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IMPLEMENTACAO DE GESTAO POR INDICADORES EM UMA
RENOVADORA DE PNEUS

Resumo:

A reciclagem de pneus, através das renovadoras, tornou-se uma importante
alternativa para economia e reducdo de custos devido a sua capacidade de
prolongar a vida atil do produto e permitir um rendimento quilométrico semelhante
ao pneu novo. Nesse sentido, atendendo as premissas estratégica da empresa, a
ODS Renovadora de Pneus demandou o desenvolvimento desse estudo de
implementacéo de indicadores, contemplando trés etapas: diagnostico empresarial,
estudos detalhados dos processos para identificacdo de fraquezas e
oportunidades; estudo descritivo, para identificacdo de indicadores mais
adequados para medicdo do desempenho; elaboracdo de um dashboard,
ferramenta para auxiliar a empresa nos seus processos de controle. Assim, 0
presente trabalho culminou no desenvolvimento de um dashboard para

acompanhamento de 17 indicadores, fracionados em 5 processos.

Palavras chave: Renovadora de Pneus, Gestdo por Indicadores, Sistema de
Business Intelligence, Dashboard, Gerenciamento Estratégico.
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1. INTRODUCAO

A producdo de milhdes de pneus movimenta um dos mais expressivos
segmentos econdmicos mundiais. De acordo com a Associacdo Brasileira do
Segmento de Reforma de Pneus (ABR, 2018), durante o periodo de 2006 a 2017,
a producéo brasileira ultrapassou o quantitativo de 89 milhdes de reformas de
pneus comerciais e 48.150.000 de reformas de pneus de automdveis, destacando-
se como o segundo maior mercado mundial desse segmento que tem os Estados
Unidos como seu mercado mais expressivo. Estima-se ainda que, atualmente, o
setor movimenta no pais cerca de R$ 5 bilhdes, possui 1.302 reformadoras e gera
mais de 250.000 mil empregos diretos e indiretos (ABR, 2018).

A reciclagem de pneus, através das renovadoras, torna-se uma importante
alternativa para economia e reducdo de custos devido a sua capacidade de
prolongar a vida atil do produto e permitir um rendimento quilométrico semelhante
ao pneu novo. Outra variavel considerada nesse processo € a sustentabilidade,
uma vez que, 0s pneus que antes seriam descartados podem ser reformados e
reutilizados. Além disso, vale destacar que a recapabilidade se trata de uma
atividade ndo poluidora e seus residuos solidos séo reciclados por outros
segmentos (RODRIGUES, 2018).

O mercado de recapeamento, entretanto, tem se tornado cada vez mais
competitivo, sendo esse evento observado, por exemplo, a0 compararmos 0sS
dados divulgados pela Associacéo Brasileira do Segmento de Reformas de Pneus
(2018) para os anos de 2016 e 2017. Em 2016, a Associagdo registrou 1.257
reformadoras e 18 fornecedores de matéria prima, movimentando um total de R$ 5
bilhdes, enquanto em 2017, apenas 1 ano depois, verifica-se um aumento de 3,6%
em numero de empresas reformadoras e 27,78% no numero de fornecedoras, e
manutencdo do faturamento do mercado. Essa descricdo evidencia que a
quantidade de players no mercado vem crescendo a um ritmo maior que o proprio
faturamento do setor.

Com o fortalecimento dessa industria ao longo dos ultimos anos, diversos
fabricantes de pneus iniciaram sua atuacdo na area de reformas. Nesse sentido,
apos consulta aos sites oficiais dessas empresas, convém destacar as atuacoes da

Continental (2015), que passou a fazer recapeamento para pneus de caminhdes



de carga, da Pirelli (2016), que direciona suas aten¢des para o agronegaocio, e da
Bridgestone (2018), que desenvolveu seu proprio sistema de reforma, no qual
produz e distribui equipamentos para sua rede global.

Este cenario de acirramento da competitividade estimula empresas a
buscarem uma tomada de decisdo mais assertiva e baseada em dados, isto €,
decisdes que se baseiam em informacdes e previsdes estatisticas em lugar de
intuicdo. Constata-se que organizacfes que se baseiam em dados para realizar
escolhas sdo mais produtivas e valiosas do que as que nao as fazem, uma vez que
o valor da empresa é visto como a soma das decisdes que ela toma e executa ao
longo de sua existéncia (MANKINS, 2010; BRYNJOLFSSON et al, 2011,
PROVOST e FAWCETT, 2013).

Considerando o volume de dados que séo registrados pelas empresas para
apoiar sua tomada de decisbes, especial atencdo deve ser direcionada para
obtencao de dados corretos e fidedignos, ou seja, informacdes de qualidade obtidas
através de um atento processo de coleta e registro de dados. Caso contrario, 0s
dados obtidos ndo estardo aptos a embasar o processo decisoério e a selecao das
melhores alternativas (CHAN e PEYNE, 2017; JANSSEN et al., 2017)

Nesse sentido, um importante direcionamento esta na utilizacdo dos dados
para a criacdo de indicadores para a tomada de decisédo, acelerando assim o
processo decisorio e permitindo a reducéo da incerteza, o aumento da precisao em
previsdes e as melhorias na comunicacdo (CITROEN, 2011; BACIC,2016).

Esses indicadores, chamados de indicadores chave de performance e
indicados pela sigla KPIs (Key Performance Indicators), devem visar a necessidade
de gerenciamento dos objetivos estratégicos da empresa e de avaliacdo continuada
do seu desempenho, sendo entdo etapa primordial a definicdo das metas que serao
medidas e avaliadas. Corroborando com o tema, Deming (1992) afirmou que “ndo
se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se mede o0 que nao se define, ndo se define o
gue nao se entende e ndo ha sucesso no que nao se gerencia”.

Os indicadores de performance atuam no apoio de processos tanto em niveis
gerenciais, quanto operacionais. Nessa perspectiva, Rezende (2002) complementa
afirmando que os indicadores operacionais “tem por finalidade, simplesmente,
permitir que determinadas operagcfes continuem acontecendo dentro do ciclo

operacional da empresa”, portanto, as atividades comuns no dia a dia, enquanto



que Mattioli (2004) corrobora sinalizando que cada indicador gerencial “destina-se
a alimentar processos de tomada de decisdo inerentes principalmente ao
planejamento, controle e avaliacdo de resultados”.

Para criar um indicador € importante levar em consideracdo 0s critérios
SMART (da sigla em inglés: especifico, mensuravel, atingivel, realista e definido no
tempo). Portanto, os objetivos devem ser concretos, especificos e mensuraveis,
para que seja possivel determinar claramente o alcance, ou ndo, do alvo. Outro
aspecto importante é considerar o equilibrio entre a acessibilidade e o desafio de
atingir a meta, de forma a estimular a equipe dentro de determinado prazo
especifico. Cada indicador deve ser relacionado a uma area especifica, sempre
buscar a informacéo destacada pela organizacdo como prioridade e podendo se
enquadrar em setores, grupos e/ou projetos. Portanto, as estratégias para criacao
dos indicadores devem ser cuidadosamente idealizadas, para que assim o0s
mesmos possam se trazer as respostas chaves para a tomada de deciséo (SHAHIN
e MAHBOD, 2007; ENAP, 2013).

Existem cinco principais tipos de indicadores que podem servirdo para aferir
o desempenho da empresa: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e
custo (SLACK, 2006). O quadro 01 sintetiza seus objetivos e principais exemplos.

Quadro 1: Tipos de Indicadores de Desempenho

Objetivo Descricao Exemplos
Taxa de defeitos,
Medem 0 desempenho
_ . _ porcentagem de
_ relacionado as necessidades e
Qualidade e _ . _ retrabalho, porcentagem
o satisfagdo dos clientes, bem _
Confiabilidade . o de pedidos atrasados,
como a compatibilidade entre o )
guantidade de

projeto e o produto ou servico. . )
reclamacdes de clientes.

Velocidade e Medem o desempenho dos | Tempo de Ciclo, Tempo de
Flexibilidade processos da empresa, o0 |Setup, tempo de resposta
(Produtividade esforco necessario para fazer |ao cliente, Numero de

Operacional) as atividades e a forma de | servicos realizados ou




utilizacao dos recursos | pecas produzidas por
disponiveis. periodo

Custo por hora de

Custo

Refletem a saude financeira da | operagéo, crescimento da
(Desempenho L .
_ _ organizacéo. receita, margem de lucro,
financeiro)

fluxo de caixa operacional.

Fonte: adaptado de (OLIVEIRA (1996), SEBRAE (1995), TOLEDO (1996) e
SLACK (2006)

Em atencédo ao cenario aqui exposto estd a ODS Renovadora de Pneus, uma
empresa que atua ha 9 anos no mercado de servicos de Recapagem de Pneus de
veiculos pesados em Salvador e regido metropolitana e que deseja escalabilidade
e expansado para seus negoécios no ano de 2021. Para tanto, compreende que a
construcdo e acompanhamento de métricas de performance sdo essenciais para
garantia de que seus processos estejam dentro do esperado e que suas decisdes
serdo mais bem embasadas.

