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Resumo
Nos ultimos anos, a crescente competitividade no ramo de eletroeletrénicos fez com que
surgissem discussfes significantes acerca do custo e da produtividade nas grandes
empresas brasileiras, criando a necessidade de se estabelecer processos de reestruturacdo
interna de gestdo da producédo e das relacdes externas. Neste contexto, necessario se faz
que as empresas busquem inovacdo constante nos processos de industrializacéo,
utilizando-se da metodologia e da técnica adequada, de forma a evitar eventuais
desperdicios. Assim, neste trabalho serd apresentado um estudo sobre a implantacdo de
atividades de eliminagcéo de desperdicios em uma linha de produgéo de bens eletrdnicos, do
Vale do Paraiba, para o aumento da produtividade e a reducdo de custos, buscando uma
melhor eficiéncia no sistema de producdo de monitores LCD. O presente estudo foi
desenvolvido entre os anos de 2008 e 2009, por meio de uma pesquisa descritiva/qualitativa
e visou demonstrar que a implantagcdo de indicadores, em uma companhia, mostra-se
extremamente eficaz quando se almeja obter ganhos empresariais, ja que somente por meio
da eliminacéo de desperdicios € que se podera obter uma aprendizagem organizacional.
Palavras-chave: Monitores de LCD; Balanced scorecard; Melhoria continua; Eliminag&o de
desperdicios.

VIEW OF ACTIVITIES FOR WASTE DISPOSAL IN COMPANY OF ELECTRONIC
PRODUCT

Abstract
In recent years, the increasing competitiveness in the electronics industry has triggered
discussions about the significant cost and productivity of major Brazilian companies, creating
the need to establish processes of internal restructuring of production management and
external relations. In this context, make necessary companies to seek constant innovation in
manufacturing processes, using the methodology and the proper technique in order to avoid
any waste. So, this study will be presented a study on the siting of waste disposal in a
production line of electronic goods, the Paraiba Valley, increasing productivity and reducing
costs, seeking better efficiency in the production system LCD monitors. This study was
conducted between the years 2008 and 2009, using a descriptive / qualitative and aimed to
demonstrate that the introduction of indicators in a company, appears to be extremely
effective when it aims to achieve business gains, since only by through the elimination of
waste is obtainable for an organizational learning.
Keywords: LCD monitors; Balanced scorecard; Continuous improvement; Elimination of

waste.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo da economia, do conhecimento e da tecnologia, estreita-se
cada vez mais a competicdo entre as grandes corporacgdes, impondo-se a industria
brasileira a necessidade constante por aumento da produtividade e reducédo de
custos.

Diante deste cenario, o aumento da competitividade faz com que as empresas
busquem constante inovagcdo em seus processos de manufatura, utilizando-se de
novas metodologias, como ferramentas de melhoria de producéo e de qualidade de
servigos prestados aos seus clientes, objetivando alcancar a exceléncia em seu
empreendimento. Considerando estes motivos, as empresas necessitam realizar a
medicao de seu desempenho, para que possam:

e identificar as atividades que agregam valor ao produto e/ou servigos
desenvolvidos pela empresa;

e realizar comparacdes de desempenho com seus concorrentes; e

e rever estratégias organizacionais para curto, médio e longo prazo na
obtencéo de resultados.

Assim, de forma a atender estas exigéncias impostas pelo mundo atual, é preciso
que as empresas estabelecam processos de reestruturacdo em suas praticas
internas de gestdo da producdo e nas relacbes externas com seus clientes e
fornecedores, de forma a obter a melhor relacéo custo/produtividade.®

Neste contexto, o presente trabalho pretende demonstrar as melhorias ocorridas
em uma empresa de produtos eletrénicos do Vale do Paraiba, com a implantacéo de
um programa de eliminac@o de desperdicios nas linhas de montagem de monitores
de cristal liquido (LCD — Liquid Cristal Display), por meio da criacdo de indicadores
gue demonstram os ganhos obtidos pela empresa, nos anos de 2007 e 2008.

2 A MELHORIA CONTINUA

O conceito de melhoria continua esta vinculado a competéncia de solucionar
problemas por meio de pequenos passos, porém com alta frequéncia e ciclos curtos
de mudancga. Esses ciclos de transformacdo ocorrem devido a alternancia entre
momentos de controle do desempenho e de ruptura (BESSANT et al., 2001 apud
ATTADIA e MARTINS®).

