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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo a apresentacdo do Indicador de Performance em Gestéo
e analise do seus impactos nos resultados financeiros e ndo-financeiros em uma empresa de
grande porte. Inicialmente foi feito uma revisdo bibliogréfica sobre conceitos que permeiam
os temas de sistema de medigédo de qualidade, gerenciamento pelas diretrizes, gerenciamento
do desempenho e medicdo de desempenho como um instrumento de gestdo. A partir dos
conceitos estudados foi compreendido a importancia de um sistema de gestdo de qualidade bem
implementado para atingimento dos resultados pretendidos pela empresa. Com isso, 0 processo
de criacdo, adequacdo e gestdo do indicador proposto foi descrito e por fim, os resultados

alcancados.

Palavras-chave: Indicador, Medicéo de Qualidade e Desempenho.



ABSTRACT

The main objective of this work is to present the Management Performance Indicator
and analyze its actions on financial and non-financial results in a large company. Initially, a
bibliographic review was made on the concepts that permeate the themes of the quality system,
direction management, performance management and performance as a management tool.
From the concepts studied, the importance of a well-implemented quality management system
was understood to achieve the results desired by the company. By these means, the creation
process, adequacy and management of the proposed indicator was described and in the end, the
results achieved.

Keywords: Indicator, Quality and Performance Measurement.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Diante da competitividade atual, a definicdo da estratégia e sua execucao devem estar
alinhadas de forma que sejam processadas e com isso assegurem a eficacia da organizacao
(SILVA; MONTEIRO, 2009). Para tal, os processos de gestdo precisam ser parte da rotina
diaria do gerenciador. Ou seja, deve haver um comprometimento com a realizacdo das
ferramentas bases para desenvolvimento dos indicadores de desempenho.

Frente ao cenario econémico brasileiro, o setor de metalurgia, onde a empresa objeto
desse estudo esté inserida, apresenta uma posicao de importancia sendo em 2016 responsavel
pela participacdo de 5,5% no PIB Industrial e 1,3% no PIB Nacional, totalizando cerca de
US$ 40,7 bilhdes de acordo com AESM, 2016. Além disso, é a base para outras industrias de
grande importancia, como a indudstria automobilistica, construgdo civil e bens de capital, entre
outros. Sendo assim, o ramo de metalurgia apresenta um grande impacto no cenario brasileiro.

De acordo com Hronec (1994), os principais motivos para que uma empresa adote a
mensuracdo do sistema de desempenho séo: objetivo de focar na estratégia da empresa, busca
da satisfacdo do cliente, medicdo do processo de melhoria continua, ter informagfes do
processo para embasamento de decisdes e auxilio no gerenciamento de mudancas. Além disso,
neste cenario de competitividade, para que as empresas tenham respostas ligeiras e com
exatidao, necessitam ser embasadas em informacGes baseadas no cenario real da empresa e ndo
apenas em opinides e decisdes tendenciosas (TOLEDO, 2017).

Goncalves (2002), observa que a caracteristica essencial de cada organizagdo é a
capacidade de uma boa aplicacdo dos indicadores para a medicdo do desempenho,
possibilitando assim mais informacdes de seus processos relacionados com 0s pontos criticos
de sucesso, permitindo uma avaliacao da eficiéncia de seus processos e pessoas.

A partir destas constatacOes, este trabalho se propde a explorar o Indicador de
Performance em Gestao, que € composto pelo desempenho das ferramentas de gestao adotadas
na empresa analisada, bem como identificar seu impacto nos resultados dos Indicadores-Chaves

de desempenho - Key Performance Indicator (KPI).
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1.2 JUSTIFICATIVA

O alinhamento do sistema de gestéo utilizado para medicdo do desempenho da empresa
e das areas que a compdem € um item chave para os resultados satisfatorios (PEREIRA, 1999).
Com um mercado mais produtivo, as empresas foram inovando as ferramentas utilizadas e
aumentou a importancia da mensuragdo do desempenho empresarial.

O estudo realizado por Hacker e Brotherton (1998) ressalta que um efetivo sistema de
mensuracdo de desempenho possibilita a tomada de decisdes por parte dos gerenciadores, uma
vez que contribuem na sua capacitacao.

O interesse no tema originou-se do trabalho implantado em uma empresa global do setor
metalUrgico da Zona da Mata Mineira, onde foi possivel identificar que, devido a complexidade da
estrutura organizacional da empresa, existia uma maior preocupacao com os problemas diarios da
fabrica afastando a possibilidade de resultados positivos advirem também de um Sistema de Gestao
implantado e efetivo. Além disso, a area do Sistema de Gestdo obteve a necessidade de medir o
cumprimento das areas frente as ferramentas de gestdo adotadas e, com isso, formar informacoes
de base para tomada de decisdes.

A criacdo do Indicador de Performance em Gestdo, que é composto por alguns
indicadores de desempenho das ferramentas de gestdo adotadas pela empresa, foi criado pela
area de trabalho da autora e com o passar do tempo foi implantado melhorias com foco no
objetivo de acompanhar o processo de desenvolvimento da empresa no ano de 2018.

Foi observado que a mensuracdo do desempenho das areas € de suma importancia para
0 embasamento da area Sistema de Gest&o, sendo dados que representam a realidade da empresa
dentro de cada &rea observada. Com isso, a &rea Sistema de Gestdo e lideres monitoram o
cumprimento das ferramentas estratégicas adotadas e obtém informacéao para o estudo das areas

frente ao atingimento dos objetivos estratégicos.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

Este trabalho tem a finalidade de analisar os impactos que o cumprimento das
ferramentas de gestdo, alinhados ao Sistema de Gestdo da empresa estudada, exercem nos
indicadores chave de desempenho (KPIs).

O processo no qual vai ser realizado o estudo é a Geréncia de Reciclagem de
Subprodutos, que possui um alto grau de importancia para o desempenho da empresa diante do

mercado.
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A partir da exposicao do tema e da &rea objeto de estudo, serd analisado o impacto das
ferramentas mensuradas no Indicador de Performance em gestdo da area nos resultados dos
indicadores chaves da empresa. Os dados relativos ao processo foram coletados no periodo de
janeiro a dezembro de 2018.

O Indicador de Performance em Gestdo que foi objeto de estudo deste trabalho é
composto dos seguintes itens:

e Cumprimento dos planos de acao preventivo;

e Cumprimento dos planos de acdo inicial;

e Tratativa dos Indicadores KPIs;

e Cumprimento dos planos de acdo corretivo dos indicadores KPI’s;

e GRD (Gerenciamento de Rotina Diério).

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

A pesquisa tem como objetivo analisar a eficacia da utilizacdo do Indicador de
Performance em gestdo nos indicadores de desempenho da area de reciclagem do processo de
metalurgia. Com isso, demonstrar a importancia da gestdo das ferramentas incluidas no
indicador, estudando o impacto dos KPIs da area analisada.