A gestdo da organizacdo compreende que o atual cenario da ODS
Renovadora de Pneus refere-se a uma empresa parcialmente estruturada, uma vez
que ndo possui objetivos bem definidos e visdo de escalabilidade. Como
consequéncia da auséncia de visao futura e de claras estratégias de gerenciamento
do negdcio, a empresa possui poucas métricas de acompanhamento gerencial e
guase nenhum método de interface para comunicacdo de dados chave para
tomada de decisdo. Diante da falta de controle sobre a eficiéncia do servigo e da
necessidade de transformar a empresa em um negdcio rentavel, a diretoria decidiu
iniciar a reestruturacdo da renovadora a partir do desenvolvimento de um
dashboard que deve apresentar as principais informacdes gerenciais, aquelas
responsaveis pelo aprimoramento do processo decisorio organizacional.

Sendo assim, com o objetivo de propor indicadores que monitorem a
performance dos processos de uma renovadora de pneus, bem como os
procedimentos para sua mensuracéo, foi desenvolvido o estudo apresentado a

sequir.



2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atendimento ao objetivo tracado, esse relatério técnico contemplara

trés entregaveis, aqui apresentados como secbes. S&o eles:

Diagnostico

empresarial: levantamento de dados quanto as demandas da empresa; Estudo

descritivo: indicadores empresariais; Proposta de intervencdo: um Dashboard

funcional para acompanhamento dos indicadores. A seguir, no Quadro 02, estédo

declarados os objetivos especificos delineados para cada etapa proposta.

Quadro 02: Etapas e objetivos especificos

Entregéavel

Objetivo

Diagnéstico empresarial:
levantamento de dados quanto as

demandas da empresa.

Descrever os principais processos da empresa

para selecdo de etapas criticas.

N o Prospectar os indicadores de desempenho

Estudo descritivo: indicadores

o adequados para acompanhamento das etapas
empresariais. N

criticas.

Proposta de intervencdo: um | Desenvolver dashboard para acompanhamento
Dashboard funcional para | dos indicadores de desempenho na organizacao
acompanhamento dos | das informacdes, bem como procedimento para
indicadores. coleta e registro de dados.




3. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL: LEVANTAMENTO DE DADOS
QUANTO AS DEMANDAS DA EMPRESA.

O diagnostico empresarial busca apresentar uma visao profunda, clara e
objetiva sobre diversos aspectos que envolvem a realidade na qual a organizacao
se encontra. Através do mesmo, pode-se destacar os problemas que comprometem
0 desempenho organizacional e tracar novos caminhos para a conquista de
melhores resultados, deixando a empresa mais forte e preparada para enfrentar o
mercado competitivo.

Assim, com base no mapeamento e andlise dos processos da renovadora
de pneus, foi possivel realizar um diagnostico da situacdo atual da organizagéo e
encontrar as etapas criticas que demandardo por proposta de solucfes efetivas
capazes de atingir um novo patamar de gestdo, melhorar a performance da

empresa e corrigir fatores que estejam impedindo a consecug¢éo dos objetivos.
3.1 METODOLOGIA

Através de visitas a empresa e realizacdo de entrevistas semiestruturadas
com os trés membros da diretoria e com o controlador de producdo da area
operacional, foram coletadas informacdes sobre as atividades realizadas na
empresa e quais setores estavam relacionados com as mesmas. Os
guestionamentos propostos buscaram investigar o nome dos processos, objetivos,
entradas, necessidades, recursos necessarios, formas de controle e suas
respectivas saidas.

Para registro dos dados coletados em campo, foram desenvolvidos
fluxogramas correspondentes aos principais processos identificados na
organizacdo para representar as sequéncias e interacdes das atividades,
proporcionando uma melhor visualizagdo de seu funcionamento e relagéo entre as
areas funcionais da organizacao.

Finalizadas as representacdes graficas, as mesmas foram submetidas a
analise dos entrevistados (representantes na empresa) para que, em resposta a

um formulario online composto por 5 perguntas (1 por processo) fossem indicadas



as etapas criticas para o processo segundo suas experiéncias e percepc¢des. Todas
as etapas sinalizadas, ainda que citadas por apenas um dos participantes, foram
organizadas de modo a evidenciar quais atividades s&o vistas como criticas e serao

alvos de estudo nas etapas seguintes.
3.2 DESCRIC;AO DOS PROCESSOS

Como resultados das entrevistas e visitas a empresa, foi possivel o mapear
0s cinco principais processos do negdcio. Nesse sentido, convém destacar que a
organizacdo ndo possuia registros graficos ou escritos quanto aos seus fluxos
internos.

Quanto aos cinco processos — geral, producdo, compra, faturamento e
estocagem - convém sinalizar que os mesmos podem ser apresentados quanto a
sua finalidade, da seguinte forma:

e Processo de prospeccao e entrega - Se relaciona ao negocio como um todo,
envolvendo principalmente a &rea de faturamento e producéo;

e Processo de producdo - Envolve somente a linha produtiva, qualidade e
controle dos produtos;

e Processo de compra - Relacionado ao fornecimento de recursos para a
producao;

e Processo de faturamento - Diretamente ligado ao processamento financeiro
das atividades realizadas pela empresa;

e Processo de estocagem - Engloba tanto procedimentos de estocagem no
almoxarifado, quanto dialoga com compras para anunciar necessidades de

suprimentos.

3.2.1 Processo de Prospeccéo e Entrega

O processo de prospeccao e entrega (Figura 1) consiste no mapeamento
geral dos procedimentos de: coleta, trabalho e devolugdo dos pneus; e ocorre
diante de duas fontes de materiais para o servi¢o de renovacédo. A principal fonte
proveniente de contratos pré-estabelecidos, sendo os pneus coletados nos

enderecos dos clientes e levados para a renovacdo na empresa. A segunda fonte



contempla as chegadas avulsas, aquelas em que qualquer proprietario de veiculo
pode se dirigir & empresa e contratar a renovagao de seus pneus.

Figura 1: Fluxograma do Processo de Prospeccéao e Entrega
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Devolugao Entrega

|
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Para coleta dos pneus de origem contratual, é feita uma analise dos pedidos
de coleta, sendo registradas pelo controlador da producéo, assim se realiza uma
roteirizacdo para otimizar a coleta tornando-a mais eficiente. Ao chegar na
empresa, é realizada uma checagem de seguranca para confrontar os registros
sobre a quantidade e o cédigo dos pneus que foram contratados e 0 que consta

fisicamente apoés coleta, a fim de identificar possiveis desvios durante o percurso.



Em seguida, os pneus séo etiquetados, assim como aqueles recebidos no
fluxo de chegada livre, para que posteriormente possam ser direcionados ao
processo produtivo. Concluidas as etapas do fluxo de producdo, os pneus
finalizados sé@o devolvidos para as empresas parceiras (através da entrega in-loco
ou para os clientes de chegada livre. A devolug&o € concretizada com a assinatura
da NF ou OS por parte do recebedor. Devolugbes de chegadas avulsas
acompanham NF. As devolucbes provenientes da coleta acompanham com a OS,

pois a NF soO € emitida ao fim do més.
3.2.2 Processo de Producao

O fluxo de producdo tem seu inicio com o0 recebimento dos pneus

etiquetados na chegada dos pneus e esta representado pela Figura 2.

Figura 2: Fluxograma do Processo de Producéo
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Nesse sentido, a etapa inicial consiste na inspe¢ao dos itens com objetivo
de verificar se existe condigéo de reforma ou se os pneus serédo descartados. Em
caso de descarte, duas diferentes condutas sdo possiveis: as empresas podem
solicitar o retorno do pneu para tentativa de reaproveitamento em outra atividade
ou, caso a empresa nao demande pelo retorno do pneu, 0S mesmos Sao
direcionados para um descarte consciente por empresas contratadas e
especializadas em descartes de materiais.

Os pneus que seguem para reforma percorrem uma linha de processos
desenvolvido e padronizado pela GoodYear (empresa que realiza consultoria e
fornecimento de matéria prima para a renovadora) que contempla quatro etapas -
raspagem, conserto, envelopamento e vulcanizacdo- que sdo imutaveis e devem
seguir os padrbes de qualidade da empresa consultora.

Na raspagem da banda de rodagem desgastada do pneu, a camada de
borracha externa, que entra diretamente em contato com o solo, é raspada para
receber uma nova banda de rodagem posteriormente. Em seguida, se inicia a etapa
de conserto que demanda pela aplicacdo de uma pasta de borracha cuja funcéo é
vedar os possiveis cortes existentes na superficie e evitar perdas de presséo e
desbalanceamento dos pneus.

