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RESUMO

O sistema Velocidade de Atravessamento Constante conhecido como VAC é uma
ferramenta produtiva desenvolvida com especificacbes para empresas de
confec¢do, no entanto foi aplicada por uma consultoria em uma empresa do ramo
moveleiro na cidade de Maringd — PR. O presente trabalho objetivou avaliar as
readequacOes da ferramenta e as modificagcbes que ocorreram nesta empresa com
o0 intuito de propor melhorias nos pontos falhos. Este estudo possibilitou a formacéao
de uma analise sobre implantacdo do VAC e extensdo do uso da ferramenta dentro
de um setor especifico da empresa. Foram abordados os diversos beneficios
resultantes da aplicacdo do VAC que contribuiram para a expansdo do setor e pela
consolidacdo da empresa no mercado, como o aumento da produtividade e da
eficiéncia do setor.

Palavras chaves: Sistema VAC, Readequacao, Propostas de melhoria.
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ABSTRACT

The Contastant Crossing Speed system, known as VAC, is a production tool
developed with especifications for confection industries, being used in this case, for a
consulting company in the forniture business at Maringad-PR. The main purpose of
the present work is to evaluate the requiered adaptations for the tool and the
changes it caused in the company studied with the intention of proposing
improvements to the identificated falty points. This study made possible the formation
of an analisys about the VAC deployment, yet the extention of the using of the tool in
an specific sector in the company. Were approached the diverse benefits resulting
from the aplication of VAC which contributed to the expansion of the business
through the consolidation of the company in the regional market, as increased
productivity and efficiency on the sector.

Key words: VAC Sistem. Requiered Adaptations. Proposing Improvements.
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1. INTRODUCAO

O crescimento do setor industrial em todos 0s segmentos traz novas necessidades,
novos objetivos e a evolugdo das ferramentas para que o almejado sucesso e

permanéncia estavel no mercado sejam alcangados.

Atualmente os gestores ndo se preocupam somente com a qualidade do seu
produto, pois, como ja repetido por grandes gurus da qualidade, este ponto nao é
mais crucial, é trivial. As empresas buscam se destacar, para isso devem se manter
competitivas para garantir a sobrevivéncia dentro de um mercado cada vez mais

exigente.

A demanda procura uma oferta que lhe dé novos produtos e que aperfeicoe 0s
existentes, que tenha exceléncia operacional, pois isso ira influir diretamente em
guestdes mais delicadas como custo do produto que tenha um relacionamento
diferenciado com seus clientes e fornecedores, para manté-los fiéis e garantir que os

servicos sejam reconhecidos e valorizados.

A empresa objeto deste estudo, no decorrer do trabalho serd apresentada como
empresa “X”, € do ramo moveleiro, mais precisamente do ramo de estofados,
colchdes de mola e espuma, camas para conjunto box, travesseiros, edredons e
complementos de cama, além da producao externa de mantas e espumas.

A empresa “X” é consciente com o fato de estar no pélo de seu ramo industrial, o
norte e noroeste do Parana e que sua maior gama de clientes se encontra em todo
sul e sudeste, os grandes centros consumidores brasileiros. Para garantir sua
permanéncia de atualmente 46 anos no mercado, a empresa mantém o investimento
em lancamentos anuais de novos produtos, acompanhamento das tendéncias do
mercado, participacdo em feiras do setor e acompanhamento da tecnologia,

provendo a busca por melhoria continua em seus produtos.

Quanto aos processos, a melhoria continua é vital para que a empresa possa

competir pelo mercado, através de vantagens de preco, ou seja, reducdo de custos.



Para que isso ocorra é imprescindivel controlar o processo para reducdo de
desperdicios, ociosidade, inflexibilidade e aumento da capacidade produtiva. A
gualidade muitas vezes ndo é considerada uma vantagem competitiva, pois produtos
com qualidade inferior simplesmente ndo competem. Para que os produtos se
mantenham competitivos o uso de ferramentas de controle da qualidade séo

indispensaveis.

O controle de processos € a esséncia do gerenciamento. Campos (2004) define
processo como um conjunto de causas que provocam efeitos. Controlar o processo
exige planejamento para a tomada de decisGes como: que ferramenta utilizar para

melhorar o processo?

A empresa de acolchoados onde foi realizado o estudo implantou o sistema
produtivo Velocidade de Atravessamento Constante (VAC), com a contratacdo de

uma empresa de consultoria especializada para aumento da eficiéncia produtiva.

O sistema VAC propde o aperfeicoamento dos processos e a reducdo do tempo de
producdo. Foi desenvolvido para aplicacdo especificamente em industrias de
confec¢cdo, portanto, ndo foi implantado na empresa estudada em sua totalidade

devido a barreiras produtivas.

Portanto, o objetivo é de identificar procedimentos que, devido a uma nova situacao
da empresa possam ser aplicados, bem como a melhoria ou adaptacdo dos

processos ja existentes.

1.1 Justificativa

O sistema de Velocidade de Atravessamento Constante (VAC) foi aplicado por uma
consultoria que, em conjunto com a geréncia de producdo criaram procedimentos
para a melhoria do controle produtivo, uma forma de balancear a producédo de modo

a minimizar gargalos e ociosidade dos trabalhadores.

O projeto concretizado pela consultoria foi modificado pelos responsaveis do

balanceamento da producao e pelo lider do setor estudado, para uma versao melhor



adaptada quanto a agilidade e métodos de entrada e saida de informacdes, gracas a
uma visdo de melhoria continua incentivada pela geréncia, o qual contribui com o

aprimoramento produtivo do setor onde o estudo seréa focado.

1.2 Definicao e delimitacdo do problema

Ao avistar um nicho de mercado a diretoria decidiu investir no fortalecimento de uma
linha de producgdo, onde a consultoria foi mais atuante. Por isso esse estudo foi
focado no setor de colchdo de molas, por este ter sofrido grandes mudancas para o

aumento de sua capacidade produtiva.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar o sistema VAC implantado em uma empresa moveleira com o intuito de

propor melhorias nos pontos falhos.

1.3.2 Objetivos especificos

e Estudo tedrico para fornecer subsidios para a realizacdo de uma analise
gualitativa;

e Levantar quais foram as modificacfes realizadas e o0 porqué;

e Fazer a descri¢cao dos procedimentos;

e Apresentar um layout do setor estudado;

e Avaliar a viabilidade de melhorias nos procedimentos ja existentes e a

aplicacdo de novos processos.

1.4 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 apresentou a introdugdo, justificativa, delimitacdo do problema e os

objetivos a serem alcangados com o presente estudo.



O capitulo 2 apresenta a fundamentacao teorica que subsidiou o desenvolvimento
do trabalho, abordando contetdos como o sistema VAC, balanceamento de linha,

filosofia just in time, teoria das restricdes e sistema Kanban.

No capitulo 3 contemplou-se a metodologia utilizada para o delineamento do estudo
de caso também presente neste tdpico e o desenvolvimento do estudo dentro da
empresa, apresentando os resultados e a andlise das propostas deste trabalho.

As consideracdes finais sobre o estudo em todas as suas fases, desde a coleta de
dados e a revisao literaria até as propostas de melhoria e uma explanacao sobre os

resultados seréo apresentadas no capitulo 4.



2. REVISAO DE LITERATURA

Levantar subsidios tedricos € essencial para a compreensdo do novo. Apesar de o
sistema de Velocidade de Atravessamento Constante existir h4 vinte e um anos, é
recente, principalmente se comparado as ferramentas que lhe servirdo de base,
como o JIT que foi desenvolvido no inicio da década de 50. Por isso é indispensavel
0 conhecimento da base em que o sistema VAC foi fundamentado, sendo este

indicado no presente capitulo.

2.10 Sistema VAC

O sistema VAC foi desenvolvido por Caetano Caruso Filho em 1989 e aprimorado
por Nélio Dias em 1989. A metodologia do VAC dentro de uma organizagéo pode ser
vista como uma ferramenta para aumentar a capacidade produtiva através da
reducdo de lead times, reducdo de estoques em processo e aproximar a producao
de um sistema Just in Time (JIT), aprimorando a qualidade do produto e dos
processos (SISTEMA VAC, 2003).

Os percussores da metodologia VAC constantemente referem-se ao livro “A Meta”,
escrito por Eliyahu M. Goldratt”. O livro descreve a importancia do gargalo e o
cuidado especial dos conflitos existentes entre os indicadores de desempenho
tradicionais de custos e a real meta de uma empresa de manufatura (COX e
SPENCER, 2002). Trata também da dificuldade de um gerente de uma industria em
reergué-la, identificando os pontos negativos desta, e em conjunto com sua equipe
elaborar planos de metas para cada um dos problemas, para assim cumprir a meta

global de reestruturacdo da companhia.

Em industrias de confec¢do o VAC inicia suas atividades pela determinacdo do
tamanho do lote de producédo para 30 minutos. De acordo com o tamanho do lote os
carrinhos (Figura 1) irdio ser formados (NOBREGA e VILLAR, 2003).
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Figura 1 — Carrinho transportador
Fonte: NOBREGA e VILLAR, 2002, p.4

O setor € dividido em times de trabalho que sdo agrupados por exercerem a mesma
funcdo, por exemplo, costura das pernas de uma calca jeans. Cada time tem dois
carrinhos, um sendo processado e outro de reserva para absorver pequenas
variacdes no fluxo entre os times. A cada 30 minutos os carrinhos passam para o
time subsequente (NOBREGA e VILLAR, 2003).

Segundo Nobrega e Villar (2003), entre os times ha quadros suspensos contendo
informacbes como: nome dos operadores, operacdes, maquinas, tempo das
operacOes, avaliacdo dos operadores, o que o operador fara com seu tempo
disponivel e movimentacdo dos operadores. A cada troca de carrinho um dos
operadores anota no quadro do seu time a informag¢do de conclusdo do carrinho.
N&o é permitido pular carrinhos e caso haja algum imprevisto que resulte em atras,o

0s times tem que se organizar para normalizar o setor.

O sistema VAC é baseado na filosofia JIT, na teoria das restricbes e no sistema
Kanban. Essa base proporciona ao VAC englobar diversas técnicas produtivas e de

gestéo.
2.1.1 Balanceamento de linha
O balanceamento ou sequenciamento de uma linha de montagem consiste em

definir a ordem de prioridade e a quantidade que sera produzida de cada item

conforme a necessidade e a programacdo de entrega, cooperando com a



implantacédo do JIT para que ao ser fabricado o produto figue pouco tempo no

estoque, aguardando a saida para entrega.

Segundo Tubino (2007, p.103), o do sequenciamento das linhas de montagem é:
“[...] fazer com que os diferentes centros de trabalho encarregados da montagem
das partes componentes do produto acabado tenham o mesmo ritmo, e que esse
ritmo seja associado a demanda proveniente do Planejamento Mestre da Producao
(PMP)”.

E crucial para a empresa que a producdo esteja manufaturando os produtos certos,
aqueles que estdo com a expedicdo agendada para entregar aos clientes. A fila de
producdo € responsavel por determinar a ordem em que o0s produtos serao

produzidos, baseado nos horéarios durante todo o dia.

E possivel saber quais os horarios previstos para cada produto sair da linha de
producédo, pois foi realizado um estudo de cronoanalise, que determina o tempo
padrdo que produto leva para ser produzido. O dimensionamento dos funcionarios
gue trabalhardo durante o dia ira determinar a divisdo do tempo padrdo de acordo

com a quantidade produzida.

A cronoanalise é realizada através da tirada de tempos. O tempo padrdo € composto
pelos melhores tempos, objetivando que todos os demais colaboradores possam
alcancar o ritmo do melhor tempo. Com isso, o0 responsavel pelo balanceamento da
producéo deve conhecer o ritmo de seus colaboradores para ndo dimensionar a fila
erroneamente, pois esta é feita considerando eficiéncias que nem sempre sao reais

a todos os envolvidos no processo.

“As pessoas sao diferentes, tém potenciais mentais diferentes, talentos diferentes. E,
portanto, natural avaliar o desempenho das pessoas de tal modo que isso possa se
refletir em sua carreira e em seu salario” (CAMPQOS, 2004, p.192). Como 0 processo
de manufatura envolve pessoas, as tomadas de tempo sdo fundamentais para o
dimensionamento de pessoal em cada funcédo, de modo a manter a linha em um

anico ritmo produtivo.



2.2Teoria das Restricdes

A visdo de melhoria continua foi uma das maiores contribuicdes da Teoria das
Restricdes, Theory of Constrains (TOC) que vé as causas e efeitos de uma situagao
qualquer sob uma otica sistémica. A partir desse entendimento Eliyahu M. Goldratt
na década de 70 dividiu o processo de otimizacdo continua em 5 passos que
descrevem quais medidas tomar perante as restricbes de um sistema, ou seja, a
limitagdo da quantidade a ser produzida por uma industria de manufatura. Estes séo

0s cinco passos para Cox e Spencer (2002, p. 80) :

1. Identificar a(s) restricao(0es) do sistema.

2. Decidir como explorar a(s) restricdo(des) do sistema.

3. Subordinar tudo o mais a deciséo acima.

4. Elevar a(s) restricao(des) do sistema.

5. Se num passo anterior uma restricao foi quebrada, volte a primeira etapa,

mas nao deixe que a inércia cause uma restricao no sistema.

Goldratt, autor do livro “A Meta” desenvolveu ferramentas que possibilitam a
aplicacdo do TOC. Sado modelos de raciocinio logico focados para assessorar
gerentes em sua busca pela melhoria continua. Estes modelos s&o: a Arvore da
Realidade Atual, a Arvore da Realidade Futura, a Arvore de Pré-Requisitos, a Arvore

de Transicdo e o Diagrama de Dispersdo da Nuvem (CSILLAG, 2001).

2.2.1 Identificar as restricdes do sistema

Determinar o elo mais fraco do sistema produtivo e organizar o sistema torna muito

mais simples a identificacédo da restricdo, ou restri¢cdes.

Para Cox e Spencer (2002) o melhor método para encontrar esses pontos fracos é
encontrar 0s gargalos, para isso € necessario observar 0 processo e conversar com
os funcionérios do chdo de fabrica que possuem conhecimento do fluxo do

processo. Checar as horas extras também é eficaz.



A grande maioria das restricbes est4 na politica interna da empresa como uma
restricdo fisica. Uma organizacdo ndo ir4 possuir apenas uma restricdo, caso iSso
seja cogitado, outras restricdes irdo aparecer. A conscientizacdo que diversos
fatores sdo responsaveis pelos problemas da organizagcéo pode ser o passo zero da
teoria das restricdes (CSILLAG, 2001).

2.2.2 Decidir como explorar as restricbes do sistema

A restricdo limita o desempenho do sistema produtivo, por isso deve-se explora-la,
fazer uso de ferramentas JIT, reduzir os lead times, através da utilizacdo de
ferramentas da qualidade para suprimir defeitos e ter praticas de manutencéo
preventiva. Esse conjunto de acdes vai explorar a capacidade da restricdo com o
intuito de maximizar os lucros (COX E SPENCER, 2002).

Uma vez detectada a restricdo, a viabilidade de elimina-la pode ser prejudicada
principalmente pelo fator limitante: custos. Uma saida para este impasse € estudar a
restricdo e utiliza-la ao maximo, sem despesas, organizando o gargalo de forma a
gerar mais resultados (CSILLAG, 2001).