Dessa forma, o estudo tem o propdsito de fornecer uma visdo diferenciada do sistema
de gestdo de uma empresa de grande porte, de como o indicador pode ser aplicado em diferentes
ramos de negocios, e por fim os resultados alcancados pela aplicacdo deste sistema de medicéao

como ferramenta de base para explorar pontos a serem melhorados.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia utilizada, de acordo com Miguel (2010) foi quanto a natureza aplicada,
pois se utilizou dos conhecimentos aprendidos na literatura para a solucdo de problemas reais.
Quanto ao objetivo foi descritivo, pois buscou relatar e detalhar o processo de gestdo dos
indicadores de desempenho (KPIs) da area em estudo, coletando os dados e analisando 0s
fatores internos e externos que influenciam no indicador de performance em gestéo,

correspondendo a denominagdo de objetivo descritivo proposto por Gil (2008).
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Em relacdo a abordagem, este estudo teve uma abordagem combinada, ou seja,
qualitativa e quantitativa. Este tipo de abordagem é mais amplo, contemplando diferentes
pontos de vistas (MIGUEL, 2010).

Em relacdo a coleta dos dados, estes foram coletados por meio de pesquisas
documental nas bases de dados na empresa, que gerenciam o indicador, mais especificamente
no sistema GOL (Gestdo On Line) utilizado pela empresa. Também foram realizados entrevistas
e aplicados questionarios como fontes de evidéncia do estudo.

Por fim, quanto ao método de pesquisa, este trabalho pode ser caracterizado pelo
estudo de caso de uma empresa do setor metaltrgico. Segundo Yin (2001), este método deve
ser utilizado quando se pretende responder questdes do tipo “como” e “por qué”, ou seja, é o
método indicado para proporcionar a analise das relacdes entre as ferramentas utilizadas no

indicador de performance e o impacto nos resultados dos indicadores KPIs da area estudada.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo introdutério apresenta uma contextualizacdo inicial sobre o tema estudado,
juntamente com a justificativa, o escopo no qual se propde trabalhar, os objetivos propostos e
a metodologia empregada no estudo.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre os principios
fundamentais relacionados a estratégia do trabalho, indicadores chaves de processo, analise
critica do sistema de gestdo e sobre a importancia do mesmo para organizaces.

O terceiro capitulo aborda o contexto mundial e nacional do setor de zinco. E discutido
sobre a demanda e reciclagem na mineracdo e metalurgia do zinco. E apresentado a
contextualizagdo da empresa onde o trabalho foi desenvolvido. Além disso, esse capitulo
explicita a sistematica do Indicador de Performance em Gestéo, foco do estudo.

No quarto capitulo apresenta e discorre sobre os resultados alcangados apds a execucao
do processo.

Por fim, o ultimo capitulo apresenta as conclusdes e consideragdes finais deste estudo.
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2. SISTEMA DE DESEMPENHO EM QUALIDADE

Objetivando o melhor conhecimento sobre conceitos acerca desse estudo, neste capitulo
sdo apresentadas algumas considerac@es sobre os fatores criticos de sucesso de um Sistema de
Gestdo, Gerenciamento pelas Diretrizes, Desdobramento de Metas, Gerenciamento do
Desempenho e Gerenciamento da rotina do dia a dia, 0s quais podem ser utilizadas para
explanacdo do tema.

2.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA UM SISTEMA DE GESTAO

Diante de um mercado competitivo, as empresas passaram a buscar ferramentas
aplicadas em outras organizacfes e que tiveram resultados positivos e podem ser replicadas
para 0 atingimento dos objetivos estratégicos. Além disso, de acordo com Zutshi e Sohal,
(2005), as organizacdes estdo cada vez mais em busca de estabelecer um bom relacionamento
com as partes interessadas, e com isso, buscando diferentes sistemas de gestdo, de forma a
atender requisitos minimos para o atingimento de objetivos levantados.

Porém, de acordo com Deming (1990), mais do que um investimento a implantacéo de
um sistema de gestdo integrado exige envolvimento de todos 0s niveis organizacionais, sendo
de responsabilidade da alta direcdo desde o financiamento até o suporte geral, com a finalidade
do alinhamento com a melhoria continua.

O maior objetivo das empresas ao implantar um sistema de gestéo, segundo Bernado et
al. (2008), € o aumento do desempenho da organizacao.

Conforme argumenta Kaplan e Norton (1997) indicadores financeiros séo indicadores
de ocorréncia, que trazem informacdes finais e ndo durante o processo para que seja tomada as
decisbes de atingimento de metas, sendo assim ndo sdo adequados para orientar e avaliar a
situacdo atual da empresa dentro de um ambiente competitivo. Embora ndo suficientes para
uma avaliacdo de resultados e desempenho, os indicadores financeiros indicam os efeitos fim

das outras medidas.

2.2 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Para Carpinetti (2016) Gerenciamento pelas diretrizes (ou Hoshin Kanri) tem como

objetivo estabelecer, desdobrar e implementar diretrizes. Campos (2004) ainda ressalta que o
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gerenciamento pelas diretrizes desdobra as estratégias definidas diante do planejamento
estratégico em objetivos estratégicos, e com isso, formando meios mais claros de serem
alcancados.

De acordo com Campos (2004), a implementacdo do gerenciamento pelas diretrizes,
estdo inseridas em ciclos de utilizagdo do PDCA (Plan Do Check Act).

Na primeira etapa, o estabelecimento das diretrizes destaca o surgimento de uma
priorizacdo a partir de trés principios: foco no cliente, possivel vantagem para a empresa em
relacdo aos seus concorrentes e areas que demandam melhorias (COLLINS,1993).

Na proxima etapa, o desdobramento pelas diretrizes, engloba o desdobramento das
diretrizes da alta geréncia em diretrizes dos niveis hierarquicos inferiores. Ainda, segundo
Campos (2004), o desdobramento da diretriz € o compartilhamento destas sob
responsabilidades de diferentes niveis.

Conforme a Figura 1, os objetivos, metas e meios séo oriundos da alta geréncia e

desdobrados para diferentes fungdes hierarquicas a fim de se atingir esses objetivos.

Figura 01: Desdobramento de diretrizes no GPD.

Niveis de geréncia

Alta: Objetivo/—»Meios
meta

Divisao: Objetivo/—»Meios

meta
Média Objetivo/—»Meios

meta i
Baixa: Objetivo/—»Meios
meta

Fonte: Carpinetti, 2016

Por fim, na implementacdo das diretrizes, é estabelecido os itens de controle que
permitam o acompanhamento e avaliacdo dos resultados e 0 gerenciamento dos objetivos de
desempenho (CARPINETTI, 2016).

