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RESUMO

A empresa, Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S&o Paulo, foco deste
estudo de caso, beneficia, comercializa e distribui leite e seus derivados para o
consumo humano, sendo que 90% de seu faturamento provem do leite. O foco deste
estudo de caso estda na apresentagdo de uma proposta de adequagdo no
gerenciamento do setor de producdo de leite longa vida da empresa visando o
aumenio da produtividade e a gestdo sustentada das melhorias implementadas
através da reducdo das horas paradas ndo programadas de maquinas e
equipamentos. Através da redugio de horas improdutivas, busca-se uma reducao
nos custos operacionais, proporcionando maior competitividade ao produto junto ac
mercado. Os principais objetivos desse trabalho séo: definir uma politica adequada
para a gestdo do setor de produgdo de leite longa vida, estabelecer regras claras
para que os envolvidos com o processo possam agir de uma maneira mais objetiva
implementando sistemas que possam auxiliar no gerenciamento da produtividade do
setor e assim proporcionar a identificagdo com maior agilidade as principais causas

de parada da planta.

Palavras-chave: Produtividade Industrial. Industria de laticinios. Fabricagéo de Leite
Longa Vida.



ABSTRACT

The company "Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao Paulo”, focus of
this case study, benefits and sales milk and its derivatives for human consumption,
mainly for children in growth phase. The focus of this study is to show a proposal of
improvement in the management of the section of long life milk production. This study
objective is to search for the improvement of the productivity in the process of long
life milk manufacture, through the reduction of unexpected failure of machines and
equipment in the company. Through the reduction of the not planned unavailable
time on the machines, the company will have a reduction on operational costs,
providing higher competitiveness to the product in the market. The main objectives of
this subject are: to define politics adjusted for the management of the sector of long
life milk production, to establish clear rules, so the involved persons in the productive
sector can play in a more objective way, to implant systems that can assist in the
management of the productivity in the department and can identify with flexibility

agility the main causes of stop-working in the production line.

Keywords: Industrial productivity. Dairy Company. Long Life Milk Manufacturing.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério apresenta-se: as dificuldades encontradas pela
empresa em ser competitiva em um mercado globalizado, o problema foco do

estudo, objetivos do trabalho e organizacédo do estudo de caso.
1.1. Competitividade

A empresa CCL, que é foco deste trabalho, vem ao longo dos anos tentando
ser mais competitiva, porém vem enfrentando sérias dificuldades em se adaptar a
um mercado dindmico e globalizado. Um planejamento mais efetivo, uma nova
metodologia no sistema de gerenciamento das paradas das maquinas se fazem

necessarios para compensar a falta de investimentos.

1.2. Definicao dos objetivos do estudo

O principal problema encontrado no processo produtivo da empresa é a baixa
produtividade em um dos mais importantes setores da empresa, o setor de producéo
de leite longa vida, responsavel por aproximadamente 30% do faturamento da
empresa. Essa baixa produtividade & ocasionada principaimente por falhas que
ocofrem nos equipamentos da complexa Iinha de producédo e vem ocasionando

diversos problemas como, por exemplo:
» Falta de produto para o setor de vendas:
» Maior custo operacional por unidade produzida;

» Perda consideravel de faturamento;
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» Intervengdes emergenciais fora do expediente normal, gerando horas extras

e custos adicionais com terceiros;

> Elevada perda de embalagens devido ao alto nimero de paradas e partidas

da planta.

Desta forma este estudo de caso tem como principal objetivo avaliar e
apresentar uma forma de gerenciamento que possibilite a administracdo da
produtividade através da gestdo da eficiéncia versus a disponibilidade de maquinas

e equipamentos desta unidade produtiva.

Assim avalia-se inicialmente as formas de controle atualmente adotada pela

empresa, baseando-se em dados histéricos que serdc apresentados mais a frente.

Aborda-se também o nivel e o ambiente de cooperacéo e relacionamento entre
as areas e as equipes envolvidas no gerenciamento da rotina de produgéo,
determinando seus clientes e fornecedores, levando-se em consideracdo a cadeia
de suprimentos para esta linha de produgao, visto que o gerenciamento e controle
da produtividade estdo diretamente relacionados com o fornecedor dos Servicos que
neste caso trata-se da Manutengéo, que é responsavel pelo bom funcionamento de

toda a planta.