2.2.3 Subordinar tudo a decisdo acima

Cumpridos os dois primeiros passos, a empresa deve adequar-se a nova
capacidade do gargalo, balancear funcionarios e maquinas e lidar com uma provavel
ociosidade dos processos subseqilentes do gargalo. E considerada a etapa mais
complexa devido a conflitos com as praticas e procedimentos gerenciais tradicionais.
E imprescindivel medir e comparar os resultados para a avaliacdo da diretoria sobre
o desempenho geral dos setores envolvidos (CSILLAG, 2001; COX E SPENCER,
2002).

2.2.4 Elevar as restricdes do sistema
No terceiro passo sdo feitas mudancas minimas, de readequacdo de fila de

producédo e tempo, para a aplicacdo do quarto passo. O passo anterior foi

insuficiente para eliminar a restricdo. Elevar o sistema acarretara em mudangas que
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representam despesas, como: aquisicdo de novas maquinas, terceirizagcdo, turnos
extras, remanejamento de pessoal, enfim, modificar substancialmente o sistema
(CSILLAG, 2001).

2.2.5 Se num passo anterior uma restricao foi quebrada, volte a primeira

etapa, mas ndo deixe que a inércia cause uma restricdo no sistema.

A eliminacdo da restricdo tenha sido ela no passo trés ou quatro, remete a novas
buscas de novas restricdes, um procedimento ciclico que pode ser priorizado
segundo uma curva ABC dos problemas, eliminando as restricdes mais danosas
primeiramente. Ha a necessidade de este processo ser ciclico, pois a cada ciclo
atualizacbes devem ser feitas para avaliar restricdes que possam surgir devido a
eliminagdo de um gargalo. Manter o sistema atualizado é imprescindivel para a

manutencao das restricdes do sistema (CSILLAG, 2001).

2.3 Filosofia JIT

As metas propostas pelo sistema VAC sdo complementadas e também
complemento dos aspectos da filosofia Just in Time (JIT), os quais incluem:
producdo sem estoques, eliminacdo de desperdicios, manufatura de fluxo continuo,
esforco continuo na resolucdo de problemas e melhoria continua dos processos
(CORREA e GIANESI, 1993).

O conceito literal do JIT é produzir bens ou servicos exatamente no momento em
gue sdo necessarios. Muita antecedéncia significa estoque, armazenar o produto,
custo e algum atraso. O cliente pode ter de aguardar ou uma carga pode sair
atrasada, novamente custo e credibilidade da empresa. A demanda tem que ser

atendida impreterivelmente no horéario programado (SLACK, 1999).

O JIT, caracterizado como uma filosofia, € um conjunto de técnicas que garantem
uma gestado da producao eficiente e eficaz e para tanto, requer uma preparacéo da
empresa para o seu emprego. Essa preparagéo é essencialmente a garantia de alto
desempenho (SLACK, 1999).
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O bom desempenho na qualidade dos bens ou servigos assegura a confiabilidade
interna e externa, um fluxo produtivo continuo e de certa forma uma seguranca em
gue nao haja reducao das vendas, consequentemente, da producdo. A velocidade
em termos de fluxo produtivo elimina o estoque, contudo, o dimensionamento dos
funcionarios e das maquinas para que essa velocidade seja a mesma é essencial,
pois cada atividade tem um tempo de ciclo e é realizada por pessoas com ritmos de
trabalho diferentes (SLACK, 1999).

Para manter um fluxo rapido, deve haver uma relacao de confiabilidade com os
fornecedores, que ndo serdo poucos haja vista que a flexibilidade é especialmente

importante, tanto quanto ao mix e o volume. Esse € um dos varios elementos do JIT.

Segundo Dias (2006, p. 142), o JIT ndo possui uma metodologia especifica, contudo

alguns elementos importantes sdo explicitos da filosofia. S&o eles:

e Eliminacao de defeitos; evitar o retrabalho.

e Aproveitamento maximo dos processos produtivos.

e Retorno imediato de informacdes e métodos de autocontrole.
e Tamanho de lote igual a unidade.

e Reducao dos tempos de preparacéo.

e Reducdo da movimentacao atraves de plantas compactas.

e Manufatura celular: método de producao por fluxo unitario.

e Manutencao preventiva.

e Diversificacdo da capacidade: operarios polivalentes.

e Envolvimento do operario: atividades de pequenos grupos.

e Desenvolvimento de fornecedores com as mesmas idéias.

Esses elementos, por mais que parecem triviais sdo de dificil implantacdo e através
deles serdo alcancados os objetivos do JIT, que os definem. Segundo Slack (1999,
p. 360), essas principais abordagens s&o: a eliminacdo de desperdicio, o
envolvimento dos funcionarios na producéo e o esfor¢co de aprimoramento continuo.

As principais abordagens serdo melhores descritas nos tépicos subsequentes.
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A Tabela 1 ilustra alguns elementos normais de empresas e compara como eles séo

tratados pela abordagem tradicional e pelo JIT.

Tabela 1 - Comparacéo do JIT com a abordagem tradicional. Fonte: DIAS, 2006, p. 143.

Fator Tradicional JT
1. Inventario Ativo Passivo
Estoque de seguranca Sim Nao
2. Ciclos de producgao Longos Curtos
Tempo de set-up Suavizado Minimizado
Tamanho dos lotes Lote econ6mico Unidade
3. Filiais Eliminadas Necessarias
4. Lead time Aceito Encurtado
5. Qualidades Importantes Imprescindiveis
6. Fornecedores/Clientes Adversarios Parceiros
Fontes de suprimento Mudltiplas Unicas
Empregados Orientados Envolvidos

Em relacdo ao inventario, o JIT procura a eliminacdo dos estoques, os ciclos de
producéo e os lead times do JIT sdo mais curtos e requerem mais flexibilidade do
processo. O comprometimento entre compradores e vendedores busca os estoques
minimos e a confiabilidade do prazo de entrega e da qualidade dos componentes
(DIAS, 2006).

2.3.1 Eliminacéo dos desperdicios

Desperdicio é toda e qualquer atividade que ndo agregue valor e pode acontecer

devido a inumeros fatores que serdo apresentados (SLACK, 1999).

Segundo Gianesi e Corréa (1993, p. 68), o desperdicio pode ser classificado em

sete categorias. Séo elas:

Desperdicio de superproducéo;

Desperdicio de espera, material esperando processamento;
Desperdicio de transporte, excesso de movimentacao;

Desperdicio de processamento, ou desperdicios no préprio processo;

Desperdicios nas operacoes;

-~ ® o 0o T p

Desperdicios de produzir produtos defeituosos;
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g. Desperdicios de estoques, altos.

A superproducdo é exceder a quantidade necessaria, de imediato remete a estocar
0 que foi produzido a mais, podendo gerar tempo de espera, pois fugiu do “produzir
no momento necessario”. O tempo de espera é medido através da ociosidade de
horas homem e horas maquina. Outra mazela € o tempo gasto com a producédo de
produtos que irdo para o0 estoque, enquanto produtos que S80 necessarios
aguardam na fila, logo, a ociosidade e a producdo obsoleta sédo fontes diretas de
desperdicio (SLACK, 1999).

7

Quanto a movimentacdo do produto, € inevitavel, o transporte descomunal de

s

produtos é sinbnimo de desperdicio e custos. Uma readequacéo de layout pode
minimizar esse problema que é natural do sistema. Quanto a movimentacdo de
operadores, seja procurando uma ferramenta ou uma informacéo, a organizacao e
simplificacdo de moldes e dispositivos estreita os desperdicios com movimentacao

(SLACK, 1999).

Produtos defeituosos, também chamados de desperdicio da qualidade, podem ser
mensurados quanto ao indice de retrabalho, contudo ndo € possivel mensurar o
impacto de um cliente que recebera um produto com defeito. E necesséario entéo

atacar as causas que geram estes custos (CORREA E GIANESI, 1993).

Os estoques, em qualquer fase que estejam, sdo alvo a ser eliminado pelo JIT
através da eliminacédo de suas causas. Outro alvo sdo os desperdicios referentes a
um baixo desempenho da qualidade, produtos defeituosos. O processo produtivo
deve ser analisado de forma critica, para determinar necessidades de manutencéo e
da propria alteracdo de um processo, para que o lead time seja reduzido (SLACK,
1999).

2.3.2 Envolvimento de todos
“A relagao pessoal com os colaboradores é fundamental para o sucesso de qualquer

processo de manufatura. Precisa-se criar unidade, pois o resultado sempre é o

reflexo do esforgo, colaboragao e organizagéo do grupo.” (SISTEMA VAC, 2003).
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Uma cultura organizacional adequada, com diretrizes amplas, € determinante para
gue os objetivos pretendidos sejam alcancados. A Figura 1 retrata as principais
praticas do trabalho que podem ser aplicadas em uma gestdo empresarial que

concilie 0 JIT com a Qualidade Total.

Disciplina e Flexibilidade de Igualdade de
padrbes praticas de trabalho condicdes

Préaticas basicas de trabalho

Criatividade Qualidade de Desenvolvimento Autonomia
vida no pessoal para intervir
trabalho

| Figura 2 —Praticas Basicas de Trabalho
Fonte: SLACK, 1999, p.363

As praticas basicas de trabalho sdo a base para uma implantacéo de sucesso do JIT
e sdo elementos indispensaveis que tornardo os padroes mais elevados (SLACK,
2002).

A disciplina é crucial para a seguranca da empresa, dos colaboradores e do produto,
desde que seja seguida por todos e por todo o tempo, a flexibilidade torna passivel a
expansdo de pessoas, de qualificacdo e da empresa. Organizacbes com praticas
restritivas sdo um empecilho a flexibilidade e a igualdade € trabalhada
principalmente nos recursos humanos através de iniciativas que beneficiem os

colaboradores de todos os niveis da organizagdo (SLACK, 2002).

A criatividade é considerada um elemento motivacional e que modela 0s processos.

Melhorando-os, a qualidade de vida no trabalho esta conectada com a estabilidade
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do emprego e com o lazer e o desenvolvimento pessoal pode ser incentivado com
uma competitividade saudavel entre os membros da equipe. A autonomia existe em
véarias situacfes, como a autonomia de um operador para interromper a producao
caso detectado algum problema, autonomia do chdo de fabrica para requisitar
materiais e autonomia para delegar (SLACK, 2002).

2.3.3 Aprimoramento continuo

Segundo Slack, (1999, p. 363), por mais que uma empresa esteja muito longe dos
ideais do JIT, existe a crenca fundamental que é possivel se adequar e mudar
padrdes, para desta forma evoluir e alcancar os objetivos propostos. Esse
aprimoramento € descrito como: “Se os objetivos do JIT sédo estabelecidos em
termos de ideais, 0s quais organizac¢des individuais podem nunca alcancar, a énfase
entdo deve estar na forma com a qual uma organizacdo se aproxima deste estado

ideal”.

A aplicacdo do ciclo PDCA nas diversas fases de um projeto € um bom exemplo de
melhoria continua. Segundo Silva (1994), aprimoramento continuo pode ser

entendido por:

“A produtividade, a qualidade, o servigo ao cliente/consumidor € a
flexibilidade no desenho de produto e alteracbes de programacao
devem aprimorar-se continuamente. Ndo ha a hip6tese de
compensacdo de qualidade (menor) por custo (menor). E possivel
melhorar em todas essas dire¢cdes simultaneamente. H& sempre
espaco para melhoria adicional e um aprimoramento conduz a outro,
estabelecendo-se um processo ciclico.”

O ciclo PDCA referente ao melhoramento continuo estad presente principalmente
guanto a repeticdo, tornando o processo de avaliacdo dos procedimentos ciclico,
com um controle que pode variar de acordo com as necessidades e com medidas

corretivas, que serdo o ataque as causas (SLACK, 2002).

Tubino (2000, p. 45) estabelece metas da filosofia JIT/TQC muito otimistas e
inatingiveis para direcionar o rumo para o aprimoramento continuo. Séo elas:

e Zero defeito;
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e Zero estoque;

e Zero movimento;

e Zero lead time;

e Zero tempo de setups;

e Lotes unitarios.

Focar em metas utdpicas mantém constante e ciclica a avaliacdo do sistema

produtivo e do uso de ferramentas da qualidade para aprimorar 0 processo.

2.4 O Sistema Kanban

Apés a Il Guerra Mundial a indastria japonesa estava em péssimas condi¢des

econdmicas, em plena fase de depressao. A Toyota nao estava diferente.

Apés uma grave crise administrativa, a Toyota imp0s para si que venceria no ramo
automobilistico, investindo em uma producdo em pequenos lotes e diversificada com
produtos de baixo custo, pois o0 mercado interno falido ndo era uma opc¢éao, logo, a
priorizacdo era a exportacdo. Nos EUA, a Ford desenvolveu um modelo produtivo
para um Unico produto, mas a Toyota ndo poderia usar esse sistema, pois ja tinha
um rumo definido (MOURA, 2003).

Para a sua sobrevivéncia, a Toyota teve de desenvolver um sistema para a
producdo diversificada em pequenas quantidades para vencer a concorréncia
estrangeira. Apos modificacbes e aprimoramentos, foi criado um instrumento de
controle da producéao projetado a partir da filosofia JIT com o raciocinio de que se a
producédo for controlada com perfeicdo o controle de estoques ndo € necessario.

Baseado neste pensamento surgiu o sistema Kanban (MOURA, 2003).
2.4.1 Puxar e empurrar a producao
O sistema de empurrar a producdo é o mais tradicional, baseado na previsdo de

demanda de pecas estocadas ou de material em processo em cada estagio

produtivo considerando o tempo de fluxo até o estagio final. Segundo Tubino (2007,
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p. 65) “Cada posto de trabalho ao concluir uma ordem de produgéo esta autorizado
a “empurrar’ a mesma para o posto seguinte, independentemente do que esteja

acontecendo nos postos subsequentes.”.

No sistema puxado, o material somente é retirado quando h4 demanda. Moura

(2003, p.22) explica o funcionamento de tal sistema de producéo:

“A linha final de montagem sabe quantas pecas serdo necessarias e
guando, por isso, ela vai até o processo anterior para obter as pecas
necessdarias na quantidade necessaria e no tempo necessario. O
processo anterior produz, entdo, as pecas retiradas pelo processo
subsequente. Cada processo de producdo retira as pecas ou 0S
materiais necessarios nos processos anteriores ao longo da linha.”

A Figura 2 ilustra os processos segundo as programacfes empurrada e puxada

desde a liberacdo da matéria prima até o produto acabado.