A implementacdo do gerenciamento pelas diretrizes também pressupde a adocdo do

gerenciamento da rotina do dia a dia do GQT japonés.
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2.3 GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

Kaplan e Norton (1997) afirmam que se ndo ha medicdo do desempenho, este ndo esta
sendo gerenciado. E ainda, um robusto sistema de gestdo e medicao de desempenho derivado
de suas estratégias é fundamental para uma organizacdo que busca solidez e desenvolvimento.

De acordo com Harrington (1993), o gerenciamento do desempenho adequado,
construido em coeréncia com 0s objetivos organizacionais traz alguns ganhos para a empresa,
como:

a) Entendimento da situacdo atual,

b) Base de dados para o estudo de projetos incrementais e/ou de melhorias nos seus

processos, e também o impacto de tais mudancas;

¢) Padronizacdo dos ganhos obtidos;

d) Bases para um sistema corretivo com resposta rapida;

e) Priorizacdo diante dos objetivos estratégicos da empresa;

f) Gerenciamento de papéis e responsabilidades baseado em fatos e dados;

g) Planejamento das ac¢des direcionadas para atender novas expectativas do cliente.

Complementando, Hronec (1994, p.5) declara que “Medidas de desempenho sdo os
‘sinais vitais’ de uma empresa, informam o que esté sendo realizado, como elas estdo reagindo
e se elas estdo agindo como esperado”.

Assim, pode -se afirmar que a medicdo pode auxiliar a implementacéo das estratégias.
Lingle (1999) ainda ressalta que ha um direcionamento para aqueles que tém o papel de
implantacdo da estratégia a fazer uma andlise critica sobre as relagdes de causa e efeito e de

custo beneficio.

2.4 MEDICAO DE DESEMPENHO COMO UM INSTRUMENTO DE GESTAO

De acordo com Carpinetti (2016), os sistemas de medicéo de desempenho se comportam
em relacdo a eficiéncia e a eficicia. Eficécia estd associada a capacidade de atender 0s requisitos
do cliente final do processo e a eficiéncia em termos de custos relacionados a produtividade de
recursos materiais e humanos durante o processo. A eficacia de uma empresa é dependente de

escolhas como o que produzir, para quem produzir e de que forma deve ser produzido. Portanto,
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estes dados sdo quantificados na medicdo de desempenho de uma organizacdo através de

meétricas ou indicadores.

De acordo com Martins (2006), o sistema de medi¢do de desempenho surge com a
racionalizacdo do processo de gestdo, gerando informacdes logicas, padronizados e sistémicas
sendo capaz de gerenciar o desempenho de um produto, de uma atividade ou de uma
organizag¢do como um todo.

De acordo com Carpinetti (2016, p. 199), pode-se perceber que o uso do sistema de
medicdo de desempenho envolve trés grandes etapas:

® Projeto conceitual do sistema de medicdo de desempenho: envolve a
definicdo do conjunto de indicadores e o detalhamento desses indicadores;

® Implementacdo de um sistema de informag&o: envolve a implementacdo de
ferramentas de tecnologia de informacdo para a coleta de dados, célculo de
indicadores, geracao de relatorios, entre outras funcionalidades;

® Uso e revisdo do sistema de medigdo de desempenho: consiste em melhorias
e alteracBes do sistema, baseado no aprendizado decorrente do uso do
sistema de medicdo de desempenho.

Os Indicadores de Desempenho, elemento de um sistema de medicdo de desempenho,
trazem dados de uma realidade ou fendmenos que podem ser mensurados. Os indicadores de
desempenho podem ser tanto quantitativos, quanto qualitativos. Entende-se por indicadores
quantitativos os indicadores mais objetivos e faceis de serem quantificados, ja os qualitativos
medem itens mais subjetivos e com maior dificuldade de mensuracdo (TOLEDO et al ,2017).

De acordo com Toledo et al (2017), uma das ferramentas utilizada para uma criacao de
indicadores de boa qualidade é a metodologia conhecida como SMART (Simple, Measurable,
Actionable, Related e Timely), que em portugués significa simples, mensuraveis, realizavel,
pertinente aos requisitos do cliente e em tempo habil. E assim, cada uma dessas palavras
corresponde uma etapa do método e sdo todas de grande importancia e, aléem disso que exista
uma analise critica em vista do alinhamento deles com a estratégia.

Indicadores de Desempenho devem ser inseridos em um sistema informatizado, que tem
como objetivo a disponibilizacéo de dados precisos para o embasamento da tomada de deciséo
por parte dos gestores. O crescente uso de tecnologias de informacéo, vem possibilitando uma
informatizacéo dos processos de gestdo empresarial (TOLEDO et al,2017).

Ainda de acordo com Toledo et al (2017, p. 220), para um sistema informatizado de

medicdo de desempenho alguns requisitos fundamentais séo:
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® Coleta de dados: envolve o acesso a informagfes relevantes na empresa,
provenientes de bancos de dados, sistemas transacionais e questionarios,
abordando tanto informacdes internas como externas relevantes ao processo
de medicdo de desempenho adotado pela empresa;

® Analise dos dados e indicadores: corresponde a analise das informacGes
obtidas a partir da coleta de informag6es, calculando indicadores e fazendo
analises estatisticas, buscando padrdes, tendéncias, e comparando essas
informacBes com padrdes de desempenho estabelecidos pela empresa, a
partir de suas metas;

® Comunicacdo para tomada de decisdo: de acordo com os resultados das
andlises, esses resultados e outras informacdes devem ser comunicados aos
responsaveis pelos processos e areas funcionais, para que as acles
pertinentes sejam iniciadas;

® Aprendizado: as informagdes relevantes sobre o processo de gestdo de
desempenho, bem como do processo de medicao em si, devem ser registradas
e disponibilizadas para o aprendizado organizacional.

2.4.1 Indicadores chave de desempenho (KPI - key performance indicator)

Os indicadores chave de desempenho é representado pela sigla KPI, que sdo as iniciais
das palavras key performance indicator. Conforme Parmenter (2010), o conjunto de indicadores
chaves de desempenho representa uma ferramenta de gestdo para medir o desempenho e o

sucesso de uma organizacao.

2.5 GERENCIAMENTO DA ROTINA DO DIA A DIA (GRD)

Uma vez apresentada a metodologia GPD, é importante ressaltar a correlacdo do
gerenciamento da rotina do dia a dia do GQT japonés e o gerenciamento pelas diretrizes. De
acordo com Redi (2003), a relacdo entre esses dois sistemas de gerenciamento pode ser
observada através da padronizacgdo, que sdo observados pelos meios para se obter resultados do
gerenciamento pelas diretrizes E que formam padrdes a serem seguidos na rotina de trabalho, e
com isso, o processo de desenvolvimento seja mantido dentro da organizagdo com o
gerenciamento da rotina do dia a dia.

Diante do estudo, Campos (1996) e Melum e Collett (2000), enfatizam que o
gerenciamento da rotina bem entendido e desenvolvido dentro da organizagdo é de suma
importancia para a eficacia do gerenciamento pelas diretrizes.

