra-nos
que ndo ¢ suficiente fazer certo as coisas; o mais importante é fazer as coisas certas.
E o Just in Time (JIT) coloca a sua bandeira: ndo faga o que nao for necessario.

De acordo com Spencer e Cox (apud ANTUNES, 1998), estuda-se a Teoria das

Restrigdes, partindo de componentes basicos, 0os quais seguem abaixo:

a) O processo de pensamento, que consiste basicamente na solucdo de trés
questionamentos, quais sejam: O que mudar? Para o que mudar? Como causar a
mudanca?

b) As cinco etapas da focaliza¢do, visando a melhoria continua dos processos, o
processo de programacao através da aplicacdo da 16gica Tambor/Pulmao/Corda, e a
aplicagdo da tipologia VAT para o gerenciamento dos “pulmdes” e a revisdo dos
sistemas produtivos;

¢) Um conjunto de indicadores, que devera nortear todas as agdes da, visualizando um

objetivo comum, que € o atingimento da meta global da organizacao.

Dessa forma, indicadores de desempenho apontam as relagdes da interdependéncia dos

recursos e acdes locais com o negdécio da organizacdo. Nesse sentido, abordaremos



18

concisamente os indicadores desdobrados pela Teoria das Restricdes, os quais estdo

apresentados a seguir.

2.4 OS INDICADORES DA TEORIA DAS RSTRICOES - TOC

Segundo Goldratt, (apud SCHUCH, 2001), “indicadores sdo os diversos elementos
que auxiliam a tomada de decisdo local, direcionando os esforcos em busca da meta global de
uma organizagdo”. A Teoria das Restri¢Oes sustenta a utilizacdo de um sistema de indicadores

desenvolvido sob dois niveis gerenciais, definidos como Global e Operacional, a saber.

2.4.1 Indicadores Globais

Goldratt (1989) sustenta a necessidade de trés indicadores globais, especificos e
fundamentais, para que a organiza¢do consiga identificar se a meta fixada esta ou nio sendo
atingida. Em ambos os casos, é possivel com a avaliacdo desses indicadores, redirecionar os
esforcos com agdes corretivas, ou simplesmente seguir a orientacao acertada que o indicador

esta apresentando. Os indicadores globais sdo:

a) Lucro Liquido — LL (medidor absoluto);
b) Retorno sobre o investimento — RSI (medidor relativo);
¢) Fluxo de Caixa — FC (medidor de sobrevivéncia).

Muitas organizagdes adotam a utilizacdo destes indicadores, entretanto, eles sao muito
amplos e de dificil analise para as decisdes do dia-a-dia organizacional, pois representam os
resultados da organizacdo de uma forma global. Dessa forma, a TOC propde a utilizagdao dos

indicadores operacionais.

2.4.2 Indicadores Operacionais

Para Goldratt (1994), os indicadores de nivel operacional sao definidos como Ganho,
Despesa Operacional e Inventérios, detalhados a seguir. Tais indicadores estdo relacionados
diretamente com o sucesso da organizagdo, pois buscam equilibrar o fluxo financeiro, com o
volume de estoques, investimentos e politica comercial. Para Goldratt, (apud ANTUNES,
1998), € fundamental que os indicadores operacionais sejam analisados e discutidos

precisamente, ja que ndo sdo convencionais.
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2.4.2.1 Ganho (G)

Define-se como a capacidade que a empresa tem de obter receita, ou seja, gerar
dinheiro com as vendas. Esta representado na formula G = P — CTV, sendo “P” o preco do
produto vendido e “CTV” o custo total varidvel. Dessa forma, o Ganho passa ser o resultado
da diferenca entre o valor de venda do produto, subtraido de todos os custos que tenha
incidido na sua transformacio.

Conforme Antunes (1998, p. 37),

E preciso distinguir claramente os conceitos de Ganho (Throughput) e Saidas
(Output) nos Sistemas Produtivos. Por exemplo, supondo-se que uma Empresa
fabrique 1000 artigos e que, da quantidade produzida, apenas 700 sejam vendidos.
Neste caso, embora a Saida fisica do sistema seja de 1000 produtos, apenas 700
artigos geraram Ganho e sendo que os outros 300 produtos serdo considerados,
enquanto ndo forem vendidos, como Inventario.
Cabe mencionar que, o Ganho € reconhecido no momento em que a empresa vende os
seus produtos, entdo estd gerando dinheiro. Quando os produz e, enquanto niao foram

vendidos, sdo considerados Inventarios.

2.4.2.2 Despesa Operacional (DO)

Goldratt (1991, p. 26), define como “todo o dinheiro que o sistema gasta
transformando o Inventdrio em Ganho”, portanto, nesse contexto, todas as despesas sao
consideradas fixas. Para o autor, se a fun¢ao principal é transformar Inventario em Ganho, é
incoerente que haja uma distin¢cdo entre mao de obra direta e indireta, ja que todas as pessoas
participam do processo, em alguma etapa da cadeia produtiva.

Ainda, para Ribeiro (apud SANTOS, 2011, p. 26), “[...] a despesa operacional é
qualquer tipo de recurso que possa contribuir de forma direta, ou indireta para a geragao das
atividades da empresa”. Dessa forma, pode-se acrescentar que estd relacionada também a

custos fixos incorporados nas atividades operacionais da organizacao.

2.4.2.3 Inventario (I)

Define-se Inventario como, “todo o dinheiro que o sistema investe na compra de
coisas que o sistema pretende vender”’. (GOLDRATT; FOX, 1997, p. 29). Quaisquer

investimentos em maquinas, equipamentos ou instalacdes devem ser considerados Inventario,
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na medida em que também podem ser vendidos e sua aquisi¢cdo deu-se como investimento
para a organizacao.

Compreende-se a divisdo do Inventario em duas categorias, sendo que uma delas
concentra os produtos em processo, produtos acabados, bem como o proprio estoque de
matéria-prima, e a outra se refere aos demais ativos. (CORBETT NETO, 2005). Portanto,
quando ndo é gerada receita de vendas, passa a existir excesso de estoques de material
acabado e matéria-prima, ou seja, aumento de inventario e diminui¢do do capital circulante da
organizacao.

A relac@o entre indicadores globais e operacionais € apresentada na figura 1, abaixo.

Figura 1 - A abordagem tedrica proposta
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DICADORES “SETQORIAIS”

Fonte: Rodrigues, Pantaledao e Schuch (2003).

Desta forma, indicadores de desempenho apontam as relacdes da interdependéncia dos
recursos e agdes locais com o negoécio da organizacdo. Portanto, ndo cabe a existéncia de
muitos indicadores, mas apenas alguns poucos, que realmente conseguirdo mensurar o real

desempenho da empresa e/ou setor.
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2.5 ANALISE DO ALINHAMENTO DOS INDICADORES

Para que sejam efetivos, os indicadores necessitam obrigatoriamente estarem
sistematizados, considerando relacdes de causa e efeito, conforme apresentado anteriormente
na figura 1, além de estarem direcionados ao 6timo global da organizacao.

Portanto, pode-se estabelecer que um indicador esti, ou ndo, em consonadncia com a
meta e os objetivos estratégicos da organizacdo. Entretanto, para identificar quando esta
orientado para a melhoria do todo e o impacto que exerce sobre o resultado global, utiliza-se
um método denominado teste dos “3 sim”. O referido teste consiste na aplicacdo de trés

perguntas, a seguir:

1. O aumento ou diminuicdo do indicador aumentara o ganho da empresa?
2. O aumento ou diminuic¢ao do indicador diminuira o inventario da empresa?
3. O aumento ou diminuicao do indicador reduzirad a despesa operacional da empresa?