PROGRAMACAO DA PRODUCAO
Processo ':> [ Processo ]:>[ Processo

Empurrar a producéo

PROGRAMACAO DA PRODUCAO
o

¢ O N N

Processo ':> [ Processo ]:3[ Processo

Puxar a producao

Figura 3 — Empurrar e puxar a producéo
Fonte: TUBINO, 2000, p. 195

Para que o sistema Kanban seja aplicado, a produgcdo tem que seguir uma
programacao puxada, pois liga a demanda de um cliente ao processo de reposicéo
do fornecedor. Moura (2003, p. 22) define os objetivos basicos de um sistema

puxado para o bom funcionamento do Kanban, sendo eles:
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1. Minimizar o inventario em processo;

2. Minimizar a flutuacdo de estoque em processo, de modo a simplificar o
seu controle;

3. Reduzir o “lead time” de producéo;

4. Evitar a transmissao de flutuagcbes ampliadas de demanda ou do volume
de producéo de um processo posterior a um processo anterior;

5. Elevar o nivel de controle da fabrica através de descentralizacdo: dar aos
operadores e supervisores da area um papel de controle de producao e de
estoque;

6. Reagir mais rapidamente a mudanca da demanda e

7. Reduzir os defeitos.

Em sistema ideal de puxar a producéo o inventario entre cada estagio, ou o estoque
de materiais em processo deve ser nulo e a auséncia de gargalos, para uma

producédo em just-in-time provendo sempre demanda para o estagio seguinte.
2.4.2 Tipos de cartdes Kanban

O cartdo Kanban de movimentac&o ou transporte autoriza ou libera a movimentacao
do lote de pecas do estoque ou estaciio de alimentacdo até o ponto de uso. E uma
espécie de requisicdo de materiais e geralmente contém informacdes pertinentes a
descricdo da peca, quantidade do lote, origem e destino, como ilustram as Figuras 3

e 4, representando modelos de cartdo Kanban. (MOURA, 2003)

KT — Kanban Transporte

N° da Peca: 1213

Descr.: Rotor tipo C

Lote: 12 pecas

C.P. de origem: célula J-32

C.P. de destino: posto L-45 (linha)

Figura 4 — Exemplo de Kaban de Transporte
Fonte: CORREA, 1993, p. 92



Céd. Do item:

Nome do item:

Centro de
trabalho
fornecedor

Localizagdo no
estoque

Tamanho | N°de
do lote emissao contenedor

Tipo de

Centro
trabalho cliente

Localizagdo no
estoque

de

Figura 5—- Exemplo de Kanban de Movimentagé&o
Fonte: TUBINO,

O Kanban de producéo ou de montagem autoriza a producédo de um lote. O cartdo

2007, p. 144
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literalmente dispara a producdo, pois sem a liberacdo deste a producéo

normalmente ndo € executada. Autoriza além da producéo, a reposicdo dos itens

gue serdo utilizados. Contém informacdes de rastreamento, o centro de producao, o

tamanho do lote, nome da peca e quantidade e descricdo dos materiais necessarios,

como mostra a Figura 5 (MOURA, 2003).

Processo

Centro de trabalho

Cod. do item Ne prateleira
estocagem

Nome do item

[ Materiais necessérios || Tamanho do Ne de Tipo de

codigo locagéo

lote

emisséao

contenedor

Figura 6— Exemplo de Kanban de Producéo

Fonte: TUBINO, 2007, p. 143

2.4.3 Caélculo da quantidade de cartdes Kanban

Hé& a necessidade da definicdo do niumero do tamanho do lote para cada item, pois o

numero total de cartdbes se baseard neste dado. O tamanho do lote é definido em

funcd@o de duas variaveis, o numero de setup’s por dia e o tamanho do contenedor

onde serdo colocados os itens. Setup € o tempo decorrido da finalizagdo da ultima

peca do lote até o inicio da produgdo da primeira pega do préximo lote (TUBINO,

2000).
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Segundo Tubino (2000, p. 210) uma vez definido o tamanho do lote que ird nos
contenedores, € possivel projetar o numero total de lotes no sistema. A Formula 1

mostra a expressao usada para este célculo.

N = (D/Q*Trroo*(1+S))+ (D/Q*Tmov*(1+S)) Q)

Onde: N = numero total de cartdes Kanban no sistema;

D = demanda média diaria do item (itens/dia);

Q =tamanho de lote por contenedor ou cartéo (itens/cartao);

Teod = tempo total para um cartdo Kanban de producdo completar um ciclo
produtivo, em percentual do dia, na estacao de trabalho (%);

Teod = tempo total para um cartdo Kanban de movimentagcdo completar um
circuito, em percentual do dia, entre os supermercados do produtor e do consumidor
(%);

S = fator de seguranca, em percentual do dia (%).

2.4.4 Painel ou quadro porta-kanban

E utilizado em conjunto com o cartdo Kanban dentro de um sistema de programac&o
puxada para sinalizar as prioridades de reposicdo. O responsavel por checar o
guadro e acionar as reposicdes € o abastecedor, ndo precisa ser ligado com o
almoxarifado, deve conhecer as pecas e sua localizagdo no estoque. Pode-se

dimensionar um abastecedor por linha, ou célula produtiva (TUBINO, 2007).

O quadro € um sistema visual de cores: verde, amarela e vermelha. Dividido em
linhas e colunas onde sao definidos os espacos de cada item, os cartbes sao fixados
conforme a situacdo. O painel pode se referir aos estoques ou a necessidade de
reposicao de itens. Na Figura 6 é exposta a necessidade de ponto do pedido de
determinadas pecas. A Figura 7 ilustra a especificacdo de quantidade de estoque de

cada peca para o controle de.
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PL [P2 [P3 [P4 [Pn

Condi¢c6ps ngrmaig Numero
de pperdcao total de
Requer|aten¢éo A

Ponto de pedido

Figura 7 — Painel Kanban voltado para reposicéo
Fonte: TUBINO, 2007, p. 146

Peca A, Peca A; | Peca As | Peca A4

P

S >< ' FAIXA VERMELHA
“ 5
>§4
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1

FAIXA AMARELA

y FAIXA VERDE

1§ 1//|

Figura 8 — Painel Kanban voltado para o estoque

Fonte: MOURA, 2003, p. 62

As Figuras 6 e 7 ilustram um painel Kanban voltado para a necessidade de
reposicao de material, que ira acionar o ponto de pedido de compra ao atingir o
estoque de minimo. Requer atencao e ira alertar a urgéncia de compra, assinalado
visualmente pela cor vermelha, sinalizando que determinada matéria prima esta no

estoque de seguranca.

2.5 Tempo Padréo

Tempo padréo é o tempo gasto por uma pessoa qualificada e devidamente treinada,
trabalhando em ritmo normal, para executar uma tarefa ou operacdo especifica. E
utilizado para determinacdo da capacidade de trabalho e dimensionamentos
(CAMAROTTO,2005 apud BARNES).



22

Para a determinacdo do tempo padrdo sado necessérias correcfes através de um

fator de avaliacdo (determinacdo do ritmo) e da tolerancia. A Figura 8 mostra o

esquema para obtencéo do tempo padrao (CAMAROTTO, 2005).

tempo
selecionado

fator
de
avalia¢éo

tempo
normal

TEMPO

PADRAO

tolerincias

Figura 9 — Esquema para determinacdo do tempo padréo
Fonte: CAMAROTTO, 2005 p. 39

O tempo selecionado é o tempo obtido através dos crondmetros apés a insercédo do

fator de avaliacéo, ou do ritmo que é formado no tempo normal, que uma vez com 0s

descontos da tolerancia forma o tempo padréo.

2.5.1 Cronometragem

Para Camarotto, 2005, a execucdo da cronometragem € divida em trés etapas:

e Procedimentos preliminares como a determinacdo do objeto, registro de

informacbes como condi¢cdes de trabalho, determinacdo do numero de

observacoes e sistema de tolerancia;

e Coleta de dados como o registro das leituras dos dados de tempos e as

formas de avaliacao;
e Processamento dos dados, a selecdo dos tempos representativos para o

célculo do tempo normal, tolerancias e tempo-padrao.

Na etapa dos procedimentos preliminares alguns elementos devem ser

caracterizados, por exemplo: dividir as operacées em elementos de ciclos mais

curtos, determinar os pontos iniciais e finais do elemento, de forma precisa,

elementos com duracdo de tempo compativel com o instrumento utilizado,
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uniformidade nos tipos de elementos para facilitar a comparacao de dados, separar
o tempo da maquina do tempo do operador e elaborar um roteiro para o0s registros
(CAMAROTTO, 2005).

Para estimar o nimero de observa¢cdes com um nivel de confianca de 95% e um
erro relativo de + 5% € necessario seguir o seguinte critério: cronometrar dez leituras
para ciclos menores ou iguais a 2 minutos, ou cronometrar cinco leituras para ciclos
maiores de 2 minutos de duracdo (CAMAROTTO, 2005).

Camarotto, 2005, acredita que para a avaliagao do ritmo, o cronoanalista deve fazer
a observacado indireta, sem tirar tempo e também deve estar atento a todos os
funcionarios que realizam a mesma operacao para ter uma base de comparacéo. Os
guatro fatores a serem observados sao:

e Habilidade - competéncia para seguir um método;

e Esforco - associado a um ritmo constante durante uma operacao;

e Condicdes - do ambiente, das maquinas, ferramentas entre outros;

e Consisténcia - nos movimentos.

Para a determinacdo de qual sera a tolerancia utilizada no processo € necessario
entender sua importancia. As tolerancias sao interrup¢des no trabalho provocadas
por diversos fatores, como: esperas inevitaveis para o operador, fadiga e tolerancias
especiais, idas ao banheiro e beber agua, e eventuais problemas com o maquinario.
Podem ser determinadas por cronometragem, amostragem do trabalho ou estudos
da producédo (CAMAROTTO, 2005).
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3. ESTUDO DE CASO

3.1Metodologia

A metodologia empregada para a concepgdo do presente trabalho é de carater
exploratério. Segundo Gil (1999), esse tipo de pesquisa apresenta pouca rigidez no
planejamento e procedimentos qualitativos dentro de um tema pouco explorado, o
gue dificulta a formulacdo de hip6teses precisas e envolve: levantamento
bibliogréafico, entrevistas e andlise de dados que possam esclarecer conceitos

relacionados ao tema.

O conhecimento qualitativo de um objeto pode ser obtido através do estudo de caso,
gue Gil (1999) descreve como um estudo empirico que investiga um fenémeno atual

dentro de um contexto real.

Devido ao fato deste trabalho se enquadrar em um estudo de caso de carater
gualitativo, a amostragem sera nao-probabilistica. Para Gil (1999), este grupo de
amostragem nado requer fundamentacbes matematicas ou estatisticas. Dentre as
subdivisbes da amostragem nao-probabilistica sera focada a amostragem por
acessibilidade ou conveniéncia, onde 0 pesquisador usa dos elementos de

informacéo acessiveis a ele.

A coleta de dados foi realizada in loco, através de uma observacéo ativa dentro da
empresa. A caracterizacdo da observacdo participativa oscila entre natural e
artificial, pois o pesquisador é parte integrante do corpo de funcionarios da empresa.
No ano de 2010, parte da comunidade esta naquele local para desenvolver uma

investigacdo especifica.

Além da observacdo, foram realizadas entrevistas focadas com o objetivo de
verificar quais foram as mudancas realizadas apds a consultoria e a percepcao dos

entrevistados quanto as melhorias (GIL, 1999).
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Foi elaborado um fluxograma do processo e um layout do setor focado pelo estudo
para a identificacdo visual do que sera relatado detalhadamente no desenvolvimento
do estudo.

A analise do conteudo desenvolver-se-a através de uma pré-analise dos dados
obtidos, seguida pela exploracédo do material e selecdo do mesmo, finalizando com a
interpretacéo das informacgodes.

3.2Caracterizacdo da empresa

A empresa foco deste estudo esta situada na cidade de Maringa, no estado do
Parana. Iniciou suas atividades no ano de 1964 produzindo exclusivamente
acolchoados. Com a visdo empreendedora de seus sécios proprietarios evoluiu na

variedade de produtos, numero de funcionarios, estrutura e qualidade.

Atualmente, 46 anos ap0s sua criacao, € administrada pelos filhos dos pioneiros que
reestruturaram a empresa e proporcionam aos seus clientes linhas de produtos que
variam do simples a luxo em colchdes de espuma e molejo, travesseiros,
complementos de cama, edredons e a producdo da espuma, que parte é consumida

internamente e parte é vendida.

A empresa conta com 2 unidades industriais em Maringa, ocupa uma area de mais

de 47.000 m2 construidos e conta com a colabora¢éo de 350 funcionarios.

A preocupacdo com o meio ambiente e a natureza tém gerado a mobilizacdo da
empresa em minimizar a intensidade dos impactos ambientais na sociedade com
planos e projetos que buscam a preservacdo do meio ambiente. Outro fator a ser
destacado € que a empresa tem por propdsito proporcionar aos seus consumidores
e colaboradores conforto e o bem estar, por isso investe em sua equipe por meio de

tecnologia de ponta e treinamentos com foco na melhoria continua.

O incentivo para a melhoria continua e para a implantacdo de novos métodos e
processos desafia os colaboradores a mudarem sua rotina de trabalho, evoluindo

com o pensamento da empresa. Para que essa evolugcdo seja uma parceria, a
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educacdo e o treinamento sdao 0 meio para desenvolver habilidades e a
compreensao do novo (CAMPQOS, 2004).

O sistema VAC foi desenvolvido para industrias de confeccdo e ndo para a indastria
moveleira. A empresa foco deste trabalho faz parte de um grupo familiar de
empresas (sendo a empresa “X” a principal, maior e consequentemente a mais
rentavel). O contato inicial com o sistema VAC ocorreu através da contratagdo da
consultoria para prestacao de servicos em uma unidade de confeccéo, cujo produto

principal era a producao de calcas jeans.

O sucesso da aplicacdo do sistema VAC levou os proprietarios do grupo a propor
para a consultoria uma possivel implantacdo do VAC em sua principal empresa, do
ramo moveleiro, cujos principais produtos sao colchdes. ApOs aceita a proposta, a
consultoria iniciou a primeira fase da implantacdo, com o conhecimento do setor

produtivo da empresa para fazer uma adequacéo do sistema a nova realidade.

Assim como o JIT, o VAC dentro da empresa estudada visa a producdo puxada, a
partir da demanda. Os colchdes sao produzidos conforme vendidos, somente cargas
vendidas, também ditas romaneadas, caem no PCP. Os estoques sdo feitos

baseados em vendas futuras e curva ABC dos produtos mais vendidos

O objetivo do presente trabalho é avaliar o sistema VAC implantado na empresa
com o intuito de propor melhorias nos pontos falhos. Este sistema foi implantado no
setor de colchdes de mola. Foi implantado neste setor por este apresentar grande

demanda, portanto, uma necessidade de mercado.

3.3Estudo do Produto

A empresa desenvolve colchGes com caracteristicas diferentes, e apresentam

design e clientes diferentes para cada produto.

Os colchdes podem ser divididos em grupos para atenderam diferentes classes

econbmicas, com a intencdo de absorver todas as fatias do mercado. A empresa
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trabalha com linhas de colchdes de luxo, colchdes medianos e a linha popular. O

que determina cada linha é o custo de cada produto.

Entender toda a estrutura da producéo dos colchdes ir4 facilitar o entendimento do
dimensionamento dos funcionarios, da complexidade e funcionalidade da
cronoandlise e da fila de producdo. O dimensionamento dos funcionérios evita
gargalos na producdo e saber quais as operacdes designadas por cada funcéo ira
facilitar a compreensao do estudo.

No presente estudo sera analisado o processo do produto colchdo de molas, que é
composto por molejo, feltro, mantas de espuma, tampos e a faixa. Na Figura 8 é
ilustrado o produto em camadas, através de uma maquete de colchao.

-— —— . —

< _TAMPO_ |

{ <__LAMINAS DE ESPUMA _|
¢

T s
< _EUROPILLOW

Figura 10 — Maquete de colché&o.

A empresa trabalha com quatro tipos de molejos, que definem as linhas de produtos.

Os molejos estdo apresentados nas Figuras 9 a 12.

Figura 11 — Molejo tipo Pocket
Fonte: Empresa estudada
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O molejo tipo pocket é utilizado em cinco colchdes. A linha de luxo dos colchdes de

molejo, as molas pré-comprimidas sdo ensacadas individualmente, a contagem de

molas é de 189 molas/m2.

Figura 12 — Molejo Miracoli
Fonte: Empresa estudada

O molejo miracoli € utilizado em 3 tipos de colchao, € composto por um fio continuo

e espesso que compde as molas, a contagem de molas € de 173 molas/mz2.

Figura 13 — Molejo Superlastic
Fonte: Empresa estudada

O molejo superlastic € utilizado em dois tipos de colchdo, o desenho proporciona

alta contagem de molas, 198 molas/mz.