A integracdo do gerenciamento de rotina e o gerenciamento pelas diretrizes apresenta

dois tipos de melhorias. As melhorias dentro do processo que tem como objetivo manter a
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confiabilidade do sistema e a melhoria rompedora que estd focada no desenvolvimento de um
novo processo e produtos que causa 0 rompimento da situacdo o atual (AGUIAR,2002).

2.5.1 Meétodo PDCA para manter e melhorar os resultados

O método PDCA (Plan, Do, Check, Action) é uma ferramenta para garantir o alcance
de metas estabelecidas e forma uma base de informacdes para tomada de decisdes pelos
gerenciadores nas organizacdes (MARIANI, 2005).

Surgindo do planejamento do dia a dia ou de planejamento de metas, 0 PDCA (Figura 02)
¢ uma ferramenta utilizada por todos os niveis dentro de uma organizacdo, de acordo com
BALLESTERO ALVAREZ (2012).

De acordo com CAMPOS (1992), as fases do PDCA, podem ser visualizadas na Figura
2 e séo definidas como:

e PLAN: é a fase de identificacdo do problema, levantamento de dados do problema,
analise do fendmeno e um estudo do processo afim de encontrar as causas principais
que impactam o atingimento das metas e formulacao de acéo sobre a causa raiz.

e DO: etapa da realizacdo das agdes de causa raiz, ou plano de acéo de bloqueio das causas
fundamentais.

e CHECK: apo6s a implantacdo é feita a verificacdo se 0 processo cumpriu, ou seja, a
confirmacéo da efetividade do plano de acéo para ver se foi efetivo.

e ACT: sdo duas etapas, a de padronizacgdo e a de conclusdo. Na etapa de padronizagéo,
se as acdes de blogueio foram efetivas, as causas sdo eliminadas para ndo ter

reincidéncia.

Além disso, Campos (2004) ainda destaca que o PDCA é uma ferramenta de analises dos
resultados obtidos por uma organizacdo e com estas analises sdo tracadas as melhorias, podendo se
apresentar como melhorias incrementais ou ruptura nos processos.

E para se manter a melhoria explorada na metodologia PDCA, deve-se entrar um novo ciclo
em busca de manter os resultados obtidos com o uso do SDCA (Standard, Do, Check, Action). A
diferenca da metodologia PDCA para metodologia SDCA € o S de Standard, que se refere a etapa
de padronizacao (PEREIRA, 2013).



23

Figura 02 - Método PDCA
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Fonte: Campos (1992, p. 30)

Para manter os itens de controle os padrdes séo criados e acompanhados desde o gerente

até o operador, aqui é a fase S do ciclo SDCA.
Conforme Manfroi et al. (2012, p. 5)

Para manter os itens de controle os padrdes sdo criados e acompanhados desde o
gerente até o operador, aqui é a fase S do ciclo SDCA. Dentro deste mesmo ciclo a
fase D é focada em treinamento e execucao do padrédo criado, 0 CHECK da aplicacdo
é feito na fase C através de acompanhamento da Gestdo a Vista, graficos de
acompanhamento e auditorias. A fase A do SDCA gera as anélises de anomalias, caso
elas ndo tenham sido eliminadas, elas retornam para o ciclo PDCA na fase A em busca
de um novo planejamento para melhorias.

Com isso, observamos o alinhamento das duas metodologias conforme a Figura 03:

Figura 03: Melhoria Continua
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Fonte: Adaptado de Campos (2004)
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A integracdo do PDCA e do SDCA que compde um sistema de melhoria continua em
uma organizagdo CAMPOS (2004).

2.5.2 Melhoria continua 1SO 9001

Conforme Bessant. (1994), melhoria continua constitui de um processo de inovacao
incremental, orientada e continua que envolve todos os niveis hierarquicos de uma empresa.
Desde as pequenas alteragdes com poucos impactos, mas quando unidos trazem grandes
contribuicdes para a performance das empresas. Nesse sentido, Juran (1997) estabelece gque a
melhoria continua gera novos niveis de desempenho com um processo organizado de
mudangas.

Melhoria continua surge do processo de estratégia competitiva que parte do principio
que o estudo dos processos, desde a pesquisa de mercado ao foco no cliente, pressupbe a
observacao de novos produtos a partir de necessidades de clientes e novos requisitos. Com isso,
empresas concorrentes em busca do atendimento das expectativas dos clientes e por isso, de
forma a agregar valor oferecido ao mercado surge a melhoria continua (CARPINETTI,2016).

Para Carpinetti (2016) visando o planejamento e a implementacéo de melhorias baseado
em fatos, o processo de melhoria continua surge de uma abordagem da situacdo atual da
organizacdo. E nesse sentido, a alta direcdo tem papel fundamental para que o processo se
mantenha dentro de todos os niveis de uma empresa e se tenha um compromisso continuo com
a melhoria focada em qualidade.

E por sua vez, Slack (1996) sugere gue a natureza ciclica e iterativa da melhoria continua
foi resumida no PDCA, que é um método que permite esforcos sistematicos de melhorias

conforme o que ja foi discutido anteriormente.
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3. OS IMPACTOS DE UM SISTEMA DE GESTAO NOS INDICADORES KPIS

3.1 ORGANIZACAO OBJETO DA PESQUISA

O setor de mineracdo e metalurgia no pais € um dos principais setores da economia,
responsavel por 4% do PIB brasileiro além de gerar muitos empregos. Devido a grande reserva
mineral brasileira 0 mesmo se tornou um dos maiores exportadores mundiais de minérios,
abastecendo grandes industrias como a China (VASQUEZ, 2009).

Dentre os metais ndo ferrosos o zinco é o terceiro metal mais consumido no mundo,
depois do aluminio e do cobre. Ao adentrarmos mais especificamente na mineracdo de Zinco,
metal do qual predominam as atividades da organizacdo em estudo, pode-se destacar que o0
zinco e os produtos que o contém contribuem com cerca de US$ 40 bilhdes por ano para a
economia global. Dada a ampla gama de setores que exploram as propriedades singulares do
zinco, ndo surpreende o fato de que este metal tenha uma importancia econémica significativa
(VASQUEZ, 2009).