Dessa forma, para cada pergunta existem quatro respostas possiveis, observadas como

base para a analise do indicador, quais sejam:

a) SIM. Entdo, o indicador associado tem uma relacdo direta com o indicador
operacional avaliado, seja ele ganho, inventario ou despesa operacional;

b) INDEPENDE. Nesse caso a relacdo entre o indicador associado e o indicador
operacional € nula, ou seja, ndo existe qualquer relacao entre eles;

¢) NAO NECESSARIAMENTE. Logo, pode haver uma relacdo entre o indicador
associado e o indicador operacional, mas para que seja no sentido desejado,
deveriam acontecer outras acdes para garantir aumento de ganho e diminui¢do de
inventario/despesa operacional simultaneamente.

d) PELO CONTRARIO. Existe uma relacdo direta, mas que trabalha no sentido
inverso ao desejado, podendo promover aumento do inventario/despesa operacional

e reducao do ganho.

Sendo assim, dadas as respostas para cada pergunta, pode-se avaliar o alinhamento dos
indicadores com os objetivos da empresa, o que permite identificar o principal, ou principais

indicadores que necessitam ser modificados ou substituidos.
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Posto acima, o referencial bibliografico pertinente ao tema pesquisado, avanga-se ao
capitulo 3, o qual esta direcionado a apresentacdo da metodologia de pesquisa utilizada no

presente trabalho.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

A fim de atingir os objetivos propostos, apresenta-se a metodologia utilizada neste
trabalho, e que segundo Prodanov (2009, p. 19) é “um elemento facilitador da produgao de
conhecimento, uma ferramenta capaz de auxiliar a entender o processo de busca de respostas
e o proprio processo de nos posicionarmos, adequadamente, com perguntas pertinentes”.
Ainda para Prodanov (2003), € possivel através da metodologia, definir regras que permitem
que o conhecimento seja alcangado com éxito. Estas regras proporcionam a comprovagao

daquilo que se afirma e transmitem confiabilidade ao autor.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O ato de pesquisar consiste basicamente, na busca do conhecimento fundamentado em
técnicas e procedimentos, que proporcionam assegurar os resultados. Deve ser apresentado de
maneira sistematizada, utilizando métodos préprios e técnicas especificas. Segundo Rudio
(2007, p. 9), “pesquisa no sentido mais amplo, é um conjunto de atividades orientadas para a
busca de um determinado conhecimento”.

Nesta pesquisa, utilizou-se o método de estudo de caso. Segundo, Hoppen, Lapointe e
Moreau (1997, p. 20), “O Estudo de Caso examina um fendmeno em seu meio natural, a partir
de multiplas fontes de evidéncias (individuos, grupos, organizacdes), empregando Varios
métodos de coleta e anélise de dados (entrevistas, questionarios, documentos, etc.)”.

Portanto, utiliza-se o estudo de caso, por que este método mostra a estratégia de
pesquisa mais adequada para o desenvolvimento do trabalho, e busca aprofundar os aspectos

caracteristicos de qualquer fato individual. Nesse sentido,

[...] o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em
regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo dos setores econdmicos.
(YIN, 2005, p. 20).

Na interpretacdo de Gil (2000, p. 58),

[...] estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamento considerados.
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Ademais, neste estudo, utiliza-se estratégia de pesquisa de natureza exploratoria, que
busca elucidar os fatores que compde o tema “Indicadores de desempenho”, evidenciado na
Teoria das Restricdes, ao mesmo tempo em que pretende identificar, no setor avaliado, as
disfungdes que o atual conjunto de indicadores apresenta. Em paralelo, a pesquisa
bibliografica apresenta os principais conceitos do tema estudado.

Dessa forma, pode-se entdo, tracar uma métrica que possibilita a anélise entre a teoria
e a pratica, no que se referem os indicadores de desempenho. Sobretudo, para um

entendimento mais claro, os métodos estdo detalhados a seguir.

3.1.1 Pesquisa Exploratéria

De acordo com Santos (2001, p. 26) “explorar € tipicamente a primeira aproximacao
de um tema e visa criar maior familiaridade em relacdo a um fato ou fendmeno”. Através da
pesquisa exploratéria, € possivel uma melhor compreensao sobre temas ou fendmenos pouco
conhecidos, podendo inclusive lancar alguns insights — em portugués significa percepcdes —
sobre o0 assunto.

Para tanto, é pertinente mencionar que pesquisa exploratoria,

[...] sdo investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulagdo de questdes
de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipdteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno para a realiza¢ao
de pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. (LAKATOS,
1991, p. 87).
A investigacdo exploratoria proporciona, segundo Prodanov (2009), maior
entendimento e informagdes sobre o tema proposto, possibilita ao pesquisador formular
hipéteses e fixar objetivos, bem como aproximar-se do tema através do contato com a

realidade das empresas.

3.1.2 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica apresentada neste trabalho foi fundamentada através da
consulta em livros e artigos, justificada pela necessidade de uma melhor compreensao sobre
os principais conceitos e elementos que compdem o tema, a0 mesmo tempo em que da
sustentacdo a todo o processo, desde o planejamento até a conclusio da pesquisa.

No tocante a este ponto, Gil (1996, p. 48) afirma que o referencial bibliografico se da

“a partir de material ja explorado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.
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Todavia, para Lakatos e Marconi (1991), esse tipo de pesquisa proporciona ao pesquisador,
acesso a todo o tipo de material que tenham sidos transcritos, tanto para a forma escrita,

quanto gravada. Sobretudo, considera-se pesquisa bibliografica,

[...] quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente
de: livros, revistas, publicacdes em periddicos e artigos cientificos, jornais, boletins,
monografias, dissertacdes, teses material cartografico, Internet, com o objetivo de
colocar o pesquisador em contato direto com todo o material ji escrito sobre o
assunto da pesquisa. (PRODANOYV, 2009, p. 68).
Utiliza-se para esta pesquisa a leitura de varios artigos, bem como diversos livros
acerca do tema escolhido. Fez-se uso também de pesquisa e leitura de livros de metodologia

cientifica e alguns artigos encontrados na infernet.
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado na Gerdau Acos Longos S.A., aplicado no setor de
PCP, e sua escolha justifica-se pelo fato de que esta area € responsavel pelo maior volume de
expedicao e atendimento dos clientes da unidade de Sao Leopoldo. Portanto, € fundamental a
aplicacdo de indicadores para evidenciar se o desempenho e a eficiéncia no setor, € 0s seus
processos, estdo de acordo com os objetivos da organizacao.

O universo da pesquisa foi determinado pelo nimero de profissionais do setor
estudado, ja que estes detém pleno conhecimento das atividades da 4rea. Ainda, € pertinente
mencionar que a populacio de uma pesquisa depende basicamente do assunto a ser
investigado. Para esse estudo, o universo esta totalizado em dois (02) colaboradores, aos quais
foi aplicada a entrevista. Universo, segundo Lakatos e Marconi (1991, p. 43), “é o conjunto de

seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”.
3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados, buscaram-se informacgdes que serviram de base para o
presente estudo, bem como para a verificacdo e andlise de resultados. Conforme Prodanov
(2003, p. 23), “os ‘dados’ em uma pesquisa, referem-se a todas as informacdes das quais o
pesquisador pode servir-se nas diferentes etapas do trabalho”.