Na etapa do envelopamento ocorre a aplicagéo de cola e encaixe da nova
banda de rodagem, sendo necessaria total atencdo nessa acéo pois a aplicacédo
errada pode afetar no desbalanceamento do pneu e na cria¢do de poros durante o
proximo processo. Por fim, ocorre a vulcanizacdo, momento em que a autoclave
finaliza o processo aquecendo o pneu e consolidando a cola com a banda com o
propésito de aumentar a forca de tensao da borracha e agregar maior elasticidade,
capacidade de adaptacéo ao clima e resisténcia a dilatacéo.

Ao fim do processo, 0s pneus séo expedidos e passam para a devolugéo e
entrega, dando continuidade ao fluxo da figura 1.

3.2.3 Processo de Estocagem
Todos 0s recursos necessarios para suprir as atividades do processo
produtivo séo controlados pelo setor de estoque, cujo fluxograma esta apresentado

na Figura 3.



Figura 3: Fluxograma do Processo de Estocagem
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Com a chegada do material (colas, silicones, parafusos, raspadores,) na
empresa, € realizada uma conferéncia para avaliar se o produto atende ao

solicitado pela equipe de compras para que, em seguida, ocorra 0 cadastramento
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do material no sistema interno (o ERP utilizado € o P&A), caso ja ndo seja
cadastrado, e o registro da entrada desse produto no estoque. Na etapa de
estocagem, as bandas de rodagem séo armazenadas no préprio patio de producao,
em uma area reservada, e 0os demais materiais seguem para o almoxarifado, onde
sdo controladas todas as entradas e saidas. Todos os produtos (armazenados no
pétio ou no almoxarifado), seguem 0 mesmo controle de estoque.

Toda saida de produto do almoxarifado € registrada via R.M. (Requisicdo de
Material) emitida pelo setor de producéo e anexada a O.S. (Ordem de Servi¢co) dos
pneus que estao no processo de producdo. Todo o controle € gerido pelo time de
estoques e registrado no P&A.

Rotineiramente a equipe realiza inventarios para garantir que nao existam
grandes divergéncias do registrado em sistema com o valor real em estoque.
Andlises de estoque sdo realizadas diariamente para, quando necessério, efetuar
a requisicdo de compra. Vale salientar que na empresa ndo existem métodos
estruturados para gerenciamento de pontos de ressuprimento ou estratégias para

solicitacdes de compra.

3.2.4 Processo de Compra

O processo de compra, apresentado na Figura 4, se inicia quando a uma
necessidade de compra de um material.

Com a necessidade de compra, a R.C. (requisicdo de compra) é emitida pelo
setor de compras junto com o setor de estoques, sendo levada para aprovacao da
diretoria, através de uma documentacdo denominada A.F. (autorizacdo de
fornecimento).

Assim que a compra € autorizada, o setor de compras efetua a compra pelas
atividades de: criacdo de pedido de para seus fornecedores, pagamento e
arquivamento da nota fiscal.

Na ocasido do recebimento do material, é verificado se o recebido esta
conforme pedido. Caso positivo, sua chegada é registrada no sistema e direcionada

para a equipe de estoques.



Figura 4: Fluxograma do Processo de Compra
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3.2.5 Processo de Faturamento

O processo de faturamento, indicado na Figura 5, tem inicio com o

recebimento do pneu por parte da ODS (prestadora do servico).

Figura 5: Fluxograma do Processo de Faturamento
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Assim que ocorre o recebimento, € emitida uma OS pela equipe de
faturamento e venda, essa OS acompanha o pneu ou o0 grupo de pneus por todo o
processo de renovacdo. Com a ordem emitida, 0 pneu segue para a producéo e

passa por todas as etapas do processo listado na figura 2. Quando o pneu é



reformado e devidamente devolvido e aceito pelo cliente, acontece a baixa da OS
e € emitida a NF (nota fiscal) do servigo para o cliente. Toda atividade de emissao
de OS ou NF fica registrado no EAP da empresa, assim gerando historicos para
consulta. Com a nota devidamente emitida, a empresa recebe o valor financeiro em
suas contas bancarias. Valores pequenos normalmente podem ser processados
em cartdo, mas a grande maioria dos grandes contratos sédo efetuados por
transferéncias. Assim que o recebimento € computado na conta bancaria, ocorre a

finalizacdo da venda com o registro no sistema interno da empresa.

3.3 SELECAO DE ETAPAS CRITICAS

ApOs mapeados o0s principais processos da empresa, 0s trés membros da
diretoria e o controlador de producdo da area operacional foram submetidos a um
questionario com cinco perguntas, sendo uma relacionada a cada processo, mas
com o0 mesmo questionamento: “De acordo com o mapeamento desse processo
qual etapa vocé considera importante de ser analisada?”

As respostas coletadas estao apresentadas no quadro 3 abaixo:

Quadro 3: Respostas ao formulario

Processo Respondente 1 | Respondente 2 | Respondente 3 | Respondente 4
) Analise de Analise de Analise de
Geral Etiquetagem
Demandas Demandas Demandas

L Avaliagcéo sobre
Avaliacéo sobre o
Processo L L oL condi¢cbes de
. Inspecdo Inicial Inspecéo Inicial condi¢cbes de
Produtivo reforma, descarte e
reforma )
conformidade.

L Registro de
Estocagem Conferéncia inicial . - -
Entrada no Sistema
Compras Analise de Estoque | Analise de Estoque | Analise de Estoque | -

Recebimento do
Faturamento Geracéo de OS b Geragéo de OS -
neu




E importante salientar que dois dos respondentes optaram por n&o opinar
sobre alguns dos processos e isso foi sinalizado na tabela acima com um sinal “-”.
Todas as etapas mencionadas nas respostas ao formulario serdo alvo de
estudo nas etapas seguintes deste trabalho. Sendo assim, das atividades
realizadas e relacionadas nos fluxogramas, 11 sao consideradas criticas, conforme

sumarizado abaixo no quadro 4:

Quadro 4 - Resumo de atividades criticas

Processo Atividade critica

GERAL Etiquetagem

Analise de Demandas

PRODUCAO Inspecéo Inicial

Avaliacdo sobre condicfes de reforma

Descarte

Analise de conformidade

COMPRA Andlise do estoque

FATURAMENTO | Geracao de OS

Recebimento do pneu

ESTOCAGEM Conferéncia inicial

Registro no sistema

3.4 CONSIDERACOES SOBRE O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL.

Esse estudo permitiu melhor compreensédo dos processos da empresa, uma

vez que nao estavam devidamente documentados para as analises propostas.




Essa perspectiva possibilitou aos agentes envolvidos nesse estudo uma viséo clara
e objetiva das atividades que permeiam os fluxos da organizacgao.

A descricdo dos processos de forma visual possibilitou aos representantes
da organizacdo a identificacdo das atividades que avaliam como criticas,
corroborando para uma sumariza¢do quanto as demandas reais desse projeto.

Assim, compreendendo que as 11 atividades sinalizadas como criticas
devem ser efetivamente acompanhadas pelos seus gestores, prospectar
indicadores que possam ser utilizados para avaliagdo do desempenho dessas

etapas torna-se uma acgéao vital para o alcance deste objetivo.



4. ESTUDO DESCRITIVO: INDICADORES EMPRESARIAIS

Para as operacdes na Renovadora ODS Ondina Pneus, cinco processos
principais sdo reconhecidos. Em relacdo aos mesmos, verificou-se na fase anterior
deste estudo que 11 etapas séo classificadas como criticas, demandando maior
atencdo e acompanhamento por parte da gestdo organizacional. Trata-se
de: etiquetagem, analise de demandas, inspecéo inicial, avaliagcdo sobre condi¢do
de reforma, descarte, analise de conformidade, analise de estoque, geracéo de OS,
recebimento do pneu, conferéncia inicial e registro no sistema.

Para o acompanhamento de processos, a analise de indicadores consiste
em uma efetiva estratégia para monitoramento e gestdo. Assim sendo,
compreender e reconhecer indicadores que atendam aos fluxos em analise torna-
se tarefa vital para a continuidade desse estudo.

Dessa forma, esse estudo descritivo tem como finalidade identificar os
indicadores mais adequados para medi¢cdo do desempenho da empresa que terdo
suas informacdes disponiveis e centralizadas em um dashboard, no qual a gestéao
da empresa podera visualizar os dados de forma geral ou com informacdes

segmentadas por categorias.

4.1 METODOLOGIA

A etapa inicial deste estudo consistiu no levantamento bibliografico sobre
indicadores de desempenho para corretamente conceitua-los e diferencia-los. A
partir das definices iniciais, um brainstorming foi proposto para—selecdo dos
indicadores que atendiam as 11 etapas criticas. Nesse sentido, 0s critérios
norteadores para a selecéo foram: o impacto do indicador para a tomada de decisédo
gerencial; existéncia dos dados para geragdo do indicador; e possibilidade de
insercao de acgdes para coleta de dados na rotina da equipe do processo.

Os indicadores selecionados foram encaminhados para validagdo pela
direcdo geral da empresa e, por fim, organizados em um quadro sintese que
relaciona as etapas criticas, seus respectivos indicadores e o0s beneficios

prospectados para a empresa.