Diante da sua oportunidade de combinacdo com outros metais, € utilizado para a
producdo de ligas, como ligas de Zamac (Zinco, Aluminio, Magnésio e o Cobre) e existindo
diversas aplicacBes, como: protecdo do aco contra a corrosdo e oxidacdo nas industrias
automobilistica, de eletrodomésticos, da construgdo civil e em torres de energia e telefonia
celular; insumo para os setores de vulcanizagdo de borrachas; industrias cerdmica, téxtil e
cosmética; producdo de pilhas e baterias; tratamento da deficiéncia de Zinco nos solos; e nos
segmentos alimenticio e de medicamentos, além de componentes eletrdnicos. (SANTOS,
2010). De acordo com Santos (2010), estes metais sdo encontrados na natureza principalmente
em forma de Sulfeto, dependendo de sua fonte mineral pode ser classificado como zinco
priméario que corresponde de 80% a 85% da producdo mundial, e o zinco secundério, obtido a
partir da reciclagem. No Brasil, as continuas expanses da metalurgia de zinco contemplam
particularmente o atendimento das necessidades de consumo nacional, visto que tem sido
necessario importar concentrados de zinco para complementar a producéo do zinco primario e

o fornecimento de zinco a partir de reciclagem.
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3.2 ESCOLHA DO PROCESSO CRITICO

A éarea escolhida como objeto deste estudo, Geréncia de Reciclagem e Subprodutos,
foi desenvolvida alinhada com a estratégia de competitividade de custos e sustentabilidade da
empresa. O projeto de criacdo da &rea teve como objetivo reduzir o consumo de concentrado
de zinco importado (matéria prima do processo de fabricacdo do Zn) que possui alto custo do
produto e da logistica e também aumentar a parcela de reciclagem. Essa economia também
beneficia 0 meio ambiente, uma vez que a empresa deixa de extrair da natureza cerca de 500
mil toneladas de minério de zinco, além de extinguir um passivo ambiental do setor siderargico.
Tem a capacidade de reciclar em até 200.000 t/ano de residuos, como os da propria empresa, 0
po de aciaria elétrica (PAE) — residuo da siderurgia extremamente nocivo a natureza sendo este
classificado, de acordo com a norma NBR 10.004, como residuo solido perigoso — classe I,
pilhas alcalinas e outros materiais (DOCUMENTACAO INTERNA, 2019).

O Zinco é um material que pode ser reciclado sem a alteracéo de suas propriedades
fisicas e quimicas. Permite a reciclagem durante o seu processamento, com a utilizacdo de
rebarbas de aco galvanizado ou mesmo dos lingotes produzidos, residuos da fundi¢do (como a
cinza gerada nesse processo produtivo), sucatas de usinagem de latéo e reciclagem de aco. Com
ISso, centros de pesquisa e universidades investiram em estudos para o conhecimento e
desenvolvimento de formas de reaproveitamento desses residuos, devido a sua grande geracéo,

dificuldades para deposicao e pressao de érgdos ambientais (VASQUEZ, 2009).

3.3 INDICADOR DE PERFORMANCE EM GESTAO

O Indicador de Performance em Gestdo, o qual é composto de i. Auditoria GRD
(Gerenciamento de Rotina Didrio), ii. tratativa dos indicadores KPI’s em ndo atingimento de
metas pré-estabelecidas, iii. cumprimento dos planos de acdes iniciais no GOL (Gestdo
OnLine), iv. cumprimento dos planos de ag¢des corretivas do ndo atingimento dos indicadores
KPI’s no GOL (Gestao OnLine) e v. cumprimento dos planos de agdes preventivas de
desdobramento de metas e oportunidade de melhorias no GQI (Gestéo da Qualidade Integrada)
quando relacionado ao Indicador de Rendimento de Zinco no Sistema, o qual representa o KPI

de maior importancia na area, tem alto impacto positivo.
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O Indicador de Performance em Gestdo, representado na Figura 04, é a soma de todos
esses indicadores e tem como objetivo representar o cumprimento das ferramentas de gestdo

das areas da Empresa X.

Figura 04: Indicador de Performance em Gestéo

Cumprimento dos Tratativa dos GRD (Gerenciamento
planos de acao Indicadores KPIs de Rotina Diério)
preventivo

Cumprimento dos Cumprimento dos
planos de acdo inicial planos de acdo corretivo
dos indicadores KPI's

Fonte: Documento interno da Empresa X

Todos os itens pontuados no Indicador de Performance em Gestdo, indicados na
Figura 04, estdo explorados nos topicos seguintes. E no Quadro 01 segue a forma que esse
indicador € calculado.

Quadro 01: Célculo do Indicador de Performance em Gestao

% Cumprimento dos planos de acdo preventivo
+
% Cumprimento dos planos de acao inicial
+
Indicador de Performance _ % Tratativas dos Indicadores KPI's
em Gestéo +
% Cumprimento dos planos de acdo dos indicadores
KPI’s
+
% Cumprimento GRD

Fonte: A autora.

A partir da medicdo do Indicador de Performance em Gestdo as areas passaram a
gerenciar esses numeros e a trabalhar com foco também nos resultados de gestdo das areas, pois

o impacto positivo nos indicadores KPI’s ja estavam sendo observados pelos responsaveis.
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Desta forma, ficou evidente que quanto maior o engajamento pelos responsaveis da area maior
era o destaque nos resultados. Com base neste cenério que foram estudadas as melhores formas
de disseminar esse modelo de gerenciamento para as outras areas da Empresa X, para que todas

estivessem alinhadas e atingisse resultados favoraveis também.

3.3.1 Planos de agéo preventivo

Apos a primeira etapa do Desdobramento de Metas, que € a analise dos fatores internos
e externos a organizacdo realizado conjuntamente ao planejamento estratégico, todos os itens
identificados na Matriz SWOT sdo analisados, priorizados e a¢des de melhoria sdo geradas para
0s pontos mais relevantes, com o apoio da ferramenta ERM (Enterprise Risk Management).

A ferramenta ERM (Enterprise Risk Management) é uma ferramenta de gerenciamento
que tem como objetivo analisar a empresa diante dos riscos levantados pelos seus gestores,
contribuindo para a criacdo de medidas de garantia para atingimento dos objetivos do negocio
(COHEN; KRISHNAMOORTHY; WRIGHT, 2017). Ap0s 0s riscos serem mapeados, 0 ERM
é utilizado para identificar riscos potenciais para a empresa, sendo utilizado um documento

padrdo conforme Figura 05.

Figura 05: Matriz ERM
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Fonte: Documento interno da Empresa X

ApoOs serem analisados, os itens levantados sdo priorizados utilizando a Matriz

Probabilidade x Impacto, conforme ilustrado na Figura 06.
Figura 06: Matriz Probabilidade x Impacto

S O e o S o S o S o S o Codigo SRR

Documento de Dados Revisdg | e
Titulo: Area EE AN

Desdobramento de Metas Paginas 6

Muito
Provavel

Provavel

Eventual

Remota

Menor Moderado Maior Extremo

v

Fonte: Documento interno da Empresa X

Todas as acGes de melhoria priorizadas sdo lancados como acdo preventiva no portal
de gerenciamento das ac¢des da organizacao (GQI).

A Figura 07 apresenta o Portal de Sistema de Gestdo da Empresa, que é utilizado pela
empresa para disposicdo das informacGes das areas referentes a gestdo. O relatério de acOes
preventivas é disponibilizado e acompanhado mensalmente nas areas, no qual as informacdes
levantadas s@o discutidas nas reunifes semanais de gestdo com participacdo dos Gerentes,

Engenheiros, Técnico Administrativos, Operadores e Manutencéo.

