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RESUMO

Para que uma empresa possa planejar devidamergeasu@ades e definir metas para
melhorias, € de vital importancia que tenha capagdie coletar e analisar adequadamente os
dados gerados pelos seus processos, e com issa tenh visdo sistémica do seu
funcionamento, principalmente no setor produtivos Aequenas empresas em geral
apresentam dificuldades nesta coleta e andlise ad®sd bem como na gestdo destas
informacgdes ao longo do tempo. O presente trabatbpos coletar e analisar informacoes
acerca do processo produtivo em uma industria gairde pequeno porte, que permitiram
determinar sua capacidade produtiva e avaliar tosefa causadores de perdas no processo,
bem como o desempenho das atividades, proporcionanth visdo sistémica do setor
produtivo e evidenciando oportunidades de melh@g.resultados mostraram potencial de
crescimento para a empresa, necessitando, poréanmethor administracdo de seus recursos
através de decisdes integradas para melhoriaswenis eitratégico, tatico e operacional.

Palavras-chave: Coleta e andlise de dados. Controles de proc€mmacidade produtiva.
Desempenho.
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1 INTRODUCAO

Segundo Leone (1999), as pequenas e médias empegsasentam processos de
planejamento e de controle pouco formalizados entdieados, apresentando fraca

especializacdo na tecnologia e inexisténcia dedgdantitativos de apoio a decisao.

Contador (2004), acerca do gerenciamento de opesagdontrole de processo, disserta sobre
a importancia de se monitorar estas atividadesnpeio de indicadores de desempenho
preciso e ageis, para que sirvam de apoio consdagestdo, contribuindo de maneira vital

para a competitividade e flexibilidade da orgarémac

Diante deste cenario, percebe-se a necessidade dessnvolver o controle dos processos
industriais nas empresas de pequeno porte, con® derdados e informacéo para um melhor

conhecimento daqueles, e consequente facilitacimnuzda de decisdes por estas.

Como tarefa inicial para controle de processogo&ssario se conhecer o tempo padrao e as
perdas envolvidas nas operagfes, uma vez que assifaz possivel a determinacdo da
capacidade nominal da instalacéo industrial emtg§ae# partir disso se pode posteriormente
avaliar o desempenho do setor em relacdo ao espéragdacidade realersuscapacidade
nominal), além de determinar metas, programar duyp@o, planejar entregas, entre outras

utilidades.

E também necessaria a aplicacido de meios de amstbte o processo, e de coleta de dados
para o posterior célculo de indicadores de desehtpale maneira a obter informacdes Uteis
a tomada de decisdo pelos gestores, a partir denathor entendimento das variaveis

influentes sobre o processo.

A determinacdo da capacidade produtiva de umacklaia implantacdo de controles para
coleta de dados e informacdes acerca do procesdato estdo no escopo deste trabalho, e
foram desenvolvidos em uma industria quimica dei@eq porte situada na regido Noroeste
do Parana, na cidade de Maringa. Esta empresaeateraientes ndo apenas deste, mas
também de outros estados do pais, contando conuadrajde 22 funcionarios entre o setor
administrativo e a producdo, que trabalham em lwoi@mercial, realizando horas extras

guando necessatrio.



1.1 Justificativa

A dificuldade das pequenas e médias empresas erhoraelseu controle sobre as
informacBes e o conhecimento dentro da organiz&gdadente, e as especificidades de cada
uma delas impossibilitam a aplicacdo de técnicasrgéizadas para solucao de problemas nas
mesmas. Assim, € de grande utilidade (tanto pama@esa quanto para o meio cientifico) a
realizacdo de estudos de caso com aplicacdo adageadcnicas de gestdo a estas empresas e

suas peculiaridades.

A proposta foi idealizada em face de uma necessidadl da empresa em questéo,
necessidade esta que consta do escopo de atuapéafigsional de Engenharia de Produgéo.
O empresario apresentou como probleméatica princgpdhlta de capacidade do setor
produtivo, aliado as elevadas perdas no processwprometendo o atendimento da demanda
comercial atual e das proje¢cbes de expansao. Gant@nou-se constante a recusa de novos
pedidos, novos clientes, além de atrasos na enti@gy@edidos aceitos, causando a perda de
oportunidades de bons negocios, de expansédo, a pnejudicando a imagem da empresa

junto aos clientes ja consolidados.

A partir do problema apresentado, observou-se gem@mesa nao dispunha de informagé&o
suficiente para visualizagdo de sua capacidade upvag tampouco meétodos para
levantamento de dados sobre os fatores causadenesrdas em seu processo. Este cenario
impossibilitava ao setor produtivo a definicdo detas de producdo de maneira a controlar o
desempenho por periodo, dificultando, consequemtEme planejamento da producdo de
acordo com a demanda e a determinacdo de prazrgréga. Sem o calculo da capacidade
nominal e o controle dos focos de perdas, era igipelsa verificacdo do desempenho do
setor, bem como de possiveis oportunidades de neelbacrescimento, ficando o processo

decisorio de incremento nas vendas e clientes ildpet® prosseguir.
1.2 Definicédo e Delimitacdo do Problema

A empresa em questdo ndo tem uma visdo de seuspoogeodutivo, sem informacdes
suficientes acerca do mesmo, ja que ndo execwgtaaiéd dados e controle de operacdes e/ou
indicadores de desempenho. Esta falta de infornsag@®@promete os processos decisoérios a

nivel estratégico e tatico, barrando o crescimdatempresa no mercado.



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Coletar e analisar informagdes acerca do procass@ermitam determinar sua capacidade e
avaliar os fatores causadores de perdas e o0 deskagas atividades, proporcionando uma

visao sistémica do setor produtivo e evidencianmwtanidades de melhoria.
1.3.2 Objetivos Especificos

- Determinar tempos-padrdes para as operacdedesso;

- Definir através dos tempos-padrdes a capacidamtkifiva por produto/maquina;
- Implantar mecanismos de controle e coleta desladerca do setor produtivo;

- Tratar os dados de maneira a obter indicadorelesiempenho;

- Determinar, com base nos dados obtidos, ponts\as de melhoria no processo.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Processo e Sistema Produtivo

Para Contador (2004, p. 59rocessoé “uma sequéncia organizada de atividades, que
transforma as entradas dos fornecedores em sada®$ clientes, com um valor agregado
gerado pela unidade [...] e um conjunto de causasggra um ou mais efeitos.” O autor
reforca que a geracdo de um produto ou servical&ada por uma cadeia de processos

interligados, com relagdes entre clientes e formh@es internos e externos (Figura 1).

fED dE 0Dre  ————- e— 00
ENErgia  —— .. —el SEMYICOS

INFOMEA (A0 e Atividade > BUido

Fomecador | — i NtE

Figura 1: Visdo esquematica de um processo.
Fonte: Contador (2004)

Os processos sao formados por operacdes de tnaagfo e agregacdo de valor, como se
pode verificar a seguir:
Em uma empresa industrial, entendemos comopronessoo percurso realizado
por um material desde que entra na empresa atédelae sai com um grau
determinado de transformacdo. Por sua vez, wparagdo é o trabalho

desenvolvido sobre o material por homens ou magwenaum determinado tempo.
(MARTINS; LAUGENI, 2005, p. 96, grifos do autor).

Slack et al. (2002, p. 36) descreve 0 processo@l@ termo transformacdo, que para ele

representa o “uso de recursos para mudar o estadonalicdo de algo para produzir outputs

[.].

Tubino (2007) concorda com a definicdo baseadeanafbrmacédo, e denomina o conjunto de
entradas/processamento/saidas como sistema pmdMiartins e Laugeni (2005) reafirmam
esta definicdo, citando os mesmos trés elementsisdsade um sistema. Situam ainda o

sistema no ambiente, conforme Figura 2:
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Figura 2: Sistema de producéo.
Fonte: Martins e Laugeni (2005)

A definicdo que mais se aproxima dos objetivosedgabalho € a apresentada por Martins e

Laugeni (2005), aliando os conceitos de processonsformacao e operagéao.
2.2 Estratégia de Producgéo

Para Slack et al.(2002, p. 107), “estratégia é drgma geral de decisdes e acbes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e quenderh alcancar suas metas de longo

prazo”.

O objetivo maior da estratégia de producdo “é foenea empresa um conjunto de
caracteristicas produtivas que déem suporte a gimetle vantagens competitivas de longo
prazo[...]” (TUBINO, 2007, p. 39).

Gaither (2004, p. 38) defende que “as estratégiagpdracoes derivam diretamente da misséo
corporativa e da estratégia de negocios”, sendasadm corporativa a definicdo maior dos
objetivos da empresa, que deve, portanto, sertidsfl@mos demais niveis de estratégia. A
estratégia de negécios € definida como “um planagd® de longo prazo [...] e constitui um
mapa de como realizar a missdo corporativa”. Assidas as estratégias dos diferentes

setores da empresa, inclusive o de operacdes, davguadrar-se nestes preceitos.

Segundo Tubino (2007), o horizonte de planejameéatcum sistema produtivo pode ser
dividido em trés niveis, a saber: o estratégidatioo e o operacional. Estes niveis referem-se
a planejamentos de longo, médio e curto prazogotispmente, e utilizam o planejamento
estratégico da producéo, o planejamento-mestreaugio e a programacao da producéo

como ferramentas para levar a cabo esta estratégia,qual em seu nivel.



[...] a estratégia de producdo apolia a estratégitongo prazo [...] [e] focaliza a
eficacia, ou seja, ‘fazer as coisas certas’. Edtasdes sdo, por vezes, denominadas
planejamento estratégico As decisdes estratégicas tém impacto sobre asdéec
de médio prazo, [...] conhecidas coplanejamento tatica que se concentram em
ser eficiente, ou seja, ‘fazer as coisas dire[ta] Por fim, temoplanejamento e
controle operacional que trata dos procedimentos diarios para faztralmalho,
inclusive sequienciamento, gestdo de estoques &ogastprocessos (DAVIS et al.,
2001, p. 43, grifos do autor).

O Quadro 1 sintetiza os niveis (hierarquia) degjimento, segundo Davis et al. (2001).

Tipo de Planejamento Janela de tempo Questbesagipic

Estratégico Longo Prazo Tamanho da planta, log@izaipo de
processo.

Tatico Médio Prazo Tamanho da forca de trabalhigéexias
de materiais.
Sequenciamento diario de trabalhadorep,

Planejamento OperacionalCurto Prazo funcdes e equipamentos; gestao de

e Controle (POC) processos; gestao de estoques.

Quadro 1: Hierarquia do planejamento
Fonte: Davis et al. 2001

Especificamente sobre a estratégia de operacdébeGE004) defende que esta é formada
pelos elementos: posicionamento do sistema de g#oduoco da producgéo, planos de
produto/servico, planos de processo e tecnologiprdducdo, alocacdo de recursos para

alternativas estratégicas e planos de instalacapag¢idade, localizacdo e layout).

Acerca desta tematica, Corréa e Corréa (2007) etefia existéncia das seguintes areas de
decisdo em producdo e operacdes: projeto de pdutEervicos, processo e tecnologia,
instalagbes, capacidade/demanda, forca de trabalhorojeto do trabalho, qualidade,
organizacao, filas e fluxos, sistemas de planejamemogramacao e controle da producéo,
sistemas de informacdo, redes de suprimentos, agelstarelacionamento com o cliente,

medidas de desempenho e sistemas de melhoria.

Na literatura de Contador (2004), encontram-se caraeas principais de decisées estratégicas
de producao: capacidade de producédo, instalacoeggracao vertical, forca de trabalho,
qualidade, fluxo de materiais, novos produtos, oeslide desempenho e, por fim,

organizacao.

Percebe-se que as literaturas coincidem em algon®$) e complementam-se em outros
aspectos, todos, porém, voltados as decisdes dkaperacional no aspecto de que devem

sempre seguir as diretrizes gerais apontadas rs@oni®rporativa e na estratégia de negocios.



Além disso, concordam em sua maioria acerca daas &dwndamentais de decisdo da
estratégia de operacoes, incluindo a capacidadrisdemanda, forca de trabalho e medidas

de desempenho, que sao foco de estudo deste trabalh

Tubino (2007) esclarece que para tomar decisbesagta uma destas areas, definindo a
estratégia produtiva, o gestor da producdo se da&seicinco grupos basicos de critérios de
desempenho: custo, qualidade, desempenho de erfteegiailidade e ético-social. Contador

(2004) concorda nos cinco critérios, definindo-@sno objetivos estratégicos, ou ainda

prioridades competitivas. Estes critérios (ou jdedes) sédo descritos conforme Quadro 2:

Critérios Descricao
Custo Produzir bens/servigos a um custo mais bgixo
do que a concorréncia.
Qualidade Produzir bens/servicos com desempenho|de
qualidade mais alto do que a concorréncia.
Desempenho Ter confiabilidade e velocidade nos prazos
de Entrega | de entrega dos bens/servicos melhores que a
concorréncia.
Flexibilidade| Ser capaz de reagir de forma rapida a eventos
repentinos e inesperados.

Etico-Social | Produzir bens/servicos respeitandiica éos
negocios e a sociedade em geral.