4.2 INDICADORES EMPRESARIAIS

Ainda que sejam apresentadas pela literatura definicdes diversas para o que
sao os indicadores de performance de processos, esse estudo parte do conceito
apontado por David Parmenter (2007) que afirma que estes sao os indicadores que
sao focados nos aspectos de performance organizacional que sdo mais criticos
atualmente e no futuro para a companhia.

A fim de trazer um entendimento maior sobre o indicador segundo Eric
(2006) os KPIs devem ser proporcoes, taxas, médias, porcentagem entre nimeros,
por exemplo, jA que os numeros relacionados com metas, orcamento, pedidos,
gastos, entre outros agregam valor na hora da analise.

Segundo Miranda e Silva (2002) uma das maiores dificuldades de uma
empresa € agrupar e definir os indicadores criticos do processo devido a
particularidade de cada companhia. De acordo com Lindberg et al. (2015), existem
oito grandes grupos, sendo quatro deles considerados nesse estudo: operacdes,
estoque, matéria prima e planejamento, uma vez que os demais grupos nao se
encaixam a particularidade da empresa e a necessidade da gestao — indicadores

de manutencao ou equipamento, por exemplo.

« Matéria prima: E um ponto importante pois busca avaliar ndo somente o
impacto nos custos da fabrica, como também os custos ocultos relacionados
com sua utilizacdo. Como exemplos podem ser citados: custo para produzir
material ndo conforme, custo de desperdicio, custo de descarte.

e Operacéo: Relacionar a producao por um determinado tempo, sendo entao
0 acompanhamento da quantidade total, um tipo especifico, produtos em
conformidade, produtos fora de conformidade por dia, relagéo dos tipos de
cada produtos em relacao ao total, OEE etc.

o Planejamento: Avaliar se a empresa esta sendo capaz de atingir as metas
predeterminadas ou cumprir um projeto.

o Estoques: Relacionar os ativos estocados com a necessidade real da
empresa. Para otimizar os custos relacionados ao estoque existem diversos

indicadores como saida dos materiais em relagdo a um determinado tempo,



critério de importancia devido ao tempo de entrega ou o impacto no tempo
de producdo, variancia da saida do item.

Tendo em vista este cenario e considerando que, segundo Gibbon (1990), os
indicadores sdo formas de mensurar a eficiéncia da empresa para com seus
objetivos, foram selecionados 17 indicadores neste estudo seguindo o
agrupamento anterior: operacoes (5), estoque (6), matéria prima (2) e planejamento

(4).

4.3 SELECAO DE INDICADORES PARA PROCESSOS CRITICOS

Junto ao direcionamento das atividades criticas realizada pela diretoria, a
proposta desse estudo consiste em avaliar as 11 atividades, criticando 0s possiveis
indicadores para cada atividade e avaliando ganhos possiveis para o
gerenciamento estratégico da empresa. Em suma, a andlise critica de cada
indicador envolveu trés principais etapas: necessidades da empresa, atividades

criticas no cotidiano da empresa e a geracdo de dados de cada atividade.
4.3.1 A deciséo dos indicadores

A selecéo dos indicadores teve como principal direcionamento o alinhamento
das premissas do cliente frente as necessidades perante cada atividade critica
mencionada previamente pela empresa. Assim, para o desenvolvimento de cada
indicador, foram promovidas analises as necessidades mencionadas pela empresa,
comparadas ao quadro de atividades criticas nos processos da empresa (quadro
4) e sintetizadas com a disponibilidade de geracdo de informacdes proveniente de
cada dado gerado pelas atividades evidenciadas no tépico 4.3.2.

Para melhor visualizacdo, a Figura 6 representa a dinamica representa a
metodologia utilizada para criagdo dos indicadores. Neste desenvolvimento, foram
buscados indicadores que trouxessem informacdes para apoio ao gerenciamento
estratégico da empresa, correlacionando as condi¢des dos dados gerados em cada

processo com o possivel impacto que esses dados podem trazer.



Figura 6: Representacao da metodologia
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Em prévio acordo com a diretoria da empresa, o alinhamento estabelecido
indica que a organizagéo e gerenciamento dos indicadores seria estabelecido por
setor da empresa, sendo a sintese e o tratamento dos dados atividades de
responsabilidade dos proprios colaboradores responsaveis pelas areas. Assim,
como cada lider de setor cuidara do(s) seu(s) indicador(es), essa agao trara uma
nova cultura de acompanhamento e cuidado com os registro de informagdes que
embasam as decisdes estratégica da diretoria.

No total, serdo contemplados indicadores para 11 atividades empresariais,
gerenciadas por 5 setores da empresa e sintetizados para que apenas a diretoria

tenha conhecimento de todas em conjunto.

4.3.2 Detalhamento do indicador por atividade

Nessa secdo serdo detalhadas as atividades sinalizadas como criticas e
algumas caracteristicas fundamentais para a opcdo de criacdo dos indicadores,
sendo essas: impacto do Indicador, condicédo atuais dos dados e possiveis acdes
para coletas dos dados. Tais informacdes, junto as analises da necessidade da
empresa, serdo importantes para criagdo de indicadores que cumpram suas

funcdes atendendo aos anseios do cliente.

Etiquetagem: A etiquetagem €& a atividade que tem como principal
caracteristica conceder identidade aos pneus dentro do processo produtivo. Os
pneus recebem uma etiqgueta com numeros e letras para serem identificados com
eficiéncia, evitando problemas na entrega. Na atividade de etiquetagem, pode ser
gerado o indicador de quantidade de pneus processados por servi¢o, cliente e

periodo.



Impacto do Indicador: O acompanhamento deste indicador sinaliza o
volume de servicos realizados, o que permite a andlise de sazonalidade
e auxilia o entendimento dos dados de consumo de matéria-prima e de
faturamento.

Condicdo atual dos dados: Dados registrados nas OS’s, que sao
mantidas impressas ou digitalizadas. Atualmente, ninguém transcreve ou
repassa para softwares as informacgdes que constam nelas, mantendo os
dados nos documentos impressos ou digitalizados.

Acdes para coleta de dados: Sera criado um formulario para coleta de
dados das etiquetas através das informacdes que constam na OS. As
respostas do formulario irdo alimentar automaticamente a base de dados
do dashboard.

Analise de Demandas: A analise da demanda € a atividade chave para o

arranjo estratégico da producao e da roteirizacao das coletas. Com essa atividade,

surgem os indicadores de: volume de servigos realizados por servico ou periodo,

meédia de pneus por pedido (permitindo projetar o sistema produtivo para atender

melhor as demandas especificas) e mensurar as demandas (para aperfeicoar a

coleta de pneus dos clientes).

Impacto do Indicador: O gerenciamento das analises contribuira para a

analise de sazonalidade do negécio, para previsdo de demanda, para

otimizacdo da roteirizacdo e para ajustes na capacidade produtiva e no

planejamento e controle de produgéo.

Condicéo atual dos dados: idem ao item do topico anterior.

Acdes para coleta de dados: Sera criado um formulério online para coleta de

dados das etiquetas através das informacBes que constam na OS. As

respostas do formulario irdo alimentar automaticamente a base de dados do
dashboard.

Inspecao Inicial, avaliacdo sobre condi¢cfes de reforma e descarte: As

trés atividades apontadas sé&o elementos essenciais no processo produtivo e sao

realizadas para identificar as caracteristicas do pneu e pontos necessarios para

reforma. Existe também a diferenciacdo de pneus em que ndo hé condic¢des para

reforma, sendo descartados ou devolvidos aos clientes. Nessa etapa, podem ser



apresentados os indicadores: de mensuracdo de quantidade de pneus em

condi¢cbes de reforma ou ndo e analisar a quantidade de pneus descartados ou

devolvidos.

Impacto do Indicador: O acompanhamento das trés atividades sera
desenvolvido em conjunto, pela semelhanga da natureza das atividades. O
acompanhamento deste indicador trard a possibilidade da analise da
quantidade de pneus que tem condicdes de reforma ou ndo e a quantidade
de descartados ou devolvidos. Este indicador pode trazer informacgdes para
conhecer os aspectos dos pneus recolhidos e apontar possibilidades de
melhorias ou novos negocios.

Condicao atual dos dados: Dados inexistentes.

Acbes para coleta de dados: Dados serdo coletados em prancheta na
chegada e na analise dos pneus e posteriormente transcritos para um
formulério online. As respostas do formulario irdo alimentar automaticamente

a base de dados do dashboard.

Analise de Conformidade: A andlise de conformidade € a inspecao final

que o0 pneu passa para ser entregue ao cliente. Neste momento, € possivel coletar

a informacdo de quantos pneus voltam para producdo ou repetiram etapas do

processo produtivo, a fim de identificar a eficiéncia dos processos.

Impacto do Indicador. A analise de conformidade € o indicador que
representa a eficiéncia e qualidade do processo geral de producdo. O
indicador sinaliza a quantidade de retrabalho e, consequentemente, a
ineficiéncia operacional. Esta informacédo pode sinalizar a necessidade de
revisar equipamentos ou realizar treinamento com a equipe.