Em razdo de uma solicitagdo da propria empresa, por manter os dados sob sigilo,
optou-se por realizar entrevistas diretas com profissionais da organizacdo que trabalham no

setor de PCP, area estudada, proporcionando maior credibilidade nas informagdes colhidas e
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garantindo o objetivo principal da entrevista. Conforme Gil (1996, p. 92), a entrevista “é
guiada por uma relacio de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo do
seu curso”.

Portanto,

[...] uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso sdo as
entrevistas. Pode-se ficar surpreso com essa observacdo, por causa da associacio
usual que se faz entre as entrevistas e o método do levantamento de dados. As
entrevistas, ndo obstante, também sdo fontes essenciais de informac¢do para o estudo
de caso. (YIN, 2005, p. 116).

O instrumento de pesquisa direcionado aos profissionais tem como objetivo verificar o
funcionamento e aplicabilidade das teorias na pratica, além de levantar dados referentes a
revisdo e aplicacdo de indicadores, que servem como base para o estudo. Inicialmente, busca-
se aproximar o entrevistado do tema, salientando a importincia de suas respostas para a
pesquisa, o objetivo e confidencialidade das informagdes colhidas.

Percebe-se a necessidade de um roteiro, capaz de orientar as entrevistas, para que o
foco principal, referente aos indicadores que a empresa utiliza atualmente, nao fosse perdido.
Com isso, o roteiro foi elaborado considerando as seguintes informagdes: uma breve
contextualiza¢do do tema; quais os indicadores que orientam o setor; os possiveis problemas

percebidos nos atuais indicadores; sugestdes dos entrevistados referentes aos indicadores do

setor.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A apresentacdo dos dados deu-se de forma descritiva. Com relacdo aos dados
qualitativos, extraidos das perguntas aos entrevistados, as respostas foram transcritas e
analisadas, a partir da técnica de analise de contetdos. Para tanto, é necessario analisar os
dados organizados de maneira a alcancar os objetivos preestabelecidos, possibilitando

respostas ao problema de investigacdo do estudo. Dessa forma,

[...] analisar dados significa trabalhar com o material obtido durante o processo
investigatdrio, ou seja, os questiondrios aplicados, os relatos das observacdes, 0s
apontamentos de checklist, as transcrigdes das entrevistas realizadas e os transcritos
da documentacdo das fontes primarias e secundérias. (BEUREN, 2006, p. 136).

O instrumento de pesquisa, realizado junto aos colaboradores, estd analisado a partir

das acdes tomadas pela empresa e identificadas por seus profissionais, no que diz respeito ao
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processo de aplicacdo e manutencdo de indicadores, bem como sua relacdo com as teorias

apresentadas e estudadas no presente trabalho.

3.5 ETAPAS DO TRABALHO

O presente trabalho respeitou as seguintes etapas:

I. Definicao do tema de pesquisa

Realizou-se a definicdo do tema de pesquisa a partir da discussdo da importancia de
um sistema de indicadores, especialmente sobre aquele em que o autor participa. Dessa forma,

coube ao autor aprofundar os estudos acerca do tema.

I1. Revisao bibliografica

O referencial bibliografico partiu da abstracdo das ideias contextualizadas pelos
autores, citados no capitulo 2 do presente trabalho, concentrando-se em questdes centrais,

quais sejam:
a) A compreensdo sistematica dos indicadores de desempenho e suas disfung¢des;
b) A Teoria das Restri¢des, seus indicadores e o teste dos “3 sim”.

II1. Definicao do caso a ser estudado

A pesquisa esta direcionada ao setor de PCP da Gerdau Acos Longos S.A., e busca
apontar os indicadores que orientam a 4rea, como se comportam € a proposi¢do de novos

indicadores.

IV.Coleta de dados

Coletam-se os dados a partir da pesquisa bibliografica, exploratéria e através das

entrevistas aplicadas aos profissionais da area estudada.

V. Avaliacio dos atuais indicadores

Apresenta-se o atual sistema de indicadores da empresa, e observa-se o

comportamento de cada um dos indicadores através do teste dos “3 sim”.

VI. Proposicao de novos indicadores
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A elaboragdo dos novos indicadores mais consistentes e orientados para o atendimento

da meta organizacional, foi estabelecida e através do teste dos “3 sim”.
VII. Detalhamento dos indicadores propostos

A contextualizacdo, quanto ao comportamento de cada um dos novos indicadores
propostos, € apresentada com base na relacio de causa e efeito com os indicadores

operacionais (Ganho, Inventario e Despesa operacional).
VIII. Construcao do documento final

A construgdo desta dissertacdo em seu formato final, ou seja, estruturada em capitulos,
deu-se ao passo em que o conhecimento do autor sobre o tema também se ampliou,

adquirindo maturidade.
3.6 DELIMITACOES DO METODO

Neste item apresenta-se a delimitacdo do trabalho, que segundo Andrade (apud
SILVA, 2000), ¢ o momento de o autor balizar o que ird, ou ndo, fazer parte deste estudo.

Dessa forma, a presente pesquisa limita-se na apuracdo de Sistemas de Indicadores
apresentados na Teoria das Restricdes, onde fundamenta-se o seu desenvolvimento. Embora o
objetivo seja estudar os indicadores de desempenho da organizacdo, registra-se que a empresa
estudada dispde de uma sistemética propria em relacio a estes.

Portanto, enquanto unidade de pesquisa define-se o setor de PCP da empresa como
area a ser estudada, especificamente seus atuais indicadores. Sobretudo, ndo serd discutido o
modo como tais indicadores foram desenvolvidos e implementados.

Considera-se a proposi¢ao de um novo conjunto de indicadores para a area de PCP da
empresa estudada, os quais terdo sua validacdo através da metodologia de analise do teste dos
“3 sim”. Entretanto, ndo had um caso pratico, capaz de apurar a aplicabilidade do sistema
proposto.

Desta forma, o capitulo 4 que segue, destina-se a apresentacio e analise dos resultados

obtidos, através do instrumento de coleta de dados aplicado.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

O capitulo que segue apresenta os resultados obtidos com base nas informagdes e
dados colhidos, que fundamentam a pesquisa proposta, através da andlise e interpretacao dos
mesmos. Analisa-se considerando uma uniformidade com o referencial tedrico apresentado e
com as entrevistas aplicadas, além das hipéteses, problematizacio, objetivo geral e objetivos

especificos deste estudo.
4.1 APRESENTACAO DO SETOR DE PCP DA EMPRESA

O setor de PCP da Gerdau, especificamente da unidade de Sdo Leopoldo, ¢
composto por dois colaboradores que executam as mesmas atividades. E de importancia
singular, pois este setor € responsivel por todo o programa de abastecimento da unidade,
através da entrada de pedidos Make To Order (MTO) e pedidos Make To Stock (MTS).

O MTO ¢ a fabrica¢do conforme pedido, ou seja, a produ¢do comeca logo apds a
ordem de um cliente ser recebida e aprovada pela empresa. J4 MTS € a producao com base
em previsoes de demanda e enviados para estoque aguardando a chegada dos pedidos.

O setor € responsavel pela coordenagdo e aplicagdo dos recursos produtivos e
administra toda e qualquer informag¢do vinda da area de producdo. Sobretudo, sua
principal funcdo, estd associada a tomada de decis@o de natureza estratégica, na medida
em que aproxima a organizacdo dos seus objetivos principais, dentre eles a exceléncia no
atendimento e maximizacdo dos recursos.