Figura 07: Portal Sistema de Gestao
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Fonte: Documento interno da Empresa X

Nessas reunides os resultados semanais sdo apresentados por meio de graficos (Figura
08), onde séo repassadas as ac¢des, e realizada a andlise critica do processo com a classificacdo
da urgéncia, dos recursos requeridos e quando necessario o replanejamento das dos planos de

acao.

Figura 08: Graficos para acompanhamento de Planos de Ac¢do GQI

Fonte: A autora.

O cumprimento do indicador Planos de acdo preventiva é calculado conforme Quadro

Quadro 02: Céalculo do Cumprimento dos planos de a¢do preventiva

Quantidade de a¢es em andamento + quantidade de

% Cumprimento dos planos acles concluidas

de agao preventiva "~ Quantidade de agdes vencidas + quantidade de acdes
em andamento + quantidade de a¢Oes concluidas

Fonte: A autora.

Em uma das pautas da reunido de gestdo semanal das areas acontece a analise dos

planos de agéo inicial, agdes preventivas e corretivas, com o apoio da planilha da Figura 09.
Nessas reunides sdo discutidas as acdes que ndo foram executadas e estdo sem
planejamento para a execucao, sdo analisados a criticidade de cada ac¢do e 0 quanto ela pode

impactar no cenario que a area se encontra. As agdes que sdo classificadas como baixa
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criticidade ndo sdo replanejadas e séo discutidas novamente no préximo més, e as de média
criticidade também ndo recebem uma nova data até o proximo ciclo de analise de criticidade de
acordo com o cenario. As acdes criticas sdo replanejadas de acordo com a disponibilidade da
area e do responsavel e de acordo com o planejamento de atingimento do indicador que é

impactado diretamente por essa agao critica.

Figura 09: Planilha de Gerenciamento de acfes

Tus 1601 € 1602 fora de Garantir residéncia da acida Residéncia e umdos fatores Temporariamente
oq eragio [ manutengio) em no minimo 80% (liberar |20/05/2018| ¥******| importantes para eficiéncia de Atrasado [¢li] P .
peras ¢ Tq 1602) extracdo na etapada Lixiviagde Acida
Garantir residéncia da acida Residéncia ¢ umdos fatores
Tos 1604 € 1602/1603 fora de
Oq eracio (manﬁten 30] em no minimo 80% {liberar  |30/06/2018 | ****+** importantes para eficiéncia de Atrasado [Nl Alta Sim 22/07/2019
petag t0l. Tq 1603) extracdo na etapada Lixiviagdo Acida
N3o cumprimento do envio |Realizar MASP de envio OW
de OW\/IZ Rz via Hidro 15/11/2018| *****+*| Red uzir 0 consumo de cal na Rz Atrasado Alta Sim 22/07/2019
Falta de pecas Colocar pegas Temporaniamente
sobressalentes das sobressalentes das 15/02/2019 | ¥+ Garantir operagdo das briquetadeiras  EUEEELN GRS P .
briquetadeiras briguetadeiraem estoque
Instabilidade no controle de |Fazer melhorias do Controle 29/03/2019 | HH+ere Melhorar o controle do pHdotanque TR | GRS Sim 14/08/2015
pHdo tanque 12F de pHdotanque 12F 12F
Estabelecer uma rotinade
Descontrole do Cudo over  |limpezadabalangade 29/03/2019 | #rwerer Para melhorar aoperagdo e - N0
19 dosagem de pé de zinco no confiabilidade da balanca
descobreado
Realizar OPT no
Falha no acompanhamento / procedimento de limpezado Treinar e verificar efetividade do
1re|namenioi:ef|caz circuito de alime ntagdo com |28/02/2019| *+++** einamento Atrasado [l Alta Sim 22/07/2019
ooperadorCelsoJosé da
CostaNeto

Fonte: A autora.

3.3.2 Plano de Acéo Inicial KPI

Na etapa de Desdobramento de Metas apds conhecimento e analise do contexto,
defini¢do das metas fixas dos KPI’s no orcamento alinhado ao planejamento estratégico da
empresa, a area revisa seus KPI’s e verifica se existe a necessidade de inclusdao/exclusdo de
indicadores e se € preciso manter ou melhorar os resultados dos KPI’s e para cada KPI deve ser
definido também um responsavel. A integracdo dos KPI’s ¢ desdobrada nas areas que formam
uma base para o atingimento da estratégia.

Ao serem tracados, cada KPI tem um documento com o planejamento para alcancar
0s objetivos estabelecidos (Figura 10). Esse documento tem o plano de acdo inicial para o
atingimento da meta estabelecida, sdo ac¢fes de rotina e melhorias iniciais planejadas para o
horizonte de um ano e que sdo acompanhadas mensalmente para o gerenciamento desse plano
de acdo inicial. E com informag@es atualizadas mensalmente, ocorre uma analise detalhada para

0 caso de ndo realizacdo para a reformulacdo e/ou replanejamento destes planos de acéo.
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Figura 10: Objetivos e Planejamento para alcanga-los
KPI:

COMO SERA INDICADORES DE
AVALIADO MONITORAMENTO

OBIETIVO O QUE FAZER RECURSOS RESPONSAVEL Inico | Término

Fonte: A autora.

As acdes tracadas no Plano de Acéo Inicial séo inseridas no Portal de Gestdo On Line
(GOL) e com esses cadastros a area de Sistema de Gestdo gera relatérios semanais para

acompanhamento também no Portal de Sistema de Gestdo, conforme Figura 11.

Figura 11: Gréficos para acompanhamento de Planos de A¢do GOL

Fonte: A autora.

O cumprimento dos planos de acdo inicial é calculado como demostrado no Quadro 3:
Quadro 03: Célculo do Cumprimento dos planos de a¢do inicial

Quantidade de acdes em andamento + quantidade de
% Cumprimento dos planos  _ acoes concluidas
de acéo inicial Quantidade de agdes vencidas + quantidade de acGes

em andamento + quantidade de a¢des concluidas

Fonte: A autora.
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3.3.3 Tratativas dos KPI’s

Todos os indicadores tracados na etapa de desdobramento de metas sdo acompanhados
mensalmente por um responsavel estabelecido nesta etapa. Em casos de anomalia de resultados,
quando os resultados (metas) ndo sdo atingidos ou mantidos, é realizado um tratamento para
que os resultados sejam atingidos ou novamente mantidos.

S&o acdes do responsavel pela meta KPI:

* Avaliacdo do atingimento das metas;

» Avaliagdo da situacdo da execu¢do das medidas constantes nos planos de agdo
elaborados para as metas;

* Avaliagdo e validacao da analise de fendmeno, da determinagao das causas e do plano
de contramedidas adicionais;

» Identificagdo e tratamento de Problemas Cronicos a partir das anomalias tratadas e/ou
do impacto sobre os resultados desejados (impacto sobre metas).