Figura 14 — Molejo Bonnel
Fonte: Empresa estudada

O molejo bonnel é utilizado nos colchdes mais populares. Em cinco tipos mais
precisamente, as molas helicoidais séo interligadas, mas possuem menor contagem

de molas, 115 molas/m2.

O acabamento da camada de conforto do colchdo € disponibilizado em quatro
opcgdes. Os colchdes tipo pillow inn e flat sdo restritos para os colchdes em que sao
utilizados, contudo h& a opcéo de escolha, na grande maioria dos colchdes entre
pillow top e euro pillow, (Figuras 13 e 14) tornando a opcao entre estes puramente

estética, a preferéncia do cliente.



29

Figura 15 — Acabamento tipo Euro Pillow
Fonte: Empresa estudada

Também conhecido como pillow quadrado, é uma das op¢des da maioria dos

colchdes de molejo (Figura 13).

Piiow Top
Figura 16 - Acabamento tipo Pillow Top

Fonte: Empresa estudada

E 0 modelo mais tradicional, no mercado nacional e internacional (Figura 14).

Pifiow lan =
Figura 17 - Acabamento tipo Pillow Inn

Fonte: Empresa estudada

s

O acabamento diferenciado do pillow inn é utilizado em somente um colchdo da

empresa, a costura do pillow feita para dentro € uma diferenca estética que a

empresa estudada oferece (Figura 15).

Convencional ou flat
Figura 18 - Acabamento tipo Flat
Fonte: Empresa estudada
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Os colchdes flat ou convencionais tem altura final do produto inferior as trés
alternativas anteriores, utilizados tanto na linha popular quanto nas linhas de luxo
(Figura 16).

Além das vérias combinacfes que podem ser feitas entre molejo e acabamentos,
ainda existem as combinacdes de laminas de espuma e tecidos, que irdo variar em
diversas caracteristicas. Dessas combinacdes foram definidas as que compdem o0s
colchdes. Foi justamente essa variedade de produtos que impulsionou a contratacao
da consultoria do VAC, que modificou processos e criou procedimentos para garantir

a expanséo do setor.

Posteriormente sera possivel identificar que existem divisdes na linha produtiva do
setor, mas essa divisdo nao interfere nos produtos que entrardo em producéao. O

setor completo é capaz e produz todos os tipos de colchdes.

3.4 Modificacdes Realizadas pelo VAC

Como ja apresentado no decorrer do trabalho, o objetivo deste é avaliar o sistema
VAC implantado na empresa com o intuito de propor melhorias nos pontos falhos.
Este sistema foi implantado em alguns setores da empresa, mas o foco deste estudo

esta no setor de colchdes de mola.

Em 2007 foi detectada uma crescente demanda por colchdes de mola, contudo a
empresa “X” ndo era forte nesse segmento, com uma producdo de cerca de 60
colchdes por dia e com pouca variabilidade. Esse foi 0 setor que mais mudou para
expandir quantidade e variedade de produtos e é o foco deste estudo por ter sido

foco da implantacao do sistema VAC.

Para a expansdo, somente a aquisicdo de maquinas e contratacdo de funcionarios
nao seria o suficiente, pois haveria um crescimento desorganizado. A empresa “X”
quis aumentar o0 seu processo produtivo com o intuito de obter confiabilidade,

produtividade, sem desperdicios e com pouco estoque.
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As principais mudangas e novos métodos serdo descritos no decorrer deste estudo.
Serdo abordadas as mudancas referentes a implantacdo da cronoandlise, fila de
producdo e prémio por produtividade e a andlise das mudancas no layout e no

abastecimento.

3.4.1 Cronoanélise

A cronoandlise foi o primeiro passo para todas as maiores mudancas, pois para que
a fila de producéo e o prémio por produtividade fossem aplicados, todos os tempos

deveriam estar disponiveis.

Para iniciar o trabalho de cronometrar 0s processos, 0s consultores treinaram dois
cronoanalistas, estagiarios da empresa, que seriam responsaveis pelas tomadas de
tempo. O treinamento comegou com a familiarizagéo do instrumento. O cronémetro
utilizado foi do tipo centesimal, sua medicdo vai até 100 centésimos (60 segundos
dividido por 100 partes). Esse crondmetro € o ideal para coleta de tempo em

industrias.

E imprescindivel que o cronoanalista observe o processo a ser cronometrado antes
das tomadas de tempo, para que seja possivel avaliar o ritmo do operador. Algumas
observacdes séo feitas antes de disparar o cronémetro. Séo elas:

a) Observar se seu equipamento envolvido no processo esta em perfeito
estado de uso, ndo apresentando nenhuma irregularidade ao ser
manuseado.

b) Conversar com o operador para deixa-lo tranquilo e explicar qual o
objetivo de sua presenca diante dele.

c) Colocar o operador em posicéo 0 (zero)

d) Cronometrar cinco colchdes ou mais continuamente com o operador
destacando cada peca pronta. O crondmetro s6 devera ser desligado no
término da quantidade estipulada.

e) Fazer avaliacdo de ritmo do operador de O (zero ) a 100% ou mais,
avaliando os seguintes itens:

e Numeros de paradas na execugdo da operacao.

e Se 0 operador esta concentrado no que esta fazendo.
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e Verificar sua velocidade ao manusear a peca; se € normal ou esti

rapido devido a presenca do cronoanalista ou devagar demais.

Como € necessério ter o tempo de todos os colchdes, de todos os tamanhos, foi
feito um agrupamento de produtos, para reduzir ao maximo a necessidade de
tempos. Esse agrupamento de produtos minimiza muito o tempo que seria gasto

com a cronoanalise.

O agrupamento de produtos é feito baseado no tipo de tecido, peso, tamanho e grau
de dificuldade para ser produzido. E necessario que seja retirado o tempo de apenas
um colch@o de cada grupo, mas isso ndo é uma regra. Caso seja tirado tempos de

dois ou mais colchdes do mesmo grupo, sera usada a média entre eles.

Os tempos sdo anotados na ficha de cronoanalise (ver Apéndice C). Os tempos
anotados na ficha sédo divididos por processos para que posteriormente possa-se
distinguir o tempo de operacédo padrédo. A tomada de tempo do primeiro colchdo para
a costura comeca quando o colchéo anterior foi solto na esteira, o operador dirigi-se
para a pilha, pega o produto, posiciona-0 em sua mesa e comeca a costurar,
iniciando o tempo da costura 1. Em seguida, o operador vira o colchdo e comeca a
costurar o outro lado, caso exista, e para finalizar levara o colchdo para a esteira. O

processo tem que ser cronometrado considerando um ciclo fechado.

Os tempos anotados na ficha de cronoanalise sdo chamados de tempos normais ou
tempos do cronémetro, contudo ndo serdo estes os utilizados para fins posteriores.
Utiliza-se o tempo padrdo que leva em consideracdo o ritmo do operador e a

tolerancia.

A tolerancia para o VAC nao pode ultrapassar 18%, que no caso de empresas com
uma jornada de trabalho de 8 horas corresponde a 97 minutos (uma hora e trinta e
sete minutos por dia por operador). Essa tolerancia foi determinada pela consultoria
e representa as seguintes atividades:

e Fadiga;

e Quebrade linha;

e Trocade linha;



e Uso do banheiro;

e Beber agua;

e Calibramento da maquina;
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e Fatores considerados normais que somam tempos improdutivos;

e Buscar e levar servigos.

A Tabela 2 foi desenvolvida para a obtencao do tempo padréo. As operacdes foram

divididas apés a observacédo do processo. Usualmente séo tirados tempos de cinco

produtos. Os tempos obtidos pelo cronometro sédo chamados de tempos normais e

serdo transformados em tempos padréo.

Tabela 2 - Planilha de Cronoandlise.

RONOANA O D OLA
Y hr
Min. trabalhad
Tolerancia 0,82 Trab. 510 a 17
Grupo Produto N° P¢s | T. Total Ritmo Média
1 Colchdo: COLCHAO "X" Larg. 138|Comprim 188
Costureiro: Fulano Cronoalista: Dayse
Pegar colchéo da pilha 1 0,62 0,620 | 90,00% 0,680 0,71341|714,872| 42,05128205
1 0,6/ 0,600 | 90,00% 0,659
1 0,69] 0,690 | 90,00% 0,757
1 0,66/ 0,660 | 90,00% 0,724
1 0,68] 0,680 | 90,00% 0,746
Costurar 1 lado 1 1,2| 1,200 | 90,00% 1,317 1,35878| 375,337 | 22,07862143
1 1,22| 1,220 | 90,00% 1,339
1 1,23| 1,230 | 90,00% 1,350
1 1,36/ 1,360 | 90,00% 1,493
1 1,18 1,180 | 90,00% 1,295
Virar e posicionar na magq. 1 1,01 1,010 | 90,00% 1,109 1,02951| 495,38 | 29,14001421
1 0,9 0,900 | 90,00% 0,988
1 0,95| 0,950 | 90,00% 1,043
1 0,87 0,870 | 90,00% 0,955
1 0,96 0,960 | 90,00% 1,054
Costurar 2 lado 1 1,07| 1,070 | 90,00% 1,174 1,21171|420,894| 24,75845411
1 1,03] 1,030 | 90,00% 1,130
1 1,1] 1,100 | 90,00% 1,207
1 1,17| 1,170 | 90,00% 1,284
1 1,15| 1,150 | 90,00% 1,262
Colocar na pilha 1 0,73] 0,730 | 90,00% 0,801 0,75951| 671,484 | 39,49903661
1 0,55| 0,550 | 90,00% 0,604
1 0,77 0,770 | 90,00% 0,845
1 0,57 0,570 | 90,00% 0,626
1 0,84] 0,840 | 90,00% 0,922
Total 5,07293| 100,534 | 5,913745853
Op. Padréo | 2,50244|Tam. Tot| 1304
Costura | 2,57049Min/ Tam| 0,0019712330
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A coluna que mostra o tempo padrdo para cada tempo normal € obtido pela

Equacéao 2, os valores para o ritmo e a tolerancia sao fixos:

Tempo Padrdo = Tempo Normal * Ritmo/Tolerancia (2)

O tempo padrao utilizado para as operacdes € a média dos tempos padrbes de cada
peca. O tempo total soma todas as médias, o tempo de operacdo padrao soma 0s
tempos que serdo iguais para todo o grupo de colchdes, que sdo os tempos de
pegar, virar e levar o colchdo. Os tempos de costura sdo somados e depois divididos
pelo tamanho total do colchdo (Equacédo 3) para obter o tempo em minutos de

costurar cada centimetro do colch&o (min/tam).

Tamanho = 4*largura + 4*comprimento 3)

A coluna da capacidade é obtida através da divisdo do tempo padréo pelos minutos
trabalhados em um dia. A carga horaria da empresa “X” é de 510 minutos. E a
coluna de Q*2H corresponde a capacidade da producdo em quantidade em meia
hora trabalhada. No total da carga horaria da empresa, os 510 minutos

correspondem a 17 meias horas.

As 17 meias horas mostradas na tabela foram propostas pela consultoria, pois 0

sistema VAC funciona com a movimentacao da producéo a cada 30 minutos.

Os dados de tempo sdo lancados nas planilhas em que serdo utilizados, fila de

producéo e prémio por produtividade.

Apbs a concluséo do estudo de tempos foi feito o dimensionamento de funcionarios
por funcdo, para evitar o gargalo e para identificar os funcionarios com baixa
eficiéncia. Os funcionérios com baixa eficiéncia podem ser realocados dentro das

linhas produtivas do setor.

A necessidade de criar as linhas dentro do setor de colchdo de molas veio com o
prémio producdo, para que o processo fosse 0 mais imparcial possivel. Para isso

ndo foram realizadas alteragbes no layout. Foi estabelecida uma linha imaginaria no
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meio do setor dividindo-o em duas linhas produtivas. Com o dimensionamento de
funcionarios igualitario para as linhas “A” e “B”, essa divisdo sera mais bem

explicada no tépico do prémio por produtividade.

Para controlar essa producéo foi necessario definir meios para que todos os setores
envolvidos no processo de manufatura fossem interligados. O meio encontrado foi o

balanceamento da produgéo.

3.4.2 Filade producéo

Inicialmente os consultores recomendaram o uso dos modelos da fila de producao
gue foi desenvolvida por eles, deixando modificacbes e melhoras a critério da
geréncia. Criaram, também, um banco de dados com os dados de todos os modelos

de colchdes de mola.

Os responsaveis pela fila de producdo melhoraram esta, tornando-a mais visual e
simples, pois € usada no chao de fabrica. A fila é feita baseada no PCP, em que o
banco de dados € o mesmo deixado pelos consultores, o qual foi melhorado e é

atualizado conforme necessidade.

Todas as manhdas o responsavel pela fila coleta dados no chéo de fabrica com o
abastecedor, que tem escrito todos os colchGes em processo para serem
descontados da producao do dia. Cada linha tem a sua fila de producéo e os setores

fornecedores e abastecedores recebem uma fila de producédo de cada linha.

A fila é feita intercalando colchfes pesados e leves, tecidos demorados para bordar
e considera o estoque das matérias primas, que pode ser visualizado no sistema. A
Tabela 3 € um exemplo da fila entregue ao responsavel por compras e para 0

almoxarifado.
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Tabela 3 - Fila para o almoxarifado e compras.

SOLICITACAO DE MOLEJO PWS PWS
75X185 75X185
01/09/10 PA 85X185 PA 85X185
85X185 125X185 85X185 125X185
135X185 2 135X185 135X185 2 135X185 | 50
155X195 | 10 155X195 155X195 10 155X195 | 17
93X200 93x200 | 3 93X200 93x200 | 3
190X200 8 190X200 | 14 190X200 8 190200 | 14
CONSUMO TOTAL DAS MOLAS NO DIA ---------- > MIRACOIL SUPERLASTIC
85X185 85X185
ESTOQUE DE PWS 135X185 3 135X185
MOLEJO POCKET E
PWS 75X185 155X195 11 155X195 [0}
PA 85X185 93X200 93X200 | 4
- 85X185 125X185 190X200 1 190200 | 1
COLCHAOQO DE [ 135x185 135X185
MOLA 155X195 155X195 POWER EDGE BONNEL
93X200 93X200 85X185 85X185 | 23
190X200 190X200 135X185 135X185 | 2
155X195 155X195 | 1
TOTAL DOS POCKETS DO DIA 93X200 93x200 | 2
104 190X200 190x200 I

O setor de compras controla atravées do sistema as entregas de molejo, para
controle do estoque. Diariamente ele aciona a saida desses produtos para verificar o
ponto de pedido de molejo e feltro. O almoxarifado € responsavel por abastecer o
setor de molejo e a via entregue a eles mostra quais produtos e quantidades

deverédo ser enviadas para a producao.

Para compreender o funcionamento deste setor, & explicado como cada funcionario

recebe estas informacgdes para iniciar a producao.

E entregue aos colaboradores que trabalham no molejo, a ficha apresentada no
Apéndice D. Esta ilustra a fila de producédo que especifica o tipo de molejo utilizado

em cada colch@o e a necessidade ou nédo de producéao.

A fila de producéo para o corte de espuma (Apéndice E) é entregue ao lider deste
setor, e especifica as laminas necessarias para a producéo de cada colchdo e suas
guantidades. Pode-se observar que alguns colchdes sédo produzidos com mais de
uma variedade de espuma. Essa caracteristica € mais forte nos colchfes da linha
luxo, pois as camadas de manta irdo oferecer resisténcia a deformacgédo e formar

uma camada de conforto.
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Ao responsavel pelo setor de faixas, € entregue a fila de producdo conforme
Apéndice F, o qual menciona a quantidade de pillows top ou euro pillows, especifica
a altura correta e considera o tipo de acabamento (turn free, convencional, pillow top

ou euro pillow).