Dessa forma, o sequenciamento da producdo € atividade fundamental da area e
deve ser aplicado de forma correta e coerente, pois evita o desperdicio dos recursos,
atrasos na entrega dos pedidos MTO e o desabastecimento dos itens MTS. Para tanto,
utiliza-se a ferramenta de MRP para dimensionar a necessidade de producao,
considerando pardmetros internos da organizagdo e previsdes de mercado. Com este
sistema, a empresa identifica os materiais necessarios e 0 momento certo que devem estar

disponiveis, de modo que se possam executar os processos de producao.



30

4.2 APRESENTACAO DOS ATUAIS INDICADORES DA AREA DE PCP

A Gerdau possui indicadores de desempenho para todas as areas, entretanto o foco
principal estd direcionado para indicadores em nivel de seguranga ligados ao Sistema de

Seguranca Total (SST), haja vista que,

Para a Gerdau, o ser humano em sua integridade ¢ um valor que esta acima dos
demais objetivos e prioridades da Empresa. Nenhuma situacdo de emergéncia,
producdo ou resultado pode comprometer a saide ou a seguranca das pessoas, a
protecdo do meio ambiente e a qualidade dos produtos e servicos. (GERDAU,
2014).

Dessa forma, o setor de PCP esta subordinado a trés indicadores gerenciais, os quais

estdo apresentados a seguir:
4.2.1 FIFO - First In, First Out!

Este indicador retrata a necessidade do giro dos estoques de matérias primas, ja que
considera exclusivamente a idade da MP (matéria-prima) para a programacgao da produgao, ou
seja, o tempo que cada bobina de aco estd no estoque. A periodicidade da sua avaliacdo ocorre
mensalmente e sua efetividade € “quanto menor melhor”, ou seja, quanto mais préximo de 0%
ele estiver, mais eficaz serd seu resultado. Além disso, estid apresentado em pontos

percentuais, por meio da formula matematica abaixo:

MP =180 dias
Volume total

Indicador FIFO =

Portanto, o desempenho deste indicador esta associado diretamente na obrigatoriedade
do setor de PCP, de programar o corte das bobinas mais antigas, ou seja, a matéria-prima mais
velha em estoque deve ser utilizada antes das demais, com isso consegue-se maximizar o
aproveitamento da matéria-prima, ja que problemas relacionados a condi¢do de armazenagem
do insumo no estoque, bem como aspectos visuais inerentes a imagem do produto final sdao

reduzidos.

' O nome do indicador é definido pelo Gestor da unidade. Nesse caso, cabe destacar que na literatura, FIFO € a
nomenclatura para o método de armazenagem, em que o produto que € o primeiro a entrar no estoque € o
primeiro a sair.
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Todo o inicio do més € avaliado, junto ao setor de PCP, o resultado do indicador pelo
gestor da unidade, que exige justificativa, caso insatisfatorio. Uma das situacdes mais comuns,
que influencia no comportamento do indicador, é a necessidade da filial, pela utilizacdo de
determinado identificador, que é a numeragao individual de cada bobina, dada a sua composicao
quimica. Por exemplo, a exigéncia de um cliente em receber seu material com o nivel de aco
carbono dentro de uma determinada faixa de amplitude, elimina a possibilidade da utilizacdo da
bobina mais antiga por parte do PCP, pois esta pode nao atender a especificacio do cliente.

Sobretudo, para ser satisfatorio, o resultado do indicador deve apurar que, no maximo
6% do passivo do estoque estd a mais de 180 dias parado. Segue abaixo o Gréfico 1, que

apresenta o comportamento do indicador no periodo de janeiro a maio de 2014.

Griafico 1 - Comportamento do indicador FIFO

Comportamentodo FIFO
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Gerdau (2014).

4.2.2 Indice de Falta

Toda a unidade comercial da Gerdau na Regional Sul, que compreendem os estados do
Parana — PR, Santa Catarina — SC e Rio Grande do Sul — RS sdo atendidas pela unidade de
Sado Leopoldo. Cada unidade apresenta pardmetros de abastecimento dos itens de maior giro,
os denominados “Z1-A”, que estdo totalizados em 143 itens.

Semanalmente a unidade recebe um relatério da area estratégica, que fica localizada
em Sao Caetano do Sul (SP), informando os itens “Z1-A” que devem ser produzidos,

considerando exclusivamente o estoque de matéria-prima disponivel na unidade. Com base
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nessas informacdes, o setor de PCP inicia a implantacdo das ordens e o sequenciamento das
mesmas, de acordo com a necessidade mais urgente apontada pela area estratégica.

A periodicidade em que este indicador € avaliado € mensal. Seu resultado é apurado
através de uma equacgao, que considera a quantidade de itens “Z1-A” faltantes, apresentada no
relatdrio gerencial a unidade, no primeiro dia util de cada més, dividida pela quantidade total

de itens “Z1-A”, conforme apresentada abaixo:

Indice de Falta = quantidadede 1tejm Z1-A falitantes motivo producado
quantidade total de itens "Z1- A"

Para que este indicador seja efetivo, é fundamental que a programacdo e o
sequenciamento da producdo sejam seguidos efetivamente, conforme orientado pelo PCP,
pois assim as prioridades sinalizadas pela area estratégica serdo atendidas prioritariamente.

Dessa forma, para ser satisfatorio, o resultado do indicador deve apresentar no maximo
7% de falta por motivo producdo, seguindo, portanto, a relacdo “quanto menor melhor”, que
assegura que o indicador quanto mais proximo de 0%, mas efetivo serd. Segue abaixo o

Griafico 2, que apresenta o comportamento do indicador no periodo de janeiro a maio de 2014.

Grifico 2 - Comportamento do indicador Indice de falta

Indice de Falta
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Gerdau (2014).
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4.2.3 Rendimento Metalico

Este indicador retrata o comprometimento da unidade com os resultados da organizacio,
na medida em que busca eliminar o maximo possivel os desperdicios de matéria-prima
relacionados a producdo. Todo o processo produtivo da unidade apresenta perdas, que siao
monitoradas para que estejam dentro de uma faixa aceitavel, apresentada percentualmente.

A férmula matemaética que apresenta o resultado deste indicador considera como valor
base o limite miximo de 1,5% de perda do volume total produzido dentro do més. Sua
periodicidade € mensal e seu desempenho apurado no inicio de cada més pelo gestor da
unidade, juntamente com o responsavel pelo indicador.

Este indicador segue a relagdo de “quanto maior melhor”, ou seja, quanto mais
proximo de 100%, mais efetivo ele serd. Abaixo apresenta-se a equacdo utilizada para apurar

o resultado do indicador Rendimento Metalico.

. . Perda total mensal em toneladas
Rendimento Metalico =

Volume total produzido em toneladas

Deve-se mencionar que o percentual aceitavel de 1,5% de perda esta pré-estabelecido
pela unidade técnica da Gerdau, que considera fatores internos ao processo de qualidade, o
qual o autor ndo teve acesso. Portanto, o indicador para ser satisfatério deve apresentar

aproveitamento de no minimo 98,5%.