Os estudos realizados nestes KPIs ndo alcancados séo elaborados em um documento
modelo. Avaliacdo e validacdo da andlise de fendmeno é realizada conforme modelo
visualizado na Figura 12, A determinacdo das causas sdo realizadas com o método de anélise
de causas primérias e outras especificas com o suporte do modelo que segue na pégina 2 do
documento de Anélise de Anomalias como apresentado na Figura 13. Na Figura 14 constam 0s
planos de ac¢Ges adotados apds as analises serem realizadas contendo os responsaveis e data de

realizacéo.



Figura 12: Modelo de analise de Anomalias pagina 01
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Fonte: A autora.
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Figura 13: Modelo de analise de Anomalias pagina 02
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Documento de Dados Revisdo 2.0
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Fonte: A autora.
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Figura 14: Modelo de analise de Anomalias pagina 03
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Causa a Tipo de Acdo | Responsavel Data Prevista | Data Realizada | Observacdo

AVALIACKO DE RISCOS E GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Observacao

Fonte: A autora.

As analises de causas realizadas por esses responsaveis sdo cadastradas no sistema de

gerenciamento de agdes online da empresa (GOL).

A porcentagem das Tratativas KPI’s ¢ calculada descrito no Quadro 4:

Quadro 04: Célculo das Tratativas KPI's

Quantidade de KPI devidamente tratados

% Tratativas KPI’s = Total do KPI
otal de S

Fonte: A autora.

3.3.4 Planos de Ac¢ao corretivos KPI’s

Diante de cenarios de ndo atingimento de metas sdo realizadas analises criticas

com levantamento das causas raizes, como explicado no item 3.3.3, e com esses pontos de
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melhoria s@o tragados planos de acdo corretivos para que os problemas que impactaram o
atingimento da meta no més anterior ndo continuem afetando negativamente o atingimento do
proximo més. Por isso, planos de acdo sdo cadastrados no sistema de gerenciamento de agdes
online da empresa (GOL) e acompanhados pelo Sistema de Gest&o.

Os acompanhamentos sdo realizados também, pelo Portal do Sistema de Gestdo como
na Figura 15, e essas informacgBes sdo analisadas pelo corpo técnico, especialistas e
responsaveis por esse KPI’s. Os planos de acdo sdo repassados em reunides de gestdo
semanalmente, sdo realizadas andlises criticas do plano estabelecido e da verificacdo de

efetividade dessas a¢des, da mesma forma como realizado com os planos de agéo preventivos.

Figura 15: Gréficos para acompanhamento de planos de a¢do de Tratativas KPIs

Fonte: A autora.

O cumprimento dos planos de acdo corretivo dos indicadores KPIs é como
demonstrado no Quadro 5:

Quadro 05: Célculo do cumprimento dos planos de acdo corretivo

Quantidade de a¢bes em andamento + quantidade de

% Cumprimento dos planos acles concluidas

de agdo corretivo "~ Quantidade de acdes vencidas + quantidade de acdes
em andamento + quantidade de a¢des concluidas

Fonte: A autora.

3.3.5 Auditoria GRD

O GRD (Gerenciamento da Rotina Diaria) foi implantado na empresa no més de agosto

de 2018 e vem sendo melhorado continuamente. Apds sua aplicagdo foi implantado as
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auditorias GRD, que sdo realizadas mensalmente por trés auditores internos contando com
entrevistas com o operador para ser avaliado, seu engajamento com o projeto implantado e
observacao das informacdes. Com o objetivo de auditar se os padrdes estabelecidos estdo sendo
sequidos, reunides estdo sendo realizadas onde se verifica a participacdo dos operadores nas
andlises diarias, se 0s problemas estdo sendo expostos e enderecados e se as ferramentas de
andlises (Pareto) estdo sendo preenchidas corretamente. O documento de dados utilizado pode
ser visualizado na Figura 16 que representa uma auditoria realizada pela area de Sistema de
Gestao, no qual foi levantado a¢des de melhoria no GRD da area auditada porque 50% dos itens
verificados ndo foram atendidos conforme requisitos do projeto. E com estes dados, 0s
resultados das areas s@o pontuados e inseridos na nota de cumprimento GRD, que € calculado

da seguinte forma descrita no Quadro 6:
Quadro 06: Calculo do cumprimento GRD

% Cumprimento GRD = % cumprimento dos itens levantados no check-list

Fonte: A autora.

Figura 16: Check List auditoria GRD
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cédigo E)SIE}?—JII;GER—CSG—
Documento de Dados Revisio 11
Titulo: Area £56
Check List Auditoria GRD Paginas 1/1
Check List Auditoria GRD
UGE . B KR KKK Cata da verificagdo: 24/ agosto
Arear XXXOOCOOKK Responsavel pela area: HCO00000K

Itens de Verificagao Observacio
., f/
Qs quadros estdo com as informacdes atualizadas S
pelos operadores? 2
r/ \\
.
& reunido do GRD tem um horario estabelecida? /.“r'(f\
- Y
Estac acontecendo reunides de acompanham ento \‘\_{, d
I s
diaria? > N
O acompanhamento contou com a participagao de \,,r’r
operadores? PN
- )
% = - -
. . g <1 Qperador ndo detinha o corhecimento
Operadores detém conhecimento sobre o que foi \\ & ?
discutida? /#C‘ pelos problemas gue estavam
' N ocorrendo o dis da auditoriz
h, . -
S0 @ problems no processo de filtragdo
- ™, & estava sendo identificado nos
Os problemas estdo sendo expostos? LY ) - )
rd \ resultados dos indicadores, mas ndo foi
¢ . levantado por parte da operagso
™ 1 Como houve fatha na identificacdo do
RN
Os problemas estdo sendo enderessados no turno? J‘#{ problema, este ngo foi enderressado no
AN turrio
\\ 7
I3 - - . .
Pareto dos problemas esta abualizado? /}(.\ Atualizado parcialmente
i \\.
Tetal 5 5

Responsdvel pelo GRD devera realizar reciclagem dos operadores da drea de filtragdo e estudar agdes para
engajamento da drea frente as ferramentas adotadas.

Auditor Rezponsdvel pela area

Elaborador: Sigilo: Aprovador:

Fonte: Documento interno da Empresa X
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4. ANALISES E RESULTADOS

Diante de todos os dados e anélises que foram apresentados nos capitulos anteriores,
nesta secdo serdo discutidos os resultados que a utilizacdo do Indicador de Performance em
Gestdo da Figura 17, que foi implantado a partir de janeiro de 2018, gerou nos indicadores de

Rendimento de Zinco no Sistema do gréfico da Figura 18.

Figura 17: Grafico do Indicador de Performance em Gestéo

Indicador de Performance em Gestdo
em 2018

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ

Fonte: A autora.