Avalia-se a atual capacidade produtiva, levando-se em consideragdo as

paradas para higienizagdes e manutengées preventivas.
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1.3. Escopo do Estudo

O escopo geral para o desenvolvimento do trabalho foi fundamentado nos

seguintes aspectos e diretrizes:

>

>

Definicdo de uma politica adequada para elevar o faturamento da empresa;
Defini¢éo de uma politica para a gestéo da Manufatura e da Manutengao;
A importancia do relacionamento entre as areas envolvidas;

Proposta para melhorar o nivel de relacionamento entre o PCP (Setor
responsavel por planejar a Produgéo) e a Manutengdo (Setor responsavel

pelo planejamento das intervengées nos equipamentos);

Definicdo da melhor forma para a organizacdo da Manufatura e da

Manutengéo buscando a melhoria da produtividade:

Estabelecimento de um método para que todos os envolvidos na gestao da

Manufatura e da Manutengdo nao tenham duvidas durante as intervencgoes;

Apresentagéo de sistemas que possam auxiliar no gerenciamento fisico e

administrativo dos indicadores da produtividade:

Proposta para redugao dos custos operacionais e administrativos para cada

unidade produzida através da melhoria da produtividade:

Proposta para redugao das horas paradas em decorréncia das falhas nos

equipamentos;

Proposta para melhorar o nivel de servigos, reduzindo o tempo para

identificac&o e a solugdo das paradas por falhas ou outros motivos;
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CAPITULO 2 - CONCEITOS SOBRE A GESTAO DA
PRODUTIVIDADE

Neste capitulo abordam-se os seguintes aspectos que foram utilizados para o

desenvolvimento deste trabalho:

» Definicdo de alguns conceitos basicos como: eficiéncia, eficacia

disponibilidade, produtividade, confiabilidade, flexibilidade, qualidade;
» Objetivos da Manufatura;
» Gestao da Manufatura (Processo, PCP; MRP, MRP Il e ERP);
» Objetivos da Manutencgao;
» Gestao da Manutengio (Planejamento, Falhas e Manutengdo Auténoma)
» Logistica;

» Cadeia de Suprimentos.

2.1. Eficiéncia e Eficacia

Eficiéncia, segundo a ABNT NBR ISO 9000:2005, é a relacéo entre o resuitado

alcangado e os recursos usados.

Eficacia conforme a ABNT NBR ISO 9000:2005 é extensdo na qual as

atividades planejadas s3o realizadas e os resultados planejados sdo alcancados.

Um administrador, no decorrer de suas atividades, deve alcangar ao mesmo

tempo a eficiéncia e a eficacia. Primeiro seu trabalho precisa alcangar o que se
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espera, ou seja, os objetivos almejados, e esse trabalho deve estar o mais correto
possivel. O administrador que é eficiente, porém ndo é eficaz, ndo alcanca os
resultados, ao passo que, aquele que é eficaz, mas n&o é eficiente, tem algumas

chances de atingir bons resultados.

Por fim, o administrador que ¢& eficiente e é eficaz sempre atinge

resultados positivos.

2.2. Disponibilidade

Ea diferenca entre o tempo disponivel no més para a producgdo, descontando-
se as manutengdes preventivas, e o tempo efetivamente usado na produgéo. E a
relagdo entre a diferenca de dias do periodo considerado, vezes 24 horas por dia
para cada item (horas-calendario) e o total de horas de manutencdo {preventiva,
corretiva e outras) nesses itens e o nimero de horas-calendario, no periodo

considerado.

2.3. Produtividade:

Conforme Ritzman e Krajewski (2004) vé-se gue produtividade é o valor dos
resultados (produtos e servigos) divididos pelo valor dos insumos (salarios, custo do

equipamento e assim por diante) utilizados:

Produtividade = Produtos e servigos (outputs) / Insumos (inputs)
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Muitas medidas de produtividade s&do possiveis, e todas sdo meras
aproximagdes. Por exemplo, o valor do produto pode ser avaliado por aquilo que o

cliente paga ou simplesmente pelo nimero de horas trabalhadas.

Os gerentes normalmente adotam avaliacbes criteriosas e monitoram
tendéncias para identificar areas que precisam de melhoria. Por exemplo, um
gerente de uma empresa de seguros poderia medir a produtividade do escritério
como o numero de apdlices de seguro processado por empregado a cada semana.
Um gerente de uma empresa de carpetes poderia medir a produtividade dos
instaladores como o nimero de metros quadrados de carpete instalados por hora.
Ambas as avaliac@es refietem a produtividade da mao de obra, que € uma medida
da produg#o por pessoa ou hora trabalhada. AvaliagGes similares podem ser usadas
para a produtividade das maquinas, em que o denominador é o nlimerc de
maquinas. Também é possivel computar simultaneamente diversos insumos. A
produtividade geral & um indice da produgéo obtida pelo emprego de mais de um
dos recursos usados na produgdo. Por exemplo, ela pode ser o valor do produto
dividido pela soma de mao de obra, materiais e custos fixos. Quando calcular essa
medida serd necessario converter as quantidades em uma unidade comum de

medida, normalmente délares.