Condicao atual dos dados: Dados inexistentes.

Acdes para coleta de dados: Dados serao coletados em prancheta ao fim da
atividade de analise de conformidade e posteriormente transcritos para um
formulario online. As respostas do formulario irdo alimentar automaticamente

a base de dados do dashboard.

Andlise de Estoque: Essa é uma atividade conjunta do grupo de compra

e do grupo de estoque. Para essa atividade, os indicadores sdo: quantidade de



requisicbes de compra (por material e por periodo), custo total dos pedidos e o

controle do custo dos materiais.

Impacto do Indicador: O indicador de compra pode ser utilizado para
representar os custos de pedidos, gastos com compras e quantidade de
requisi¢cdes de compra por area. Sera importante para avaliar os custos com
compras em cada més, podendo notar sazonalidade dos custos de matéria
prima e justificar o0 aumento das despesas da empresa em determinado
periodo.

Condicao atual dos dados: Dados registrados na Requisicdes de Compra. A
RC é elaborada em um documento impresso e assinado, entdo ndo existe
acompanhamento algum em programas que possam ser facilmente
transcritos no dashboard.

AcOes para coleta de dados: Seré criado um formulério online para coleta de
dados das etiquetas através das informagBes que constam na OS. As
respostas do formulario irdo alimentar automaticamente a base de dados do
dashboard.

Geracdo de OS e Recebimento do Pneu: Assim que o pneu € recebido,

a Ordem de Servico (OS) € emitida e detalha o servico a ser realizado. Nestas duas

atividades, podemos extrair importantes indicadores temporais, quantitativos e de

faturamento. Os indicadores apontardo: periodo médio do servigo, quantidades de

empresas solicitantes, quantidade de pneus por servico e a origem do pneu

(chegada avulsa ou contrato). Em posse da OS, é possivel verificar também os

dados de faturamento da empresa.

Impacto do Indicador: Torna possivel identificar clientes mais expressivos e
recorrentes dentro da carteira de clientes da empresa, tempo médio de
realizagdo dos servicos para andlise da eficiéncia operacional, origem
principal dos clientes (avulsos ou de contrato) para direcionamento das
acOes de marketing e faturamento obtido em determinado periodo para
controle e gerenciamento financeiro.

Condicao atual dos dados: Dados registrados nas OS’s, que sao mantidas

impressas ou digitalizadas. Atualmente, ninguém transcreve ou repassa para



softwares as informacdes que constam nelas, mantendo os dados nos
documentos impressos ou digitalizados.

e Acdes para coleta de dados: Sera criado um formulario online para coleta de
dados das etiquetas através das informagBes que constam na OS. As
respostas do formulario irdo alimentar automaticamente a base de dados do
dashboard.

Chegada e Conferéncia: Esta etapa consiste na chegada e conferéncia
dos materiais comprados. Sao aferidas as informacdes referentes a qualidade,
guantidade e especificacBes gerais do produto. O indicador nesta etapa sera o
indicador que avalia o0s recebimentos corretos e incorretos por parte dos
fornecedores.

¢ Impacto do Indicador: Os indicadores de chegada e conferéncia mostraréo
o desempenho dos fornecedores em relacédo a conformidade aos pedidos e
a qualidade de seus produtos;

e Condicéo atual dos dados: Dados Inexistentes.

e Acbes para coleta de dados: Sera criada uma ficha para preenchimento
sempre que a mercadoria chegar na empresa e posteriormente esses dados

devem ser transcritos para uma base de dados planilhada.

Registro no sistema: O registro no sistema é a etapa mais importante do
processo de estoque, consiste no registro detalhado dos materiais que entram em
saem do almoxarifado. O indicador desta etapa sera de demonstracdo de
guantidade dos materiais em estoque, que traduz na necessidade de compra ou
nao de alguns componentes.

¢ Impacto do Indicador: Sera possivel identificar os materiais com maior fluxo
de entradas e saidas, bem como os periodos com maiores demandas e
intervalo de tempo entre retiradas. Todas essas informacdes contribuem
para o entendimento sobre o processo produtivo e 0 volume de servicos.

e Condicéo atual dos dados: Dados no P&A (ERP).

e Ac0es para coleta de dados: Sera criado uma base de dados planilhada para
registro e organizagdo de todas as saidas e entradas dos materiais no

sistema ERP.



Finalizando as andlises e das definicbes dos indicadores, computam-se 0s

17 indicadores sintetizados no quadro 5.

Quadro 5: Sintese da selecdo dos Indicadores de Desempenho

INDICADOR
DESENVOLVIDO

OBJETIVO DO INDICADOR

QUANTIDADE DE PNEUS
PROCESSADOS (POR CLIENTE E
POR PERIODO)

Acompanhar o nimero de pneus processados em determinado

periodo

QUANTIDADE DE PEDIDOS (POR
CLIENTE E POR PERIODO)

Identificar periodos de maior demanda e identificar a

necessidade de ajuste da capacidade produtiva

MEDIA DE ITENS POR PEDIDO

Otimizar a roteirizacao da coleta e dar suporte & area de
compras

PERCENTUAL DE PNEUS NAO
APROVEITADOS DESCARTADOS
+ DEVOLVIDOS (POR CLIENTE E
POR PERIODO)

Verificar a quantidade de pneus ndo aproveitados em relagdo a
guantidade total;

QUANTIDADE DE PNEUS
DESCARTADOS (POR CLIENTE E
POR PERIODO)

Analisar quais clientes realizam recolhimento dos pneus;

QUANTIDADE DE PNEUS
DEVOLVIDOS (POR CLIENTE E
POR PERIODO).

Identificar o montante total de descarte por periodo.

TOTAL DE RETRABALHOS

Analisar a eficiéncia do processo produtivo e identificar
necessidade de ajustes nos equipamentos ou treinamento da

equipe

QUANTIDADE DE REQUISICOES
DE COMPRA (POR MATERIAL E
POR PERIODO)

Identificacéo do volume de compras por periodo

CUSTO TOTAL DOS PEDIDOS

Mapeamento dos custos periddicos por compras

10. CUSTO POR MATERIAL

Identificacéo de custo médio por material




11.

TEMPO DE REALIZACAO DO
SERVICO

Analisar a performance operacional e identificar possiveis
necessidades de reajuste no sistema produtivo

12.

PERCENTUAL DE PEDIDOS POR
CHEGADA AVULSA E POR
CONTRATO

Identificar o perfil dos clientes e quais sdo os mais expressivos

13.

QUANTIDADE DE PNEUS (POR
CLIENTE E POR PERIODO)

Visualizar o volume operacional, para identificar possiveis
sazonalidades e analisar o comportamento do mercado, além

de identificar os clientes mais expressivos.

14.

FATURAMENTO POR PERIODO,
CLIENTE E SERVICO

Analisar o perfil de faturamento da empresa — quais 0s servigos
mais lucrativos, principais clientes, periodos de maior e menor

faturamento etc.

15.

QUANTIDADE DE CHEGADAS
INCORRETAS

Acompanhar o desempenho dos fornecedores e identificar
quais estao apresentando mais desvios, para avaliar a
necessidade de troca de fornecedor ou acao de
comunicacgao/notificacdo junto a ele.

16.

QUANTIDADE DE CHEGADAS E
SAIDAS (POR MATERIAL E POR
PERIODO)

Controlar o fluxo de materiais para identificar os que
movimentam mais, periodos com maiores demandas e intervalo

de tempo entre retiradas.

17.

VOLUME DE PEDIDOS DE
COMPRAS

Avaliar os custos com compras para identificar variacdo dos
custos de matéria prima e justificar o aumento das despesas da

empresa em determinado periodo.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE OS INDICADORES EMPRESARIAIS

O estudo desenvolvido destacou 17 indicadores para as 11 atividades

criticas apontadas pela equipe da renovadora de pneus. Tais indicadores

determinam dados sensiveis para a gestdo dos processos e té-los disponiveis

permitird ndo apenas como uma ferramenta de organizacdo de dados e apoio ao

processo decisério, como também como uma base que possibilitara melhor

utilizagéo do tempo, recursos e mao de obra.

Assim, torna-se necessario a criacdo de um Dashboard para visualizacao e

o0 acompanhamento desses indicadores de forma continua, rapida e eficiente, tanto




pela alta gestdo da empresa, quanto pelos responséveis diretos de uma atividade

critica.