Desta forma, a melhoria continua pode ser analisada como um processo de
renovacdo organizacional, no que tange o0s niveis das praticas empresariais e
também no pensamento ideolégico gerencial, que acontece com diferentes
intensidades e velocidades em cada empresa (SAVOLAINEN, 1999 apud ATTADIA
e MARTINS®).

Assim, pode-se dizer que a compreensdo e a ampliacdo da melhoria continua sédo
obtidas através de um processo incremental de aprendizagem organizacional, logo,
pode ser resumido nas fases a seguir (BESSANT et al.,, 2001 apud ATTADIA e
MARTINS®):

» Articular os conceitos de melhoria continua com seus valores basicos;

e criar o “costume” da melhoria continua, utilizando as técnicas e ferramentas

adequadas, por meio do envolvimento das pessoas;

» correlacionar os objetivos estratégicos da empresa com a melhoria continua;

* instruir-se de forma direta e indireta a criagdo de procedimentos que apdiam a

melhoria continua;

* implementar ac¢des relacionadas a solucao de problemas;
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e conduzir estrategicamente a melhoria continua promovendo seu
aperfeicoamento; e

» desenvolver a habilidade de como realizar a melhoria continua passando por

todos os niveis e fun¢des da empresa.

Ha diversas empresas com experiéncias frustradas em relacdo a implementacéo
da melhoria continua exatamente por ndo preocuparem com 0s aspectos citados
anteriormente. Uma forma simples de exemplificar tais experiéncias sao as
organizacdes que se centralizam nas ferramentas e métodos, deixando de lado
outros fatores organizacionais. (BESSANT et al., 2001 apud ATTADIA e
MARTINS®).

Outras, ainda, ndo levam em consideracdo que para alcancar os beneficios da
melhoria continua requer dedicacdo e tempo, além de exigir em diversas tentativas
buscando o sucesso da implantacéo.

Por fim, torna-se necessario uma consciéncia prégjria do novo jeito de se fazer as
coisas (CAFFYN, 1999 apud ATTADIA e MARTINS®).

3 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia que busca avaliar, medir e
otimizar o desempenho empresarial, por meio de um conjunto de medidas
balanceadas de desempenho, aplicando diversos indicadores financeiros e néo-
financeiros.

Tais medidas sao agrupadas em quatro dimensdes (Figura 1): financeira, cliente,
processos internos que devem ser realizados permanentemente, analisando as
possibilidades de crescimento e aprendizado, assim como 0s investimentos em
capacitacdo de Recursos Humanos (RH) e sistemas de informacdo que poderdo
contribuir de forma substancial na melhoria de todas as atividades realizadas na
organizacao, ligadas por relaces de causa-efeito.

/\

Vigho £ Estratéaia

Figura 1 — O Balanced Scorecard.®”

Aprendizado ¢
Conbecimerto

Esta metodologia de gestdo foi desenvolvida em 1992 por Robert S. Kaplan,
professor da Harvard Business School com sede em Boston, Estados Unidos e
David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative com sede em
Lincoln, Massachussetts, EUA. (ROEST, 1997 apud KOVALESKI, MARCAL e
ALMEIDA®).

Segundo Kaplan e Norton apud Kovaleski, Marcal e Almeida,”” o aprendizado e o
crescimento sdo aspectos chave, ja que formam a base da melhoria da qualidade e
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da inovacdo. Uma empresa pode funcionar muito bem do ponto de vista financeiro,
ter boas relagbes com os clientes e contar com excelentes processos, mas se outra
empresa obtiver vantagens semelhantes, isso nada adiantara. I1sso significa que nao
se deve ficar acomodado com o desempenho atual, ainda que seja satisfatério.

A implantacdo do BSC, segundo Kaplan e Norton apud Kovaleski, Marcal e
Almeida,” em uma organizacdo deve passar por sete etapas, dessa forma definida:

* identificar a visdo (para onde vamos?);

* identificar a estratégia (como?);

* identificar os fatores criticos de sucesso (onde devemos procurar a

exceléncia?);

» selecionar indicadores;

e avaliar;

» criar planos de acéo; e

e acompanhar e gerir.