Todos os produtos que deveréo entrar em linha de producéo séo lancados na ficha
da fila de producdo (Apéndice G) que é entregue aos funciondrios da primeira
montagem e ao abastecedor. Para a formacao dessa ficha as Ultimas unidades que
ficaram nos estoques intermediarios sdo descontadas no dia subseqliente para que

nao haja duplicidade de pedidos.

Aos funcionérios da primeira costura € entregue uma folha com a descricdo de todos
os colchdes que deverdo ser costurados no dia; essa via da fila de producao pode
ser visualizada no Apéndice H. A utilizacdo dessa ficha é para o controle do horario

da producdo e evitar gargalos, através de comunicagéo com o lider.

Aos colaboladores da segunda montagem e ao lider do setor de bordadeiras €
entregue uma ficha (Apéndice |) que contém os colchdes que deverdo ser
produzidos nesta etapa do processo, pois € neste momento que sao utilizados os
tampos, provindos da bordadeira. Os tampos sao levados através de carrinhos por

um funcionario do setor do bordado e alocados em locais pré definidos.

O prémio producédo é baseado nos produtos lidos através de uma etiqueta colocada
na segunda costura. A ficha (Apéndice J) é utilizada para marcar a producdo que
sera conferida com o sistema durante a elaboracdo do prémio por produtividade,

além de garantir controle e confiabilidade de que a fila esta na ordem.

O abastecedor é responsavel pelo fornecimento de matérias primas para 0S
montadores, por isso recebe as filas das montagens 1 e 2 das linhas “A” e “B”. Na

montagem 1 abastece as faixas e o molejo e na montagem 2 as mantas de espuma.

O balanceamento é realizado tendo como base o horario de expediente. No banco

de dados ha o cadastro do tempo padréo de cada produto.
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Quem realiza o acompanhamento é o lider do setor, que garantird que a fila de
producdo seja seguida e que ndo haja ociosidade de seus funcionarios, para que
estes trabalhem com alta eficiéncia e qualidade, evitando retrabalho e refugo de
materiais. O lider faz ajustes de pessoal para que ndo se formem gargalos na
producdo e caso necessdario cobra dos setores fornecedores o cumprimento da

programacao da producéo.

Antes da implantacdo do sistema VAC na empresa, acontecia que o lider de
producédo era quem tomava a decisdo do que e quando produzir, por meio dos
dados disponiveis pelo PCP. Os funcionarios que trabalham na montagem 1 tinham
cada um uma copia do PCP e realizavam suas atividades de acordo com a

distribuicdo da producao fornecida por orientacéo do lider.

Mesmo com estoque intermediario alto e a variedade de colchdes baixa, havia
ociosidade, gargalos e desperdicios. O balanceamento procurou eliminar essas

perdas.

O sistema VAC propde como incentivo para aumentar a produtividade um prémio
por producéo diaria aos colaboradores, e a aplicacdo deste obrigou a mudancas no
layout e no controle de produtos que dao entrada no centro de distribuicdo, cuja

importancia para o sucesso do sistema VAC € muito significativa.

3.4.3 Prémio por produtividade

O prémio producado € baseado na cronoanalise e € um método de recompensar 0s
colaboradores em dinheiro por meio do acompanhamento diario da producédo e do
estabelecimento de metas. O prémio foi sugerido pela consultoria do VAC. E a
empresa aceitou a implantacdo, com o intuito de garantr o aumento na

produtividade por recompensa monetaria a todos os funcionarios do setor.

O prémio atualmente funciona em trés setores: colchdo de espuma, colchdo de mola
e camas. O prémio do setor de travesseiros e de edredons esta pronto a espera da
aprovacdo da diretoria e espera-se que até o ano de 2012 o prémio esteja

funcionando em toda a fabrica.
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Para que o prémio seja confidvel, o controle da producédo é realizado por meio da
leitura do codigo de barras dos colchdes somado a leitura de um cédigo de barras
de identificacdo dos costureiros.

O cdédigo de barras que identifica os costureiros é disposto da seguinte forma: o
primeiro costureiro costura a etiqueta no colchdo e cola a sua etiqueta de
identificacdo no verso da etiqueta e 0 segundo costureiro apés finalizar o produto
cola sua etiqueta que contém um coédigo de barras com a sua identificacdo (por
ndamero) em um espaco destinado a isso, que nao bloqueia nenhuma informacéo da

etiqueta principal.

Como é possivel fazer a identificacdo somente da etiqueta do segundo costureiro
(depois de embalado néo é possivel verificar o verso da etiqueta para saber quem
foi o responsavel da primeira costura), foi decidido separar a producdo em duas

linhas, linha “A” e linha “B” com o intuito de individualizar o prémio.

A linha “A” é composta por funcionarios mais experientes e com maior capacidade
produtiva, a linha “B” é composta por funcionarios novatos. A composi¢cao de
pessoas das linhas ndo é permanente, caso alguém da linha “B” se destaque pode

trocar de linha conforme o lider achar necessario.

As linhas ndo estdo separadas fisicamente, os colchfes que comecaram a ser
produzidos em determinada linha ndo podem ter nenhum processo realizado por
integrantes da outra linha. O dimensionamento de funciondrios das linhas pode ser

visualizado por meio de fluxograma de processo esquematizado no Apéndice B.

O prémio é concedido diariamente ao colaborador que atingir a pontuacdo minima

de 10 pontos por hora trabalhada. O salario total € calculado pela Equacgéo 3:

SALARIO TOTAL = SALARIO BASE + SOMA DOS PREMIOS DIARIOS (3)

7

O salario base é o valor do salario da categoria profissional estabelecido pelo

Sindicato.
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Existem critérios e regras para a concessao do prémio de producdo. A seguir sera

detalhado cada aspecto da premiacao:

a)

b)

d)

O Prémio tera inicio no dia 24 do més corrente e fim no dia 23 do préximo
més.

Funcionarios novos dos setores que recebem pela média ndo recebem
prémio nos primeiros 30 dias. Entre 30 e 90 dias, recebem 50% do valor da
média dos demais.

Faltas programadas com ou sem atestado terdo o seguinte critério:

Uma falta — perde 25% do prémio do més

Duas faltas — perde 50% do prémio do més

Trés faltas — perde integralmente o prémio do més. Faltas ndo comunicadas,
o colaborador perde o prémio integralmente.

Os tempos dos processos serdo continuamente verificados pela cronoanalise,
sempre que houver necessidade, a fim de eliminar possiveis erros de tempo
de processo, troca de maquinarios, melhorias de processo acompanhando as
inovacdes tecnologicas.

Colchdes* produzidos com defeito serdo descontados do prémio conforme a
Tabela 4:

Tabela 4 - Critérios para devolucéo de colchdes.

Devolugdes vindas de clientes

Quantidade | Perca do prémio mensal
1 50%

2 100% (integral)
Devolugdes vindas do CD
Quantidade Perca do prémio diario

1 10%
2 20%
3 30%
4 40%
5 50%
6 60%
7 70%
8 80%
9 90%
10 100% (integral)

*Colchdes que voltarem da esteira ndo serdo descontados do prémio.
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f) Os colchdes especiais serdo avaliados caso a caso, tendo sua pontuagao
baseada nos tamanhos e tipos de colchdes normais.

g) A andlise da eficiéncia seré realizada através dos relatérios de entrada no
estoque, ou seja, apenas 0 que estiver com as etiquetas devidamente
colocadas entrara como producao do costureiro.

h) Todos os dias a producdo sera completamente lida, ndo podendo ficar
colchdes semi-prontos na mesa de costura ou na esteira.

i) Para o acompanhamento dos funcionarios, havera um relatorio diario com a
eficiéncia calculada dos mesmos, fixado em um mural do setor.

j) Como os demais trabalhadores do setor recebem pela média dos costureiros,
€ importante abastecé-los corretamente, e favorecer o ganho de tempo dos
mesmos, pois isso interfere na eficiéncia e no prémio de todo o setor.

k) Caso haja desabastecimento da linha de producdo, nao havera

compensagao.

A meta diaria € baseada na premissa de que a meta minima a ser superada € de

85% de eficiéncia diaria.

3.4.4 Analise do Layout

Antes da implantacdo do VAC o layout ja se apresentava de forma linear. Durante o
processo de implantacao foi modificado para comportar novas maquinas compradas
para expandir a producédo de colchdes de mola. A producéo diaria em 2008 girava

em torno de 60 colchdes, atualmente sdo produzidos 230 colchdes por dia.

A compra de novas maquinas e a contratacdo de novos funcionarios foi essencial
para alcancar esses valores, contudo o numero de maquinas e funcionarios nao foi
dobrado, a capacidade produtiva foi praticamente quadruplicada com o prémio por

producéo, que acelerou o ritmo dos funcionarios e minimizou a ociosidade.

O novo layout teve que ser formado para atender essa nova producéo de produtos
diferenciados. Foi muito importante estabelecer que cada item tivesse o seu lugar,
principalmente os estoques intermediarios e os materiais a serem utilizados no

processo, como mantas de espuma, tampos e 0s molejos.
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O setor de colchdes de mola era separado do molejo, tanto como setor quanto em
relacdo a distancia. O molejo era visto como um setor fornecedor de material e os
setores eram localizados nas extremidades opostas do barracdo da empresa. Os
molejos eram transportados por carrinhos, com capacidade para aproximadamente
15 unidades. Incorporar os dois setores e eliminar a separacéo fisica entre eles era

uma necessidade.

Esta incorporacao foi feita com a construcdo do estoque de molejo com apenas uma
area coberta a frente do setor de colchdo de molas, onde foi alocada a maquina de

prensa, (Figura 17), os molejos e os feltros.

Figura 19 — Maquina de desprensar molejo.

A maquina utilizada no setor prensa os molejos que vém em fardos para a retirada
das aparas de madeira. Os molejos sdo desprensados de forma segura, pois 0
molejo permanece comprimido até sua completa extensdo. O molejo descomprimido

mede nove vezes o valor (em cm) do molejo prensado.

A maior parte do estoque é formada pelos molejos tipo pocket (Figura 18) que nao
podem ser prensados. No mesmo ambiente sdo alocados os feltros utilizados no

processo de montagem do molejo.
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Figura 20 — Estoque de molejo.

O layout proposto pelo consultor do sistema VAC, foi uma linha de produgdo em “U”.
Contudo, devido a limitacdo do espaco fisico e a necessidade de aproximar o setor
de molejo, o layout linear foi a op¢cdo que possibilitou que a movimentacdo do
produto fosse minimizada. O layout atual pode ser visualizado no Apéndice A.

O layout antigo ocupava muito espaco com matéria prima. Contudo, com o aumento
na variabilidade de produtos foi decisiva a necessidade de um sistema JIT. Antes da
mudanca, trabalhava-se com grandes estoques intermediarios de todos os tipos de
produto, dessa forma nao havia falta de matéria prima, contudo esta estava sujeita a

envelhecer nos estoques e ocupava-se muito espaco fisico.

A gama de novos produtos impossibilitou a continuidade dos estoques
intermediarios e estes tiveram que evoluir para estoques em processo. Os setores
fornecedores tém que trabalhar com meio dia a um dia de producéo a frente do setor
de colchbes de mola e produzir somente o que sera utilizado e com a ampliacdo em
namero de maquinas e com o molejo incluso no mesmo espaco fisico € impossivel

manter estoques de todos os produtos em todos os tamanhos disponiveis.

Esse primeiro passo, apesar de nado ter acontecido tradicionalmente para o sistema
VAC foi fundamental para a eficiéncia e eficacia do setor. N&o aconteceu
tradicionalmente porque o VAC trabalha com carrinhos onde as pecas de confeccao

sdo inseridas dentro de gaiolas, chamadas de carrinhos, que circulam na célula
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produtiva. As dimensdes de um colchdo e o seu lead time forgcaram ajustes nesta

etapa, mas os objetivos foram alcancados.

3.4.5 Abastecimento

Antes da consultoria do VAC o abastecimento de molejos era feito por carrinhos,
pois os setores eram distantes. Um funcionario do molejo trazia os carrinhos. Quanto
a mantas, havia um estoque das mantas de espuma para cada tipo de colchao; o
estoque era mantido por um funcionario do corte de espuma que levava as espumas

e as alocava nos locais pré determinados.

As faixas e os pillows ndo eram levados para o setor, os montadores tinham que se
deslocar até o setor de faixas e buscar a quantidade necessaria para 0 que iriam
produzir; isso era realizado varias vezes por dia. O mesmo se aplicava com 0s
tampos, pois os montadores se deslocavam até o estoque de tampos e buscavam

0S materiais necessarios.

Nesse modelo produtivo o lead time, periodo entre o inicio da atividade e o seu
término, era muito longo, com ociosidade e desorganizacdo. Atualmente ha um
responsavel pelo abastecimento de cada linha de montagem. As mantas de espuma
e 0s tampos séo trazidos em paletes e carrinhos, respectivamente, por pessoas dos
setores responsaveis. As faixas e os pillows sdo dispostos em gaiolas que séo

trazidas em paletes pelo abastecedor do colch&o de molas.

Os consultores do VAC criaram uma mesa com dimensdes e espacos que facilitam o

abastecimento das faixas e pillows sem que estes sujem.

O abastecedor tem um balanceamento e irda dividir o trabalho entre os montadores.
Estes recebem ou tém todo o material que irdo utilizar em facil alcance, sem

necessidade de se deslocar do seu posto de trabalho.

O abastecedor com as filas do balanceamento que sdo destinadas a ele vai até o
setor de faixas duas vezes por dia buscar as gaiolas onde sdo dispostas as faixas

gue serdo usadas em cada periodo. Também traz para o setor os paletes de molejo
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e os paletes de mantas de espuma e os aloca proximo dos postos de trabalho, das
linhas “A” e “B”.

O abastecimento da linha de producéo e a figura de um responséavel por essa funcao
trouxeram inUmeras vantagens para o processo, desde uma confiabilidade de que
0S componentes estdo corretos, quanto a garantia de que a fila de producédo sera
seguida. O abastecedor determina o ritmo da primeira fase do processo produtivo,
alertando os funcionarios caso a fila esteja atrasada, por exemplo. Outros beneficios
séo a minimizacéo da ociosidade e da reducéo do lead time nos processos.

3.5Descricao dos Processos

Os processos da linha de colchdo de molas seréo descritos em relacao as atividades
de cada funcdo exercida no setor de colchdo de mola, atividades como

abastecimento, montagem, molejo, costura e embalagem.

A estrutura em forma de topicos define o procedimento operacional padrdao (POP)
gue facilita o entendimento e a complexidade da linha produtiva, no molej,0 estas

atividades sao:

a. Abastecimento
I.  Buscar os molejos comprimidos no estoque
[I. Colocar na maquina de descompressao
[ll. Pegar os molejos descomprimidos e armazenar proximo as mesas
de molejo

IV. Pegar os feltros e armazenar préximos as mesas de molejo

b. Mola sem ensacamento
I. O operador da mesa seleciona o molejo
II. Colocar o edge clip (grampo)
[ll. Grampear o feltro
IV. Colocar as cantoneiras (pedacos de tampos)

V. Armazenar
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c. Mola ensacada
I. O operador da mesa seleciona o molejo
[I. Colocar Mola “E” e Mola Curva
[ll. Grampear o feltro

IV. Armazenar

Quanto as tarefas do setor, dois abastecedores sdo responsaveis por manter a linha
produtiva, evitando a ociosidade dos trabalhadores e certificando-se que os colchdes
sejam produzidos na ordem determinada pelo balanceamento. O lider do setor
auxilia no balanceamento, cuida da parte administrativa e do controle de

funcionarios.