Gréfico 3 - Comportamento do indicador Rendimento Metalico
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99%

99%

99%

| Meédia 2012

== Media 2013
B 5 9 e 50 OB Sy @5 % o RealiZad0
BI “#— Projetado

jan,/14 few/14 mar 14 abr/14 maif14

99%

99%

Q8%

Q8%

Q8%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Gerdau (2014).
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4.3 AVALIACAO DOS ATUAIS INDICADORES PELO METODO DOS “3 SIM”

Identifica-se, para a avaliacdo dos atuais indicadores do setor de PCP da Gerdau, a
necessidade de examinar as relacdes existentes entre eles e os objetivos estratégicos da
empresa. Dessa forma, avalia-se o comportamento dos mesmos através do teste dos “3 sim”,
percebendo-se possiveis indicios de disfungdes.

A vista disso, aqueles indicadores da area que responderem satisfatoriamente as
perguntas relacionadas ao teste dos 3 sim, apresentadas no subcapitulo 2.5 deste estudo,
atendem os objetivos para os quais foram desenvolvidos, do contrario, serdo reavaliados,

podendo ser substituidos ou ajustados.
4.3.1 FIFO - First In, First Out

A andlise deste indicador e sua efetividade foram avaliadas seguindo a metodologia
dos “3 sim”, como mencionado anteriormente. Desse modo, pode-se afirmar que o
aumento do ganho independe deste indicador, uma vez que a utilizacdo das bobinas com
idade maior que 180 dias, ndo aumentard as vendas da organizac¢ido, ou mesmo diminuira
0S seus custos varidveis e, consequentemente, ndo ha nenhuma relacdo do indicador
associado com o indicador operacional de Ganho (G).

Além disso, pode-se estabelecer que as bobinas colocadas em producdo atendam
pedidos de clientes e abastecimento do estoque de produtos de giro e, portanto, ndo €
possivel determinar que a bobina utilizada terd idade igual ou superior a 180 dias, uma vez
que o produto final, que apresentou necessidade de producdo e exclusivamente ird atender
uma venda, poderd partir de matéria-prima mais nova, dadas as particularidades do
pedido.

Ainda, no que se refere ao Inventario (I), constata-se que o indicador FIFO ndo
reduz o mesmo. E possivel evidenciar tal afirmacio na medida em que percebe-se que o
recebimento de matéria-prima (bobinas) permanece constante, logo, o indicador pode
apresentar resultado igual ou menor ao esperado, caracterizando resultado satisfatdrio,
porém o estoque continua a aumentar, consequentemente aumenta o inventario.

No tocante ao indicador Despesa Operacional (DO), afirma-se que nao
necessariamente depende do comportamento do indicador FIFO, posto que todas as
despesas, tais como aluguel, saldrios, entre outros, j4 foram provisionadas e serdo

honrados utilizando ou ndo, as bobinas com idade maior ou igual a 180 dias. Além disso, a
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entrada constante de bobinas novas no estoque de matéria-prima, considerando que o
espaco para armazenagem do estoque € alugado, poderd incorrer na necessidade de

aumentar o espago de estocagem, elevando a despesa operacional.
4.3.2 Indice de Falta

Seguindo a mesma metodologia de andlise, de acordo com o teste dos “3 sim”,
constata-se que a diminuicdo do indicador Indice de Falta ndo necessariamente aumenta o
Ganho (G) da empresa, posto que ndo € possivel assegurar que os itens faltantes sdo os
itens de maior consumo, eles podem unicamente ser itens que irdo abastecer o estoque de
produtos acabados.

Portanto, mesmo que os produtos faltantes sejam produzidos, atendendo assim o
indicador Indice de Falta, é improvéavel presumir que serio vendidos imediatamente.
Logo, é pertinente mencionar, que o ganho s6 € obtido quando o produto ou servigo
ofertado é efetivamente vendido. Se o que foi produzido ndo for realmente vendido, ndo
se obtém ganho.

Aponta-se que a reducdo do indicador Inventério (I), independe do comportamento
do indicador associado Indice de Falta. Embora o consumo da matéria-prima diminua o
volume de estoques, se a producdo imputada pela andlise dos itens faltantes for de
produtos de baixo giro, o material permanecerd como inventiario, mas nesse caso em
produto acabado.

No que se refere a Despesa Operacional (DO), este indicador ndo necessariamente
influencia na sua diminui¢do, uma vez entendido que todas as despesas relacionadas ao
processo produtivo ja foram provisionadas, para que a linha de producdo,
independentemente do item o qual esta sendo produzido, ndo pare.

Por outro lado, se o indice de falta apontar a necessidade de produgdo de itens
urgentes, que possivelmente estdo associados a uma venda imediata, serd indispensavel o
consumo de horas extras na produc¢do, havendo, portanto um relativo aumento da despesa

operacional da organizagao.
4.3.3 Rendimento Metalico

Os indices de perdas exercem importante papel de indicadores de desempenho dos

processos produtivos, podendo ser empregados para diferentes finalidades. O referido
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indicador € constituido por uma relagdo percentual da discrepancia da situacdo real com
relacdo a de referéncia, conforme equacdo apresentada no subcapitulo 4.2.3, e sua
avaliagdo serd através da metodologia dos “3 sim”.

No que diz respeito ao comportamento deste indicador, pode-se afirmar que existe
relacdo direta com o indicador operacional de Ganho (G), por que possibilita identificar e
eliminar a movimentacdo desnecessaria de pecas e operadores, reduzindo os tempos de
setup e o lead time de producdo. Todos esses desperdicios sdo custos variaveis, que se
reduzidos, aumentam o Ganho da organizagao.

Além disso, considera-se que quanto maior o aproveitamento da matéria-prima,
nesse caso a bobina, maior serd o retorno com a venda, visto que a perda metdlica no
processo € descartada, ndo gerando receita, mas sim prejuizo.

No que se refere ao inventario da empresa, percebe-se a estreita relagio com o
indicador, uma vez que todo o refugo ird aumentar o volume de materiais de segunda
qualidade, que somente poderdo ser comercializados ao final de cada més. Portanto,
durante esse periodo, o material ird entrar na conta de estoque de segunda qualidade e, em
alguns casos, 0 mesmo ¢é reprocessado para gerar outro produto final.

Ainda, a redug¢do da Despesa Operacional, independe do comportamento do
indicador associado Rendimento Metdlico, uma vez que todas as despesas inerentes ao
processo produtivo se mantém, pois uma vez colocada a bobina na maquina, toda ela é
beneficiada independente de apresentar, ou ndo, perda de matéria-prima no processo.

A seguir, o Quadro 1 apresenta de forma global, a relacao dos atuais indicadores

com os indicadores operacionais da Teoria das Restri¢gdes:
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Quadro 1 - Indicadores atuais locais x Indicadores operacionais

IndicadoresTOC

IndicadoresPCP

GANHO (G)

! ]

INVENTARIO (1)

“I'

DESPESA OPERACIONAL
(DO}

’I'

FIFO

"'.

Independe, posto que o
aumento das vendas ou
redugdo dos custos ndo esta
associado ao
comportamento do
indicador.

M&o necessariamente, pois
pode-se reduzir o volume
de bobinas maiores gue 180
dias, e ao mesmo tempo
entram no estogue bobinas
novas.

M3o necessariamente,
tendo em vista que o
espago para armazenagem &
alugado por metro
quadrado, logo se aumentar
o estoque com bobinas
novas aumentara a despesa
com estocagem.

iNDICE DE
FALTA

V".

Mao necessariamente, pois
pode estar faltando produto
para estogue, semum
pedido efetivo.