O modo como o0s processos s&o gerenciados desempenha um papel
fundamental na melhoria da produtividade. O desafio consiste em aumentar o valor
do produto em relagdo ao custo dos insumos. Se os processos podem gerar mais
produtos ou produtos de melhor qualidade usando a mesma gquantidade de insumos,
a produtividade aumenta; se podem manter 0 mesmo nive! de produgao e ao mesmo

tempo reduzir o uso de recursos, a produtividade também aumenta.
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Os gerentes precisam monitorar o desempenho de qualidade, os niveis de
estoque, a utilizagéo da capacidade, a entrega em tempo habil, a satisfacdo dos
empregados, a satisfagéo dos clientes e assim por diante. O gerente eficaz controla
medidas multiplas de desempenho, estabelecendo metas para o futuro e buscando

melhores maneiras de criar e operar processos.

2.4. Confianga

Confianga significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem

seus bens ou servigos prometidos, objetivo definido por Slack, Chambers e Johnston

(2002).

2.4.1 Confianga na operacio externa

Os consumidores s6 podem julgar a confianca de uma operagéo apos o produto
ou servico ter sido entregue. Ao selecionar o servigo pela primeira vez, o consumidor
nao tera qualquer referéncia do passado quanto a confianga. Entretanto no decorrer

do tempo, confianga pode ser mais importante do que qualquer outro critério.

2.4.2 Confianga na operagio interna

Os clientes internos julgarao o desempenho uns dos outros, analisando o nivel
de confianga entre as micro-operagées na entrega pontual de materiais e

informacoes.
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A perturbagdo causada nas operagbes pela falta de confianca vai além de
tempo e custo. Afeta a “qualidade” do desempenho em tempo da operagéo. Se tudo
em uma operagéo for perfeitamente confiavel, e assim permanecer por algum tempo,
havera um nivel de confianga entre as diferentes partes da operacédo. Nao havera
“surpresas” e tudo sera previsivel. Sob tais circunstancias, cada parte da operacao
pode concentrar-se em melhorar sua atividade, sem ter sua atengéo desviada pela

falta de servigos confidveis das outras partes.

2.5. Filexibilidade

Flexibilidade significa capacidade de mudar a operagéo. Pode se aiterar o que a
operagao faz, como faz ou quando faz. Segundo Slack, Chambers e Johnston

(2002), a mudanca deve atender a quatro tipos de exigéncia:

2.5.1. Flexibilidade de produtos / servigos

E a habilidade de a operagéo introduzir novos produtos e servicos. Em uma
fabrica de automoéveis, significa a habilidade de adaptar os recursos de manufatura,
possibilitando o langamento de novos modelos, enquanto que para um
supermercado, significa introduzir novas linhas de produtos em suas prateleiras,

promogdes de novidades ou novas condigbes de pagamento.
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2.5.2, Flexibilidade de composto (mix)

Significa a habilidade de fornecer ampla variedade ou composto de produtos e
servicos. A maioria das operagbes produz mais de um produto ou servico. Além
disso, a maioria delas n&o produz seus produtos ou servicos em voiumes altos o
suficiente para dedicar todas as partes de suas atividades exclusivamente a um
Unico produto ou servigo. Isso significa que a maioria das partes de qualquer
operacdo tera que processar mais de um tipo de produto ou servico e, entio,

precisara, as vezes, deixar uma atividade para dedicar-se a outra.

2.5.3. Flexibilidade de volume

E a habilidade de a operacao alterar seu nivel de oufput ou de atividade. Todas
as operagles necessitardo mudar seus niveis de atividades porque, de alguma
forma, terdo que enfrentar demanda flutuante por seus produtos e servigcos. Sem
davida, todas as operagbes podem, teoricamente, ignorar essas flutuages de
demanda, dispensar qualquer flexibilidade de volume e manter sua atividade em
nivel constante. Entretanto, essa opgdo totalmente “inflexivel” pode gerar sérias

conseqtiéncias no servigo do consumidor, custos operacionais ou ambos.