Quadro 2: Descricao dos critérios de desempenho
Fonte: Tubino (2007)

Assim 0 gestor necessita ter como base todos esfesctos para tomadas de decisao,

fazendo-o de maneira coerente com 0s objetivossgdseorganizacao.
2.3 Conhecimento e Informacao - Visao do Negdcio e dodéesso
2.3.1 Conhecimento e informacéo

Acerca da dificuldade das pequenas e médias emspe®vaobter, organizar e aplicar
conhecimentos e informagfes, Contador (2004, p) afilma que a organizacdo privada
precisa utilizar uma complexa malha de informac@edyrangendo aspectos técnico-
cientificos, administrativos, mercadoldgicos, ecuids, legais, ambientais e politicos”. O
conhecimento técnico-cientifico, em particular, @dvem geral da aplicacdo de pesquisas,
por meio das instituicdes de ensino, em casos B obtencdo e disseminagédo de tal

conhecimento.



Os servigos técnico-cientificosabrangem indmeras habilidades técnicas para
difusdo de ciéncia e tecnologia, sistemas de irdgfims; testes e ensaios, no
laboratério e em campo; padronizagdo, normalizagametrologia; controle de
qualidade; patentes e licencas; engenharia detpraelecfes; assisténcia técnica;
ensino e treinamento; gestao cientifica e tecnocd(CONTADOR, 2004, p. 112,
grifo do autor).

Contador (2004, p. 111) define conhecimento e mégéo dizendo que “o conhecimento
representa a herancga cognitiva (memoria) do honegpresso através de idéias, no¢do ou
saber a respeito de determinado assunto [...]"ofth@cimento tecnoldgico € o conjunto de
informagdes acumuladas sobre a “arte de produmieseala industrial, produtos, sistemas ou
servigcos com valores econdmicos ou sociais targivéa a informacdo em sua perspectiva

“consiste na emisséo de juizos de valor, a patatatios organizados e tratados”.

Assim, percebe-se a necessidade de se coletar, @érahalisar adequadamente os dados tanto
do ambiente interno quanto externo a organizacéis, @ a partir disto que se constréi o
conhecimento e se pode ter uma visdo do negocipaogsbilite a tomada de decisbes com

embasamento em informacdes concretas e atualizpdaseflitam a realidade atual do setor.
2.3.2 Controles de producéo

Sob o ponto de vista de Contador (2004, p. 55@)napeticdo exige a utilizacao inteligente
dos recursos, e para tanto, elementos como tenis re estoques, nivel de utilizacdo de
materiais, equipamentos e méao-de-obra devem seatamrente aplicados. Defende ainda que
“0 gerenciamento desses elementos exige a moradmfagqliente através de indicadores de
desempenho [...]".

Acerca do controle de processo, 0 mesmo autor i{gpnsenciona a importancia de se
conhecer quais os principais parametros dos prosegerenciando-os adequadamente, com

foco nas variaveis criticas.

Sobre este tema Davis et al. (2001) afirma quepaaidade de uma organizacdo em medir
seu desempenho é um fator-chave para o sucessofquoece aos gerentes dados que
permitem verificar se as metas e padroes foranngdckns, bem como acompanhar sua
evolucdo em comparacdo com os concorrentes. Desitvé@rios indicadores de desempenho
disponiveis, os gerentes devem selecionar aquekess@o criticos para o sucesso de sua
empresa. Dentre estes indicadores, o autor cisgactade, a produtividade e a utilizacdo da

capacidade, que serdo descritos em secdes posteiSmcoes 2.5, 2.6.1 e 2.6.3).



2.4 Ferramentas para coleta e analise de dados
2.4.1 Fluxograma de processo

“Fluxograma é a forma gréfica, através de simbalegjescrever e mapear as diversas etapas
de um processo, ordenando-as em uma sequénciaa lGgicde forma planejada”
(RODRIGUES, 2006).

No planejamento sistematico ou exame de qualqueepso, é necessario registrar
as seqliéncias de eventos e atividades, estagiexisdes, de tal maneira que
possam ser facilmente compreendidos e comunicadodos. Quando se precisar
fazer aprimoramento, deve-se ter o cuidado de,rémefo lugar, registrar os fatos

relativos aos métodos existentes (MATTOS, 1998).

Para Campos (1992 apud MATTOS, 1998), é de extmmpartancia que nas empresas ja em
operacao os fluxogramas sejam elaborados juntarsenieas equipes de trabalho, de forma
participativa, sendo também essencial que as ¢éssrdos processos sejam precisas, claras e

concisas.

Os simbolos geralmente utilizados para a constragidluxogramas e seus respectivos
significados estdo apresentados na Figura 3. J@gumaF4 apresenta um exemplo de um

fluxograma simples no padréo ANSI, para a atividdel@ pescar.

SIMBOLOGIA DE FLUXOGRAMAS (PADRAO ANSI)

Simbolo  Significado Simbolo Significado
Operagéo v Armazenagem

Movimento/transpote — Sentido de fluxo

[ ]
—
O Ponto de decisdo @ Conexo’

Inspegao (] Limites (inicio, pare, fim
Documento impresso 1 - utilizado quando o
fluxograma nao cabe em
D Espera uma anica pagina.

Figura 3: Simbologia utilizada na construcdo de fluogramas de processo
Fonte: Adaptado de Harrington (1993)
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Figura 4: Exemplo de um fluxograma de processo
Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

2.4.2 Diagrama de causa e efeito

Em geral ha interesse em solucionar um problema guae se possa atingir um objetivo no

processo. Para tanto, € necessario sali@tusa que possa estar originando tal problema.
Assim, o Diagrama de Causa e Efeito é utilizada mamarizar as possiveis causas do
problema considerado, servindo ainda como guia padentificacdo da causa fundamental

deste problema e a posterior determinacdo das awedmiretivas que deverdo ser adotadas
(WERKEMA, 1995).
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Segundo Rodrigues (2006), cada efeito possui vaatesyorias de causas, que, por sua vez,
podem ser compostas de outras causas. Em geliak-ag& como base para o detalhamento
das principais causas os 4M (método, mao-de-okaterial e maquina), sendo que algumas
empresas tém acrescentado aos 4M’s mais trés Mdicdp, meio ambientereaanagement

(geréncia).

Acerca deste diagrama, também chamado de "diageapiaha de peixe" ou "diagrama de
Ishikawa”, Mattos (1998) afirma:

Sua forma é similar a espinha de peixe, onde o gikaipal mostra um fluxo de
informacBes e as espinhas, que para ele se diriggpnesentam contribuicdes
secundarias ao processo sob analise. O diagrasteils causas principais de uma
acdo, ou propriedade, para as quais convergem mdxa(causas menos
importantes), levando ao sintoma, resultado oucef@ial de todas (interacao) e
cada uma (reflexos isolados) dessas causas. Cadiagpermite a visualizacdo da
relacdo entre as causas e os efeitos delas detesr(BATTOS, 1998).

A Figura 5 exemplifica um diagrama de causa eafeit

MEDICAO MATERIAIS MAO DE OBRA

~EFEITO

MAQUINAS METODOS MEIO AMBIENTE

Figura 5: Exemplo de um Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Ramos (2009, p. 6)

Para Paladini (1994, apud MATTOS, 1998), o Diagram&ausa e Efeito tem aplicacdes na
analise de defeitos, falhas, perdas e desajustepraliuto a demanda ou, ainda, na

estruturacéo de decisdes relativas a situacoedeysen se mantidas ou eliminadas.
2.4.3 Folha de Verificacéo

“Uma das etapas mais criticas do processo de sotlec@im problema [...] consiste na coleta

de dados - conjunto de técnicas que, com o emplegmna ‘folha de verificacdo’ apropriada,
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permite a obtencdo dos dados necessarios a ummématia estatistico especifico”
(OLIVEIRA, 1996, apud MATTOS, 1998).

Segundo Werkema (1995), a folha de verificacdo & das ferramentas da qualidade que
servem para facilitar e organizar o processo deta@ registro de dados, e que contribui para
otimizar a posterior analise dos dados obtidostalsa de um formulario onde os itens a
serem examinados ja se encontram impressos, dadtt e agilizando o registro das

informacoes.

Paladini (1994, apud MATTOS, 1998) afirma que &dalle verificacdo possibilita a reducéo
da variabilidade dos dados, uniformizando o cordgegld formato das informacgdes coletadas.
Comenta ainda que nao existe um modelo geral, elenem ser elaboradas de acordo com a

aplicacao a ser feita.
2.4.4 Grafico de Pareto

O Principio de Paretoestabelece que os problemas que se traduzem soima dle perdas
podem ser classificados em dois tipos:pEgIcos vitais” e 0s*muitos triviais”, sendo que os
primeiros apesar de em pequena quantidade, causardegproporcdo de perdas, enquanto
que os ultimos, em grande quantidade, causam pendass significativas (WERKEMA,
1995).

“O Gréfico de Paretoé um gréfico de barras verticais que dispde anmigao de forma a

tornar evidente e visual a priorizacdo de temasERKEMA, 1995).

O que o Diagrama de Pareto sugere é que existenerles criticos e a eles deve-se
prestar total atencdo. Usa-se, assim, um modefgmue os classifica em ordem
decrescente de importancia, a partir da esquerda.el®mentos sob estudo
(apresentados na linha horizontal) sdo associadosaescala de valor (que aparece
na vertical), constituida de medidas em unidadeantieiras, freqiéncias de
ocorréncia, percentuais, numero de itens, etc. SANI, 1994, apud MATTOS,
1998).

A Figura 6 mostra um exemplo de Gréfico de Pareto:



13

%

45 22 L 6 4 4
484 237 2o 6.5 43 43
484 720 849 014 957 100.0

Figura 6: Exemplo de um Gréfico de Pareto
Fonte: Ramos (2009, p. 3)

O gréfico de Pareto pode ser utilizado em variasagbes. Dessa forma, apresentam-se
algumas situacfes em que € mais empregado (OLIVEIB26, apud MATTOS, 1998):

Definicdo de projetos de melhoria:

= |dentificacdo das principais fontes de custo;
= |dentificacdo das principais causas que afetam nacepso;

= Escolha do projeto de melhoria a ser desenvolvadempresa, em funcdo do nimero

de ndo-conformidades geradas no processo produtivo.

Andlise de custo de projetos:

= |dentificacdo da distribuicdo de recursos por pogje

= Identificacdo de &reas prioritarias para investimen

245 5W 1H

Segundo Campos (1992), o 5W 1H é uwhéck-list” utilizado para garantir que a operacao
seja conduzida sem nenhuma duavida por parte déaaohefdos subordinados. Esta técnica
hoje apresenta uma variante complementar 5W 2H ©OAYUM, 2009). A terminologia

tem origem nos termos da lingua inglé&dat, Who, Why, When, Where, How, How
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much/How many (sendo que o ultimo termo foi intrmido mais recentemente). O Quadro 3

mostra o esquema do 5W 2H, com a traducéo dos sgvara o portugués:

| swaH
WHAT? 0 Que? / Que? / Qual?
WHO? Quem?
WHY? Por que?
WHERE? Onde?
WHEN? Quando?
HOW? Como?
HOW MANY? / HOW MUCH? Quantos? / Quanto?

Quadro 3: Esquema 5W 2H
Fonte: Daychoum (2007)

Daychoum (op. cit.) comenta que esta ferramentee peEt aplicada a varias areas do
conhecimento, servindo como base de planejameaniog,cpor exemplo, para planejamento
de qualidade, de aquisi¢cOes, de recursos humaaassabs, entre outras em que se mostre

necessario.

2.5 Capacidade

A definicdo de capacidade por Slack et al. (200344) é a seguinte: “[...] capacidade de
uma operagdo é o maximo nivel de atividade de \aimionado em determinado periodo de
tempo que o processo pode realizar sob condicGesar® de operacdo.” Ainda segundo o
mesmo, muitas organizacdes operam abaixo da caplecidaxima de processamento, seja

por falta de demanda, ou por uma politica delibeerad

Numa definicdo mais simplificada, “Capacidade @angdade de saida que um sistema pode
realizar por unidade de tempo” (ROLDAO; RIBEIRO020apud CAMAROTTO, 2005, p.
4).

Nas palavras de Davis et al. (2001, p. 123), “anm de saida de um processo é denominado

capacidade do processo [...]". Este autor aindasiflea a capacidade em capacidade de
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projeto (a capacidade ideal para a qual o sist@inprbjetado) e capacidade maxima (taxa

potencial maxima que pode ser atingida por curéo®gos de tempo).

Outra viséo sobre a capacidade, segundo Rolddmegdr(2004 apud CAMAROTTO, 2005,

p. 5), é a de capacidade efetiva, por eles deficntiao “a capacidade realmente existente em
funcdo da variabilidade normal dos fatores de pgadiwe do modelo de gestdo da producao
em uso”. Isto mostra que nem sempre as instalap@lestriais sdo capazes de atingir a
capacidade maxima (ou capacidade nominal), masidregmente estao sujeitas a variacoes

inerentes aos processos de producéo.

A definicdo béasica utilizada neste trabalho é &sgntada por Roldao e Ribeiro (2004 apud
CAMAROTTO, 2005), aproveitando, porém, as concocgindos demais autores.

2.5.1 Calculo de capacidade com indice de Correcéo

Neste trabalho, utilizou-se para o calculo da ddpde a metodologia apresentada por
Yoshida (2007). Segundo esta metodologia, aplicset®e o tempo padrdo um indice de
Correcdo (J), baseado no indice de Refugo$ @a linha de producdo. As equacbes S&o as

seguintes:

l. = (1)

Onde:

l: Indice de Correcéo

l,: indice de Refugo (fracdo decimal)
Ty, =TPx1, 2
Onde:

Top: Tempo da operacao
TP: Tempo-padrao

Ic: indice de Correcdo
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Esta metodologia permite prever uma margem de gémdpara suprir as possiveis perdas do
processo, proporcionando uma boa correcdo sobatoo do tempo-padréo. Pode-se, a partir
de sua aplicacdo, obter uma estimativa da capacigextiutiva da planta em questdo, bem

como utilizar esta estimativa como meta para ordpsaho do setor produtivo.