Independe, dado o fato de

gue o produto faltante nao

estd associado a uma venda
legitima.

Mdo necesariamente, haja
visto que poderd ocorrer
horas extras na producio
para atender pedidos
urgentes de itens faltantes.

RENDIMENTO
METALICO

|

Sim, na medida em que a
venda serd efetiva para
guase a totalidade da
bobina processada.

Sim, uma vez que as perdas
{refugos) s3o adiministradas
como estoque de retalhos
efou de 22 qualidade.

Independe, pois as
despesas operacionais irdo
incorre mesmo para as
perdas, ja que toda a bobina
€ processada, e apenas
segregado o material bom
do ruim.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme supracitado destaca-se que, dos trés atuais indicadores da area, apenas o

indicador Rendimento Metalico sera mantido, pois de acordo com o teste dos “3 sim” para as

referidas perguntas, apresentou duas respostas SIM e uma INDEPENDE, considerando-se,

portanto, um bom indicador. Ainda, para os indicadores FIFO e Indice de Falta, os quais

apresentaram resultados insatisfatorios, sugere-se substitui-los.

Assim, o capitulo que segue ird propor novos indicadores mais eficazes as

necessidades da area, na medida em que mantém relacdes mais diretas com os indicadores

operacionais da organizagao.
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5 PROPOSICAO DE NOVOS INDICADORES

Tendo em vista o proposito estratégico do setor de PCP com os objetivos da
organizacdo, este capitulo propde a utilizacdo de novos indicadores para o referido setor, de
acordo com a anélise do teste dos “3 sim” e também, através do referencial bibliografico
estudado no capitulo 2.

Através dos indicadores propostos, busca-se corrigir as deficiéncias apresentadas pelos
atuais indicadores FIFO e Indice de Falta, os quais serdo substituidos pelos indicadores da
Teoria das Restricdes, Inventario-Dinheiro-Dia (IDD) e Ganho-Dinheiro-Dia (GDD),
respectivamente. Além disso, constata-se que ndo ha indicador definido que acompanhe o
comportamento das despesas operacionais, portanto € interessante a proposicao de um terceiro
indicador, denominado Despesas Operacionais Locais (DOs Locais).

Sendo assim, a seguir, apresentam-se os novos indicadores propostos pelo autor, com
base nas informagdes obtidas através do referencial bibliografico e das ferramentas de coleta
de dados aplicadas na empresa estudada, que proporcionaram apontar indicadores setoriais
que tenham relagdo com os indicadores operacionais, podendo trazer resultados satisfatorios

para a organizagao.
5.1 APRESENTA(;AO DOS NOVOS INDICADORES PARA O SETOR DE PCP

Constata-se que a avaliacdo e validacdo dos indicadores de uma organizacdo, ocorrem
na medida em que cada indicador é analisado, considerando o impacto que exercem sobre o
ganho, o nivel de inventério e as despesas operacionais da empresa. Dessa forma, um sistema
de indicadores eficaz, deve estar alinhado aos indicadores operacionais propostos pela Teoria
das Restri¢des, portanto, buscando-se atender este requisito fundamental, apresentam-se a

seguir os novos indicadores.
5.1.1 Ganho - Dinheiro - Dia (GDD)

O indicador Ganho-Dinheiro-DIA (GDD), foi desenvolvido por Goldratt e
apresentado na Teoria das Restrigdes. Este medidor possibilita a mensuragdo dos resultados
através da confiabilidade, considerando-se acdes que ndao foram feitas, mas que eram

imprescindiveis e deveriam ter sido realizadas.
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Como exemplo, menciona-se uma situacdo que comumente acontece no cotidiano das
organizagdes, que € o ndo cumprimento de um prazo firmado com um cliente. Em vista disso,
para evitar situacdes desagradaveis como esta mencionada, o indicador GDD busca apurar, do
ponto de vista do cliente, a importancia ou a relevancia do ndo cumprimento daquilo que foi
prometido, através de acdes predefinidas que ndo aconteceram.

Dessa forma, € necessario perceber a diferenca entre ndo cumprir aquilo que foi
prometido para um cliente que pretende pagar R$ 100 por um servig¢o, daquele cliente que
dispde-se a pagar R$ 10.000. Deve-se levar em conta o valor, em dinheiro, do que foi
prometido, mas ndo entregue, presumindo o tempo total de atraso do pedido.

Segundo, Cox II e Schleier (2013, p. 1025),

O GDD ¢ o valor do ganho (a contribui¢do para a organizacdo representada pelas
vendas finais menos quaisquer custos totalmente varidveis), o qual ¢ atribuido ao
fluxo do produto ou processo, vezes o numero de dias de atraso de todas as
atividades atrasadas (considera-se atraso o ndo fornecimento da quantidade
solicitada ou da qualidade exigida na data mutuamente acordada).
Através do GDD ¢€ possivel mensurar a capacidade da unidade ou exclusivamente de
um departamento, de tal forma que independe do cumprimento das promessas, seja em
relacdo ao fluxo de produtos quanto as atividades de projeto. (COX II; SCHLEIER, 2013).

Abaixo a equagao matematica do indicador:

GDD = Z (Valor) % (dias de atraso)

E importante destacar que a validade de um indicador é observada através do impacto
que ele provoca no comportamento da empresa, portanto, o GDD atende a esta caracteristica,

ja que apresenta em valor (R$) o desempenho da organizagio.
5.1.2 Inventario — Dinheiro — Dia (IDD)

A necessidade de se manter estoques estd diretamente relacionada com a
previsibilidade de sua aplicagdo o mais rapidamente. Sobretudo, a impossibilidade de prever
esta demanda futura, obriga a organizacao a manter determinado nivel de estoque com o
objetivo de garantir a disponibilidade dos produtos.

Dessa forma, o IDD mede a eficacia da cadeia de abastecimento e considera a

possibilidade desta estar realizando coisas indesejadas, o que indicaria que os estoques sao de
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produtos que os clientes ndo desejam. Assim, segundo Cox II e Schleier (2013, p. 1032), “O
IDD ¢€ calculado como a soma de todo o estoque atual em maos, avaliado com base no preco
de compra original, vezes o ndmero de dias desde que o estoque foi recebido pela unidade que

esta sendo medida”. Abaixo a equacdo matemaética do referido indicador.

z (custo do estoque) x (dias de estoque)

Este indicador tende a uma reducdo do estoque total, contribuindo para que os
estoques nao sejam excessivos, o que € necessario para garantir a confiabilidade nas entregas.
Sobretudo, a finalidade principal deste indicador é dar visibilidade a geréncia de como o
trabalho esta sendo desempenhado, a0 mesmo tempo em que passa a estimular que as
atividades sejam rapidamente concluidas, evitando o acumulo de IDD. (COX II; SCHLEIER,
2013).

5.1.3 Despesas Operacionais Locais

O indicador Despesas Operacionais Locais (DOs Locais) tem como objetivo incentivar
as areas da organizagdo a controlar as medidas locais, de forma a maximizéa-las, sobretudo
mantendo o menor gasto possivel, ou pelo menos reprimir seu aumento desproporcional.
Sendo assim, este indicador possibilita apurar a eficiéncia do processo e seu resultado, através
das despesas operacionais e do volume vendido, durante o periodo considerado.