2.5.4. Flexibilidade de entrega

E a habilidade de mudar a programacéo de entrega do bem ou servigo.
Geralmente, significa antecipar o fornecimento, por solicitacdo do cliente, dos bens

ou servigos, embora também possa significar postergar a entrega.
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2.6. Qualidade

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), existem varias formas
pelas quais os melhoramentos da qualidade podem afetar outros aspectos do
desempenho da produgéo, a Figura 1 ilustra esses efeitos. As receitas podem ser
aumentadas por meihores vendas e melhores precos comandados no mercado. Ao
mesmo tempo, os custos podem ser reduzidos pela eficiéncia, produtividade e uso
melhor do capital. Uma tarefa-chave da fungdo de produgioc é assegurar o
provimento de bens e servicos de qualidade para seus consumidores internos e
externos. Isso ndo é necessariamente evidente. Por exemplo, nao ha uma definicdo
do significado da qualidade que seja clara e Gnica. O Prof. David Garvin, categorizou

muitas das varias definigbes em cinco abordagens:

Pes.
e ‘_ Melh_o_r Qu_ahdade | \

o
L .
= Menores
/ - — ! MenoreS es‘toq ues! Menor
Custos de Custos de custos de | - tempo de
Melhor Servigos inpecgtes e refugo e processamento
| e menores .
magem S | testes refrabalho | [~ Menores
menores | K ' custos de
X ) garantia e
Volume reclamagées
de vendas | ||
\\\ maior : \ K Menores
_ Maior custos de
\\ Melhores | | produtividade | | capital
4 economias | ' 7 '
[ Men_or de escala
necessidade ) N L,
em competir \\\ _ Menores |
em prego \ Maiores custos de
receitas | operacdo
3

Lucros Maiores

Figura 1 — A maior qualidade tem um efeito benéfico tanto sobre receitas como sobre custos
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON (2002)
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2.6.1. Abordagem transcendental

Esta abordagem vé a qualidade como um sinénimo de exceléncia inata. Por
exemplo, Um Rolls Royce é um carro de “qualidade”. Um relégio de “qualidade” &€ um
Rolex. Usando essa abordagem, a qualidade & definida como absoluta — o melhor

possivel, em termos da especificagéo do produto ou servico.

2.6.2. Abordagem baseada em manufatura

A preocupacg8o nesta abordagem é fazer os produtos ou proporcionar servigos
que estdo livres de erros e que correspondem precisamente a suas especificagbes
de projeto. Um carro mais barato do que um Rolls Royce, ou um reldgio Swatch,
embora ndo necessariamente o “melhor” disponivel, sdo definidos como produtos de
qualidade, desde que tenham sido feitos ou entregues precisamente conforme suas

especificagbes de projeto.

2.8.3. Abordagem baseada no usuario

Essa abordagem assegura que o produto ou o servigo esta adequado a seu
proposito. Esta definicdo demonstra preocupacao nao s6 com a conformidade a
suas especificacbes, mas também com a adequacédo das especificagcbes ao
consumidor. Um reldgioc que ¢é feito precisamente de acordo com suas
especificagdes de projeto e quebra depois de dois dias é claramente “nao adequado

a seu proposito”
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2.6.4. Abordagem baseada em produto

Essa abordagem vé a qualidade como um conjunto mensurave!l e preciso de
caracteristicas, que s&o requeridas para satisfazer ao consumidor. Um relégio, por
exemplo, pode ser projetado para funcionar sem precisar de assisténcia técnica por
pelo menos cinco anos, mantendo a medigdo do tempo com precisiio de mais ou

menos cinco segundos.

2.6.5. Abordagem baseada em valor

Finaimente essa abordagem leva a definicido de manufatura um estagio além e
define qualidade em termos de custo e prego. A abordagem baseada em valor
defende que a qualidade seja percebida em relacédo a prego. O consumidor pode
muito bem estar querendo aceitar algo de menor especificacdo de qualidade, se o
preco for menor. Um relégio simples e inexpressivo pode ter bom valor, se
desempenha sua fungéo, de medir o tempo, satisfatoriamente por um periodo de

tempo que satisfaga o consumidor.