2.6 Indicadores de desempenho

Acerca desta questdo, Martins e Laugeni (2005, 3). definem o desempenho (ou
performance) como sendo “o grau no qual um sistamnge seus objetivos.” Ou seja, seria
um comparativo entre a capacidade efetiva e a hgglecnominal, acima citadas, verificando

0 qudo distante esta a primeira em relacao a sagund

Davis et al. (2001) define alguns tipos de indicedode desempenho. S&o eles:
produtividade, a propria capacidade, qualidadeocighde de entrega, flexibilidade,
velocidade do processobenchmarking Martins e Laugeni (2005) acrescentam a estes 0s
seguintes: nivel de estoque, pontualidade na entfegmplementando o indicador de
velocidade proposto por Davis et al. (2001)) ei@ficia. Estes ultimos autores destacam a
importancia dos indicadores de desempenho paraegpessa efetivar a gestdo dos processos,
além da necessidade de ampla discussao e acefial@ colaboradores no momento da

escolha dos indicadores a serem utilizados nonséstie gestéo.
2.6.1 Produtividade

Na literatura encontram-se diversas definicdes paoautividade, porém a maioria delas

converge para um mesmo entendimento.

O termo produtividade é hoje exaustivamente usadm s6 em publicagcbes
especializadas, como também no dia-a-dia da imaréhgermo produtividade [...]
foi utilizado pela primeira vez, de maneira formam um artigo do economista
francés Quesnay em 1766. [...] Em 1883, outro ewista francés, Littre, usou o
termo com o sentido de “capacidade para produgmtretanto, somente no comeco
do século XX, o termo assumiu o significado mé¢acao entre o produzido
(output) e os recursos empregados para  produzi-lo input)
(MARTINS;LAUGENI, 2005, p. 13, grifo nosso).

Martins e Laugeni (2005) ainda recordam que, en®,183omunidade Econémica Européia

apresentou uma definicdo formal como sendo “o gumbeiobtido pela divisdo do produzido

! Comparacéo dos indicadores de uma empresa corgaszacdes consideradas de classe mundial (Davis e
al., 2001, p. 127).
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por um dos fatores de producdo”. Dai o fato de ®ati al. (2001) afirmar que a

produtividade € um indicador relativo, uma vez uvaliado para cada input separadamente.

Encontramos a produtividade definida ainda comeffeiéncia com a qual as entradas sao
transformadas em produtos finais [...] Em outrdajyras a produtividade mede quao bem
convertemos as entradas em saidas [...]” (DAVIE.e2001, p. 122).

Camarotto (2005, p. 6) concorda, em outros termfsnando que “a produtividade de uma
série determinada de recursos (insumos) €, ponid&h, a quantidade de bens ou servigcos

que se obtém com tais recursos [...]".

Para Contador (2004, p. 120prbdutividade € a capacidade de produzir ou o estado em que
se d& a producdo”, e € medida “pela relagdo estresultados da producéo efetivada e os

recursos produtivos aplicados a ela [...]".

Na definicdo de Gaither (2004, p. 458) “produtiddasignifica a quantidade de produtos ou
servigcos produzidos com os recursos utilizadoste Bsitor fala sobre as possiveis maneiras
de se aumentar a produtividade:
e Aumentar a producéo utilizando a mesma quantidadguantidades menores de
recursos.
e Reduzir a quantidade de recursos utilizados enquanimesma producdo é
mantida ou aumentada.
» Permitir a quantidade de recursos utilizados seeatentanto que a produgéo se
eleve mais.

* Permitir que a producdo decresgca contanto que atidade de recursos
utilizados decresca mais (GAITHER, 2004, p. 458).

Segundo Contador (2004), ha duas vias para se &gamgeprodutividade: via capital e/ou via
trabalho. Pela via do capital, o aumento se da pel@stimento em maquinario e
equipamentos mais produtivos; pela via do trabglode-se alcancar tal aumento através da
aplicacdo de técnicas de estudo de métodos déhwalproporcionando maior eficiéncia das
atividades do trabalhador, com reducdo da fadigamdsmo. Para ele, o aumento de
produtividade é importante porque a produtividadecBave do sucesso da empresa moderna,
caracterizando sua capacidade de ser competitivaencado.

Ainda segundo 0 mesmo autor (op. cit.), 0 estudondétodos consegue alcancar o aumento

de produtividade principalmente pela:

* Eliminacéo de todas as atividades desnecessari@ooeissenciais ao trabalho;
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* Aumento da eficiéncia do trabalho;

» Simplificacdo ao maximo do trabalho;

* Reducao das paralisagfes (tempo de espera) dasnasgeguipamentos e mao-de-
obra;

» Diminuicéo dos riscos de acidentes e da fadigaesempenho do trabalho; e

» Eliminacdo dos desperdicios (de energia, de tedgmaterial, etc.).

Este autor (op. cit.) cita ainda beneficios do aumea produtividade, tais como reducéo dos
precos dos produtos, reducao da jornada de trabatbaseqiente aumento do tempo de lazer
(observado tanto no passado, na evolugcdo dos sistgmodutivos, quanto como uma

tendéncia futura), geracdo de emprego na indldgridens de capital, aumento do lucro das

empresas e aumento da renda per capita, favoreessuio boa parte da sociedade.

Por ser um indicador relativo, como ja citado daterente, a produtividade € influenciada
pelos indicadores daqueles recursos que se dasdjargela comparacdo com o resultado.
Logo, indices como o de perdas influem no denonoindd indicador de produtividade (para

cada recurso especifico a ser analisado).
2.6.2 Indice de perdas

Sob a perspectiva do Toyotismo, Martins e Lauge@0®b, p. 404) definem desperdicio como
“toda atividade que consome recursos e ndo agraga @o produto [...]. Desta forma
estoques, que custam dinheiro e ocupam espaceptnd@ interno, paradas intermediarias —

decorrentes das esperas do processo —, refugtrateatkos sédo formas de desperdicio [...]".

Estes mesmos autores (op. cit.) definem, mais ég@@cente, seis grandes tipos de perdas
em processos produtivos, com foco em processogmumvem o sistema homem-maquina.

Sao elas:

» perdas por quebras (especificamente quebra de najui

e perdas por ajustes (também conhecido como setupo—perdas decorrentes da
preparacao inicial da maquina);

e perdas por pequenas paradas/tempo ocioso (itendajxem de ser produzidos por

ociosidades varias);
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* perdas por baixa velocidade (equipamento operanduetocidade mais baixa que a
de especificacdo);

» perdas por qualidade insatisfatéria (refugos odosriquando o processo ja entrou em
regime);

» perdas por start-up (perdas ocorridas no peridd@imle atividade da maquina, antes

gue 0 processo entre em regime).

Assim o indice de perdas pode ser abordado sobsvaspectos, dependendo do recurso de

interesse para analise.
2.6.3 Eficiéncia (Utilizacdo da capacidade)
Um indicador de desempenho comum no setor prodataveficiéncia:

Eficiéncia [...] € a relacdo percentual entre a producdomeake realizada e a
producdo padrdo (aquela que deveria ter sido eek)z Eficiéncia € também a
relacdo percentual entre o tempo padréo (o tempodgueria ter sido consumido
[...]) e o tempo realmente consumido [...] (CONTARO2004, p.121, grifo do
autor).

Davis et al. (2001) comenta um interessante indicdd desempenho — o grauwd#izacéo
da capacidade definido pela relacao entre a producgéo real@paaddade projetada instalada.
Trata-se, portanto, de uma diferente denominacda paindicador acima definido por
Contador (2004).

2.7 Estudo dos Tempos

Contador (2004) discorre sobre um dos Principios Aghministracdo Cientifica no

Taylorismo, afirmando que o desconhecimento potepda administracdo do processo
produtivo é a raiz dos problemas de controle. Assanalise cientifica do trabalho através do
estudo dos tempos e movimentos possibilita aos rasin@dores conhecer melhor as
atividades envolvidas no processo e assim exeregorncontrole sobre as mesmas, bem

como melhora-las.

Destacam-se aqui as controvérsias sobre o uso daumagdo do trabalho sob a otica de
Taylor versus Deming:
O tema relativo @ mensuracéo trabalhopara o estabelecimento de padrbes de

tempo tem apresentado controvérsias desde a épotaytbr. Com a adogdo das
idéias de Deming, ele tem sido objeto de [...Jiaaft (Deming argumenta que
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parcelas e padrdes no trabalho inibem o processmelkoria [...]). Entretanto,
todas as organizagfBes necessitam alguma forma ddiraar os tempos-padrédo
para realizar o planejamento e previsao orcamentaa, e varias companhias os
utilizam com sucesso no projeto do trabalhg...] (DAVIS et al., 2001, p. 341,
grifo nosso).

“O estudo de tempos é a analise de uma dada opepatd determinar os elementos de
trabalho necessarios para realiza-lo, a sequéncigue ocorrem esses elementos, e 0s tempos
necessarios para realiza-los efetivamente.” (MAYNDARO70, p. 31).

Maynard define também os objetivos da realizac&estiodo de tempos:

1. Analisar as operacdes e condi¢cdes de trabalhovpsfcar as possibilidades de
melhoria dos métodos existentes.

2. Incrementar a eficiéncia do trabalho através de amg¢als necessarias dos
movimentos.

3. Estabelecer e padronizar condi¢des pertinentesr@gdo eficiente.

4. Estabelecer padrdes de trabalho consistentes @teps.

5. Fornecer dados confiaveis para a compilacao degsad formulas.

6. Fornecer um registro constante das condi¢des deatsabalho, referentes ao

tempo padrdo (MAYNARD, 1970, p. 32

2.7.1 Tempo padréao

Para definir a capacidade de uma instalacéo indlidiem como para calcular sua eficiéncia,
€ necessario que se dimensione o tempo-padréo pEsacdes envolvidas no processo.
Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 84), tempo gmadie producdo significa “tempo de

producdo de uma unidade, que é determinado por teeddvservacao [e] avaliagdo estatistica

L.

Camarotto (2005, p. 38), citando Barnes (1977)indefempo padrdo como "[...] o tempo

gasto por uma pessoa qualificada e devidamentettaj trabalhando em ritmo normal, para

7

executar uma tarefa ou operacao especifica Rdssalta também que este tempo é “utilizado
para a determinacdo da capacidade de trabalhomnosele producdo onde ha atividades de

operadores, seja em atividades exclusivamente nsusega na interacdo homem-maquina.”

As medidas de tempos padrdes de producdo séo igpmsantes para:

. Estabelecer padr6es para os programas de produgéo permitir o
planejamento da fabrica, utilizando com eficaciaeasirsos disponiveis e, também,
para avaliar o desempenho de producao em relagdada@o existente;

. Fornecer os dados para determinacdocdstos padréespara levantamento
de custos de fabricacao, determinacdo de orcamgnios estimativa do custo de
um produto novo;

. Fornecer dados para o estudo de balanceamentdrdeues de produgéo,
comparar roteiros de fabricacdo e analisar o phamefito da capacidade
(MARTINS; LAUGENI, 2005, p.84, grifo do autor).
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Tubino (1999, p. 147), ressalta que “o objetivootdéencdo dos tempos-padréo [...] € o de
manter a distribuicdo homogénea das atividad¢® [ndo o de fazer o operador ter o maximo
de velocidade em cada uma das operacdes.” Asside-g® verificar a importancia de se
atentar para a devida aplicagédo das teorias deotem@ operacdo, a fim de equilibrar e
balancear as atividades de produc¢éo, sem, poréwpqar a fadiga do trabalhador.

Para Contador (2004), no estudo dos tempos deveomssderar o tempo normal e o tempo
padréo:
Podemos definir tempo normal como sendo o tempo necessario para uma pessoa
qualificada e devidamente treinada, trabalhandauemritmo normal, realize uma

tarefa especificaTempo padrdo é o tempo normal acrescido das toleréncias
pertinentes aquela tarefa especifica (CONTADOR42p0138-139).

Na determinacdo do tempo padrdo, Camarotto (20038)pdestaca que “e tempo-padrao €
composto de uma correcdo sobre o tempo observadondesequéncia de operacdes de

trabalho, através de um fator de avaliagdo de deseimo e mais tolerancias.”

TEMPO
tempo tempo
selecionado normal PADRAG
fator
de ' N
avaliagdo tolerdncias

Figura 7: Esquema para determinagéo do tempo-padréo
Fonte: Camarotto (2005)

Como afirma Maynard (1970), os itens a serem cenattbs na avaliacdo do desempenho

séo: velocidade, esforgo, ritmo, nivelamento, lddle e condi¢cdes de trabalho.

Sobre as tolerancias a serem acrescidas ao temponeetrado, Camarotto (2005) cita quatro
tipos: tolerancia pessoal, tolerancia por espeokerancia para fadiga e tolerancias especiais

ou variaveis (vide valores tipicos de toleranciauadro 4).