Consideram-se DOs Locais fatores, tais como, mao de obra, frete, processamento
externo, mao de obra contratada ou temporaria e despesas relacionadas a agilizacdo, como
horas extras e frete especial. Presume-se, que todas as areas da organizacdo devem ser
incentivadas a maximizar sua produtividade, sem gerar despesas adicionais. Entretanto, ndo se
deve penalizar determinada area, se esta aumentar seus indices, mesmo elevando as despesas
operacionais. (COX II; SCHLEIER, 2013).

Busca-se com esta medida, apurar o montante gasto na transformagdo da matéria-
prima em ganho, nas areas instituidas ao regime deste indicador. A equag¢do que permite
verificar seu resultado considera o total das despesas operacionais € o volume de vendas de

determinado periodo, conforme apresentado abaixo.

DOs Locais = despesa operacional

volume vendido
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Posto isso, a seguir apresenta-se no subcapitulo 5.2, o comportamento dos novos

indicadores propostos pelo autor, com base no método de anélise dos “3 sim”.

5.2 COMPORTAMENTO DOS NOVOS INDICADORES

-

E necesséario que os novos indicadores propostos tenham sua efetividade constatadas
através da metodologia dos “3 sim”, que busca, especificamente, identificar a relacdo deles
com os indicadores operacionais, quais sejam: Ganho (G), Inventario (I) e Despesas
Operacionais (DO). Portanto, a seguir, analisa-se o comportamento dos novos indicadores

considerando-se suas relacdes com os indicadores operacionais.

5.2.1 Ganho - Dinheiro - Dia (GDD)

Através da analise do comportamento do indicador ganho-dinheiro-dia (GDD), pode-
se afirmar que este indicador tem relacdo direta com o indicador operacional de Ganho (G).
Constatou-se, que determinados setores da organiza¢do tem compromissos claros com os
clientes, sejam externos ou internos, que estao diretamente ligados ao ganho da organizacgao.

Além disso, o GDD incentiva as areas a cumprir o que foi prometido, e essa
confiabilidade e previsibilidade possibilita determinar a capacidade produtiva da unidade,
assim pode-se aumentar o ganho através de pedidos especiais, 0s quais muitas vezes sdo
recusados pelo receio de comprometer-se com um prazo inapropriado.

Ainda, o indicador possibilita mensurar qual pedido deve ser priorizado, dada sua
rentabilidade financeira, ou seja, o setor de PCP, para programar o sequenciamento, deve
considerar quais pedidos trardo maior resultado para a empresa quando vendidos, o que reflete
diretamente no ganho.

No que se refere ao inventario, pode-se estabelecer que seu aumento ou diminuicao
independe do comportamento do GDD, por que embora seja possivel constatar o nivel de
atraso dos pedidos, os estoques continuam se movimentando através de entrada de novas
bobinas.

Quanto as despesas operacionais, percebe-se que existe uma diminui¢do das mesmas,
posto que, se tratando de pedidos em atraso, € necessdria para o atendimento destes, a
utilizacdo de horas extras e, muitas vezes, o frete se torna mais caro, dada a urgéncia da

entrega.
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5.2.2 Inventario - Dinheiro - Dia (IDD)

Percebe-se que a diminui¢do do indicador operacional Ganho (G) independe do
comportamento do indicador associado IDD. Logo, constata-se que o fato dos estoques serem
reduzidos ou mesmo balanceados, nao significa que as vendas irdo acontecer, tampouco que
0s custos totais varidveis reduzirdo.

Quanto ao inventério, constata-se que o indicador IDD reduz significativamente o
volume de estoque, na medida em que ele identifica os pontos de excesso, possibilitando que
a unidade controle seus niveis de estoque, mantendo armazenados os itens de maior giro, ndo
itens pouco demandados, cujas vendas sdo pontuais, com prazos mais alongados e entregas
programadas.

Da mesma forma, se o IDD diminui percebe-se uma reducdo das despesas
operacionais, onde ndao ha custos de manutenc¢do dos estoques elevados, nem mesmo a
necessidade de alugar maior espaco para armazenagem, pois parte dos materiais ficam em

depdsitos terceirizados.

5.2.3 Despesas Operacionais Locais (DOs Locais)

O comportamento do indicador DOs Locais ndo aumenta o ganho da organizacio,
visto que seu resultado consiste basicamente em constatar o percentual de relacdo das
despesas operacionais com o volume vendido. Sendo assim, o ganho independe do
comportamento deste indicador.

Presume-se que este indicador ndo reduz o inventario da unidade, ja que o aumento ou
diminui¢do da despesa operacional nio ird inferir na reducao de matéria- prima, na medida em
que as mesmas chegam constantemente, de acordo com a necessidade identificada pelo setor
de abastecimento.

Pode-se ainda, considerar que a diminui¢do do referido indicador, reduz as despesas
operacionais, por que se controlam os niveis de refugo e outros fatores, como horas extras, e
todas as demais despesas necessarias para a transformacdo do produto final.

A seguir, o Quadro 2 apresenta de forma global a relacdo dos indicadores propostos

com os indicadores operacionais da Teoria das restrigdes:
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Quadro 2 - Indicadores propostos locais x Indicadores operacionais

U
O
e W
5 o
o S ; DESPESA OPERACIONAL
8 P GANHO (G) INVENTARIO (1)
T = (DO)
[ o
AN I ) )
=]
=3
[=]
=
GDD Sim, na medida em que
permite prever a Independe, pois mesmo  |5im, pois o fato dos pedidos
; capacidade produtiva da com os pedidos em diaos | estarem em dia, elimina a
unidade, possibilitando  |volumes de estoque podem necessidade de horas

readequar a capacidade | subirou mesmo reduzir, ja | extras, ou mesmo de fretes
para pegar novos pedidos, | gue ndo hé associagdo com | especiais para a entrega do

gue antes ndo cumpririamaos o indicadaor. produto.
o prazo
DD
Independe, ja que os ] i i i i w
5im, pois permite um Sim, na medida em que nao
estogue podem estar .
balaceamento dos havera despesas com
balanceados, porem a . "
- . estoques, possibilitando manutencao de estoque
empresa ndo vendemais ou | .
] identificar excessos e faltas. elevados.
menos por esse motivo.
DOs
Independe, ja que as i Sim, comparando-se
P 124 Independe, ja que os T P
despesas podem estar N proporcionalmente ao
estogques nao aumentam ou

controladas, porem a volume de vendas, forca as

" . reduzem pr causa das ) i
empresa ndo vende mais ou areas a serem mais
despesas controladas.

Menos por esse motivo. produtivas com menos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a contextualizagdo e apresentacdo dos resultados obtidos, através dos dados
colhidos por meio do instrumento de pesquisa aplicado no setor de PCP da organizagao,
apresenta-se no capitulo que segue a conclusdao do presente estudo e, posteriormente,

finalizado com o referencial bibliografico, anexo e apéndices.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo destina-se a apresentacdo das conclusdes da presente pesquisa e ird
contemplar aspectos importantes, tais como suas limitagdes e sugestdes propostas para
trabalhos futuros, haja vista todo o conhecimento adquirido em cada etapa do seu

desenvolvimento.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

A pesquisa teve como objetivo principal a proposi¢do de um novo conjunto de
indicadores para a 4rea de PCP da empresa estudada. Para tanto, necessitou-se o
desdobramento de objetivos especificos, que nortearam o desenvolvimento do estudo para que
o objetivo principal fosse alcangado.

Para os mencionados objetivos especificos, definiu-se avaliar o atual sistema de
indicadores utilizados exclusivamente na area de PCP e, em seguida, avancou-se para a
proposi¢cdo de novos indicadores para a area estudada, que fossem coerentes com o0s
resultados esperados pela organizacao.