5. PROPOSTA: CONSTRUCAO DO DASHBOARD

Na fase anterior a esse estudo, foram elencados 17 indicadores para
acompanhamento das atividades criticas da Renovadora de Pneus em questao.
Esses indicadores expressam grandezas de suma importancia para o aumento da
eficiéncia nas atividades de gestdo organizacional da empresa e precisam estar
disponiveis e corretamente mensurados. Sao eles: Quantidade de pneus
processados; Média de itens por pedido; Quantidade de pedidos (por cliente e por
periodo); Percentual de pneus ndo aproveitados descartados + devolvidos (por
cliente e por periodo); Quantidade de pneus descartados (por cliente e por periodo);
Quantidade de pneus devolvidos (por cliente e por periodo); Percentual de
retrabalho em relacdo ao total de servicos; Quantidade de requisicdo de compra
(por material e por periodo); Custo total dos pedidos; Custo por material; Tempo de
realizacdo do servico; Percentual de pedidos por chegada avulsa; Percentual de
pedidos por contrato; Quantidade de pneus (por cliente e por periodo); Quantidade
de chegadas incorretas e Quantidade de chegadas e saidas (por material e por
periodo).

O estudo a seguir foi desenvolvido com o objetivo de construir um dashboard
para o0 acompanhamento de tais indicadores e elaborar um procedimento de coleta
e preenchimento de dados. Esse dashaboard permitira que a renovadora tenha
uma visdo mais ampla do cenario da empresa, alavanque os resultados dos
processos chaves e monitore o desempenho das atividades realizadas de forma

personalizada e capaz de atender as premissas solicitadas.
5.1. PREMISSAS PARA ELABORAQAO

As premissas concernentes a esse estudo;-foram definitivas para a tomada
de decisdo quanto aos elementos de organizacdo e formatagcdo do dashboard.

Nesse sentido, as premissas consideradas foram:

» Impossibilidade de a proposta de melhoria ultrapassar o valor de R$
100,00: para atendimento a essa premissa foi adotado o Google Data

Studio, um software de Business Intelligence sem custo.



o Impossibilidade de extrair alguns relatérios em formato de excel:
Como o ERP da empresa (P&A) nédo extrai os dados neste formato, o
trabalho foi desenvolvido considerando a criacdo de bases de dados
em Google Planilhas e Google Forms, sendo esse preenchimento
atribuido a equipe da empresa.

« Falta de infraestrutura para criacdo de indicadores com atualizac&o
de dados em tempo real: diante da auséncia de dados no formato .xls
extraidos do ERP e do fato de todo processo de coleta de dados da
empresa ser realizado sem auxilio de tecnologias de leitura de codigo
de barras ou leitor de QR code, dentre outros, adotou-se como
premissa a nao criacdo de indicadores em tempo real com atualizacao
automatica dos dados, uma vez que as atualizacées no Dashboard
serdo efetuadas somente quando um colaborador atualizar a base de
dados.

e Processo de inclusdo de informacfes simplificado para uso dos
colaboradores: se destacando como caracteristicas fundamentais
para a organizagao estdo os elementos simplicidade e celeridade
para inclusdo de dados, possibilitando ao grupo de trabalho o breve
preenchimento de dados.

» Restricdo de acesso as informac¢des da empresa para criacdo da base
de dados: por serem confidenciais, os dados historicos ndo poderéao
ser utilizados para a simulagdo do Dashboard. Portanto, para
realizacdo dos testes das funcionalidades dessa proposta dados
foram simulados considerando as caracteristicas principais dos

processos.

5.2. FUNCOES PRINCIPAIS

O Dashboard proposto trata-se de uma ferramenta de centralizacdo de
dados para gestdo e embasamento do processo decisorio, sendo alimentado 100%
por informacdes provindas de fontes externas a esse arquivo. Portanto, nenhuma
modificacdo de dados podera ser realizada neste arquivo, apenas visualizado. Para

0 cenario observado, o mesmo foi desenvolvido em 5 abas que contemplam os 17



indicadores selecionados, sendo 0s mesmos organizados de acordo a seguinte
configuragcdo: Volume de Servicos, Operacional, Compras, Estocagem e
Faturamento. Para acesso ao documento completo, o seguinte endereco pode ser

consultado: encurtador.com.br/hyzS6

Na visualizacdo de cada aba do dashboard, 04 &reas comp&em cada espaco

informativo da ferramenta, sendo as mesmas verificadas na Figura 07.

Figura 7: Estrutura Geral do Dashboard
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Considerando a numeracdo expressa na figura, cada regido pode ser

caracterizada da seguinte forma:

1. Esta regido contempla a logomarca da empresa e o titulo da aba
acessada.

2. Esta regido contém 2 opc¢des de filtros que podem variar conforme a
aba de origem. Portanto, um filtro indica a data presente em todas e
o segundo filtro pode indicar cliente, fornecedor ou material.

3. Nesta regido se encontram os graficos e os indicadores. As
informagdes sé@o atualizadas conforme preenchimento da base de
dados, ndo sendo necessario realizar nenhuma a¢éo nos elementos
gréficos. Vale ressaltar que os graficos sao interativos e servem como
filtros, basta clicar ou selecionar multiplos itens para filtrar os demais

graficos de acordo com a selecao realizada;


https://datastudio.google.com/reporting/708550d0-98cf-41ce-854d-f72c076f9b82

4. Nesta parte, encontra-se o menu lateral, que permite para navegacao
rapida entre as abas.

5.2.1 Aba Volume de Servico:

A aba “Volume de Servigos”, representada na Figura 8, apresenta os
seguintes indicadores: Quantidade de pneus processados (por cliente, por tipo de
servico e por periodo), Média de itens por pedido, Quantidade de pedidos (por
cliente e por periodo), Percentual de pedidos por contrato, Quantidade de pneus

(por cliente e por periodo).

Figura 8: Aba “Volume de Servigos”
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Na secao “Quantidade de Servigos Realizados” é possivel compreender o
volume de trabalhos realizados em determinado periodo e a composi¢cédo destes
trabalhos, sinalizando quais servicos foram mais realizados em determinado
periodo ou para determinado cliente, com base no filtro selecionado. A direita,
destaca-se a quantidade de pedidos e a média de itens por pedido, para avaliar se
os trabalhos foram frutos de demandas dispersas (Varios clientes) ou centralizadas
(poucos clientes).

A quantidade de pedidos e de pneus processados por cliente possibilita
identificar os principais clientes da empresa, tanto por volume de pedidos realizados
quanto por numero de pneus processados, e identificar distribuem o volume de
pneus em poucos pedidos ou se centralizam em pedidos com um grande volume
de unidades associadas. Ao lado, o grafico de pizza sinaliza a origem dos clientes
(contrato ou avulso). Todas essas informacdes servem como direcionadoras de
acOes comerciais e de relacionamento com o cliente, além de dar suporte ao
dimensionamento da linha produtiva.

O numero de pneus processados por dia ou por més serve como ferramenta
para identificar sazonalidade ou picos de servicos realizados, para justificar
eventuais aumentos de receita ou de consumo de matérias-primas, por exemplo.
Em geral, identificar o comportamento do volume de servigos ao longo do tempo

permite dimensionar de forma mais assertiva 0s recursos da empresa.

5.2.2 Aba Operacional

A aba operacional (Figura 9) apresenta 0s seguintes indicadores:
Quantidade e percentual de pneus nao aproveitados (devolvidos + descartados),
tempo médio de realizacdo do servigo (OS) e quantidade de retrabalho, geral e por
etapa do processo. Tratam-se dos indicadores quanto a operacdo produtiva da

empresa.



Figura 9: Aba “Operacional”
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A guantidade de pneus processados € novamente mostrada no dashboard,
com a finalidade de facilitar a comparacao deste valor com o volume de retrabalhos
e de pneus descartados, sem gque haja necessidade de navegar entre as abas.

S&o0 destacados os volumes de pneus descartados e devolvidos, para
sinalizar a qualidade do que é entregue pelo cliente e 0 quanto isso representa de
servicos que poderiam ser realizados caso as condicdes dos pneus fossem
melhores.

Em seguida, tem-se o numero de retrabalho total e separado por etapa do
processo operacional, para permitir que a gestao do processo produtivo identifique

oportunidades de melhoria, necessidade de treinamento, troca de equipamentos ou



remodelagem do processo em geral. E importante identificar qual processo gera
mais retrabalho para identificar o ponto principal de atuacéo.

Na mesma linha, o total de retrabalhos por més permite avaliar se as
medidas propostas pela producdo estdo gerando resultados positivos. O
cruzamento desta informag&o com o grafico abaixo, que mostra o tempo médio de
finalizacdo das ordens de servigo, pode indicar se o retrabalho é o causador da
morosidade na realizacdo dos trabalhos.

Além disso, monitorar o tempo médio de finalizacdo das ordens de servico
possibilita acompanhar de forma mais efetiva o desempenho do time operacional e

avaliar se o desempenho esta conforme o esperado.
5.2.3 Aba Compras
A aba de compra, Figura 10, estdo os seguintes indicadores: Quantidade de

pedidos de compra, percentual de pedidos por fornecedor, custo total dos pedidos,

custo total por material e custo médio por material.



Figura 10: Aba “Compras”
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No canto superior esquerdo desta aba, contem 2 cartdes com valores que
permitem avaliar o valor total gasto pela companhia com compras em determinado
periodo e relacionar essa informagdo com a quantidade de pedidos realizados.
Logo ao lado direito, pode-se identificar qual material foi a maior fonte de gastos e
qual o fornecedor que provém a maior parte dos insumos para a empresa. Abaixo
dos cartdes e a esquerda do gréafico de gastos total por material, vemos o percentual
de pedidos por fornecedor.