22

I. Tolerdncias constantes Porcentagem
1. Tempo pessoal 5
2. Fadiga basica 4

Il. Tolerdncias varidveis
1. Posicdo anormal de trabalho

a. Curvado 2
b. Deitado, esticado 7
2. Uso de forga muscular (erguer, empurrar, puxar)
Peso erguido, em libras
5 0
10 1
15 2
20 3
25 4
30 5
35 7
40 9
45 1
50 13
60 17
70 22
3. lluminagéo
a. Abaixo do recomendado 2
b. Bastante inadequada 5
4, Mivel de ruido
a. Intermitente e alto 2
b. Intermitente & muito alto 5
5. Monotonia
a. Pequena 0
b. Média 1
c. Alta 4

Quadro 4: Valores tipicos para tolerancia (em poragtagem)
Fonte: Moreira (2004)

2.7.2 Método para determinagédo do tempo padréo - cronoarige

Martins e Laugeni (2005, p. 84-85) destacam a e¢rmtcagem como metodologia largamente
utilizada para estabelecer padrbes para a prodypgibifes estes que, apds devidamente

medidos podem servir “como uma referéncia futuasa javaliar o desempenho [...]".

Contador (2004) também cita a cronometragem ergrenéodos para a determinacdo do

tempo-padrdo. A seguir, sua descricdo para 0 metodo

Para a execucdo da cronometragem, sdo necessari@sondmetro centesimal,
prancheta e folha de observacfes. O procedimente ger resumido nos seguintes
passos:

a) obter informagdes sobre a operagdo e o operadestmo
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b) dividir a operagdo em elementos e registrar a @@&ccompleta do método

c) observar e registrar o tempo gasto pelo operador

d) determinar o nimero de ciclos a serem cronometrados

e) avaliar o ritmo do operador

f) verificar se foi cronometrado um nimero suficiethteciclos

g) determinar as tolerancias

h) determinar o tempo padrdo para as operacdes (BARNES7 apud

CONTADOR, 2004, p. 139)

Outra abordagem para as fases da cronometragesegdiate:

a) procedimentos preliminares - determinacéo detolgje estudo e da sistematica a
ser adotada.

a.l) registro das informagBes com caracterizacddodal e das condi¢cbes de

trabalho.

a.2) determinagdo do numero de ciclos a serem \aimdes, métodos de leitura,

estabelecimento do desempenho, sistema de avali#i&zado e o sistema de

tolerancias.

b)coleta de dados - registro das leituras dos daldosempos e as formas de
avaliacoes.

c)processamento dos dados - selecdo dos tempaseaativos para o calculo do
tempo normal, tolerancias e tempo-padrao (CAMAROTZ@5, p. 40).

Um terceiro ponto de vista acerca deste método eldida do trabalho é apresentado por
Gaither (2004) conforme Quadro 5:
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1. Certifique-se de que o conteludo correto esta sesado para executar a operacao [que
€ estudada.

2. Determine quantos ciclos cronometrar. Um ciclo éamnjunto completo de tarefas
elementares incluido na operacdo. Geralmente, ci@dis devem ser cronometrados
quando os tempos de ciclo sdo breves, quando gsotewhe ciclo sdo altamente
variaveis, e quando a producéo anual do produtevéda.

3. Divida a operacdo em tarefas bésicas, também clameldmentos (pegar a pega,
prendé-la contra a esmerilhadeira, ajustar a macgiin)

4. Observe a operacédo e use um crondmetro para eggsiempo transcorrido para cada
elemento durante o niumero de ciclos necessarioter@®s observados do elemento
sao registrados em minutos.

5. Para cada tarefa elementar, estime o ritmo em duabalhador esta trabalhando. Um
ritmo igual a 1,00 indica que o trabalhador esthdthando a uma velocidade na qual
um trabalhador bem treinado trabalharia sob coedigdperacionais comuns. Um
ritmo igual a 1,20 indica uma velocidade 20% maiorque a normal, e um ritmo
igual a 0,80 indica uma velocidade 20% menor doagnermal.

6. Compute um fator de tolerancia para a operaca@t@ €@le tolerancia é a fracdo do
tempo na qual os trabalhadores ndo podem traba#rarque isso seja uma falha
deles. Por exemplo, se os trabalhadores ndo pudesbaihar 15% do tempo devido
ao trabalho de limpeza, intervalos de descansaj@es da companhia etc., o fator|de
tolerancia sera 0,15.

7. Determine o tempo médio observado para cada elerdentiindo a soma dos tempps
normais pelo numero de ciclos cronometrados.

8. Compute o tempo normal para cada elemento:
Tempo normalempo médio observado X Ritmo

9. Compute o tempo normal total para a operagcéo ansdmando os tempos norm
para todos os elementos.

10.Compute o padrédo de méo-de-obra ou tempo padraapgveracao:

Padraonti@o-de-obra = Tempo normal / (1 — fator de toleggnc

Quadro 5: Passos para determinar padrées de mao-asdsra a partir de estudos do tempo
Fonte: Gaither (2004)

Notam-se semelhancas entre as abordagens, destatadas elas a importancia do
planejamento e observacdo prévios das atividadssrem cronometradas, bem como o
acréscimo de tolerancias. A metodologia de Gai(B604) foi adotada para o calculo do
tempo padréo neste trabalho, aliada as tolerahisiadas por Moreira (2004).
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Metodologia

O presente trabalho foi fundamentado num estudmasle, realizado por meio de uma analise
de dados coletados no setor produtivo da empresaef@ridos dados, fontes deste estudo,
séo relativos ao ultimo quadrimestre do ano de 2088 primeiro bimestre de 2009.

Os procedimentos adotados para realizar os obgefibram os seguintes:

1) Conhecimento e analise do sistema produtivo, atrdeéobservacdo e entrevistas

in loco;
2) Estudo, observacéo e coleta de informacgdes do $sore
3) Utilizac&o da cronoanalise para mensuracdo dossdieltempo;
4) Aplicacao de instrumentos para controle e coletaddmnais dados de interesse;
5) Elaboracéo de planilhas para tratamento dos dadetdos;

6) Determinacdo dos tempos-padrdo e da capacidadectwm dos fatores que a

afetam;
7) Comparacgéao entre os dados nominais e reais;
8) Andlise conclusiva dos dados e propostas de makori
3.2 Caracterizacdo da empresa

O projeto foi realizado em uma empresa classificzatao de pequeno porte, do ramo de
IndUstrias Quimicas, que conta com um quadro de fl#ftionarios entre o setor
administrativo e a producdo. A empresa estéa sitnad&gido Noroeste do Parand e atende a
clientes ndo apenas deste, mas também de outao®esio pais.

A comercializacdo de seus produtos gira entre 3@@0000 caixas por més, e a empresa

estabeleceu uma meta de incremento de vendas d@dm@% ano de 2009. Seu mix contém
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5 diferentes tipos de produtos de limpeza, queararinda em volumes de embalagens e

aromas diversificados, 0 que aumenta esta gam&pagreodutos diferenciados.

A producdao é feita no sistema de bateladas, tantle&rominado em lotes, atendendo a ordem
de chegada e volume dos pedidos. O trabalho &adaliem horario comercial, inclusive no
setor produtivo, realizando horas-extras quandessgeio. Nao ha, portanto, distribuicdo de

trabalho por turnos.

A expedicdo trabalha com carregamentos diarios emiiiegas e sistema de distribuicédo

rodoviario contratado.
3.3 Coleta e tabulacédo de dados
3.3.1 Compreenséo e descricdo do processo

Através da observacédo e das entrevistas in logoofesivel conhecer o processo produtivo da
empresa, bem como suas especificidades e varipaf@esada produto do mix. As operacoes
do setor produtivo iniciam-se a partir dos tangdesmistura, seguindo por maquinas de
envase e tapamento, finalizando com o processedf@iento manual de caixas, sendo que
h&a maquinas envasadoras especificas para caddetipmduto envasado, algumas servindo,
porém, para 0 envase de mais de um produto. Nesigsinas sdo alocados os postos de
trabalho na linha de producgéo, postos estes gaenfabjeto direto das cronometragens no
processo de cronoanalise. Ha ainda alguns produtesitilizam sistema de envase manual,
por ndo terem envasadoras proprias na linha deupfiod A distribuicdo dos produtos por

maquinas esta apresentada na Tabela 1:

Tabela 1: Distribuigdo dos produtos pelas maquinaso processo de envase

PROCESSO
ENVASE PRODUTO

Agua Sanitaria 1L

Envase |Agua Sanitaria 2L
Manual

Desinfetante 500ml

Lava-calgadas 5L

Maquina 1 | Lava-calcadas 1L

Maquina 2 | Amaciante 2L

Desinfetante 2L

Maquina 3
Lava-calgadas 2L

Maquina 4 | Aluminio 500ml
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A partir deste conhecimento inicial do método dedpgao, elaboraram-se os fluxogramas de
processo para cada produto/maquina (Apéndices Adehhaneira a facilitar a compreenséo
do processo, bem como o arquivamento destas inf@@saem documentos na empresa. Estes
fluxogramas possibilitaram, além de clareza na rdg8t do processo, a facilidade na
posterior elaboracdo do balanceamento de linhagé# 8 ilustra um destes fluxogramas.

Nos fluxogramas, as atividades representadas iploadi pontilhadas sdo auxiliares, ou seja,
nao fazem parte do processo principal, porém saduddamental importancia para o
andamento do mesmo, e necessitam ser executadaandéra sincronizada, alimentando o

processo e evitando paradas ou atrasos.

FLUXOGRAMA DE PROCESSO - DESINFETANTE 2L
(MAQUINA 03)

.,- P -\-
| Inicio )

i

Misturar
Matérias-primas

! 1
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1 Abhastecimento v Abastecer
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I embalagens : embalagens
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| emmeeneee 1 FPreparar

1 Caixas
[

!
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Faletizar
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Figura 8: Modelo esquematico de um Fluxograma de Bresso
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Em caréter observatorio e por meio de entrevistimsrmais com os colaboradores do setor
produtivo foi possivel obter, também de forma datlia, as principais causas de perdas, que
foram elencadas em Diagramas de Causa e Efeitgréddmea de Ishikawa), um para cada
produto daqueles envasados nas maquinas, de mangsaalizar com clareza os possiveis
focos de problemas. A Figura 9 exemplifica o dietgade causa e efeito para um dos
produtos de maior demanda do mix. Os demais Diaggapodem ser visualizados nos

Apéndices | e J.

Perdas de tempo pelos

operadores realizando __\

tarefas staff (parando o
processo)

Deixar o processo seguir
mesmo que os problemas
da maquina estejam afetando
a qualidade do produto

Colocador de tampas deve
padronizar método atentando para
o cuidado com a rosqueadeira
para que ndo danifique as
tampas

Deixar de engraxar
devidamente a maquina
ao final de sua utilizagao.

Perdas de processqg
P | DESINFETANTE
2L

Calor excessivo no
ambiente causa
fadiga e redugéo de

produtividade

MATERIAIS

Figura 9: Diagrama de causa e efeito para o produtBesinfetante 2L

Estas informacgBes caracterizaram qualitativamenfgrozesso produtivo da empresa em

guestado, e configuraram como ponto de partidagasiudo do processo como um todo.
3.3.2 Dimensionamento da capacidade produtiva
3.3.2.1 Cronoanalise — Célculo dos tempos-padrao

Utilizou-se o método de cronoanalise, para as gper unitarias do processo, a fim de
possibilitar a definicdo da capacidade por perifltra, dia, semana, etc.), e a partir da
mesma realizar planejamento da producao, distédoude tarefas, balanceamento da linha de

producao, entre outras utilidades.

Foram coletadas amostras de tempos de operacaoguargposto de trabalho (10 ciclos para
cada operacado), separadamente por produto/maqienald as variagbes caracteristicas de
cada um destes fatores). As médias dos temposadokeserdo posteriormente apresentadas

na Tabela 3, ja corrigidos pela tolerancia acrdscken



29

De acordo com a observagcdo das operacdes, detemmusa as tolerancias conforme o

Quadro 4 (Secao 2.7.1), ficando assim definidos salores (Tabela 2):

Tabela 2: Tolerancias selecionadas para operacédsservadas

Tempo Pessoal 5%
Fadiga Basica 4%
Monotonia Média 1%
Variancia Eficiéncia 4%

TOLERANCIAS CONSTANTES:

TOLERANCIAS VARIAVEIS:

FATOR DE TOLERANCIA 0,14

A mesma tolerancia foi admitida para as diferenfeacdes porque as condi¢des de trabalho
sao similares e existe a rotatividade de postoda(t@balhador realiza diferentes tarefas ao

longo da jornada).

Com base nos tempos provenientes da cronometragem,tolerancia definida a partir da
observacdo das atividades, aplicaram-se as Equ#8pes (4) a seqguir (apresentadas por
Gaither (2004) - vide item 10 no Quadro 5, Sec¢do2). para calcular o tempo padrdo de

operacgao:
TN =TM x Ritmo 3
Onde:

TN: Tempo Normal (ajustado de acordo com o ritmdrdbalhador observado)
TM: Tempo médio observado (média dos tempos crotranhes para a mesma operacao)

Ritmo: Ritmo de trabalho do operador.