Apos a implantacdo do BSC seguindo as etapas propostas acima, os beneficios a
serem alcancados séo:

* aestratégia passa a gerir acoes corretas;

» aplicacdo dos indicadores estratégicos nos processos organizacionais;

e proporciona uma visado sistematizada do desempenho organizacional,

« desenvolve uma cultura de aprendizagem e melhoria continua; e

e atribui incentivo para o desempenho individual contribuindo com os resultados

obtidos pela organizagéo.

O Balanced Scorecard sintetiza a informacdo empresarial em um conjunto de

indicadores vitais e criticos para a obtencao da analise de desempenho da empresa.

4 PROCESSO DE ELIMINACAO DE DESPERDICIO

De acordo com Liker e Meier,® a Toyota identificou os sete principais tipos de
atividades sem valor agregado em processos administrativos e industriais, podendo
aplica-los ao desenvolvimento de novos produtos, e ndo somente a linha de
producao.

*  Superproducgao: produzir itens mais cedo ou em maiores quantidades do que

o cliente necessita. Produzir antes ou mais do que é necessario gera outras
perdas, tais como custos com excesso de pessoal, armazenagem e
transporte devido ao estoque excessivo;

» Espera (tempo a disposi¢do): trabalhadores meramente servindo como vigias
de uma maquina automatizada ou tendo que ficar esperando pela proxima
etapa do processamento ou proxima ferramenta, suprimento, peca, entre
outros;

e Super processamento ou processamento incorreto: realizagéo de atividades /
tarefas desnecessarias para processar pecas;

 [Excesso de estoque: excesso de matéria-prima, estoque em processo ou
produtos acabados, causando lead times mais longos, obsolescéncia,
produtos danificados, custos com transporte e armazenagem e atrasos;

» Deslocamento desnecessario: qualquer movimento que os funcionarios tém
gue fazer durante seu periodo de trabalho que nao seja para agregar valor a
peca, tais como localizar, procurar ou empilhar pecas e ferramentas;

» Defeitos: producao ou corregao de pecas defeituosas. Conserto ou retrabalho,
descarte, producdo para substituicdo e inspecao significam desperdicio de
tempo, de manuseio e de esforco; e
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* Nao-utilizacdo da criatividade dos funcionarios: perda de tempo, idéias,
habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem por ndo envolver ou
escutar seus funcionarios.

4.1 O Ciclo PDCA

Conforme Campos® o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) é composto por
quatro fases béasicas do controle: planejar, executar, verificar, e atuar
corretivamente, conforme € ilustrado na Figura 2.

ﬁ

ETAPAS DO CICLO

/\

PLAN

DO

Planejamento Executar

ACT
Agir
Corretivamente —

Figura 2 - Etapas do Ciclo PDCA.("

A
CONTROL

Controlar

Os termos no Ciclo PDCA teréao suas funcdes basicas descritas resumidamente a
seguir que foram adotadas como referéncia no estudo ainda que entende-se 0 maior
significado e abrangéncia de cada termo Slack, Chambers e Johnston.®

4.1.1 Planejamento (P)

Estabelece o0s objetivos e processos necessarios para fornecer resultados de
acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizacdo. Este moédulo é
considerado como o mais importante, devido ser o inicio do ciclo, desencadeando
todo o processo referente ao método PDCA. Ou seja, a eficacia futura desse ciclo
estarq baseada em um planejamento bem elaborado e minucioso, o qual provera
dados e informac0des a todas as etapas restantes do método.

O modulo Planejar abrange varias etapas de processos, elencadas das seguintes
formas:

e localizar o problema,;

e estabelecer meta;

e andlise do fenbmeno (utilizacdo do grafico de pareto e outros diagramas

estatisticos);

e analise do processo (causas provaveis — utilizacdo do diagrama de causa e

efeito); e
e elaborar plano de agéo.
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4.1.2 Fazer (D)

Esta funcdo tem o objetivo de implementar os processos. ApGs a elaboracédo do
plano de acédo, deve-se realizar a divulgacdo do plano a todos os funcionéarios da
organizacdo, bem como o treinamento necessario para que o plano possa atingir
seus objetivos. As acles estabelecidas no plano de acdo devem ser executadas de
acordo com o estipulado na fase anterior, dentro do cronograma estabelecido, e
serem devidamente registradas e supervisionadas.