Figura 18: Rendimento de Zinco no Sistema

Rendimento de Zinco no Sistema em 2018

88,5 87,5 88,5 88,0
83,0 83,5 83,0 56.0 208 o 76 5/’ ’ - -
T~
~_
IAN FEV MAR ABR MAl JUN JuL AGO SET out NOV DEZ

Fonte: A autora.

Realizando uma andlise de cada item mensurado no Indicador de Performance em
Gestdo pode-se obter diversas conclusdes frente a realidade que a empresa estava se deparando
e os resultados que estavam sendo alcancado, conforme Figura 19.
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Figura 19: Gréfico dos itens mensurados no Indicador de Performance em Gestdo no ano de 2018

Cumprimento dos
planos de acdo
preventive

Cumprimento dos
planos de acdo
inicial

Tratativas KPI's

Cumprimento dos
planos de acdo dos
indicadores KPI's

Cumprimento GRD

Fonte: A autora.

Os itens como o cumprimento dos planos de acdo dos indicadores KPI’s obteve uma
grande evolucéo, pois ao observar os resultados do 1° semestre que se apresentavam medianos
mesmo com uma quantidade baixa de acdes que eram langados devido ao nivel baixo de
tratativa dos indicadores KPIs, neste mesmo periodo. Observa-se que este obteve uma evolugéo
consideravel durante 0 ano e, com isso, acarretou no aumento do estudo das situagdes existentes
e consequentemente na quantidade de planos de acdo a serem cumpridos no 2° semestre. Por
iss0, 0 crescimento dos resultados do cumprimento de planos de acdo dos indicadores KPIs

pode ser considerado como alto considerando a situagao que a empresa estava se deparando.
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No primeiro trimestre do ano de 2018 o indicador de Rendimento de Zinco no Sistema,
utilizado como base para comparacéao de resultados desse estudo, estava com média de 83,2%
conforme grafico na Figura 20, sendo a meta proposta para o ano de 2018 no nivel 300 um
atingimento de 92% e 95% no nivel 500, o que corresponderia a um aumento de no minimo 9%

no Rendimento de Zinco no Sistema.

Figura 20: Gréfico do Rendimento de Zinco no Sistema no 1° trimestre

Rendimento do Sistema X no 1° trimestre

de 2018
Meta 500
Meta 300
83,00 83,50 82,98
JAN FEV MAR

Fonte: A autora.

O més de janeiro de 2018 foi 0 més que foi iniciado a mensuracdo do Indicador de
Performance em Gestdo, que se apresentou baixo e continuou no mesmo nivel nos dois meses

seguintes conforme grafico da Figura 21.
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Figura 21: Gréfico do Indicador de Performance em Gestdo no 1° trimestre

Indicador de Performance em Gestdao no 1°
trimestre de 2018

Meta 500
Meta 300
50,17
44,1 45,21
JAN FEV MAR

Fonte: A autora.

Observando trimestralmente € possivel visualizar um aumento progressivo do
Indicador de Performance em Gestdo e do impacto positivo no Rendimento de Zinco no
Sistema, conforme gréfico da Figura 22 da evolucao trimestral destes dois indicadores. Apesar
do Indicador de Performance em Gestdo no 3° trimestre apresentar um bom desempenho, 0
rendimento de zinco no Sistema ndo foi positivo devido a uma parada programada para

manutencdo preventiva, 0 que se encontra no planejamento e orcamento da empresa.

Figura 22: Gréfico Indicador de Performance em Gestdo e Rendimento de Zinco no Sistema

Indicador de Performance em Gestdo x
Rendimento de Zinco no Sistemaem 2018

88,34

100 89
90 86,48 88
30 87
70 ge
85

0 83,16 81
50 gg
40 46,49 58,04 81
30 80

12 Trimestre 292 Trimestre 32 Trimestre 49 Trimestre

s Indicador de Performance em Gestdo
== Rendimento de Zinco no Sistema

Fonte: A autora.
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Fazendo uma andlise do ganho financeiro anualizado por cada 1pp é de
aproximadamente R$ 1.349 k, o que comparando a diferenca de 5,16 pp do 4° para 0 2° trimestre
teve um ganho de R$ 6.987k.

Além do alto resultado do Indicador de Performance em Gestéo refletido no resultado
do Rendimento de Zinco no Sistema, também foi observado uma visdo diferenciada por parte
da equipe em relagdo a importancia da disciplina nas atividades de rotina e ferramentas de
gestdo adotados pela empresa. Com isso, foram surgindo ideias inovadoras para
desenvolvimento, como demandas de treinamento de disciplina e senso de dono como objetivo
de disseminar esse comportamento para todos os niveis e areas da empresa. Durante o 2°
trimestre, foi realizado o treinamento “Senso de dono” para toda a empresa e estes eram
ministrados pelos lideres para que além do proprio conteddo do treinamento, fossem

fortalecidos o comprometimento das pessoas com 0s resultados que cada um entregava.
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5. CONCLUSAO

A partir do exposto, foi possivel demonstrar a eficacia e os consequentes resultados
alcancados que levaram a empresa a atingir patamares altos com o uso do Indicador de
Performance em Gestéo.

Durante a discusséo, foi demostrado a importancia de cada ferramenta de gestéo,
escolhida pela area de Sistema de Gestdo, para compor um indicador que tinha como finalidade
medir o cumprimento de gest&o por parte das areas industriais responsaveis pelos KPIs de maior
contribuicdo no resultado financeiro da empresa.

Considerando as informaces apresentadas do indicador de rendimento no sistema X,
indicador KPI proposto pela area responséavel pelo Sistema de Gestdo da empresa como objeto
de estudo do impacto na area em questdo, os resultados encontrados foram classificados como
satisfatorios em termos financeiros e na utilizacdo dos recursos, visto que foi calculado o aumento
de quase 10% nos resultados financeiros da area. O que demostra uma alta importéancia, sendo o
calculo e a interpretacdo de indices financeiros uma das formas mais utilizadas para se avaliar
0 desempenho da empresa.

Além disso, foi possivel observar que o uso deste Indicador de Performance em Gestédo
proporcionou um gerenciamento das saidas do desdobramento de metas realizado anualmente pelas
areas que compdes a empresa. E assim, despertando um olhar continuo de melhoria dos resultados
com a gestdo das pessoas dentro da area.

Outro aspecto relevante esta associado ao éxito na mudanca de comportamentos e
desenvolvimento da cultura frente aos desafios encontrados nas areas afim do cumprimento de
metas estabelecidas pela empresa.

Em suma, o resultado deste projeto pode ser observado desde a mudanca no senso de
gerenciamento por parte dos responsaveis pelo cumprimento das ferramentas de gestdo, até o
aumento do nivel de atendimento e acompanhamento do desdobramento de metas da empresa.
Por fim, o trabalho apresentado conquistou resultados extremamente importantes para a

empresa e também sobre o desenvolvimento profissional da autora.
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