Como as observacdes para cronometragem foram feitascondicbes normais e com
operadores treinados, considerou-se o fator dedRgoal a 1. Assim o Tempo Normal (TN)
é igual ao Tempo Médio Observado (TM). Mas:

_ TN
TP= @D (4)

Onde:

TP: Tempo-padrao

TN: Tempo normal
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T: Tolerancia (Tabela 2)

Com o uso destes calculos, foram obtidos os terppdedes apresentados na Tabela 3:

Tabela 3: Tempos-padréo de operacao para um frasco

TEMPOS-PADRAO DE OPERACOES NO ENVASE DE PRODUTOS NA S MAQUINAS
(segundos/frasco)
~ Lava- Lava- . Desinfetante Aluminio

QIR calcadas 1L calcadas 2L GRS 2L 2L 500mL
Colocar frascos 1,08 1,52 1,22 1,52 1,56
Envase +
transporte 1,40 2,06 2,24 2,00 1,58
(esteira)
Colocar tampas 1,30 2,02 2,51 218 1,54
Rosquear 0,50 1,48 1,18
Encaixotar
(dividido por 2,51 3,79 3,91 3,82 2,39
frasco)

TEMPOS-PADRAO DE OPERACOES NO ENVASE DE PRODUTOS MA NUALMENTE

(segundos/frasco)
~ Lava- Agua Agua Desinfetante

QIR calcadas 5L Sgnitéria 1L Sgnitéria 2L 500mL
Envase 22,98 8,24 13,63 7,12
Tampar e 17,33 8,23 9,12 8,29
colocar na mesa
Rotular 26,85 - - 11,04
Encaixotar
(dividido por 2,46 2,24 4,26 1,13
frasco)

Os valores apresentados na Tabela 3 foram postene usados para calcular a capacidade

produtiva nominal, sendo corrigidos pelo indiceefago de cada produto na linha.
3.3.2.2 Calculo da capacidade produtiva nominal

Sobre os valores da Tabela 3, aplicou-se um indtic€orrecéo de acordo com o indice de
Refugo do processo para cada produto. Os indic&etiego foram obtidos pelo histérico de

um més estavel de producéo, calculando-se a mégialiterencas entre o volume total de
produto colocado no tanque de mistura para umaabatee o volume total envasado ao final
do processo, uma vez que 0 envase se da em apenasuipamento. Ja os Iindices de
Correcéo foram obtidos através da Equacdo 1 apesena secdo 2.5.1. Os valores obtidos

estdo apresentados na Tabela 4:
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Tabela 4: indice de Refugo (/) e de Correcéo (J) por produtos

PORCENTAGEM I’NDICE~DE
PRODUTO REFUGADA (I;) | CORRECAO (lo)
Agua Sanitaria 1L 3% 1,03
Agua Sanitaria 2L 3% 1,03
Desinfetante 500ml 3% 1,03
Lava-calgadas 5L 3% 1,03
Lava-cal¢cadas 1L 7% 1,07
Amaciante 2L 5% 1,05
Desinfetante 2L 4% 1,04
Lava-cal¢adas 2L 4% 1,04
Aluminio 500m| 10% 1,11

As porcentagens refugadas seriam maiores, ndo fogs®cedimento adotado durante a
producdo de coletar parte do refugo das maquirdevelvé-los ao tanque de mistura. Este
procedimento causa, porém, outros tipos de peaisdmo retrabalho e paradas no processo

para devolucao do refugo ao tanque de mistura.

A aplicagdo dos indices de Correcdo sobre os terppdsdo se deu pela utilizacdo da

Equacéo 2 (secédo 2.5.1), obtendo assim os tempmsetacdo apresentados na Tabela 5:

Tabela 5: Tempos de operacéo para um frasco, coriidps pelos indices de Correcéo

TEMPO DE OPERACAO NO ENVASE DE PRODUTOS NAS MAQUINA S (segundos/frasco)
= Lava- Lava- . Desinfetante Aluminio

OHERAEAY) calcadas 1L calcadas 2L (IEEIES 2L 2L 500mL
Colocar frascos 1,16 1,58 1,28 1,58 1,73
Envase +
transporte 1,50 2,15 2,35 2,08 1,75
(esteira)
Colocar tampas 1,39 210 2,63 227 1,71
Rosquear 0,53 1,55 1,31
Encaixotar
(dividido por 2,69 3,94 4,10 3,97 2,65
frasco)

TEMPO DE OPERACAO NO ENVASE DE PRODUTOS MANUALMENTE (segundos/frasco)

X Lava- Agua Agua Desinfetante

QIR calcadas 5L Sanitaria 1L Sanitaria 2L 500mL
Envase 23,66 8,48 14,04 7,33
Tampar e 17,85 8,47 9,39 8,54
colocar na mesa
Rotular 27,66 - - 11,37
Encaixotar
(dividido por 2,54 2,31 4,39 1,16
frasco)
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Tais valores foram acrescentados aos fluxogramagratmesso ja existentes, facilitando a
visualizacdo dos gargalos, e consequentementeandagimento da linha, tornando-se meta
de operacéo a partir de entdo. Os fluxogramas @mgritados com 0s respectivos tempos

podem ser visualizados nos Apéndices A a H.

Foi possivel assim calcular a capacidade produimainal para cada produto (seja nos casos
de envase em maquinas, seja nos que utilizam paxesanuais). Para tanto, tomou-se como
valor-base os maiores tempos de operacao, ouesejperacdes-gargalo de cada processo. As

capacidades calculadas serdo apresentadas naRegitados e discusséao.

Estas capacidades nominais passaram a ser tomahas noeta de producdo para o setor
produtivo. Porém, existem variacdes desta capaeid@dacordo com o balanceamento de
operadores efetuado na linha, objetivando comperssaperacdes mais demoradas com mais

operadores na sua realizacao.

Sendo assim, para facilitar o processo de planejmmda producdo e definicdo de
capacidade, bem como a distribuicAo dos operadoass linhas de producdo, foram
elaboradas planilhas de balanceamento de linhacpdeaproduto. Estas planilhas calculam a
capacidade do processo de acordo com a distribdigéidrabalhadores, que varia segundo a
disponibilidade de pessoal e a demanda requerideesCiguais foram usadas para uma
mesma operacao nas diferentes planilhas para cadatp, facilitando a interpretacdo destas
por parte do responsavel pelo balanceamento (pempebo, a linha da operacédo “colocar
frascos” é azul em todas as planilhas de cada fopdD Quadro 6 ilustra um modelo destas

planilhas.

Ao preencher os campos da coluna “QTDE OPERADORBESPDSTO”, de acordo com a
disponibilidade de funcionarios, a planilha calcidatomaticamente a capacidade do
processo, em trés diferentes unidades Uteis apsnsdveis pelo planejamento (apresentadas
nas colunas 3, 4 e 5 do Quadro 6). Estas unidaaes sempo gasto para producdo de uma
caixa do produto (segundos/caixa), a média de sajxe podem ser produzidas por hora
(caixas/hora), e 0 tempo necessario para finakizgrocesso para uma batelada padrao
(hora/batelada).
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LAVA-CALCADAS 12X1L (MAQUINA 01)
: TEMPO PARA
5 QTDE TEMPO PARA UMA | MEDIA DE TERMINAR
OPERACAO OPERADORES CAIXA 12X1L CAIXAS POR |UMA
NO POSTO (seg/caixa) HORA BATELADA 240
CXS (hh:mm:ss)
Colocar frascos 1 13,87 259 00:55:30
1
Colocar tampas \AR-
(operadores 2.3 e 4) 1 16,71 215 01:06:50
Rosquear tampa 1 6,39 563 00:25:34
Encaixotar 2 16,11 223 01:04:27
TOTAL
OPERADORES:
GARGALO = TEMPO DE
PRODUCAO:

Quadro 6: Modelo de Planilha eletronica para balaneamento de linha

3.3.3 Implantacao de controles de processo

Baseando-se nas informagfes qualitativas oriundes DRiagramas de Ishikawa e dos
fluxogramas de processo, implantou-se um sistemeod&ole e acompanhamento do nivel
de refugos sobre os pontos considerados criti@gaheira a possibilitar a coleta de dados
guantitativos sobre as perdas geradas durantecegsm. Foi também percebida a necessidade
de controle do desempenho no setor produtivo, awddi os tempos gastos para a producédo de
cada batelada em comparacdo com as metas de tetgymichadas pela cronoanalise, bem

como as perdas por tempo improdutivo e/ou subatifip dos equipamentos.
3.3.3.1 Controle de perdas

Para coletar informacdes sobre as perdas de insmansstor produtivo foram desenvolvidas
folhas de verificacdo conforme modelo resumido pade ser visualizado no Quadro 7.
Foram criadas diferentes folhas de verificacdoiamdo conforme o tipo de insumo a ser

controlado. Os modelos completos estdo apresentadospéndices K, L e M.
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PERDAS DE PRODUCAO
Processo de envase

Controle das perdas de Insumos
Llaquina n*_

Data: 4/ /  FEesponsawvel pelo preenchimento: wistn:

Produto: .
[ o Lawa-caleadas () Agua Samtaria ) Desinfetante () Aluminio [ ) Amaciante

Volume Empacotamento:

224z 500 [ 312z 500 [ d=ES [ el [y 13zl
Ilarcar as perdas encontradas ao final de cada batelada,
FRASCOS
LIDOTIVOD QUUANTIDADE
Furado

Plastico esbrancgquicado
Dranificado pelo fechamento
Drefeito nia bhoca do frasco
Chiros (descreva abaiso)

Quadro 7: Modelo resumido de uma folha de verificao para controle de refugos

As informacdes coletadas a partir de tais folhaseddicacdo foram inseridas em planilhas

eletrénicas Microsoft Office Excel (conforme o mlmleesumido apresentado na Tabela 6).

Tabela 6: Modelo resumido de uma planilha de tabulgfio de dados de refugos

REFUGOS DE PRODUQAO - FRASCOS 500ML
MES: FEVEREIRO DE 2009
CUSTO UNITARIO DO FRASCO: | R$ 0,18
CAUSAS DE PERDAS :
— N°de |Quantida-| % Perda
Plastico | Panificado | 5 ¢ .o frascos | de total |diaria 2
Data : pelo ' Monetaria
Furado | esbranqui-| ¢ & na | Outros | perdidos/ | de frascos| de | . . (R$)
cado s ta(t)men- boca dia usada |perda
3/2/2009 31 31 26.551]0,12% 5,43
6/2/2009 3 3 2.607(0,12% 0,53
9/2/2009 15 5 20 9.032(0,22% 3,5
10/2/2009 14 14 3.566( 0,39% 2,45
11/2/2009 28 28 11.958] 0,25% 5,25
12/2/2009 24 10 34 11.914]0,29% 5,95
16/2/2009 32 32 11.780] 0,27% 5,6
18/2/2009 20 34 54 23.766] 0,23% 9,45
19/2/2009 7 7 5.227]0,13% 1,23
23/2/2009 4 4 5.812|0,07% 0,7
25/2/2009 25 25 6.793| 0,37% 4,38
TOTAL
MENSAL 203 44 5 252 119.006 R$ 44,45
TOTAL DIAS COM REFUGO: 11
MEDIA DE PERDAS DIARIAS: 23| Frascos
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Nestas planilhas, os campos em amarelo se destindigitacdo pelo usuario dos dados
coletados, enquanto que os demais campos execut@mmadicamente os calculos para as
perdas. Os dados resultantes desta planilha sliwrides na visualizacéo grafica das perdas,
por meio do modelo de Pareto (Figura 10). Algurs gidficos completos gerados no més de

Fevereiro de 2009 encontram-se nos Apéndices d&JO a

REFUGOS DEPRODUGCAD - FRAS COS 500 ml

250 1008 100%
200 1+ E0%
]
=
% 150 1 E0%,
I
= 100 T+ 40% B
E &
0 1 20%
0
0 13
] =l o v
= - E . T B
=] 4] ok
£ g E 3 5 g g B
w o - 'E E‘
FH [X] |:| =]
o %
™ B TOTAL MENSAL

Causas de Perdas

—+—Frquénma acumlada

Figura 10: Modelo resumido de um Diagrama de Paretpara estratificacdo de causas de perdas

3.3.3.2 Controle de tempos de producéo

Para a coleta de dados sobre o desempenho dopsetiutivo (em termos de tempo de
producdo, em comparacdo com as metas calculadag)n fdesenvolvidas folhas de
verificagdo conforme modelo resumido no Quadro Brofeitou-se a criacdo deste novo
documento de controle para inserir coleta de damwao rastreamento de lotes e as
respectivas matérias-primas utilizadas, forneceekponsavel, identificacdo dos funcionarios
responsaveis pela producdo de cada lote, utilizatgomaquinas, entre outros. Estas
informagdes foram acrescentadas ao mesmo docuradimtode evitar excesso de controles a
serem preenchidos pelos operadores, aproveitargim gsara recolher o maior nimero

possivel de informacdes uteis. O modelo complato@zresentado no Apéndice N.
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FICHA DA PRODUCAO
+« Produto:
[0 Lava-Calcadas { 1 Agua Sanitaria () Des. Elower
LY Aluminio Tradicional () Amaciante Amarelo { ) Des. Pinho
L) Aluminio Maorango () Amaciante Azul { 1 Des. Limao
L) Aluming Limao [ VAmMaciante Rosa [ 1 Des. Amaciplus

(.) Des. Eucalipto

(_)24x 500 ()6x2 ()4x5 ( )12x 500 ()12x1

o [Data fabricacao: ! !

s N Lote: MES: Ao
o N Tacho Utilizado:

s Cuantidade Fabricada:

s Maguina utilizada para o envase:

s Horaro Inicio,_ . Horario fim.___

PARADAS MANU- [ REABASTE-| RETRA- | WAZA- | OUTROS
INICIO Fi | JENCACQ | CIMENTO | BALHO | MENTOS

Quadro 8: Modelo resumido de uma folha de verificao para controle dos tempos producédo

Os dados coletados a partir destas folhas de cagéio foram inseridos em planilhas

eletrénicas Microsoft Office Excel, conforme o mlmdeesumido apresentado na Tabela 7.