2.7. Objetivos da manufatura

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), no nivel estratégico, a
classificagdo mais Gtil dos objetivos de desempenho da produgdo que qualquer
operagéo possa perseguir pode ser obtida identificando-se os stakeholders da
operagéo. Os stakeholders sio as pessoas ou grupo de pessoas que possuem
interesse na operacgdo, e que podem ser influenciadas ou influenciar atividades da

operagao produtiva. Alguns stakeholders sdo internos, como, por exemplo, os
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empregados da operagdo; outros sdo externos, como a sociedade ou grupos
comunitarios, ou ainda, os acionistas da empresa. Alguns stakeholders externos
possuem um relacionamento comercial direto com a empresa, como, por exemplo,
os fornecedores da produgdo e os consumidores que irdo receber os produtos ou
servicos. A Figura 2 ilustra alguns principais grupos de stakehoiders junto com

alguns dos aspectos do desempenho da operacdo produtiva em que eles terdo

interesse.
SOCIEDADE
" Aumentar o nivel de emprego
“ Aumentar o bem-estar da comunidade
* Produzir produtos sustentaveis
* Garantir um meio ambiente limpo
CONSUMIDORES
* Especificacho apropriada
fORNECEDORE_S de produte gu servigo
Continuar o negécio * Qualidade consistente
* Desenvolver capacidade de — . |*Entreparapida
fomedimento * Enirega corfidvel
* Fomecer informagéo * Flexibilidade
transparente ~ Prego aceitdvel
ACIONISTAS EMPREGADOS
* Valor econdmicofretorno * Continuidade de emprego
sobre o investimento * Pagamento justo
* Valor éticolretomo sobre * Boas condighes de trabalho
o investimente * Desenvolvimanto de passoal

Figura 2 - Objetivos estratégicos amplos para uma operagio aplicados a um grupo de
interesse
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON {2002).

Os objetivos mais amplos que as operagdes produtivas necessitam perseguir
para satisfazer a seus stakeholders formam o pano de fundo para todo processo
decisdrio da producéo. Entretanto no nive! operacional, € necessario um conjunto de
objetivos mais estritamente definidos. Estes sdo os cinco objetivos de desempenho

basicos e se aplicam a todos os tipos de operacoes produtivas.
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2.7.1. Objetivo de fazer certo as coisas

Tem como objetivo ndo cometer erros e satisfazer seus consumidores
fornecendo bens e servigos isentos de erros, “adequados a seus propositos” Isso é

proporcionar uma vantagem de qualidade para a empresa.

2.7.2. Objetivo de fazer as coisas com rapidez:

Seu objetivo & minimizar o tempo entre o consumidor solicitar os bens e
servicos € recebe-los, aumentando assim a disponibilidade de seus bens e servigos

proporcionando a seus consumidores uma vantagem em rapidez.

2.7.3. Objetivo de fazer as coisas em tempo

Manter os compromissos de entrega assumidos com seus consumidores éo
objetivo de fazer as coisas em tempo. Se a produgéo puder atender a este abjetivo,

estara proporcionando aos consumidores a vantagem de confiabilidade.

2.7.4. Objetivo de estar preparado para mudar o que faz

Isto &, estar em condigdes de mudar ou de adaptar as atividades de produgao
para enfrentar circunstancias inesperadas ou para dar aos consumidores um
tratamento individual. Assim, a variedade de bens e servicos produzidos precisa ser

ampla o suficiente para satisfazer todas as possibilidades dos consumidores. De
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qualquer forma estar em condigdes de mudar rapidamente para atender as

exigéncias dos consumidores da a8 empresa a vantagem de flexibilidade.

2.7.5. Objetivo de fazer as coisas o mais barato possivel:

Tem como objetivo produzir bens e servicos a custos que possibilitem fixar
precos apropriados ao mercado e ainda permitir retorno para a organizagdo, com

isso estara proporcionando vantagem de custo a seus clientes.

2.8. Gestio da Manufatura:

2.8.1. Processo

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), processos sao atividades fundamentais
que as organizagbes usam para realizar tarefas e atingir suas metas. Ao
selecionarem técnicas apropriadas e desenvolver estratégias de operagbes
consistentes, os gerentes podem projetar e operar processos para proporcionar as

empresas uma vantagem competitiva.

Um processo € gualquer atividade ou conjunto de atividades que parte de um
OuU mais insumos, transforma-os e lhes agrega valor, criando um ou mais produtos
(ou servigos) para os clientes. O tipo de processo pode variar. Em uma fabrica, por
exemplo, um processo primario seria a transformagao fisica ou guimica de matérias-
primas em produtos. Existem muitos tipos de processos nao relacionados a

manufatura em uma fabrica, como o processamento de pedidos, o acerto de

compromissos de entrega com o0s clientes e o controle de estoque. Em uma
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empresa aérea um processo fundamental seria a movimentagio de passageiros e

de suas bagagens de um local para outro, mas também existem processos para

fazer reservas, atender os passageiros no balcéo e programar a tripulagéo.