4.1.3 Verificar (C)

Esta funcéo tem o objetivo de monitorar e medir processos e produtos em relagao
as politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados.
Nesta fase, a organizacdo deve executar a verificagdo da eficacia das acodes
tomadas na fase anterior. Para tanto, esta fase consiste nas seguintes tarefas:

e comparacdo dos resultados planejados com os resultados executados no

projeto;

e listagem dos efeitos secundarios (oriundos das a¢fes executadas); e

o verificacdo da continuidade ou ndo do problema (eficacia das acles

tomadas).

4.1.4 Agir (A)

Esta funcdo tem o objetivo de executar a¢des para promover continuamente a
melhoria do desempenho do processo. Esta fase é responsavel pela padronizacéo
dos procedimentos implantados na fase “Do”. Ou seja, tendo comprovado a eficacia
das acbes tomadas, e sendo o resultado satisfatério para atender as necessidades
da organizacdo, devem-se padronizar essas acdes, transformando-se em
procedimentos padrdo. Para realizar esse processo de padronizacdo, esta fase
apresenta as seguintes etapas:

e elaboracao ou alteracdo do padréo;

e comunicacao;

e educacao e treinamento; e

e acompanhamento da utilizacdo do padréo.

4.2 Avaliacdo do Desempenho por Meio do BSC

Para efetuar a avaliagdo de desempenho as organizagdes utilizam indicadores
que sao determinados de acordo com o0 seu ramo de atuacdo, estabelecendo
métricas comparaveis e mensuraveis.

Os indicadores de desempenho utilizados pelas organizacbes vém sendo
aprimorados ao longo do tempo, passando de indicadores exclusivamente
financeiros a indicadores analisados sob uma perspectiva sistémica.

O indicador de desempenho e conceituado como uma medida de desempenho
comparativa, 0 que, € a quantificacdo de como estédo sendo realizadas as atividades,
com o propésito de compara-los as metas especificadas.

Tais indicadores proporcionam as empresas diferentes formas de mensurar seu
desempenho. Porém, definir a medicdo de desempenho consiste em uma tarefa a
qual denomina-se complexa, pois o processo de avaliacdo de desempenho integra
estruturas fisicas e ldgicas, cujo gerenciamento abrupto acarreta uma medicédo
infundada.

Neste estudo, sdo utilizados indicadores atrelados a metodologia BSC para
avaliar o desempenho das atividades de eliminacdo de desperdicio, objetivando
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aumentar a lucratividade e a rentabilidade da empresa com base no monitoramento
do UPH (unidades por hora) na fabrica de monitores de cristal liquido.®

No Quadro 1 sdo apresentadas as quatro perspectivas do BSC (Financeira,
Clientes, Processos Internos e Aprendizado / Conhecimento) proposto para este
estudo de caso.

Quadro 1 - Perspectivas do BSC proposto para o estudo de caso.

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES

- Aumentar a guantidade de| - UPH do Processo de
FINANCEIRA monitores LCD produzidos Montagem Final de
por hora Monitores de LCD.

- Quantidade de Defeitos
- Reduzir a quantidade de em PPM do Processo de

Leld e defeitos nos monitores LCD Montagem Final de
Monitores LCD
- Aumentar a guantidade de| - UPPH do Processo de
Pm?.gszgoss monitores LCD produzidos Montagem Final de
por pessoa / hora (UPPH). Monitores de LCD.
APRENDIZADO E |- Aumentar a Satisfacdo dos| - Quantidade de
CRESCIMENTO Colaboradores Treinamentos realizados

Com o objetivo de aumentar a quantidade de monitores de cristal liquido
produzidos por hora por meio da medi¢cdo do UPH do Processo de Montagem Final,
definiu-se a Perspectiva Financeira.

Por outro lado, segundo a Perspectiva de Processos Internos, notou-se a
importancia de aferir a quantidade de monitores LCD produzidos por pessoa/ hora,
ou seja, a empresa esta preocupada em aumentar o UPH de forma eficaz, uma vez
gque ndo aumentard 0 numero de pessoas no processo produtivo, e sim, a
produtividade de cada pessoa por hora (UPPH).

Analisando a Perspectiva dos Clientes, a empresa criou o indicador de quantidade
de defeitos, em PPM, do Processo de Montagem Final de Monitores LCD com o
objetivo de reduzir a quantidade de defeitos durante o processo produtivo.