Tabela 7: Modelo resumido de uma planilha para tablacdo de dados — Eficiéncia da producéo

TEMPOS DE DURACAO DO ENVASE
Produto Lava-Calcadas 1L
TEMPO DE| Meta de tempo pa
OPERACAOQO: 00:00:18] Seg./caixa 240 caixas| 01:07:19
Comparativo com Producéo N°
DATA |Inicio [Fim Duracéo tempo padrdo Eficiéncia | (cxs) operadores
9/2/2009| 16:10 [ 17:55 | 01:45:00 | PERDA [ 00:37:00 | 64,76% 240 4
10/2/2009 | 08:50 | 11:20 | 02:30:00 | PERDA | 01:06:42 55,53% 294 5
11/2/2009 | 13:30 | 17:55 [ 04:25:00 | PERDA | 02:26:00 | 44,91% 420 5
12/2/2009 | 16:50 | 19:00 | 02:10:00 | PERDA | 01:16:44 40,97% 188 5
17/2/2009 | 08:30 | 12:00 [ 06:08:00 | PERDA | 3:10:55 | 48,12% 1039 5
MEDIA EFICIENCIA DO PROCESSO:
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Estas sdo planilhas comparativas entre capacidaoeaelaversuscapacidade real atingida

diariamente, uma para cada produto, que possiildaompanhamento do desempenho do
setor produtivo, e passaram a configurar como rfegrda para uso corrente da empresa.
Nelas, a linha verde representa os valores da ickgaecnominal calculada, e a meta de tempo
de producdo para um volume médio padrao das batelgab caso 240 caixas). As células
destacadas em cinza séo aquelas onde sdo langdadas coletados na Ficha de Producéo
(Apéndice N). As demais células calculam automater@e a comparacdo entre a duracao
real do processo de envase e 0 tempo previstonpetia de producao, levando em conta a
guantidade produzida e o niumero de operadoresima IPor fim, a tabela evidencia na célula
em vermelho a Eficiéncia do processo calculadartir gia média das eficiéncias obtidas no

més (porcentagens entre a meta de tempo e o teralpoente consumido).

3.4 Resultados e discussao

A partir do desenvolvimento das planilhas para rfmamento de producgédo, foi possivel
reduzir os gargalos, aumentando a capacidade dosegzos pela redistribuicdo dos
operadores nas linhas de envase. A Tabela 8 erib@mparativo entre a capacidade antes e

depois do balanceamento, para cada produto:

Tabela 8: Comparativo capacidade produtiva das linhs antes e depois do balanceamento

PRODUTOS ENVASADOS NAS MAQUINAS
CAPACIDADE ANTES CAPACIDADE DEPOIS |AUMENTO DE

PRODUTO BALANCEAMENTO BALANCEAMENTO CAPACIDADE
(CX/H) (CX/H) (%)
Lava-calcadas 1L 111 200 80,2%
Lava-calgcadas 2L 152 279 83,6%
Amaciante 2L 146 228 56,2%
Desinfetante 2L 151 274 81,5%
Aluminio 500mL 57 86 50,9%

PRODUTOS ENVASADOS MANUALMENTE
CAPACIDADE ANTES CAPACIDADE DEPOIS |AUMENTO DE

PRODUTO BALANCEAMENTO BALANCEAMENTO CAPACIDADE
(CX/H) (CX/H) (%)
Lava-calgadas 5L 33 51 54,5%
Agua Sanitéria 1L 36 71 97,2%
Agua Sanitaria 2L 43 86 100,0%
Desinfetante 500mL 26 35 34,6%

Como exemplo do célculo, pode ser citado o prodw#tea-calcadas 1L. Observando os

tempos de suas operacdes na Tabela 5, notou-s& gperacdo de encaixotar apresentou o
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maior tempo. Assim, definiu-se que a cada 2,69rsdug) € possivel produzir um frasco deste
produto (baseando-se na capacidade produtiva dmlgar Consequientemente a capacidade
nominal do processo €, para as caixas com 12 fadecll, de 111 caixas/hora. Porém,
utilizando as planilhas semelhantes ao modelo aeptado no Quadro 6, foi possivel

balancear adequadamente as linhas de producéetummdo ainda algumas melhorias na
organizacao das operacdes, pode-se obter a noanaidage de 200 caixas/hora. E assim se

fez para cada produto.

Estes valores séo para o balanceamento idealndes Jiporém variam conforme a demanda e
a utilizacdo das maquinas. As planilhas de balanesto (Quadro 6), uma para cada produto,
sdo Uteis para que o responsavel pelo planejamaemifique as varias possibilidades de

rearranjo dos postos de trabalho, com compensaedcafdacidades de acordo com a
disponibilidade de funcionarios, a demanda e aigade a ser dada a certa maquina/produto

nas entregas do dia.

Tendo os tempos de operacao calculados (Tabelan®) meta, estes foram comparados aos
dados coletados sobre o tempo real em que as na&gexecutaram o envase (em condicdes
normais de funcionamento). Conforme foi possivedeobar na Tabela 7, para o produto
Lava-calcadas 1L, por exemplo, foi verificada unfigi@cia de 50,86% do processo em
relacdo a meta de tempo determinada pela capacidaaénal. A Tabela 9 mostra as

eficiéncias atingidas pelos processos no més deréievy de 2009:

Tabela 9: Eficiéncias dos processos no més de Feniss de 2009

PROCESSO ~
ENVASE PRODUTO EFICIENCIA
Agua Sanitaria 1L 87,20%
p . .
Envase Manual Agua Sanitaria 2L 88,12%
Desinfetante 500ml 86,73%
Lava-calgadas 5L 89,10%
Maquina 1 Lava-calgcadas 1L 50,86%
Maquina 2 Amaciante 2L 79,99%
Lo Desinfetante 2L 85,39%
Maquina 3
Lava-calcadas 2L 83,78%

Maquina 4 Aluminio 500ml 79,35%
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Observando os dados anotados pelos operadoresmm ¢enotivos de paradas” da folha de
verificacdo para controle dos tempos de producamd€ 8), foi possivel constatar que a
maioria das paradas sdo causadas por problemamaguoinario (manutencao), reposicado de
materiais na linha de producao (tarefas auxilianesjevido aos defeitos e a despadronizagéo
dos insumos, que causam retrabalhos e/ou paradasapstes durante o envase. O valor
discrepante para a Maquina 1, no envase do prddcwta-calcadas 1L, reflete os problemas
que o setor produtivo vinha enfrentando com estgaqento especificamente no que tange

a manutencao, com paradas sucessivas e problersasiomes persistentes.

Os graficos de Pareto para causas de perdas nacgm@Apéndices de O a U) reforgcaram
estas informacdes, pois indicaram de maneira gergkoblemas com maquinario e insumos
COmo poucas causas vitais para a maioria das pdrdeam considerados nos Apéndices
apenas os graficos para perdas nas linhas de @rmdpois seus resultados foram mais
relevantes do que aqueles gerados pelo contrgberdas nos processos auxiliares (perdas de
caixas e rétulos na preparacao pré-envase), umgueeas causas vitais de perdas de frascos
e tampas foram significativamente repetitivas. @sais controles foram, porém, mantidos,
pois o sistema de controle total das perdas passser utilizado de maneira integrada ao
controle de estoque virtual, evitando a necessidbulgoreenchimento de dois controles
(controle de perdas e de retirada de materiais).

Como a construcdo dos graficos € automatica nasll@a de controle de refugos, estes
passaram a configurar como fonte de um Indicadd@uigidade mensal do setor produtivo,
evidenciando os pontos de falhas e defeitos noepsac Seu futuro aprimoramento pode
ainda permitir a obtengao de um Indicador de CukissPerdas em processo.

Pela coleta dos dados de tempos de producéo ftéranpossivel elaborar um comparativo
entre as horas disponiveis no més, e a utilizaggoeduipamentos, descontando ainda, as

paradas durante o processo. O resultado podesselizado na Figura 11:
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- B O Ociosidade
UTILIZACAO MENSAL DO MAQUINARIO

Horas disponiveis x Horas utilizadas

@ Paradas durante envase

@ Funcionamento eficiente

160
140
120
110,74
§ 100 - 122,92 146,16 122,67 122,25
S 80 |
60
40 16,68 550 10,50 17,20 5,20
21 27,60 11,54 34,03 39,26 39,78
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Figura 11: Grafico ilustrativo da utilizacdo do macuinario — horas/més
(dados referentes ao més de Fevereiro de 2009)

Supondo que a capacidade ociosa fosse utilizadaaonesma eficiéncia apresentada no
periodo de utilizagéo, e traduzindo os dados dar&i§jl em termos de capacidade produtiva
em unidade de caixas (quantas caixas seria pogsiv@lizir neste tempo 0cioso e quantas
foram produzidas durante o uso dos equipamentaslg-pe notar mais claramente qual a

capacidade ociosa da planta pela Figura 12:

UTILIZACAO MENSAL DO MAQUINARIO B Capacidade Ociosa
Capacidade disponivel x Capacidade utilizada @ Caixas Produzidas
40000
35000 +
30000 275 402
@ 25000 + ' '
Z 20000
5.313
© 15000 - 2.546
10000
| 3.571
5008 5516 4502 9584 6396 -1315
N 9 % ™ >
.\0’0 ,\(\’0 ,\Q’b ,\0’0 0\5
S N

Figura 12: Gréfico ilustrativo da utilizacdo do macuinario — capacidade caixas/més
(dados referentes ao més de Fevereiro de 2009)

Assim fica claro que o setor produtivo apresenta gnande capacidade ociosa e que a falta
de capacidade produtiva da planta ndo € o reallggn@bda empresa. Para realizar uma

comparagao entre a capacidade produtiva da empresa@emanda prevista pelo setor de



41

vendas para o0 més de Fevereiro de 2009, primeitanpéotou-se na Figura 13 os valores da
previsdo de demanda para tal més, discriminadosgomisicdo de maquinas (ou seja, com
base na quantidade de caixas de cada produto dademglal a quantidade necessaria a ser
produzida em cada maquina). Estas demandas foradaslcom base no histérico de vendas
dos anos de 2006, 2007 e 2008, acrescidos da metastimento de 10% definida pelo setor

de vendas.
PREVISAO DEMANDA FEVEREIRO/2009
8000
7000
6000 2519 B Lava-calgadas 5L
O Lava-calgadas 2L
5000 B Lava-calgadas 1L
@ B Desinfetante 500ml
.é 4000 - O Desinfetante 2L
o @ Amaciante 2L
3000 - O Aluminio 500ml
O Agua Sanitaria 2L
de24 O Agua Sanitaria 1L
2000 3755 [ g
3137
660
0
MANUAL MAQ. 1 MAQ. 2 MAQ. 3 MAQ. 4

Figura 13: Grafico previsdo demanda por maquina
(dados referentes ao més de Fevereiro de 2009)

Depois de visualizada a demanda prevista paraiodmeruniu-se as informag¢des da Figura 12
com as da Figura 13, obtendo um grafico comparativitoe a demanda prevista, demanda
efetiva (producdo do més) e capacidade total Zatik + ociosa), que esta representado na
Figura 14. A comparacdo entre estas informacfesdniidente que a capacidade do setor
produtivo é suficiente para atender a demanda giegevou seja, o real problema do setor
produtivo ndo € a falta de capacidade do maquirtsigonivel, mas sim a mé utilizacao da
capacidade da planta. Esta necessita claramentemasrbem administrada, uma vez que
apresenta grande indice de ociosidade, tendo,npostgrande potencial de crescimento que
poderia se refletir em expansdo de mercado, aléaaaia possibilidade de aumento da
capacidade por meio da diminuicdo das perdas gavaervadas pelos controles implantados.
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COMPARATIVO
Previsao demanda x Demanda efetiva x
Capacidade Total Disponivel
40.000
30.000
% O Previsdo demanda caixas
'% 20.000 ] m Demanda efetiva caixas
O O Capacidade total
10.000
0\?5/ O.’N O.’q, O:rb O:b‘
& ¥ ¥y

Figura 14: Grafico Comparativo Demanda prevista x @manda efetiva x Capacidade disponivel
(dados referentes ao més de Fevereiro de 2009)

As maquinas disponiveis ndo sdo utilizadas todengpbd por varios motivos observados
durante a andlise descritiva e exploratoria do gesa produtivo e suas peculiaridades, tais
como a falta de espaco fisico disponivel para mate quarentena os produtos acabados,
falta de espaco para a disposicdo das maquinasgcande proximidade impossibilita seus
funcionamentos simultaneos (layout inadequado dewid area reduzida), quadro de
funcionarios reduzido, nimero insuficiente de tasqde mistura (a quantidade existente é
capaz de alimentar no maximo trés linhas de erp@aiseez) e mau planejamento da producéo
(que vem sendo melhorado a partir do uso das pimitle balanceamento e das metas e

controles de eficiéncia).

Todos estes problemas evidenciam que, apesar diitidade de crescimento da empresa,
este crescimento s6 sera possivel se forem tondetasdes de nivel estratégico e tatico,
como ampliacdo das éareas produtivas e de armazapageestimento em melhoria do
maquinario e treinamento de pessoal, incentivosf@sonarios, entre outros. Todas estas
medidas acarretam custos e dependem dos rumosdadeat de alto nivel na empresa, ndo
deixando, porém, de estarem ligadas as decisGaiveleoperacional.