Conforme a figura 3 ilustra, os processos incluem insumos e resuitados aos
clientes, Insumos incluem recursos humanos (trabalhadores e gerentes), capital
(equipamentos e instalagdes), materiais e servigos adquiridos, iméveis e energia. Os
circulos numerados representam as operagdes pelas quais servicos, produtos ou
clientes passam e onde os processos séo realizados. As setas representam fluxos e
podem se cruzar, porque uma tarefa ou cliente podem ter exigéncias diferentes (e,
portanto um modelo de fluxo diferente) da tarefa ou do cliente seguinte. Processos
fornecem resultados — freqilentemente servigos (que podem assumir a forma de
informagéo) ~ a seus ‘clientes’. Alguns s&@o clientes externos, que podem ser
usuarios finais ou intermedidrios (como fabricantes, atacadistas ou varejistas) que
compram produtos acabados e servigos da empresa. Outros sdo clientes internos,
que podem ser um ou mais empregados que dependem de insumos de processos
anteriores a fim de executar processos em um outro escritério, oficina ou
departamento. Em ambos os casos, os processos precisam ser administrados tendo

o cliente em mente.
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Clientes internos
e externos

e RESULTADOS
e operagdes

» Trabalhadores
» Gerentes

» Equipamentos
» Instalagbes

» Materiais

> Servigos

» Terrenos

» Energia

I
1
INSUMOS 1
1
|

» Servicos

A J

» Bens

Informacgéo
sobre o desempenho

Figura 3 — Processos e operagbes
Fonte: RITZMAN, KRAJEWSKI (2004).

A figura 3 ainda pode representar toda uma empresa, um departamento, um
pequeno grupo ou mesmo um dnico individuo. Cada um possui insumos e utiliza
processos em diversas operagées para fornecer resultados. As linhas tracejadas
representam dois tipos especiais de insumo: participagéo dos clientes e informacao
sobre o desempenho de fontes internas e externas. A participagdo dos clientes
ocorre nao somente quando eles recebem os resultados, mas também guando eles
tém uma parte ativa nos processos. A informacdo sobre o desempenho inclui
relatorios internos sobre atendimento ao cliente ou niveis de estoque e informagéo
externa originaria de pesquisa de mercado, relatérios do governo ou ligagbes
telefonicas de fornecedores. Os gerentes precisam de todos os tipos de informacéo

para administrar os processos mais eficazmente.

Os processos podem ser divididos em subprocessos, os quais, por sua vez,
podem ser desmembrados em um nimero ainda maior de subprocessos. Esse

conceito de processo no interior de um processo de subprocesso.
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2.8.2. PCP

Planejamento e controle da produgio (PCP) é a atividade de decidir sobre o
melhor emprego dos recursos, assegurando, assim, a execugio do que foi previsto.
Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), uma operagdo deve operar
continuamente, dentro dos limites impostos por seus projetos. Com isso, preocupa-
se com o “planejamento e o controle” — gerenciar as atividades da operagédo
produtiva, de modo a satisfazer de forma continua a demanda dos consumidores.
Qualquer operagao produtiva requer planos e controle, mesmo que o graus de
formalidade e os detalhes possam variar. Algumas operagdes sao mais dificeis de
planejar do que outras. As que tém um alto nivel de imprevisibilidade podem ser
particularmente dificeis de planejar. Algumas operacdes sdo mais faceis de controlar
do que outras. As que tém um alto grau de contato com os consumidores podem ser
dificeis de controlar devido & natureza imediata de suas operagGes e a variahilidade

que os consumidores possam impor.

O planejamento e o controle da producio requerem a conciliagdo do

suprimento e da demanda em termos de volume, tempo e qualidade.

Um meétodo que tem evoluido muito é o MRP (planejamento das necessidades
de materiais). Além dele existem outras ferramentas especialistas para planejar e
controlar ambientes de projeto. Em todos os casos, contudo, os diferentes aspectos
do plangjamento e controle podem ser vistos como representando a conciliagio

entre suprimento e demanda (veja Figura 4).
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produtos e controle :
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operacao opera«;'ao
> produtiva

Figura 4 — A fungdo do planejamento e conirole concilia o fornecimento dos produtos e

servicos de uma operagao com sua demanda
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON (2002).