Finalmente, mostrando sua preocupacao com o aprendizado e o crescimento dos
seus funcionérios, a empresa criou o indicador da quantidade de treinamentos
realizados para, assim, aumentar a satisfacdo dos colaboradores.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao final da avaliagcdo do estudo de caso, com a implantacdo das atividades de
eliminacdo de desperdicio no processo de montagem final de monitores LCD, pode-
se observar que o objetivo do presente estudo foi alcan¢ado.

Tanto é assim que, apesar de algumas melhorias do presente estudo ter sido
apenas implementado em uma linha de producéo, ja esta sendo implantado em
outras linhas e até mesmo na linha de producdo da China, evidenciando, desta
forma, a eficiéncia das atividades de eliminacao de desperdicio ora estudada.

E isto se deve, principalmente, ao fato de que, como consequéncia das melhorias
de tempo, pode-se observar um aumento de aproximadamente 35%, conforme
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Figura 3, na quantidade de monitores produzidos por hora, o que representa um
ganho financeiro na casa dos milhdes de dolares por ano.

34,92% 568

495
421 [ 1758%

Befor Targe After UPH

Figura 3 - Gréafico comparativo da quantidade de monitores produzidos por hora

Por outro lado, pode-se, também, observar um aumento na satisfacdo dos
funcionarios, uma vez que houve um aumento na quantidade de treinamentos
realizados na empresa nos anos de 2008 e 2009 conforme a Figura 4.

125
27,55%
o8
Quantidade de

2008 2009 Treinamentos

Figura 4 - Grafico comparativo da quantidade de treinamentos realizados.

Com relacdo a quantidade de defeitos nos monitores de cristal liquido durante o
processo de montagem final, pode-se observar uma reducdo drastica apdés a
implantacdo das atividades de eliminacdo de desperdicio, conforme a Figura 5. Isso
se deu, principalmente, pela automatizacdo de diversos processos e pela
conscientizacdo das pessoas com a reducdo de defeitos. Este ultimo, motivo de
diversos treinamentos por parte da empresa, em torno de vinte cursos especificos,
conforme demonstrado na Figura 4, anteriormente.
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Antes Objetivo Depois UPH

Figura 5 - Grafico comparativo da quantidade de defeitos em PPM.

Finalmente, a Perspectiva de Processos Internos mostrou-se como 0 maior
desafio por parte da empresa, uma vez que ela precisou aumentar a quantidade de
pecas produzidas por hora para cada colaborador (UPPH).

Assim, com a implantacdo das atividades de eliminacdo de desperdicio, a
empresa conseguiu aumentar o UPPH em aproximadamente 45%, um resultado
muito além do objetivo, conforme pode-se observar na Figura 6.

44,81%
22,3
20

154 [ 29,30%

UPH

Antes Objetivo Depois

Figura 6 - Grafico comparativo do UPPH.
6 CONCLUSAO

Atualmente, a relacdo custo/beneficio, a produtividade e a qualidade sdo os
objetivos mais perseguidos por todas as empresas, no horizonte de curto prazo,
como forma de tornar seus produtos mais competitivos e adequar seus custos de
producdo. Como o mercado consumidor vem exigindo cada vez mais variedades de
produtos que possuam qualidade, confiabilidade e precos adequados, ou seja, a
agregacéo de valores ao produto, estas exigéncias refletem diretamente nas linhas
de producédo das industrias e conseqientemente em toda a cadeia logistica.

Diante destas circunstancias é que o presente trabalho atendeu ao objetivo de
analisar a implantacdo das atividades de eliminacdo de desperdicio, em uma
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empresa de produtos eletrénicos instalada no Vale do Paraiba, por meio do
Balanced Scorecard.

A necessidade do presente estudo se fez pela dificuldade das corporacdes em
mensurar exatamente a eficdcia dos programas de eliminacdo de desperdicio ao
longo do tempo. Portanto, a criacdo de indicadores, por meio do Balanced
Scorecard, mostrou-se como um ponto importante na averiguagao dos resultados,
uma vez que puderam observar 0s ganhos da organizacdo manufatureira de forma
mais clara.

Outro ponto importante que pbéde ser observado foi 0 envolvimento das pessoas
na aplicacao do programa, que foi uma conquista da equipe, no sentido de quebrar a
resisténcia das pessoas frente as mudancas, disseminando a importancia das acdes
para 0S outros segmentos na manufatura e, com o tempo, mudando a cultura de
toda organizacao.
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