A descrigéo dos processos esta dividida conforme a linha de produgéo, na primeira e
segunda montagem e costura do colchdo. Estdo divididas em molas ndo ensacadas
para colchdes que podem ser utilizados de ambos os lados e em colchdes que tem
restricdo de utilizacdo de um lado, colchdes turn free (restricdo de um lado para uso)

e colchdes com molas ensacadas, tipo pocket.

Mola ndo Ensacada
12 Montagem

1. Pegar o molejo no estoque
2. Passar cola nas bordas
3. Colar faixinha de acabamento
4. Colar faixinha do pillow
5. Virar o colchao
6. Passar cola nas bordas
7. Colar faixinha de acabamento
8. Colar faixinha do pillow
9. Colocar a faixa lateral

10. Armazenar préximo a primeira mesa de costura

12 Costura
1. Costurar a faixinha de acabamento com a faixa lateral e com a

faixinha do pillow



22 Montagem

1.

2.

22 Costura

Virar o colchao

Costurar a faixinha de acabamento com a faixa lateral e com a

faixinha do pillow

Armazenar préximo a segunda mesa de montagem

Colar manta de espuma
Colar o tampo

Virar o colchéo

Colar manta de espuma
Colar o tampo

Armazenar proximo a segunda mesa de costura

Costurar a faixinha do pillow com o tampo
Virar o colchéo
Costurar a faixinha do pillow com o tampo

Colocar o colchdo na Esteira

Mola ndo Ensacada (Colchdes Turn Free)

12 Montagem

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Pegar o molejo no estoque
Passar cola nas bordas

Colar faixinha de acabamento
Colar faixinha do pillow

Virar o colchdo

Passar cola nas bordas

Colar faixinha de acabamento
Colar o tampo da parte inferior
Colocar o ferro para fixar as alcas
Colocar a faixa lateral

Colocar a algca

Prender a alga ao ferro

Armazenar proximo a primeira mesa de costura
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12 Costura
1. Costurar a faixinha de acabamento com a faixa lateral e com a
faixinha do pillow
2. Virar o colchdo
3. Costurar a faixinha de acabamento com o tampo

4. Armazenar préximo a segunda mesa de montagem

22 Montagem
1. Colar manta de espuma do lado que ndo esta com o tampo
2. Colar o tampo

3. Armazenar proximo a segunda mesa de costura

22 Costura
1. Costurar a faixinha do pillow com o tampo

2. Colocar o colchdo na esteira

Mola Ensacada
12 Montagem

1. Pegar o molejo no estoque
2. Colocar cantoneira de espuma
3. Passar cola nas bordas
4. Colar faixinha de espuma nas bordas
5. Colar faixinha do pillow
6. Virar o colchao
7. Passar cola nas bordas
8. Colar faixinha de espuma nas bordas
9. Colar faixinha do pillow
10. Colocar a faixa lateral

11. Armazenar préximo a primeira mesa de costura

12 Costura
1. Costurar a faixinha de espuma com a faixa lateral e com a

faixinha do pillow
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2. Virar o colchdo
3. Costurar a faixinha de espuma com a faixa lateral e com a
faixinha do pillow

4. Armazenar préximo a segunda mesa de montagem

22 Montagem
1. Colar manta de espuma
2. Colar o tampo
3. Virar o colchdo
4. Colar manta de espuma
5. Colar o tampo

6. Armazenar proximo a segunda mesa de costura

22 Costura
1. Costurar a faixinha do pillow com o tampo
2. Virar o colchao
3. Costurar a faixinha do pillow com o tampo

4. Colocar o colchdo na esteira

Embalagem
1. Pegar o colchao
2. Colocar a cantoneira de papeldo adequada
3. Ensacar
4. Lacrar

5. Armazenar no carrinho

3.5.1 Dependéncia de outros setores

A empresa possui setores que sao fornecedores de material para a producédo do
colchdo, como mostra a Figura 19, o setor de espumacdo produz os blocos
retangulares de espuma e os blocos cilindricos de espuma. Os cilindricos tém uma
limitacdo quanto a densidade, mesmo porque ndo ha necessidade de tanta variacao

para 0 seu posterior uso. Os blocos retangulares sdo produzidos em diversas
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densidades para que possam ser utilizadas nos diversos modelos de colchdes, que

na maioria dos casos vao com dois tipos ou mais de espuma.

A — SETOR
SETOR FORNO E
ESPUMACAO CARDA
=
BLOCOS DE BLOCOS
ESPUMA CILINDRICOS MANTAS
— \ \
CORTE DE SETOR
ESPUMA BORDADEIRA
\
3
SETOR FAIXA
ESPUMA
LAMINADA TAMPO
\ \
FAIXAS E
PILLOW’S
\
COLCHAO DE
MOLA

Figura 21 — Dependéncia entre setores.

Os blocos retangulares seguem para o corte de espuma, onde 0s blocos, que
medem em média 2,0m x 4,0m s&o reduzidos para os tocos de espuma. Esses tocos
sdo laminados e dispostos em paletes que séo levados para o setor de colchédo de

mola conforme a quantidade especificada na fila de producao.

O bloco cilindrico segue para o setor de bordadeiras, onde em um torno é laminado
e enrolado em um canudo de papeldo que serd posteriormente encaixado na

maquina de bordar para a producéo dos tampos e faixas.

Além da espumacgdo outro setor primario é o setor de forno e carda, que produz
rolos de manta resinada, usados no processo de bordagem dos tampos e faixas. Os
tampos sdo bordados com uma camada inferior de “tnt’, a manta resinada, a
espuma, e o tecido. A espuma usada para bordar o tampo varia de acordo com o

tipo de colch&do. No caso da faixa, os itens sdo 0s mesmos, contudo a espuma
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utiizada é fixa, de baixa densidade. Para todos os modelos de produtos, a

espessura da espuma e da manta também é variavel.

Os tampos sdo cortados no proprio setor de bordadeiras por maquinas, nos casos
de colchdes de linha superior, os tampos séo overlocados em todos os lados, sao
dispostos no estoque de tampos ou enviados conforme necessidade para o setor de
colchdes de mola. As faixas sdo enviadas para o setor de faixas, onde sédo fechadas
e costuradas as etiquetas e o bordado conforme o tamanho. Apds prontas sdo

armazenadas.

Entender o processo de obtencdo dos componentes basicos do produto estudado &
essencial para a compreensdo da complexidade que a dependéncia com outros
setores exige, e como planejar a producdo com antecedéncia € crucial para que o
sistema JIT funcione em todas as etapas e setores envolvidos no processo

produtivo.

3.6 Andlise das Melhorias

A consultoria responsavel pela aplicacdo do VAC aceitou o desafio de obter os
objetivos do sistema produtivo sem implanta-lo em sua totalidade e o readequando a
realidade do produto e da empresa. O VAC foi desenvolvido especificamente para
indUstria de confeccdo e obteve sucesso em grandes empresas por todo o Brasil,
como mostraram cases, artigos e depoimentos encontrados durante a pesquisa para

este presente trabalho.

As modificacdes e o material deixados pela consultoria que iniciou seus trabalhos
em Abril de 2008 sofreram muitas modificacbes e melhorias, o balanceamento da
producdo foi aperfeicoado e ficou mais detalhado, rapido e eficaz. O layout foi
mantido, algumas maquinas foram reordenadas para possibilitar a movimentacéo de
paletes e foi construido o estoque de molejo no primeiro trimestre de 2010. O prémio
por producéo teve algumas regras ajustadas, e foram realizadas re-cronoandlise de
alguns produtos por solicitacdo dos funcionarios para a mudanga dos pontos de

determinados produtos.
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Como o sistema VAC é baseado no JIT estd sujeito a elementos, como o
aprimoramento continuo, que foi observado durante este estudo. Melhorar as

funcdes existentes faz parte do objetivo de zerar as perdas do sistema produtivo.

Os sistemas JIT, TOC e Kanban, sado conceitos base para diversos sistemas
produtivos, por isso a aplicagéo desses conceitos foi fundamental para o sucesso do
uso do sistema VAC na industria.

O depoimento do gerente de producdo da empresa “X” mostra com clareza a
percepcdo da empresa quanto as mudancas feitas seguindo o padrdo do sistema
VAC (SISTEMA VAC, 2010):

“A consultoria se iniciou em Abril de 2008, com o objetivo de otimizar o sistema
produtivo da empresa, determinar a capacidade de producéo e estudo do layout. O
consultor treinou cronoanalistas para levantar os tempos de producdo e fazer o

balanceamento.

Como resultado do trabalho, obteve reducdo de espaco ocupado e aumento da
producdo. No setor de fabricacdo de colchdes de mola, onde os trabalhos se
concentraram de inicio, conseguiu-se um ganho potencial de 38% na producao de
colchdes, mantendo a mesma equipe de trabalho. Hoje, as metas de producéo sao
determinadas para cada grupo de operador, levando-se em conta a disponibilidade

de material para que os colchdes saiam na hora programada.

Comecou-se a formar comités para discussdo do PCP, onde cada lider de setor faz
um balanco do dia, e o pessoal da logistica passa a necessidade de cargas para o
proximo dia. Cada um dos lideres relata sua capacidade em atender esta

necessidade e a logistica se adequa a esta capacidade.

Com uma maior integracdo dos diversos setores fabris (a unidade conta com uma
grande gama de produtos — edredons, travesseiros, lencois e complementos de
cama, colchbes de molas, colchbes de espuma e camas box), a expedi¢cdo obteve
melhoria na eficiéncia e atualmente estd carregando um numero 30% maior de

cargas por semana.
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Sem duavidas, a consultoria contribuiu muito para a melhoria do processo como um

todo.”

O depoimento do gerente de producéao reafirma a abordagem deste estudo, que o
sistema VAC se mostrou flexivel a ponto de se adequar a um novo processo
produtivo, principalmente por ser embasado em ferramentas que englobam o

processo produtivo como um todo.

As melhorias alcancadas séo visiveis dentro da empresa e reconhecidas pela
diretoria, assim como as mudancas foram impactantes em numeros e valores
organizacionais. Para a consultoria foi um desafio concluido com sucesso que
resultou em um trabalho Unico em sua existéncia, gerando novo conhecimento e

possibilidades.

A andlise do sistema VAC na empresa gerou a percepcao de novas possibilidades,
melhorias e novidades que o VAC pode acrescentar ao setor. Essas novas idéias

serdo contempladas no tépico sobre propostas.

3.7Propostas

Para criar um plano de acdo de melhorias que fosse condizente com as
necessidades do setor, foram feitas entrevistas com o lider do setor de colch&o de
mola e com o gerente de producdo. Dessa forma foram apontadas as principais

falhas e baseado nessas falhas foi construida a proposta de melhorias.

Através de entrevista informal com o lider do setor de colchdes de molas foram
identificadas necessidades de melhoria na infra-estrutura do setor, devido a
desconforto térmico e quanto a estética (pintura). Houve reclamacdes direcionadas
para o funcionario designado para trazer tampos do setor das bordadeiras, devido a

sua ineficiéncia e por desconcentrar os colaboradores do setor.
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O lider do setor recebeu uma breve explicacdo sobre o que seria um sistema
produtivo e as melhorias que ocorreram no setor, uma vez que este colaborador nao

acompanhou as mudangas com o sistema VAC.

Ele fez a observagéo de que existe um gargalo na montagem 1 da linha “B”. Mesmo
com o dimensionamento de funcionarios corretos, os colaboradores que exercem
essa funcéo estdo com um ritmo e uma eficiéncia muito baixa, queixando-se que as
pistolas para o procedimento de colagem sdo muito pesadas e de falta de molejo

para a producéo por falha do setor de compras.

Em uma entrevista similar com o gerente de produgcédo, 0 mesmo apontou como sua
maior preocupacgao o numero de falhas nos produtos, alguns interceptados no centro
de distribuicdo da fabrica (CD), outros que chegaram até os clientes e que geraram
reclamacfes e descontentamento. Esses fatos sdo prejudiciais para a imagem da
empresa. A Tabela 5 mostra os motivos e quantidades de retornos de colchdes
vindos do CD.

Tabela 5 - Colchdes devolvidos do CD.

SETOR COLCHAO MOLA — PROBLEMAS Ui 1 G Agosto

QTDADE| % |QTDADE| % |QTDADE %

EMBALAGEM RASGADA E PRODUTO SUJO 1 0,03% 1 0,03% 1 0,03%

=
o

ETIQUETA ERRADA 0,28% 0,13% 6 0,15%

[N
[N

PRODUTO C/ DEFEITO (FAIXA ERRADA) 0,00% 0,00% 0,28%

PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA BORDADO) 0,00% 0,03% 0,05%

PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA NA COLAGEM) 0,03% 0,00% 0,00%

PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA NA COSTURA) 0,03% 0,08% 0,00%

PRODUTO C/ DEFEITO (MOLA) 0,00% 0,00% 0,03%

PRODUTO C/ DEFEITO (RESPIRO SOLTO) 0,00% 0,03% 0,00%

PRODUTO C/ DEFEITO (SEM ALCA LATERAL) 0,03% 0,00% 0,00%

PRODUTO C/ DEFEITO (SEM CANTONEIRA) 0,03% 0,03% 0,00%

Rrlr|lr|olo|lr]|r|lolo

PRODUTO C/ DEFEITO (TAMPO ERRADO) 0,03% 0,00% 0,00%

O|O|rP|O|FR|O|lw|O|r|O|u,
RP|O|O|O|O|Fr|O|lOIN

[Eny
o1

PRODUTO DANIFICADO (TECIDO RASGADO) 0,42% 0,00% 0,03%

[Eny
~
[ERY
(o2}
[EnY
~

PRODUTO SUJO 0,47% 0,42% 0,44%

TOTAL 48 28 39

TOTAL FABRICADO 3588 1,34% 3783 0,74% 3872 1,01%

A Tabela 5 mostra os problemas ou defeitos pelos quais os colchfes voltam para a
fabrica para serem arrumados, isso configura retrabalho. Para melhor avaliacdo dos
problemas foi desenvolvido o grafico de Pareto (Figura 20) com o objetivo de melhor

visualizar os principais problemas.



3.7.1 Diagrama de causa e efeito
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Iniciou-se com o levantamento, identificacéo e intensidade do conjunto de problemas

dos meses de Junho, Julho e Agosto apresentado na Tabela 6 e representado

graficamente pelo histograma de Pareto.

Tabela 6 — Tabela auxiliar para o Gréafico de Pareto.

" TOTAL ACUMUALDO
SETOR COLCHAO MOLA - PROBLEMAS QTDADE ™ QTDADE -

A" |PRODUTO SUJO 50 43,48% 50 43 48%
B |ETIQUETA ERRADA 21 18,26% 1 61,74%
C  [PRODUTO DANIFICADO (TECIDO RASGADO) 16 1391% 87 75,65%
D  [PRODUTO C/ DEFEITO (FAIXA ERRADA) 1 9,57% 98 85,22%
E  |PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA NA COSTURA) 4 3,48% 102 88,70%
F |EMBALAGEM RASGADA E PRODUTO SUJO 3 2,61% 105 91,30%
G |PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA BORDADO) 3 2,61% 108 93,91%
H  |PRODUTO C/ DEFEITO (SEM CANTONEIRA) 2 1,74% 110 95,65%
| |PRODUTO C/ DEFEITO (FALHA NA COLAGEM) 1 0,87% m 96,52%
J |PRODUTO C/ DEFEITO (MOLA) 1 0,87% 112 97,39%
K |PRODUTO C/ DEFEITO (RESPIRO SOLTO) 1 0.87% 113 98,26%
L [PRODUTO C/ DEFEITO (SEM ALCA LATERAL) 1 0,87% 114 99,13%
M |PRODUTO C/ DEFEITO (TAMPO ERRADO) 1 0,87% 115 100,00%

TOTAL 115

TOTAL FABRICADO 11243 1,02%

Apbs a conclusdo da Tabela 6, plotou-se os dados no grafico apresentado na Figura

20.
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A andlise do gréafico de Pareto aponta que as causas A e B, produtos sujos e

etiquetas erradas respectivamente representam 15,38% dentre os problemas e

somam 61,74% dos produtos com defeitos. Esses valores justificaram a decisédo de

aplicar o diagrama de causa e efeito a essas duas causas.