O custo unitario médio por material, primeiro grafico de colunas, possibilita

a realizacao de provisdes mais assertivas sobre o valor gasto com determinado



material caso desejem realizar um novo pedido. Ademais, as avaliacdes de
guantidade de pedidos e total gasto fornecem a informag¢do do comportamento da
equipe de compras, se fazem grandes pedidos poucas vezes a0 ano ou se
distribuem ao longo do ano em varios pedidos. Colaborando com esta informacéo,
o grafico mensal (ultimo grafico) mostra a distribuicdo de gastos ao longo dos
meses e fornece para gestdo um entendimento melhor sobre o comportamento do
fluxo de caixa da empresa, permitindo pulverizar esses gastos caso seja de

interesse gerencial.

5.2.4 Aba Estocagem:

A aba de estocagem, Figura 11, apresenta 0s seguintes indicadores:
Quantidade de recebimentos incorretos, erros de estoque e quantidade de

chegadas e saidas (por material e por periodo) demonstrados no fluxo.



Figura 11: Aba “Estocagem”
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Na aba de estocagem, trés principais indicadores sao exibidos no layout: o
indicador de recebimentos incorretos, que € representado em uma tabela que
aponta quais fornecedores enviaram os pedidos errados para a empresa (com
descricdo do numero do pedido e codigo do produto), permitindo assim avaliar o
desempenho de cada fornecedor, bem como os impactos que 0 erro causou no
processo de producdo; os erros pelo fornecedor, que no gréfico de pizza destaca
quais fornecedores séao responsaveis pelos maiores impactos, dando subsidios a
gestao para saber com qual atuar primeiro; o saldo do estoque, que no grafico de
saldo atual permite avaliar de forma rapida a quantidade de produtos em estoque e
gerar acdo de pedido de compra, caso seja necessario e, por fim, o fluxo de caixa

possibilita entender todas as entradas e saidas dos materiais.



5.2.5 Aba Faturamento:

A aba de faturamento, Figura 12, traz os indicadores de faturamento total e
por servico, bem como a participacdo percentual de cada servico no faturamento
total, e seus desdobramentos por més, por cliente e por tipo de cliente. Esses
indicadores permitem verificar o montante faturado em determinado periodo e

avaliar qual servico teve maior participacao no resultado.

Figura 15: Aba “Faturamento”
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Na primeira linha se encontram os valores referentes a faturamento total,
bem com seu fracionamento por tipo de servico. Os dados a direita descrevem, em
valores gerais, o valor percentual referente a divisdes entre consertos e reformas.

Logo em seguida, encontra-se o faturamento mensal geral representado por

um grafico de colunas com indicacao do valor total no topo, sendo extremamente



atil para apontar o historico de arrecadacéo da empresa. Por fim, estéo dois gréaficos
com informacdes complementares, sendo o primeiro para indicagéo do faturamento
por cliente, para informar qual cliente apresenta maior contribuicdo na arrecadacao
mensal da empresa, e o segundo para faturamento por tipo de cliente, dividindo o

percentual de arrecadagéo em contratos ou servi¢os avulso.

5.3. ORIENTACOES DE PREENCHIMENTO

Fazem parte dessa proposta 4 arquivos para geracdo da base de dados que
alimentara o dashboard da empresa, sendo 2 arquivos dispostos em formuléarios do
Google Forms e outros 2 em arquivos propostos como planilhas do Planilhas
Google. Todos os dados das bases ficardo armazenados em nuvem, sendo acesso
realizado por qualquer conta Google com acesso liberado. No quadro 6, estdo os

links para acesso as bases.

Quadro 6: Links de acesso para base de dados.

Base de Dados Link de acesso
Controle de Ordens de Servico https://forms.gle/c35HZt34GVTUXTrT8
Controle de Retrabalho Operacional https://forms.gle/43unaP9DtyFumpAU6
Controle de Estocagem encurtador.com.br/wAF07
Controle de Requisicdo de Compra encurtador.com.br/fIFK2

Como a rotina de preenchimento das bases de dados ficara a cargo do time
de colaboradores da empresa € importante que seus gestores definam a
periodicidade dessa agdo que tera relacdo direta com a atuacdo dos dados no
Dashboard

Buscando padronizar a acdo de preenchimento das bases de dados, a
seguir, estdo apresentados os procedimentos para cada uma das ferramentas de

coleta e registro dos dados iniciais.



5.3.1 CONTROLE DE ORDENS DE SERVICO

Figura 16: Preenchimento de Controle de Ordens de Servigo

Controle de Ordens de Servico

*Obrigatorio

Numero da OS *

Data de inicio do servigo *

dd/mm/aaa: O

Data de finalizag&o do servigo *

dd/mm/aaa: O

Indicadores contemplados: Prospeccéo e Entrega, Producéo e Faturamento.

Instrugdes de preenchimento:

1. Acesse o link no quadro (https://forms.gle/c35HZt34GVTUXTrT8);
2. No formulario com instrugdes, preencha os dados da OS sempre que
solicitado, respeitando os formatos de resposta indicados. Os dados solicitados
sao:

a) Numero da OS;

b) Data de inicio e finalizagcdo do servico;

c) Categoria do Cliente;



d) Cddigo do Cliente;
e) Quantidade de Reformas;
f) Quantidade de Consertos;
g) Quantidade que foram a Garantia,
h) Quantidade de Pneus Devolvidos;
i) Quantidade de Pneus Descartados;
j) Valor Total de consertos;
k) Valor Total de reformas;
Clique em “enviar”, ao fim de todas as etapas;

4. Repetir esses processos para cada OS emitida;

5.3.2 CONTROLE DE RETRABALHO OPERACIONAL

Figura 17: Preenchimento de Controle de Retrabalho Operacional

Retrabalho Operacional

Deve ser considerado retrabalho todo pneu que precisou passar mais de uma vez por uma
etapa
(Ex.: Precisou passar pela raspagem 2x porgue apds a primeira vez ainda nao estava OK)

*Obrigatorio

Numeroda OS *

Sua resposta

Data de finalizagdo da OS *

dd/mm/aaa: O

Quantidade de Pneus com Retrabalho na Raspagem *




Indicadores contemplados: Producéo

Instrucdes de preenchimento:

1. Acesse o link no quadro (https://forms.gle/43unaP9DtyFumpAUG);
2. No formulario com instrugdes, preencha os dados referentes ao controle de
retrabalho sempre que solicitado, respeitando os formatos de resposta indicados.
Os dados necessarios sao:

a) Numero da OS;

b) Data de Finalizagédo da OS;

c) Quantidade de Pneus com Retrabalho na Raspagem,;

d) Quantidade de Pneus com Retrabalho no Conserto;

e) Quantidade de Pneus com Retrabalho no Envelopamento;

f) Quantidade de Pneus com Retrabalho na Vulcanizagéo;
3. Cliqgue em “enviar”, ao fim de todas as etapas;
4. Concluido;

5. Sempre que houver retrabalho, refazer a inser¢cdo dos dados.

Observacdo: nos campos que solicitam quantidades de pneus, sempre que nao

houver pneus, preencha com o numero 0.

5.3.3 CONTROLE DE ESTOCAGEM:

Figura 18: Preenchimento de Estocagem
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Indicadores contemplados: Estocagem.

Instruces de Preenchimento:

1. Acesse o link na tabela (encurtador.com.br/wAF07);

2. Na planilha, preencha os dados nos respectivos campos, respeitando 0s
formatos de resposta indicada pelos preenchimentos anteriormente, 0s
dados séo:

a) Data de Recebimento;

b) Numero da NF;

c) Cabdigo do Fornecedor;

d) Cddigo do Produto;

e) Quantidade de Itens solicitados;

f) Quantidade de Itens recebidos;

g) Quantidade de Itens incoerentes;

h) Motivo do Erro;
Certifique-se que todas as colunas estéo preenchidas;
Certifique-se que o formato dos dados estdo de acordo com os dados
anteriores;