Diante de todo o diagndstico obtido através datacdeanalise dos dados acerca do setor
produtivo, foi elaborado um plano de acédo para presa, com pontos importantes a serem

melhorados e que devem ser foco das futuras agdasnelhoria. Este plano foi apresentado
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sob a forma de um QuadsdV1Hque se encontra representado no Apéndice V dasiaho.
Este método foi escolhido para facilitar a postangplantacéo pela empresa das sugestfes de
melhorias propostas. Os campos da tabela onde igseud& definir” ficam a cargo da

empresa, quando da decisao de implantar ou naawaltaria sugerida.
3.5 Consideracoes finais

Observando a execucdo das operacfes nas linhawasee é possivel perceber tareftedf
sendo realizadas por operadores da linha, ocaslongerdas por tempo improdutivo
desnecessarias ao processo. Isto evidencia a matksgle eliminagdo da execucdo das
tarefas auxiliares do processo pelos operadoredinla, por meio da contratagcdo de
funcionarios especificos para estas tarefas, umauwe foi possivel visualizar sua freqiéncia
e influéncia sobre o tempo total de producdo. Assistes tempos ndo mais reduziriam a

capacidade de producéo.

A mao-de-obra no setor produtivo ndo é especiaizasin treinada especificamente para
alguma funcdo. Assim, todos os funcionarios deseimgrea qualquer das tarefas na linha de
envase (a excecdo do controle das maquinas), geraedespadronizacado das operacdes. A
mao-de-obra polivalente pode ser bem aproveitastledque sejam realizados treinamentos e
se definam procedimentos-padréo para as operag@igreles no setor produtivo.

A falta de uma hierarquia definida e de um planca®os e salarios na empresa dificulta a
delegacdo de tarefas e responsabilidades, implitssibo uma cobranca de maior
comprometimento junto aos funcionérios, que tambémencontram desmotivados pela falta
de perspectivas e pelas més condi¢cdes de trabattm, ambiente improprio, riscos de

acidentes, reclamacdes por falta de reconhecinmeniiocentivos, entre outros.

A manutencao planejada (preventiva e ndo correfigdgria reduzir as paradas no processo,
pois evitaria as falhas de maquinas durante o envaantendo as maquinas sempre em bom

estado e cultivando as praticas de cuidados ahieante e apos o0 uso.

A falta de padronizacéo e os defeitos dos insurdioscausas de muitas perdas em processo.
O desenvolvimento de procedimento padréo parasteftemudanca de insumos e de um

controle de qualidade para os fornecedores ajudaresse sentido.
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O setor de vendas necessita maior comunicacao c@atooprodutivo. Varias reclamagdes de
clientes chegam ao setor de vendas, mas esteataomtr sequer armazena estes dados, que
seriam um importante indicador para melhorias,usige no setor produtivo no que diz

respeito a melhorias de qualidade e servico aotelie
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4 CONCLUSAO

Conclui-se que a insercao de métodos de coletaaksarde dados se faz essencial para
pequenas empresas, 0 que foi especificamentecaelifino caso estudado, onde foi possivel
proporcionar a empresa uma visao geral do setalugivm e dos seus pontos passiveis de
melhoria. Tais informag¢des foram capazes de indicarrumo para a tomada de decisdes
(desde as estratégicas até as operacionais), iitasitn a gestdo melhorar o desempenho da

empresa como um todo.

Compreender o funcionamento e as deficiéncias o gedutivo € de vital importancia para
que a empresa possa saber em que pontos focacfiesspara melhoria, ndo apenas em nivel
operacional mas também estratégico e tatico, pdisstestes niveis sao intimamente ligados

e dependentes.
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APENDICE A - Fluxograma de processo Lava-CalcadasLl
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO — LAVA-CALGADAS 12 x 1L
(MAQUINA 01)

: Tarefas auxiliares

----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

A

Misturar
Matérias-primas

49

Abastecimento Abastecer
Refugo de unitario de Silo de
produto liquido < embalagens embalagens
5 min 13,87 slcx 4 min
A
Envase +
Transporte (esteira)
18,01 s/cx \ )
PRODUGCAO: 200 caixas / hora
Abastecer (1h 12min / batela de 240 cxs )
Tampas
3 min

Colocacéao

de tampas

16,71 s/cx

Fechamento

Rosqueadeira
6,39 s/cx
Preparar
caixas

Encaixotar / 10,85 s/ex
Paletizar

32,22 s/cx

Remover L
pallets » 2 Funcionarios - 16,1 s/cx
(60 cxs/pallet)
3 min
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 6
SETUP INICIAL: 10 min (se ap0s envasar agua saat&ETUP aumenta para 20 min)
SETUP FINAL / LAVAGEM: 20 min



APENDICE B - Fluxograma de processo Lava-Calcadas.2
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FLUXOGRAMA DE PROQESSO — LAVA-CALCADAS 6 x 2L
(MAQUINA 03)
————— : Tarefas auxiliares

( Inicio )

A

: Tempo limitante = meta de operacéo do processo

Misturar
Matérias-primas
Abastecimento Abastecer
Refugo de unitario de Silo de
produto liquido < embalagens = embalagens
6 min 9,49 s/cx 4 min

A

Envase +

Transporte (esteira)
12,88 s/cx \ )
PRODUGCAOQO: 279 caixas / hora
Abastecer (52 min / batela de 240 cxs)
Tampas
3 min
Colocar tampas
e fechar com
Rosqueadeira

12,61 s/cx Preparar
= caixas
Y

Encaixotar / 10,85 sfex
Paletizar
23,62 s/cx
Remover L
paIIets 2 Funcionarios - 12 s/cx
(60 cxs/pallet) =
3 min ]
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 5
SETUP INICIAL: 10 min
MANUTENCAO / LAVAGEM FINAL: 20 min
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APENDICE C - Fluxograma de processo Desinfetante 2L

52



FLUXOGRAMA DE PROCESSO — DESINFETANTE 6 x 2L
(MAQUINA 03)

----- . Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

A

Misturar
Matérias-primas

Abastecimento Abastecer
Refugo de unitario de Silo de
produto liquido < embalagens = embalagens
6 min 9,49 s/cx 4 min

A

Envase +
Transporte (esteira)

12,47 s/cx
A'I?:r?qtegser PRODUGCAO: 274 caixas / hora
P (53 min / batela de 240 cxs )
3 min
Colocar tampas
e fechar com
Rosqueadeira
13,61 s/cx Preparar
=< caixas
Encaixotar / 10,85 s/cx
Paletizar
23,82 s/cx
Remover o
pallets 2 Funcionarios - 12 s/cx
(60 cxs/pallet)
3 min .
Fim

TOTAL FUNCIONARIOS NA LINHA: 5
SETUP INICIAL: 10 min

MANUTENCAO / LAVAGEM FINAL: 20 min (se apenas troae esséncia lavagem se reduz para 7 min).
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APENDICE D - Fluxograma de processo Agua SanitaridL e 2L
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO — AGUA SANITARIA 1L E 2L
(MANUAL)

;. Tempo para caixas 6x2L.

----- . Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

A
Misturar
Matérias-primas Troca do
fardo de
frascos
Refugo de .
produto liquido 2 min
4 min
I RODUCAQ:
Envase 43 caixas / hora
(5h 35min / batela de 240 cxs)
84,22 s/cx
Abastecer Preparar
Tampas L caixas
3 min 10,85 s/cx
Colocacgao
de tampas
€ encaixotar
56,34 s/cx
Fechar caixas
i e paletizar
28s/cx
Remover
pallets
(60 cxs/pallet)
3 min
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 2 (envasando apenas uma bica)
SETUP INICIAL: 7 min
MANUTENCAO FINAL / LAVAGEM: 15 min
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APENDICE E - Fluxograma de processo Amaciante 2L
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO - AMACIANTE 6 x 2L
(MAQUINA 02)
————— . Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

4

Misturar
Matérias-primas

Abastecimento Abastecer
Refugo de unitario de Silo de
produto liquido < embalagens embalagens
6 min 7,67 slcx 4 min

4

Envase +
Transporte (esteira)

14,08 s/cx
Abastecer
Tampas N
3 min
Colocagao
de tampas
15,78 slcx \ )
PRODUCAOQ: 228 caixas / hora
1h 40min / batela de 380 cxs)
Fechamento
Automatico
9,33 s/cx
Preparar
caixas
Encaixotar / 10,85 sex
Paletizar
24,60 s/cx
Remover o
paIIets » 2 Funcionarios - 12,3 s/cx
(60 cxs/pallet)
3 min
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 5
SETUP INICIAL: 10 min
MANUTENCAO FINAL / LAVAGEM: 20 min



APENDICE F - Fluxograma de processo Aluminio 500ml
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO — ALUMINIO 500 ml

(MAQUINA 04)
1Tempo para caixas 24x500ml

- - - - : Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

A

Misturar
Matérias-primas

Abastecimento Abastecer
Refugo de unitario de Silo de
produto liquido < embalagens embalagens
6 min 41,6 s/cx 4 min
A,
Envase +
Transporte (esteira)
42 slcx /\» PRODUCAO:
Abastecer
Tampas
86 caixas / hora
3 min (2h 48min / batela de 240 cxs)
Colocacao
de tampas
41 s/cx
Fechamento
Automatico
31,35 s/cx
Preparar
caixas
10,85 s/cx
Encaixotar
63,67 s/cx
Remover >2 Funcionarios -
pallets 31,83 s/cx
(60 cxs/pallet) =
3 min
' Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 6

SETUP INICIAL: 10 min
MANUTENCAO FINAL / LAVAGEM: 20 min
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APENDICE G - Fluxograma de processo Desinfetante 5enl

60



FLUXOGRAMA DE PROCESSO — DESINFETANTE 500 ml
(MANUAL)
. Tempo para caixas 24x500mL.
----- : Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

Misturar
Matérias-primas
Troca do
Refugo de fardo de
produto liquido frascos
4 min A 2 min
Envase
176 slcx
Abastecer Preparar
Tampas e caixas
3 min 10,85 s/cx
Tampar e
colocar
na mesa
\» PRODUGCAOQ:
205 s/cx
17 caixas / hora
Rotulagem (13h 40min / batela de 240 cxs)
273 slcx
Y ,2 Funcionarios -
. 136,5 s/cx
Encaixotar
e paletizar
Remover 28 slcx
pallets
(60 cxs/pallet)
3 min
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 4
SETUP INICIAL: 7 min

MANUTENCAO FINAL / LAVAGEM: 15 min



APENDICE H - Fluxograma de processo Lava-Calcadasl5
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO — LAVA-CALCADAS 4 x 5L
(MANUAL)
————— . Tarefas auxiliares
----- : Tempo limitante = meta de operacéo do processo

( Inicio )

Misturar
Matérias-primas
Troca do
Refugo de fardo de
produto liquido frascos
4 min 2 min
\ A
Envase
94,66 s/cx /—\4 2 Funcionarios - 47,33 s/cx
Abastecer Preparar
Tampas - caixas
3 min 10,85 s/cx
Tampar e
colocar
na mesa
\»PRODU(;AO: 51 caixas / hora
71,39 s/cx ( 2h 45min / batela de 140 cxs)
Y
Rotulagem

110,62 s/cx \
2 Funcionarios - 55,31 s/cx

Y
Fechar caixa

e paletizar
Remover 10,15 s/cx
pallets
(60 cxs/pallet) i=
3 min
Fim

TOTAL DE FUNCIONARIOS NA LINHA: 5 (envasando em dubicas)
SETUP INICIAL: 7 min
MANUTENCAO FINAL / LAVAGEM: 15 min
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APENDICE | — Diagramas de Causa e Efeito para o pmuto Lava-
Calcadas
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A ma regulagem da maquina
leva a diferenga do nivel de
produto em cada frasco, e
consequente perda de tempo

do operador para ajustar o nivel.

Deixar o processo seguir
mesmo que os problemas
da maquina estejam afetando

a qualidade do produto Perdas de tempo pelos

operadores realizando
tarefas staff (parando o

Deixar de engraxar
processo)

devidamente a maquina
ao final de sua utilizac&o.

Devido a problemas de regulagem
dos bicos perde-se produto por
vazamento, e molha-se
excessivamente os frascos.

Atentar para qualidade
Calor excessivo no (n
ambiente causa
fadiga e reducéo de
produtividade

uthiza esa a NClin
para evitar que os rétulos
saiam dos frascos apés o

Ao acionar-se a esteira

Deixar o processo seguir
os bicos eventualmente

mesmo que os problemas
da maquina estejam afetando
a qualidade do produto

Perdas de tempo pelos

operadores realizando

tarefas staff (parando o
processo)

abaixam, danificando os

frascos ja cheios

Regulagem dos pistées ndo
se mantém, causando desnivel
da régua e amassando frascos

no momento do envase (6%

prejudicados e 0,5% inutilizados)

Colocador de tampas deve
padronizar método atentando para
o cuidado com a rosqueadeira
para que ndo danifique as
tampas

Deixa de engraxar
devidamente a maquina
ao final de sua utilizagéo.

65

Perdas de processo
LAVA-CALCADAS
1L

Atentar para qualidade
do plastico dos frascos
(mole ou frascos com

Calor excessivo no
ambiente causa
fadiga e reducéo de
produtividade

Falta de verniz adequado

do fornecedor

>

Perdas de processo|
LAVA-CALCADAS
2L
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APENDICE J — Diagramas de Causa e Efeito para os pdutos Amaciante e
Aluminio



Deixar o processo seguir
mesmo que os problemas
da maquina estejam afetando
a qualidade do produto

Perdas de tempo pelos

operadores realizando

tarefas staff (parando o
processo)

Deixar de engraxar
devidamente a maquina
ao final de sua utilizagéo.