2.8.3. MRP

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), O MRP original data dos
anos 60, quando suas letras queriam dizer materials requirements planning
(planejamento das necessidades de materiais) (agora € chamado de MRP I). O MRP
| permite que as empresas caiculem quanto de material de determinado tipo é
necessario e em gue momento. Para fazer isso, utiliza os pedidos em carteira, assim
como previsdes de pedidos que a empresa ache que ira receber. O MRP verifica,
entéo, todos os componentes necessarios para completar esses pedidos, garantindo

gue sejam providenciados a tempo.

Normalmente o MRP é usado em empresas de manufatura e a Figura 5 mostra

seu papel na conciliagéc do fornecimento e da demanda de recursos.
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Figura 5 — Uma definigdo de MRP
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON (2002).

Para se efetuar os calculos de quantidades e tempos descritos os sistemas de
planejamento das necessidades de materiais (MRP ), normalmente, requerem que a
empresa mantenha certos dados em arquivos de computador, os quais, quando o
programa € rodado, s&o recuperados, usados e afualizados. A figura 6 mostra as

informagdes necessarias para processar o0 MRP |, assim como alguns resultados

obtidos com este processamento.

Carteira de pedidos

\ Programa-mestre

de producio

Previsdo de vendas

Planejamento

Lista de materiais

ey (1215 NECESSidadES

de materiais

|

———

Registro de estoque

N

Ordens de compra

Planos de materiais

Ordens de trabalho

Figura 6 — Esquema do planejamento de necessidade de materiais (MRP {)
Fonte: SLACK N.; CHAMBERS S.; JOHNSTCON R. Administragiio da Produgo. S3o Paulo: Ed.

Atlas, 2002.
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2.84.MRP I

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001), o MRP 1l &€ uma extens&o do conceito
de MRP original, pois a inclusdo de calculo de necessidades de capacidade nos
sistemas MRP, fez com gue um novo tipo de sistema fosse criado; um sistema que
j&@ nao calculava apenas as necessidades de materiais, mas também as
necessidades de outros recursos do processo de manufatura. A esse novo sistema é
dado o nome de manufacturing resources planning, mantendo-se a sigla original

entao identificada como MRP |I.

O MRP Il diferencia-se do MRP | pelo tipo de decisdo de planejamento que
orienta; enquanto o MRP | orienta as decisbes de o que, quando e quanto produzir e
comprar, 0 MRP |l engloba também as decisdes referentes a como produzir, ou seja,

com que recursos. A Figura 7 ilustra bem a diferenga dos dois sistemas.

P> ‘ _
5 N\ > O QUE
APOIO AS

jmmm)>| | QUANDO

DECISOES DE
\ “ como
N 7

(RECURSO0S PRODUTIVOS)

MRP

MRP Il

PRODUZIR E COMPRAR

Figura 7 — Abrangéncia do MRP e do MRP Il
Fonte: CORREA, GIANESI, CAON (2001).



43

2.8.5. ERP

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), planejamento de recurso do
empreendimento {(da empresa toda) (ERP) é o Ultimo e provavelmente, o mais
significativo desenvolvimento da filosofia de MRP basica. Gerou um grande nimero
de empresas destinadas a desenvolver os sistemas de computadores necessarios
para torna-lo possivel. As (agora) grandes empresas que cresceram quase
exclusivamente com base no fornecimento de sistemas ERP incluem SAP, People

soft, Oracle e Baan.

Em sua forma bésica, a forca do MRP | baseia-se no fato de poder explorar as
mudan¢as que uma operagdo fosse solicitada a realizar. Assim se a demanda
mudasse, o sistema MRP poderia calcular todos os efeitos e estabelecer instrucées
de acordo. O mesmo principio aplica-se ao ERP, mas em base muito mais ampla.
Os sistemas ERP permitem que as decisdes e a base de dados de todas as partes
da organizagéo sejam integradas, de modo que as conseqiiéncias das decisbes

sejam refletidas nos sistemas planejamento e controle da organizagéo (ver Figura 8).