5. Concluido.

5.3.4 CONTROLE DE REQUISICAO DE COMPRA

Figura 19: Preenchimento de Controle de Requisicdo de Compra
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Data do Pedido
Data do Pedido | Namero da AF | Cédigo do Fonecedor| Cédigo do Material Prego Unitario (RS) | Prego Total (RS)
100172020 15087 140 1205 40 RS 40,00 RS 1.600,00
15087 140 3432 10 RS 12,00 RS 120,00
15087 140 3957 150 RS 7,00 RS 1.050,00
15087 140 6571 50 RS 25,00 RS 125000
12365 379 7096 80 RS 15.00 RS 1.20000
15087 140 7279 0 RS 44,00 R53.080,00
14558 2 7755 50 RS 30,00 RS 1.500,00
10/01/2020 147 425 7944 200 RS 35,00 RS 7.00000
05/03/2020 66329 192 1336 30 RS 42.00 RS 1.260,00
050372020 66329 192 2988 25 RS 50,00 RS 1.25000
05/03/2020 2241 167 034 20 RS 32,00 RS 54000
05/03/2020 2041 167 4065 0 RS 12,00 RS 540,00
05/03/2020 66320 192 5459 80 RS 44,00 RS 2.52000
050372020 2241 167 6028 50 RS 20,00 RS 1.000,00
05/03/2020 66320 192 6502 70 RS 26,00 RS 1.820,00
05/03/2020 66329 192 9449 100 RS 13,00 RS 1.30000
15/05/2020 65874 297 6280 100 RS 55,00 RS 5.50000
15/05/2020 77412 167 4032 150 RS 32,00 R54.800,00
15/05/2020 77412 167 4085 200 RS 12,00 RS 2.400,00
15/05/2020 77412 167 6028 50 RS 20,00 RS 1.000,00
15/05/2020 26547 2 7795 25 RS 30,00 RS 750.00
15/05/2020 85412 140 1205 20 RS 40,00 RS 500,00
15/05/2020 85412 140 3432 15 RS 12,00 RS 150,00
15/05/2020 85412 140 3867 10 RS 7,00 RS 70,00
15/05/2020 85412 140 6571 100 RS 25,00 RS 2.50000
15/05/2020 85412 140 7279 30 RS 44,00 R53.520,00
+ = z [+




Indicadores contemplados: Compra.

Instrucbes de Preenchimento:

1. Acesse o link acima (encurtador.com.br/fIFK2);
2. Na planilha, preencha os dados nos respectivos campos, respeitando os formatos
de resposta indicada pelos preenchimentos anteriormente, os dados séo:
a) Data do Pedido
b) Numero da AF
c) Cadigo do Fornecedor
d) Cddigo do Material
e) Quantidade
f) Preco Unitario
g) Preco Total
3. Certifigue-se que todas as colunas estao preenchidas;
4. Certifique-se que o formato dos dados estdo de acordo com os dados anteriores;

5. Concluido.

OBSERVACOES: as planilhas se salvam automaticamente quando modificadas,

apenas preencha quando tiver certeza dos dados.



6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como resultado o desenvolvimento de um
dashboard com informacdes e graficos voltados para o contexto da gestdo de
indicadores de uma renovadora de pneus. Nesse sentido, a partir das métricas
definidas e apresentadas nas telas do dashboard, busca-se proporcionar aos
usuarios um conjunto de dados agrupados, sumarizados e contextualizados para
identificacdo de padrdes potencialmente validos para intervencées no processo

diante de uma viséo objetivo a ampla dos processos presentes na organizacao.



7. REFERENCIAS

Associacdo Brasileira do Segmento de Reforma de Pneus (ABR). Cenario da
reforma de pneus no Brasil. Sdo Paulo, 2018. Disponivel em:
<http://abr.org.br/dados-do-segmento/> Acesso em: 06 de ago. de 2020

BACIC, D.; FADLALLA, A. Business information visualization intellectual
contributions: an integrative framework of visualization capabilities and
dimensions of visual intelligence. Decision Support Systems, v. 89, p. 77-86,
2016. Disponivel em: <
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0167923616301038>
Acesso em: 09 de set. de 2020

BRIDGESTONE. Bridgestone bandag apresenta solugcbes em bandas de
rodagem e recapagem na pneushow. 2018. Sdo Paulo, junho de 2018. Disponivel
em: <https://www.bridgestone.com.br/pt/sobre-nos/noticias/pneus-show-2018 >
Acesso em: 08 de ago. de 2020.

BRYNJOLFSSON, E. HITT, L. KIM, H. Strength in Numbers: How Does Data-
Driven Decisionmaking Affect Firm Performance?. SSRN Electronic Journal.
2011.Disponivel em: <
http://ebusiness.mit.edu/research/papers/2011.12_Brynjolfsson_Hitt Kim_Strengt
h%20in%20Numbers_302.pdf> Acesso em: 09 de set. de 2020

CHAN, A.; PEYNE, B. Data-Driven decision making in Marketing: A theoretical
approach. Halmstad University, School of Business, Engineering and
Science. 2017. Disponivel em: < http://www.diva-
portal.se/smash/get/diva2:1081339/FULLTEXTOL.pdf> Acesso em: 14 de set. de
2020

CITROEN, C. The role of information in strategic decision-making.
International Journal of Information Management, v. 31, n. 6, p. 493-501,
2011. Disponivel em: <
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0268401211000235>
Acesso em: 14 de set. de 2020.

CONTINENTAL. Continental Pneus anuncia a Best Drive, sua primeira
recapadora propria no Brasil. Sdo Paulo, julho de 2015. Disponivel em: <
https://www.conti.com.br/pneus-de-passeio/sala-de-
imprensa/noticias/2015retreadbestdrive > Acesso em: 08 ago. de 2020.

ENAP. Elaboracdo de indicadores de Desempenho Institucional. 2013.
Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2403/1/Elabora%C3%A7%C3%A30%2
0de%?20indicadores%20de%20desempenho_apostila%20exerc%C3%ADcios.pdf.
Acesso em 07 de set. de 2020.

JANSSEN, M.; VAN DER VOORT, H.; WAHYUDI, A. Factors influencing big data
decision-making quality. Journal of Business Research, v. 70, n. 1, p. 338-345,



2017. Disponivel em: <
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296316304945>
Acesso em: 15 de ago. de 2020

MATTIOLI, L. Proposta de desenvolvimento de um sistema de controle
administrativo para micro empresa de informética: o caso infocenter. Lavras,
Minas Gerais, 2004. Disponivel em: < http://repositorio.ufla.br/handle/1/9478>
Acesso em 20 de ago. de 2020.

MANKINS, M. The Decision-Driven Organization. Harvard Business Review.
2010. Disponivel em: https://hbr.org/2010/06/the-decision-driven-organization. >
Acesso em: 24 de jul. de 2020.

M&T Mercado e Tecnologia. Mercado promissor para reforma de pneus. Sao
Paulo, novembro. Disponivel em: <
http://lwww.revistamt.com.br/Materias/Exibir/mercado-promissor-para-reforma-de-
pneus> Acesso em: 24 de jul. de 2020.

OLIVEIRA, M.; FREITAS, H. Indicadores de qualidade do projeto para
edificagdes. ENANPAD, 1996. Disponivel em: <
http://gianti.ea.ufrgs.br/files/artigos/1996/1996 036 ENANPAD.pdf?> Acesso em:
23 de jul. de 2020

PIRELLI. Com novateck os pneus gastam menos e transportam mais. S&o
Paulo, junho de 2016. Disponivel em: <
http://www.pirelli.com/mediaObject/pirellityre/br/pt/extra-
catalogue/truck/family/Pirelli_Novateck/original/Pirelli_Novateck.pdf > Acesso em:
08 de ago. de 2020

PROVOST, F. FAWCETT, T. Data Science and its Relationship to Big Data and
Data-Driven Decision Making. Big Data. 2013. Disponpivel em: <
https://www.liebertpub.com/doi/full/10.1089/big.2013.1508> Acesso em: 08 de jun.
De 2020.

REZENDE, D. A. Tecnologia da informacdo integrada a inteligéncia
empresarial: Alinhamento estratégico e analise da pratica nas organizacdes.
Séo Paulo: Atlas, 2002. 160p. Disponivel em: <
https://img.fae.edu/galeria/getimage/1/16576599210867246.pdf> Acesso em: 12
de jun. de 2020

RODRIGUES, L.A. Reciclagem de Pneus: a importancia do gestor de frota na
reducdo dos impactos ambientais. TEXACO LUBRIFICANTES. 2018. Disponivel
em: <https://blog.texaco.com.br/ursa/reciclagem-de-pneus/> Acesso em: 24 de jul.
de 2020

SEBRAE.Indicadores de sucesso: qualidade e produtividade.
Brasilia,1995. Disponivel em: <
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/TO/Anexos/[eBook%20



SebraeBA]%20Indicadores%20essenciais%20para%20a%20gestao%20de%20to
do%20neg%C3%B3cio.pdf> Acesso em: 12 de jun. de 2020

SHAHIN, A.; MAHBOD, M. Prioritization of key performance indicators: an
integration of analytical hierarchy process and goal setting. International
Journal of Productivity and Performance Management. v.56, n.3,p.226-240,
2007. Disponivel em: <
https://econpapers.repec.org/article/emeijppmp/v_3a56_3ay 3a2007_3ai_3a3_3a
p_3a226-240.htm> Acesso em: 12 de jun. de 2020

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracdo da Producé&o. Séo
Paulo: Atlas, 2006.

TOLEDO, J.; OPRIME, P. Sistema de indicadores de desempenho da qualidade
do produto e do processo: concepcao e implantacdo em uma empresa do
setor de auto pecas. ENANPAD, 1996. Disponivel em: <
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/4983/000507523.pdf?sequence
=1> Acesso em: 17 de jun. de 2020