O lider e o gerente contribuiram com o relato das falhas. A definicdo das causas foi

realizada através da observacdo do setor e seu funcionamento. Os diagramas sao

apresentados nas Figuras 21 e 22.

-Colchdes sujos:
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MEIO AMBIENTE

Vassoura e ar comprimido Tempo seco gera muita poeira
para limpeza

Falta de materiais para assepsia

» COLCHOES SUJOS

Método de limpeza

do chao Assepsia Manutengé&o da esteira

Limpeza das mesas Manutengéo das

Manuseio AQui
no retorno do almogo maquinas de costura

Desatencéo durante Manutencéo das
0 processo mesas a ar

MAO DE OBRA|

Figura 23 — Ishikawa para causa A.

Controle de Qualidade

e Solucgdes para o Ishikawa A:

As causas para colchdes sujos levados ao CD tém solucbes simples e de baixo

custo.

As fitas da esteira s@o pretas e com o desgaste soltam pequenas peliculas ou
entram em contato com a graxa da maquina. Ao posicionar o colchdo sobre uma
area que sofra com essa situacdo o colchdo € sujo. Programar a troca da fita
periodicamente elimina o problema. Atualmente a troca € realizada somente apés os

colchdes terem sujado nesta etapa do processo.

As maquinas de costura sao lubrificadas a 6leo, se a maquina esta com algum
problema de manutencéo ela esquenta e pode soltar o 6leo na agulha que estara em
contato com o colch&@o. Cabe ao costureiro avisar ao lider do setor ou diretamente a
manutencdo que a sua maquina esta esquentando para que haja a manutencao

antes do ponto critico de vazar o Oleo.

As mesas sao furadas e uma tubulacao libera o ar através dos furos para facilitar a
costura do colchdo. Abaixo do tablado furado ha o acumulo de poeira que
eventualmente vai circular com o ar e atingira o colchdo. Deve-se agendar a limpeza
desses tablados, o que € uma operagdo simples e rapida e também desparafusar a

mesa, limpar o local e fixa-la novamente.
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As mesas devem ser limpas com &lcool no inicio do expediente, no retorno do
almoco e no final do expediente. E um processo rapido que permite que particulas
como residuos de cola sejam mais facilmente retiradas. O lider deve estar
consciente da importancia desse processo e cobrar dos colaboradores para que se

torne uma rotina de trabalho.

A limpeza do chéo é realizada antes do horario do almoco e no final do expediente.
Geralmente é feita com o uso do ar comprimido para juntar a poeira e depois
vassoura e pa para o descarte. Em dias muito secos a empresa recomenda que nao
seja utilizado o ar, pois a poeira contém terra que encarde os tecidos dos colchdes
dispostos no local. Uma solucédo viavel é a compra de dois ou trés (avaliar a
necessidade) aspiradores de p0, uma vez que o uso deles reduziria o tempo de
parada para limpeza e eliminaria sujeira nos colchdes devido a poeira levantada

tanto pelo ar como pela vassoura.

Além das sujeiras no ambiente, o colchdo é sujo durante 0 manuseio de passar o
produto para a operacdo seguinte e se o operador esbarrar em algum obstaculo ou
entrar em contato com o chéo, o produto sujara imediatamente. Afastar obstaculos
da area de movimentacéo do colchdo e aproximar as mesas para reduzir a distancia

percorrida sdo recursos simples, sem custo e eficazes.

O contado direto com o produto é o fator mais comum de sujeira. Durante o dia &
necessario realizar diversas assepsias, lavar as maos e/ou utilizar alcool em gel, que
€ (til tanto para limpeza quanto para evitar sudorese. Além de um trabalho de
conscientizacdo da necessidade da assepsia com os funcionarios, € necessario
oferecer os materiais. Existe uma pia ao lado do bebedouro que deveria ser
equipada com dispenser com sabonete liquido e varios dispencers no setor com

alcool em gel.

N&o é possivel estimar em qual dos processos o colchdo foi sujo. Se o problema
ocorreu no inicio da linha produtiva houve falta de atencéo dos colaboradores em
perceber a sujeira e tomar uma medida corretiva. Todos os envolvidos no processo

deveriam executar um procedimento de inspec¢é&o e controle de qualidade.
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Treinar os funcionarios e os motivar a tomarem iniciativas ao diagnosticar uma falha
no produto sdo meios de controlar a qualidade. Capacitar os colaboradores, cobrar
resultados e criar uma nova politica de controle de qualidade sdo acdes
organizacionais que obtém mais sucesso ao envolver todas as pessoas
pertencentes ao processo. Criar um manual de operacdes de controle de qualidade,
padroniza-lo e disponibiliza-lo de forma visual no setor € uma acao corretiva eficaz

gue pode abranger todas os fatores mencionados na explanacao da Figura 21.

e Solucgdes para o Ishikawa B:

MATERIAL ‘MEIO AMBIENTE

Caixa definida para
armazenamento

Fadiga por sensacéo térmica

Similaridade dos produtos

% ETIQUETAS ERRADAS

| N Desatencéo durante
mpressao 0 processo
Problema passa despercebido

Sistema - Software L
por varios processos

| MAO DE OBRA |

Figura 24 - Ishikawa para causa B.

A etiqueta de identificacdo do colchdo € costura na primeira costura, logo, se o
colchdo chegou ao CD com a etiqueta errada houve quatro oportunidades de
identificacdo do problema: a primeira oportunidade é na primeira costura, a segunda
na montagem, a terceira chance € na segunda costura e por fim na embalagem. A
desatencdo e a inexisténcia de um controle de qualidade em todos 0s processos
impediram que o problema fosse resolvido dentro da linha produtiva. Um controle de
gualidade padronizado e aplicado em todo o processo reduziria a ocorréncia desse

problema.

As etiquetas sdo entregues pelo lider e pelo abastecedor aos costureiros, estas sao
alocadas em saquinhos de tecido com dimensao propria para acomodar as etiquetas
e pendurados nas maquinas. Dessa forma pode haver mistura das etiquetas e

confusdo devido a similaridade dos colchées podendo impedir que o problema seja
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detectado durante o processo. Confeccionar em madeira ou plastico uma caixa que
comporte as etiquetas de forma agrupada visual € uma solucédo viavel, o modelo
para essa caixa € apresentado na Figura 23, a inclinagdo é importante para a melhor

visualizacdo das etiquetas.

30 cm
Figura 25 — Caixa para etiquetas.

A caixa comporta 30 etiquetas diferentes que podem ser colocadas seguindo a
ordem da fila de producdo. A altura de 5 cm possibilita a visualizacdo da

identificacdo da etiqueta ( 10 cm de altura) que € descrita na parte superior.

O setor de colchdo de molas sofre problemas de infra-estrutura, a sensacao térmica
durante o verdo € desagradavel e gera fadiga excessiva que colabora com a
desatencéao dos colaboradores. Os problemas referentes a infra-estrutura e diversos
outros fatores comentados neste tépico serdo visualizados na forma de solu¢do no

tépico a sequir.
3.7.2 Quadro de melhorias
O Kanban é um dos principais elementos do sistema VAC. O Kanban ndo foi

utilizado no setor de colch&o de molas de nenhuma forma e para completar o ciclo

do VAC a utilizacéo desse elemento sera necessaria.
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A aplicacdo de um painel Kanban requer ligacdo com outros setores envolvidos.
Como nesse momento o setor considera mais relevante as questdes de infra-
estrutura é possivel fazer um painel com as melhorias a serem realizadas, seus

responsaveis e a situacdo em que se encontram.

Para a elaboracéo desse painel (Apéndice K) foram consideradas todas as questbes
abordadas nos diagramas de Ishikawa entre outros fatores. O Quadro de Melhorias
foi inspirado no kKanban, com a utilizacdo visual das cores para indicar em qual

situacgdo estédo as melhorias a serem implantadas.

O quadro de melhorias € dividido em assuntos gerais. Para cada assunto foi feito um
levantamento de medidas corretivas, determinado um responsavel e através de

indicacao de cores a situacédo da medida proposta.

O quadro funcionaria através das sugestdes de melhorias passadas propostas por
todo o corpo de funcionarios do setor, geréncia e diretoria. A sugestdo seria avaliada
pelo gerente em conjunto com o lider do setor e caso aprovada (sugestfes viaveis),

a proposta seria parte integrante do quadro.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Muitas empresas ndo compreendem o conceito de producdo e produtividade.
Trabalhar para obter melhores resultados na producdo é um processo simples e
pouco duradouro, a producdo € um dado que varia com o tempo. Almejar um

aumento na produtividade € uma perspectiva complexa com resultados que sao

incorporados ao processo, produtividade ndo é um dado, € um indice.

A empresa “X”, com o intuito de se fortalecer no mercado, buscou aumentar sua
produtividade por meio da parceria com a empresa de consultoria que implantou o

sistema produtivo VAC proporcionando a concretizacéo da proposta.

Para a consolidacao dos objetivos propostos por este trabalho cada uma das etapas
apresentadas colaborou para a realizacdo de um estudo abrangente e fidedigno. A
revisdo literaria possibilitou a compreensdo do sistema produtivo VAC. Esse
conhecimento foi crucial para a realizacdo de uma analise critica do processo e para

fundamentar idéias para as propostas apresentadas.

A descricdo de todos os processos, das mudancas realizadas pelo VAC e das
melhorias e modificacdes feitas no material disponibilizado pela consultoria deixaram
clara a necessidade da continua busca por melhorias, para a empresa se manter

consolidada no mercado.

As propostas apresentadas sdo simples e relativas a problemas visiveis dentro do
setor de colchdo de mola, o custo varia conforme a melhor solucdo encontrada,

contudo algumas modificacfes sdo puramente organizacionais ou de custo irrisorio.

O desenvolvimento do setor desde Abril de 2008 possibilitou a expansdo da
capacidade produtiva e do leque de produtos ofertados. Garantir a qualidade do
ambiente de trabalho, do processo produtivo e das caracteristicas dos produtos é

uma tarefa que envolve os principais interessados, a alta gestao.
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Quando o topo hierarquico de uma organizacao vé a real necessidade de mudancas
e as apodiam, as acdes sao mais ageis e eficazes, por isso sera feita a apresentacao
deste trabalho para a geréncia e diretoria, focando nos problemas, seus custos

tangiveis e intangiveis e as propostas de solucao.

A empresa “X” acredita na capacidade de seus diversos estagiarios contratados e
provavelmente caber4d a eles essa nova fase de implantacdo que, como ja
aprendido, serd melhorada a cada novo desafio e a cada nova necessidade.

4.1 Propostas para Trabalhos Futuros

A empresa X possui os setores de complementos de cama e edredons, onde estéo

presentes caracteristicas de confeccdo. A proposta € implantar o sistema VAC

nestes setores com o uso mais completo de suas ferramentas.

Outra proposta relacionada com o presente trabalho é procurar uma nova
ferramenta a ser utilizada dentro do setor de colch6es de mola, um sistema

produtivo que atenda as caracteristicas de produto e processo de setor.

O quadro de melhorias apontou a necessidade de melhoras ergondmicas. Um
estudo direcionado avaliando a ergonomia e propondo sugestdes € outra
possibilidade ndo somente dentro do setor de colchdo de molas, mas sim em toda a

fabrica.
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APENDICE A — LAYOUT DO SETOR DE COLCHAO DE
MOLA
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Mesa de Costura
Mesa

Palete

Cavalete

Mesa giratéria
Gaiola

Hidrante
Quadros de Presenca



APENDICE B — DIMENSIONAMENTO DE FUNCOES
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COSTURA
2

COSTURA
2

AL AR

COSTURA
1

COSTURA
1
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COSTURA
1

ONTAGE
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LINHA “B”

LINHA “A”



APENDICE C — FICHA PARA CRONOANALISE
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CRONOANASE

GRUPO |COLCHAO:
OPERADOR:
Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3 Tempo4 | Tempo 5
Pegar
Costura 1
Virar
Costura 2
Levar
GRUPO |COLCHAO:
OPERADOR:
Tempol | Tempo2 | Tempo3 | Tempo4 | Tempo5
Pegar
Costura 1
Virar
Costura 2
Levar
GRUPO |COLCHAO:
OPERADOR:
Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3 Tempo4 | Tempo 5
Pegar
Costura 1
Virar
Costura 2
Levar
GRUPO |COLCHAO:
OPERADOR:
Tempol | Tempo2 | Tempo3 | Tempo4d | Tempo5
Pegar
Costura 1
Virar
Costura 2

Levar




APENDICE D - Fila de Produc&o para o Molejo
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TOTAL DE MOLEJQ ----s-enmsmsmennene-> PA PWS
85X185 0 85X185 0
01/09/10 FILA DE PRODUCAO - MOLEJO 135X185 2 135X185 20
155X195 10 155X195 7
LINHA “A” 93X200 0 95X200 0
2 QUANTIDADE DE MONTADORES 190X200 4 190X200 1
cODIGO TIPO DE COLCHAO T.P(MIN) | QTDE TIPO MOLEJO PROD. INiCIO FIM
5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 3,05 10 | MOLEJO PRONTO 08:00 08:00
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 5,62 10 | MOLEJO PRONTO 08:00 08:00
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 3,05 10 | MOLEJO PRONTO 08:00 08:00
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT 5,36 10 | MOLEJO PRONTO 08:00 08:00
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 5,00 1 BONNEL 93 08:00 08:03
10174 COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 2,54 1 PA 135 08:03 08:05
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 5,64 1 BONNEL 155 08:05 08:08
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 5,62 1 BONNEL 135 08:08 08:12
8238 COLCHAO OHIO 138X188X%29 EP 6,03 3 SUPERLASTIC 135 08:12 08:24
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188X32 EP 3,40 3 MIRACOIL 135 08:24 08:31
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203X32 EP 3,40 1 MIRACOIL 190 08:31 08:33
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 3,73 2 PA 190 08:33 08:38
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203X32 EP 3,73 2 PA 190 08:38 08:43
10695 COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 2,25 1 BONNEL 93 08:43 08:45
8402-17  [COLCHAO KENTUCKY ESP. 158X198X32 EP TECIDO DAKOTA BORD DUDU COLCHOES 3,17 6 MIRACOIL 155 08:45 08:57
10510-22  |COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PT TF 5,52 1 PWS 155 08:57 09:01
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 5,64 8 BONNEL 85 09:01 09:31
10507 COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PT TF 2,54 10 PWS 135 09:31 09:48
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138X188X26 PT TF 2,54 10 PWS 135 09:48 10:05
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 3,05 10 PA 155 10:05 10:25
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 2,54 1 PA 135 10:25 10:27
10693 COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 2,25 4 SUPERLASTIC 93 10:27 10:33
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PT TF 3,73 1 PWS 190 10:33 10:35
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 471 12 BONNEL 85 10:35 11:13
10516 COLCHAO ORLEANS POCKET 193X203X26 PT TF 3,73 10 PWS 190 11:13 11:38