Colocador de tampas deve
padronizar método atentando
para a entrada dos frascos
no fechamento automatico

Amassando cerca de
8% dos frascos no

fechamento automatico

Regulagem dos pistdes ndo
se mantém, causando desnivel
da régua e amassando frascos

no momento do envase (6%

prejudicados e 0,5% inutilizados)
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Perdas de processo
AMACIANTE

Calor excessivo no
ambiente causa
fadiga e redugéo de

produtividade

MATERIAIS

Perdas de tempo pelos
operadores realizando __ \
tarefas staff (parando o
processo)

Deixar o processo seguir
mesmo que os problemas
da maquina estejam afetando
a qualidade do produto Colocador de tampas deve
atentar para entrada de
frascos no fechamento

automatico, evitando quedas

Distancia entre os bicos

reajustes durante o processo.

Fechamento automatico
com problema - amassando
frascos, mau fechamento,
causa paradas no processo.

de envase néo é
padronizada, causando
perdas de tempo para

Instabilidade da esteira
causa quedas de frascos
e derramamento de
produto ja envasado.

\ 4

2L

Calor excessivo no
ambiente causa
fadiga e reducéo de

produtividade

MATERIAIS

Perdas de processqg
ALUMINIO 500ml
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APENDICE K - Folha de verificag&o para controle deperdas de insumos de
producéo
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PERDAS DE PRODUCAO
Processo de envase
Controle das perdas de Insumos
Maquina n°:

Data:_ / | Responsavel pelo preenchimento Visto:

Produto:
( ) Lava-calcadas ( ) Agua Sanitaria Mepinfetante ( ) Aluminio () Amaciante

Volume Empacotamento:

( )24x 500 ( )12x 500 ()4x5 ()6x2 ()12x1
Marcar as perdas encontradas ao final de cadabatel
FRASCOS
MOTIVO QUANTIDADE
Furado
Plastico esbranqui¢cado
Danificado pelo fechamento
Defeito na boca do frasco
Outros (descreva abaixo)
TAMPAS
MOTIVO QUANTIDADE

Quebrada / rachada antes de ser utilizada
Vazamento por mau encaixe na boca do frasco
Suja

Danificada pelo rosqueador

Danificada pelo tampador automatico

Outros (descreva abaixo)

CAIXAS
MOTIVO QUANTIDADE

Rasgada antes do fechamento
Rasgada durante o fechamento

Molhada

Outros (descreva abaixo)

Observac0Oes Extras:
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APENDICE L - Folha de verificacéo para controle deperdas de caixas



PERDAS DE PRODUCAO
Processo de preparacéo de caixas
Controle das perdas de Caixas

Marcar as perdas de caixas ao final da preparacéo.

71

DATA

TIPO
DE
CAIXA

Desco-
lada

Rasgada
durante o
fecha-
mento

Dobra
torta

Mole

Fora de
padréao
(cor,
legendas,
etc.)

Outros

Respon-
savel
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APENDICE M - Folha de verificacdo para controle deperdas de rotulos



Controle das perdas de Rétulos e Frascos

PERDAS DE PRODUCAO
Processo de rotulagem de frascos

73

Data: /| Responsavel pelo preenchimento Visto:
ROTULOS MOTIVOS
Frasco
Fora do padrap amassado| Bobina | ,. Outros
PRODUTO N° (cor, tarr?anho Colado (descarte do arreben- quste_da (descreva
FARDOS errado maquina :
etc.) frasco e do| tada abaixo)
rétulo)
Lava-calcada
Des Aplus
Des Euc.
Des Flower
Des Liméo
Des Pinho
FRASCOS MOTIVOS
Ne Plastico Frasco Frasco Plastico | Frasco utros
PRODUTO FARDOS Esbranqui- Furado | amassado| mole sujo (desqreva
cado abaixo)
Lava-calcada
Des Aplus
Des Euc.
Des Flower
Des Liméo
Des Pinho

ObservacOes extras
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APENDICE N - Folha de verifica¢do para controle déempos de produc&o



FICHA DA PRODUCAO

Produto:
( ) Lava-Calcadas
( ) Aluminio Tradicional
( ) Aluminio Morango
( ) Aluminio Lim&o

() Adgsan

( ) AmacinAmarelo
( ) Amactarmzul
( ) Amaugite Rosa

itaria

( ) Des. Flowe
( ) Des. Pinho
( ) Des. Liméo

( ) Des. Amaciplus

75

( ) Des. Eucalipto

( )24x 500 () 6x2 ()4x5 ( )12x 500 () 12x1
Data fabricagdo: ___/ /  NO. Lote: Més: Ano:
N° Tanque Utilizado: Quantidade Fabricada: Litros
N° maquina utilizada para o envase: Horaimd: Horario fim:
PARADAS MANU- REABASTE- RETRA- VAZA- OUTROS
INICIO FIM TENCAO CIMENTO BALHO MENTOS
Obs.:
Funcionarios que participaram do processo
Adriano J. de Gveira Antonio L. Galani
10 20) 30) 40) 1) 20) 30) 40)
Belarmino F. de Souza Braz C. Lopes
10 20) 30) 40) 1) 20) 30) 40)
Carlos Eduard€. Sgorlan Cristian Silva Xavier
10 20) 30) 40) 1) 20) 30) 40)
Fernando G. Rodrigues José B. Duarte
10 20) 30) 40) 1) 20) 30) 40)
José R. de Souza Laudelino P. de Carmargo
10 20) 30) 40) 10 20) 30) 40)
Lourdes C. Demiesnski Manoel
1) 20) 30) 40) 10 20) 30) 40)
Nelson Moraes Osvaldecir Mologni
10 20) 300 40) 1) 20) 30) 40)
Ricardo C. celestino Semar P. da Silva
10 20) 30) 40) 10 20) 30) 40)

* 1-colocador de frascos; 2-operador da maquinzl8eador de tampas; 4- colocador do produto naasxa

N° Total de Caixas Produzidas:

Responsavel pela Producao



APENDICE O - Grafico de Pareto — Causas de Perdagdrascos de
Amaciante na Producao
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APENDICE P — Gréfico de Pareto — Causas de Perdag drrascos de Agua
Sanitaria na Producao
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APENDICE Q - Gréfico de Pareto — Causas de Perdasdrascos de 500ml
(Aluminio e Desinfetante) na Producéao
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APENDICE R — Gréfico de Pareto — Causas de Perdagdrascos de 2L
(Lava-Calcadas e Desinfetante) na Producao
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APENDICE S — Gréfico de Pareto — Causas de Perdag dampas de
Desinfetante na Producéao
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APENDICE T — Gréfico de Pareto — Causas de Perdasdlrampas de Lava-
Calcadas e Amaciante 2L na Producéo
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APENDICE U — Gréafico de Pareto — Causas de Perdasdrampas de
Aluminio 500ml na Producéo
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APENDICE V — Plano de agio — Modelo 5W1H
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ESTADO
ATUAL

EM

EXECUCAO

A
EXECUTAR

O que? (What) | Quem? (Who) | Porqué? (Why)

Nortear a
producéo pelos| Supervisor de
dados obtidos | producédo e

na estimativa | estagiaria

de demanda
Supervisor de

Finalizar produ_(%ap €

) . estagiaria

implantagéo do i

PCP (aliado ao
setor de
vendas)

Programacéo | Supervisor de

visual da producédo e

producéo estagiaria
Dire¢éo (com

Definicdo de auxmo_do
supervisor de

tarefas, cargos ~

" producédo e

e salérios. .
responsavel
pelo RH)

Treinamento de Supervisor de
mao-de-obra | producgéo

Acdes

corretivas sobre Diretor -
causas delegar
fundamentais

Quando?
(When)

Onde? (Where)

Para produzir de
acordo com a
demanda, evitando
estoque excessivo de
produtos acabados

A ~
DEEINIR Produgéo

Para ter maior
controle sobre a
producéo

A

DEEINIR Producéo

Para facilitar a

visualizacdo pelos
funcionarios das A
tarefas a serem _ DEEINIR
executadas no dia,

bem como da meta a

ser atingida

Produgéo

Para possibilitar a

cobranca de
responsabilidades,
promovendo ainda | A

maior motivacao nos| DEFINIR
funcionarios

Setor
administrativo

(incentivo a
melhoria)

, A
Para padronizar a DEFINIR
execucéo das | (apos )
operacdes e definir definicio Produgéo
claramente as tarefas ¢

- .~ "Tde cargos €
de cada funcionario L

salarios)

Para minimizar e/ou Producéo;
até mesmo eliminar Compras
as principais causas DEFINIR (controle
de perdas na qualidade
producéo fornecedores)

91

Como? (How)

Calculando a
producéo de acordc
com a demanda

Com base na
cronoandlise feita
pela bolsista no
projeto, juntamente
com as informacdes;
de demanda,
implantar
planejamento
semanal

Criar exposicao
visual de dados de
tempos,
programacédo da
producdo bem como
a distribuicdo das
tarefas diarias por
funcionarios
(sugestédo quadro
inspirado no sistema
kanbar)

Através da descricap
de atividades
apresentada pelo
projeto, juntamente
com a avaliacdo das
respostas ao
guestionario sobre
clima organizacional

Criar manuais e
procedimentos para,
treinamento de mac-
de-obra, e treinar as
operacoes para que!
sigam os tempos
padrdo, equilibrando
a linha de producéo

Aplicando ac¢bes
corretivas sobre as
causas fundamentais
encontradas pelos
diagramas de Paretd
— principalmente
manutencédo de
maquinas e controle:
de qualidade dos
fornecedores.



ESTADO
ATUAL

A
EXECUTAR

O que? (What) | Quem? (Who)

Estreitar Supervisor de
ligacdo entre o pd ~
setor de produgao €
~ gerente de
producédo e o
.vendas

setor de vendas

Desenvolver Gerente de
central de vendas e
reclamacdes | estagiaria

Implantar

sistema padréa

de manutencac| Responsavel
e controle dos | pelo setor de
indices de manutencgéo e
disponibilidade | supervisor de

ociosidade e | producéo
falha de
maquinas
Realizar
inventario Estagiaria
periddico

Diretor, e
Padronizar demais

procedimento |responséaveis

de testes para | pelos

mudancas respectivos
setores

Porqué? (Why) Quando?

(When)

Para melhorar a

comunicacao entre os

setores, melhorando DEEINIR
planejamento da

producéo

Para obter um indice

de reclamacdes, com
informacdes que A
possam ser (teis DEFINIR
também para o setor

produtivo

Para reduzir as perdas
por tempo

improdutivo e A
rgdu(;ao de qual'dadeDEFlNlR
final dos produtos

decorrentes das falhas

de maquinas.

Para garantir que o

novo sistema de

controle de estoque

baseado na producaoContinuo
e refugos esteja

funcionando

devidamente

Para garantir que as
mudancas que
venham a ocorrer
(insumos,
procedimentos,
fornecedores, etc.)
sejam aprovadas por
todos os envolvidos,
e que os testes para
validag&o sejam
eficazes

A
DEFINIR

Onde? (Where)

Setor produtivo /
Vendas

Setor de vendas
(com participacaco
do setor
produtivo)

Setor de
Manutencéo /
producéo

Estoques

Setor
administrativo,
com auxilio dos
interessados para
cada caso

92

Como? (How)

Padronizando a
comunicacao interna
destes setores, por
meio de
procedimentos-
padréo e
documentacao
necessaria.

Criar a central de
reclamacdes e
armazenar
informacgdes
oriundas dos
clientes, aliando-as
aos dados sobre
perdas na producac
fornecidos pelo
controle de perdas
implantado,
buscando a ligacéo
entre 0s mesmos e
as possiveis agoes
corretivas

Utilizando
procedimento
padrdo para
manutencao,
implantando
também planilhas
eletrbnicas para
controlar os indices

Realizar conferéncia
periddica, sendo que
o periodo varia de
acordo com o fluxo
de cada material

Criar procedimentos
padrdo para
realizacdo de testesi
de insumos,
materiais, entre
outros, bem como
padronizar a
aprovacao oficial
por todos os setores
envolvidos



ESTADO
ATUAL

A
EXECUTAR

O que? (What) | Quem? (Who) | Porqué? (Why)

Estudo das
areas
produtivas
(layout)

Estagiaria

Melhoria do
ambiente de
trabalho

Diretor
(delegar)

Contratacdo de
estagiario da
area de
psicologia

Diretor

Quando?
(When)

Para otimizar a

utilizac&o do espago e
p035|b|llta_\r o célculo DEEINIR
da capacidade para

estoques minimos

Para melhorar a

qualidade de vida e
consequentemente & A
satisfacdo dos DEFINIR
funcionarios no local

de trabalho

Para realizar

programa A
motivacional junto | DEFINIR
aos funcionarios

Onde? (Where)

Areas do setor
produtivo,
estoques e
expedicdo

Producéo

Administrativo /
producéo

93

Como? (How)

Realizar estudo
baseado nas areas
disponiveis, areas
ocupadas,
possibilidade de
reaproveitamento da
espacgos, de acordo
com o espaco
requerido pelos
materiais em
guestao

Realizar reformas no
piso (eliminar
desniveis e riscos de
acidente), melhorias
de iluminacéao,
ventilagdo, com
devido estudo de
layout e estrutura
geral

Elaborar programa
motivacional que
beneficie a
gualidade de vida
dos funcionarios no
trabalho, de acordo
com suas
expectativas de
mudanca.
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