Dessa forma, com base nos conhecimentos tedrico-praticos adquiridos, o autor espera
ter respondido a questdo da pesquisa, qual seja, “quais as disfungdes evidenciadas nos atuais
indicadores locais da area de Planejamento e Controle da Producdo, e as limitagdes que geram
para a organizagao?”.

Assim, através da revisdo bibliografica acerca dos indicadores de desempenho,
constatou-se que siao elementos fundamentais e que orientam na tomada de decisdo em
relacdo a meta organizacional. Além disso, constatou-se que os indicadores da TOC, quais
sejam, ganho, inventario e despesa operacional, por terem sido desenvolvidos considerando o
otimo global em detrimento ao 6timo local, atendem a este objetivo.

Portanto, conclui-se que sem medidas ndo se pode estabelecer o resultado desejado,
mas que medidas inadequadas comprometem o resultado do todo organizacional e geram
disfun¢do nos indicadores, haja vista que disfuncdo é quando indicador apresenta resultados
contrarios aos interesses da organizagao.

Observou-se que a metodologia dos “3 sim” € decisiva na identificacdo de indicadores
eficazes que estejam direcionados ao 6timo global da organizagdo, na medida em que permite

apurar as disfungdes apresentadas por estes.
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Dessa forma, constatou-se que dois dos atuais indicadores da organizacdo, o FIFO e o
Indice de Falta, estio em desacordo com a meta organizacional, ndo gerando os resultados
esperados. Analisou-se o terceiro indicador, Rendimento Metélico, e foi possivel apurar que o
mesmo apresenta estreita relacdo com os resultados da organizagdo e, portanto, deve ser
mantido.

Espera-se, assim, ter respondido ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, ja
mencionado anteriormente, através desta revisdo sobre indicadores. Além disso, a pesquisa
apontou também a necessidade de planejar eficientemente um sistema de indicadores
gerenciais, 0 que remete ao segundo objetivo especifico, qual seja, “detalhamento dos novos
indicadores propostos para area em estudo, bem como descrever o comportamento dos
mesmos”.

Logo, observou-se que os novos indicadores propostos apresentam uma relagdo de
causa-e-efeito o que proporciona um alinhamento destes com as estratégias da empresa.
Evidenciou-se tal afirmacao ao analisar os indicadores propostos através do teste dos “3 sim”,
e, percebeu-se que todos tem relacdo direta com os indicadores da TOC, ou seja, influenciam
no aumento do Ganho e diminui¢ao do Inventario e das Despesas Operacionais.

Assim espera-se ter respondido ao segundo objetivo especifico definido pelo autor,

para nortear a presente pesquisa.
6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tendo como base os conhecimentos adquiridos pelo autor, no desenvolvimento deste
estudo, consideram-se possiveis sugestdes para trabalhos futuros, no que se refere ao tema
“indicadores de desempenho, apresentado pela Teoria das Restrigdes”.

Sugere-se, para dar continuidade ao estudo apresentado, que sejam explorados em
outras pesquisas a uniformidade entre os indicadores de niveis departamentais e estratégicos,
visando um sistema de indicadores mais robusto e completo para a empresa. Além disso,
pode-se aprofundar o assunto abordando, exclusivamente, as disfun¢des presentes em alguns
indicadores e/ou sistema de indicadores.

Ainda, percebe-se a oportunidade de desenvolver novas pesquisas sobre a aplica¢do do
indicador da Teoria das Restri¢des Ganho — Dinheiro — Dia, posto o fato constatado pelo autor
de que este indicador apresenta os reais impactos, em nivel financeiro, que um pedido em

atraso pode trazer para a organizagdo. Para tanto, sugere-se a aplicagdo do GDD no principal
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fornecedor da organizagdo, para que este tenha entendimento dos ganhos e perdas gerados
pelo seu desempenho.

Conclui-se dizendo que estudos direcionados ao tema ‘““indicadores de desempenho”
sao de grande importincia para o mundo corporativo, pois como ja mencionado
anteriormente, auxiliam a tomada de decisdo local, direcionando os esforcos em busca da
meta global, e qualquer varidvel que influencia no resultado da organizacdo deve ser

considerada.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA.

Prezado Senhor (a),

Para dar sustentabilidade e credibilidade a monografia desenvolvida pelo aluno Victor
Hugo Gomez Garcia, do curso de MBA em Gestao da Producdo e Logistica, exigida pela
instituicdo académica UNISINOS, faz-se necessario a aplicacdo de Entrevistas onde serdo
levantadas informagdes pertinentes ao assunto pesquisado.

O tema da pesquisa visa estudar os atuais indicadores de desempenho da Area de PCP
da Gerdau Acos Longos S.A, e a proposicdo de novos indicadores. Dessa norma, a referida
Entrevista tem como finalidade coletar sua opinido em relacdo a vérios aspectos acerca deste
assunto, a0 mesmo tempo em que observa-se a posicao da organizagdo em relacdo ao objeto
de pesquisa.

Atualmente, o conjunto de indicadores da area de PCP apresenta exclusivamente trés
indicadores principais, quais sejam: FIFO — First In, First Out que consiste na programacao de
corte das matérias primas mais antigas em estoque; o Indice de Falta que compreende o
abastecimento dos itens “A”, onde a falta deles impacta diretamente no indicador; e o
Rendimento Metélico que apresenta a real perda no processo produtivo.

Portanto, peco a sua colaboragdo na franqueza e veracidade dos fatos, pois este
trabalho podera auxiliar em uma melhora na gestdo dos indicadores de desempenho da érea,
refletindo assim, positivamente no resultado global da organizacao.

As etapas desta pesquisa seguem abaixo descritas:

— Entrega desta carta de apresentacao da pesquisa;

— Agendamento de uma entrevista, que ird durar em média 30 minutos, aplicada nas
dependéncias da empresa, com data pré-definida conforme disponibilidade do
entrevistado;

— Entrevista aplicada na prética.

Havendo a necessidade de informagdes adicionais, as mesmas podem ser solicitadas

através do e-mail: victorggarcia@hotmail.com, que prontamente serdo respondidas.

E pertinente informar que os resultados serdo apresentados de forma compilada,
preservando a confidencialidade das informacdes. Desde ja agradeco a atencdo direcionada e

a colaboracdo com a presente pesquisa.
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA.

. Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Em sua opinido, qual relacdo do indicador FIFO - First In, First Out com o Resultado

da unidade?

5.

Em sua opinido, qual relagdo do indicador FIFO - First In, First Out com o Inventario

da unidade?

6.

Operacionais da unidade?

Em sua opinido, qual relagdo do indicador FIFO - First In, First Out com as Despesas

7. Em sua opinido, qual relacdo do indicador Indice de Falta com o Resultado da
unidade?
8. Em sua opinido, qual relacdo do indicador Indice de Falta com o Inventirio da

unidade?
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9. Em sua opinido, qual relagio do indicador Indice de Falta com as Despesas

Operacionais da unidade?

10. Em sua opinido, qual relacdo do indicador Rendimento Metéalico com o Resultado da

unidade?

11. Em sua opinido, qual relacdo do indicador Rendimento Metélico com o Inventério da

unidade?

12. Em sua opinido, qual relagdo do indicador Rendimento Metédlico com as Despesas

Operacionais da unidade?

13. Se pudesse propor novos indicadores, quais seriam e porque?