APENDICE E - FILA DE PRODUCAO PARA O CORTE DE
ESPUMA
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01/09/10 FILA DE PRODUCAQ - ESPUMA Y
LINHA “A" TOTAL LINHA CO I_C H AO D E IVl O LA
3 QUANTIDADE DE MONTADORES 125
CODIGO TIPO DE COLCHAO QTDE | PROD.| INiCIO FIM | VISTO | QTDE MANTA (MONTAGEM) TOCO | VISTO | QTDE MANTA (TAMPO) TOCO | QTDE MANTA (TAMPO)
5795 COLCHAQ FLAT POCKET 158X198X26 10 0%:00 | 09:02
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10 09:02 | 09:26
9386 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10 0926 | 10:29
200 COLCHAQ NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT| 10 10:9 | 11.06
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 1:06 | 11:08 2 | P33-  95X201X4 010
10174 COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 1 1:08 | 10114 2 | HR-136.5X186.5X3 0,06
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 1 1w | 11 2 | P28-156.5X196.5X3 0,06
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 1 1wy | 1220 2 | P28-136.5X186.5X3 0,06
8238 COLCHAO OHIO 138X188%29 EP 3 0 | 1221 6 | P40-136.5X186.5X3 032
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188X32 EP 3 7 | 12234 6 | P28-136.5X186.5X2.5 015 6 | P40-136.5X186.5X3 032
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203X32 EP 1 1234 | 12:36 2 | P28~ 191X201X2.5 0,05 2 | P40~ 191X201X3 0,08
8278 COLCHAQ FREE WAVE 193X203X34 EP 2 1236 | 1252 4 | PAO-  191X201X3 016 4 | HR- 191X201X2 011
9009 COLCHAQ DAKOTA 193X203%32 EP 2 125 | 13.06 4 | P40~ 191X201X4 021
10695 COLCHAQ FLAT BONNEL 97X203X25 1 13:06 | 13.08 2 | P33- 95X201X25 0,06
8402'17 [COLCHAO KENTUCKY ESP. 158X198X32 EP TECIDO DAKOTA BORD DUDU COLCHOES 6 13'08 1331 12 P28 = 1565)(1 965X25 0,29 12 P40 - 1565X1 965X3 0,48
10510-2 COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PTTF| 1 1331 | 1332 1 | P28-185.5X196.5%2 0,02 1 | P28-185.5X196.5X2 002 | 1 | P28Reduzida-174X185X2
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26EPAG | 8 1332 | 1347 16 | AGLOMERADO- 86.5X186.5X3 1,78
10507 COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PTTF| 10 1347 | 1433 10 | P28-136.5X186.5X2 020 10 | P28 -136.5X186.5X2 020 | 10 | P28 Reduzida-125X175X2
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138X188X26 PTTF | 10 14:33 15:20 10 | P28-136.5X186.5X2 020 10 | P28 -136.5X186.5X2 020 | 10 | P28 Reduzida- 125X175X2
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198%32 EP 10 15:20 | 16:05 20 | P40-156.5X196.5X4 1,05
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 1 16:05 | 16:10 2 | P40-136.5X186.5X3 0,08 2 | HR-136.5X186.5X2 0,06
10693 COLCHAQ FLAT SUPERLASTIC 97X203%25| 4 16:10 | 16:20 8 | P33-  95X201X25 0,24
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PTTF | 1 16:20 16:26 1 | P28-  191X201X2 0,02 1 | P28- 191X201X2 002| 1 | P28Reduzida- 180X190X2
749 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 1 16:26 | 16:48 2% | P28- 86.5X186.5X3 on
10516 COLCHAO ORLEANS POCKET 193%203X26 PTTF| 10 16:48 17:44 10 | P28~ 191X201X2 0,20 10 | P28-  191X201X2 020 | 10 | P28Reduzida- 180X190X2
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 6 17:44 | 1822 12 | P33 -156.5X196.5X3 043




APENDICE F - FILA DE PRODUCAO PARA O SETOR DE
FAIXAS
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01/09/10 FILA DE PRODUGAO - PILLOW A
= COLCHAO DE MOLA
CODIGO TIPO DE COLCHAQ QTDE | PROD. | QTDE PILLOW
5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 10
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT 10
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 2| EURO PILLOW MONTANA/OHIO/ASPEN 97X203X8
10174 COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 1
8217 COLCHAOQ OREGON 158X198X24 EP 1 2 | EURO PILLOW OREGON 158X198X8
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 1
8238 COLCHAO OHIO 138X188X29 EP 3 6 | EURO PILLOW MONTANA/OHIO/ASPEN 138X188X8
8252 COLCHAQ KENTUCKY 138X188X32 EP 3 6 | EURO PILLOW KENTUCKY 138X188X9
8254 COLCHAQ KENTUCKY 193X203X32 EP 1 2 | EURO PILLOW KENTUCKY 193X203X9
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 2 4 | EURO PILLOW NEVADA/FREEWAVE 193X203X10
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203X32 EP 2 4 | EURO PILLOW DAKOTA 193X203X8
10695 COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 1
10510-22 COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PT TF 1 1 | PILLOW TOP MEMPHIS/ORLEANS 148X198X16,5
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 8 16 | EURO PILLOW MICHIGAN 88X188X8
10507 COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PT TF 10 10 | PILLOW TOP MEMPHIS/ORLEANS 138X188X16,5
9008 COLCHAQ DAKOTA 158X198X32 EP 10 20 | EURO PILLOW DAKOTA 158X198X8
8276 COLCHAQ FREE WAVE 138X188X34 EP 1 2| EURO PILLOW NEVADA/FREEWAVE 138X188X10
10693 COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 4
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 12 24 | EURO PILLOW OREGON 88X188X8
9886 COLCHAQ ASPEN 158X198X28 EP 6 12 | EURO PILLOW MONTANA/OHIO/ASPEN 158X198X8
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APENDICE G - FILA DE PRODUCAO PARA A MONTAGEM 1
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01/09/10 LINHA “A” - MONTAGEM 1
FILA DE PRODUCAO TOTAL LINHA
3 QUANTIDADE DE MONTADORES 13,0
CODIGO TIPO DE COLCHAO QTDE | PROD. | INiCIO | FIM

5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 10 08:00 | 09:02
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10 09:02 | 09:26
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10 09:26 | 10:29
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT 10 10:29 | 11:06
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 11:06 | 11:08
10174 |COLCHAO LONDON LINHO 138%X188X30 1 11:08 | 11:14
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 1 11:14 | 11:17
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188%24 1 11:17 | 12:20
8238 COLCHAO OHIO 138X188X29 EP 3 12:20 | 12:27
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188X32 EP 3 12:27 | 12:34
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203X32 EP 1 12:34 | 12:36
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 2 12:36 | 12:52
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203X32 EP 2 12:52 | 13:06
10695 |COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 1 13:06 | 13:08
8402-17 |COLCHAO KENTUCKY ESP. 158X198X32 EP TECIDO DAKOTA BORD DUDU COLCHOES 6 13:08 | 13:31
10510-22 |COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PT TF 1 13:31 | 13:32
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 8 13:32 | 13:47
10507 |COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PT TF 10 13:47 | 14:33
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138X188X26 PT TF| 10 14:33 | 15:20
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 15:20 | 16:05
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 1 16:05 | 16:10
10693 |COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 4 16:10 | 16:20
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PT TF 1 16:20 | 16:26
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 12 16:26 | 16:48
10516 |COLCHAO ORLEANS POCKET 193X203X26 PT TF 10 16:48 | 17:44
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 6 17:44 | 18:22
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APENDICE H — FILA DE PRODUCAO PARA A COSTURA 1
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01/09/10 FILA DE PRODUCAO - COSTURA1
LINHA “A” TOTAL LINHA
2 QUANTIDADE DE COSTUREIROS 12,5
CODIGO TIPO DE COLCHAO QTDE TEMPO| INICIO FIM
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 00:38 08:00 08:38
10508  |COLCHAO ORLEANS POCKET 88X188X26 PT TF 4 00:11 08:38 08:49
5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 10 00:39 08:55 09:34
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10 00:24 09:34 09:59
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10 00:39 09:59 10:39
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158%198X28 PT 10 00:34 10:39 11:13
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 00:03 11:13 11:17
10174  |COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 1 00:04 11:17 12:31
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 1 00:03 12:31 12:35
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 1 00:02 12:35 12:38
8238 COLCHAO OHIO 138%188%29 EP 3 00:14 12:38 12:52
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188%32 EP 3 00:10 12:52 13:03
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203%32 EP 1 00:04 13:03 13:08
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 2 00:10 13:08 13:18
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203%X32 EP 2 00:11 13:18 13:30
10695 COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 1 00:02 13:30 13:33
8402'17 COLCHAO KENTUCKY ESP. 158X198X32 EP TECIDO DAKOTA BORD DUDU COLCHOES 6 0024 1333 1357
10510-22 |COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PT TF 1 00:02 13:57 14:00
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 8 00:28 14:00 14:28
10507  [COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188%26 PT TF 10 00:32 14:28 15:00
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138X188X26 PT TF 10 00:32 15:00 15:32
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 00:38 15:32 16:11
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 1 00:03 16:11 16:14
10693 COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 4 00:11 16:14 16:26
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PT TF 1 00:05 16:26 16:31
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 12 00:37 16:31 17:09
10516  |COLCHAO ORLEANS POCKET 193X203X26 PT TF 10 00:50 17:09 17:59
9886 COLCHAO ASPEN 158X198%28 EP 6 00:23 17:59 18:23
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APENDICE | — FILA DE PRODUCAO PARA A MONTAGEM 2
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o1/09/10 | FILA DE PRODUCAO — MONTAGEM 2
LINHA “A”
3 QUANTIDADE DE MONTADORES
CcODIGO TIPO DE COLCHAO QTDE INICIO FIM
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 08:00 09:07
10508 COLCHAO ORLEANS POCKET 88X188X26 PT TF 10 09:07 09:28
5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 10 09:48 09:48
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10 09:48 10:15
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10 10:15 10:57
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT 10 10:57 11:18
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 11:18 12:22
10174 COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 1 12:22 12:22
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 1 12:22 12:25
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 1 12:25 12:25
8238 COLCHAO OHIO 138X188X29 EP 3 12:25 12:41
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188X32 EP 3 12:41 12:54
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203X32 EP 1 12:54 12:59
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 2 12:59 13:09
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203X32 EP 2 13:09 13:24
10695 COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 1 13:24 13:24
10510-22 [COLCHAO ORLEANS ESP. 186X198X026 PT TF 1 13:59 14:04
38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 8 14:04 14:26
10507 COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PT TF 10 14:26 15:09
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138%188X26 PT TF 10 15:09 15:53
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 15:53 17:00
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 1 17:00 17:04
10693 COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 4 17:04 17:04
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PT TF 1 17:04 17:10
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 12 17:10 17:39
10516 COLCHAO ORLEANS POCKET 193X203X26 PT TF 10 17:39 18:32
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o1/09/10 | F|ILA DE PRODUCAO — COSTURA 2
LINHA “A” TOTAL LINHA
2 QUANTIDADE DE COSTUREIROS 12,5
CcODIGO TIPO DE COLCHAO QTDE | PROD.| INICIO FIM

9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 08:00 08:52
10508 |COLCHAO ORLEANS POCKET 88X188X26 PTTF| 10 08:52 09:11
5795 COLCHAO FLAT POCKET 158X198X26 10 09:27 09:27
8230 COLCHAO MONTANA 138X188X28 EP 10 09:27 10:16
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 10 10:16 11:11
200 COLCHAO NEVADA VISCO/BAMBU 158X198X28 PT| 10 11:11 12:02
8648 COLCHAO MONTANA 97X203X28 EP 1 12:02 13:06
10174 |[COLCHAO LONDON LINHO 138X188X30 1 13:06 13:06
8217 COLCHAO OREGON 158X198X24 EP 1 13:06 13:10
6621 COLCHAO OREGON HOTEL 138X188X24 1 13:10 13:10
8238 COLCHAO OHIO 138X188X29 EP 3 13:10 13:25
8252 COLCHAO KENTUCKY 138X188X32 EP 3 13:25 13:40
8254 COLCHAO KENTUCKY 193X203X32 EP 1 13:40 13:46
8278 COLCHAO FREE WAVE 193X203X34 EP 2 13:46 13:58
9009 COLCHAO DAKOTA 193X203X32 EP 2 13:58 14:10
10695 COLCHAO FLAT BONNEL 97X203X25 1 14:10 14:10

38 COLCHAO MICHIGAN 88X188X26 EP AG 8 14:16 14:38
10507 |COLCHAO ORLEANS POCKET 138X188X26 PTTF| 10 14:38 15:01
7489 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 138x188x26 PTTF| 10 15:01 15:24
9008 COLCHAO DAKOTA 158X198X32 EP 10 15:24 16:17
8276 COLCHAO FREE WAVE 138X188X34 EP 1 16:17 16:22
10693 COLCHAO FLAT SUPERLASTIC 97X203X25 4 16:22 16:22
7494 COLCHAO NASHIVILLE VISCOBAMBU 193X203X26 PT TF 1 16:22 16:25
7496 COLCHAO OREGON 88X188X24 EP 12 16:25 17:06
10516 |COLCHAO ORLEANS POCKET 193X203X26 PTTF| 10 17:06 17:37
9886 COLCHAO ASPEN 158X198X28 EP 6 17:37 18:10




APENDICE K — PAINEL DE MELHORIAS
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Assunto

Levantamento

\ Responsavel \ Situagao

1- Problemas 1 - Pintura das paredes e portdes Diretoria
estruturais
2 - Condigbes de 1 - Instalar ventiladores na 22 Diretoria
Trabalho Montagem e na Embalagem .
1 -Corredores entre as mesas Gerente de
producdo .
3 - Demarcagdes :
¢ 2 - Molejos prontos Gerente de
producao .
PEr! 1 - Mdscaras para o processo de CIPA .
colagem ‘
. 1 - Balango na mesa do Isaac Manutengao
5 -Manutencao (primeira costura, linha B) .
1 - Agendar troca da fita da esteira Gerente de
" manutengdo
6 - Manutengao g .
preventiva 2 - Agendar limpeza das mesas a ar Gerente de
manuteng¢ao .
2 - Armdrio para ferramentas ao lado Compras
de cada mesa .
3 -6 mesas de 2,10x2,00 unidas por Compras de
jungdes entre as mesas de 12 Montagem e gerente de
as mesas de 12 Costura para alocar os produgdo
7 -Equipamentos | colchdes apds a 12 Montagem .
4 - Aspiradores de pd Compras .
5 - Suporte para as garrafas Compras
(squeezes) de dgua .
1 - Alocagdo das mantas (responsavel RH
da bordadeira) .
i 2 - Banners com POP’s Gerente de
8 - Treinamentos ~ .
produgao
3 - Controle de qualidade Gerente de
produgao .
1 - Disposicdao dos molejos prontos Lider
nos paletes . ‘
2 - Alocagdo das faixas Lider .
9 - Organizagdao 3 - Alocacdo das faixinhas de espuma Lider .
4 - Alocacgdo dos feltros (aguardar Lider
teste com cavaletes) .
5 - Alocagdo das maquetes Lider
10 - Limpeza 1 - Disponibilizar lixeiras pelo setor Compras t
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montagem das cantoneiras

2 - Dispenser de sabonete liquido e Compras
alcool em gel .
3 - Lixeira préxima a mesa de Compras

LEGENDA

. EM ESPERA

EM ANDAMENTO
CONCLUIDO
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