Geréncia sénior
& acionistas

Aplicagies
para relatbrios
eslalégicos

Aplicagbes
em operaghes
financeiras

Aplicagbes
oem vendas e
marketing

Aplicagdes
em operagdes
produtivas

Aplicagbes
em antfega e
togistica

Base de dados.
integrada

Fomecedores

& Consumidores

Equips ¢a bavk-offica

Aplicagbes
em compra &
suprimento

Aplicagdes em gestic
de recursos humanos

Empregados

Figura 8 — ERP integra informagao de todas as partes da organizagio
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON (2002).
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De fato, embora a integragéo de véarias bases de dados seja o coragdo da forgca
do ERP, ela é dificil de ser alcangada na pratica. Isso explica por que a impiantagdo
de um ERP pode ser muito cara. Tentar fazer novos sistemas e bases de dados
dialogar com antigos sistemas {muitas vezes denominados “legado”) pode ser muito
problematico. De maneira esperada, muitas empresas escolhem substituir, parcial ou
completamente, seus sistemas existentes por novos. Novos sistemas
compartilhados e base de dados relacionais ajudam a assegurar a froca suave de

dados entre diferentes partes da organizagio.

Adicionalmente aos sistemas de integragéo, o sistema ERP em geral inclui
outras caracteristicas que o transformam em uma ferramenta poderosa de

planejamento e controle:

> E baseada na arquitetura cliente/servidor, o que significa que ¢ acesso
aos sistemas de informagdo é aberto a qualquer pessoa cujo

computador esteja ligado aos computadores centrais (servidores).

» Pode incluir facilidades de apoio a decisdo, que permitem aos que
participam do processo decis6rio sobre a producdo considerar as mais

recentes informacgdes.

> E geralmente ligado aos sistemas Extranet externos, como os sistemas
de intercambio eletrénico de dados (EDI) que se interligam aos parceiros

da cadeia de suprimentos da empresa.

» Pode ter interface com programas de aplicacio padrdes comumente

usados por um grande numero de gerentes, como as planilhas de

calculos, etc.
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» Geralmente, os sistemas ERP s@o capazes de operar em plataformas

bastante comuns, como o Windows NT ou Unix.

2.9. Objetivos da Manutencao

A Manutengdo tem como principal objetivo, evitar que os equipamentos e
instalagées se degradem, através do seu desgaste natural ou pelo uso. Xenos
(2004) descreve que esta degradacdo se manifesta de diversas formas, desde a
aparéncia externa ruim dos equipamentos até as perdas de desempenho ou paradas

da producéo, fabricagéo de produtos de ma qualidade e poluigdo ambiental.

2.10. Gestio daManutencao
2.10.1 Planejamento da Manutencao

Basicamente, um plano de manuten¢cdo consiste de um conjunto de acdes
preventivas e de datas para sua execugdo. Em outras palavras, segundo Xenos

(2004), um plano de manutencdo é simplesmente um calendario de agdes

preventivas.

Um bom plano de manutencdo representa a colecido de todas as aces
preventivas que devem ser tomadas para evitar as falhas e garantir o bom
funcionamento dos equipamentos. Quanto maior for o conhecimento das

necessidades de manutengao preventiva dos equipamentos, melhor sera o contetudo

do plano.
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2.10.2 Definigao de Falha

Segundo a Norma NBR 5462-1994, “A falha & o término da capacidade de um
item desempenhar a sua fungdo requerida. E a diminuigéio total ou parcial da
capacidade de uma pega, componente ou maquina de desempenhar a sua fung¢éo
durante um periodo de tempo, quando o item devera ser reparado ou substituido. A

fatha ieva o item a um estado de indisponibilidade”.

Conforme Xenos (2004), a definicdo de falha assume que a funcdo exigida do

equipamento seja precisamente conhecida.

Existem duas condigbes extremas possiveis para um conhecimento: ele pode
estar em perfeitas condicées de funcionamento ou completamente quebrado.
Entretanto, ele pode estar funcionando numa velocidade menor do que quando era

novo ou produzindo produtos defeituosos.

2.10.3 Por que ocorrem as falhas?

Existem muitas causas possiveis para as falhas nos equipamentos. Podemos

classificar em trés grandes categorias:

» Falta de resisténcia, € uma caracteristica do proprio equipamento e
resulta de propria deficiéncias de projeto, erros de especificacdes de

materiais, deficiéncias nos processos de fabricacdo e montagem;

» Uso inadequado € o resultado da aplicacao de esforcos que estéo fora

da capacidade do equipamento e pode resultar em erros durante sua

operacao;
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» Manutengdo inadequada significa que as acges preventivas para evitar

que a deterioragéo dos equipamentos sdo insuficientes ou néo estdo

sendo corretamente tomadas.

2.10.4. Os Métodos de Manutengao
2.10.4.1. Manutengao Corretiva

E sempre feita depois que a falha ocorreu. O principal problema desse método

séo as perdas de produgdo com as paradas para 0s reparos.

2.10.4.2. Manutencgao preventiva

Considerada por muitas empresas, como o principal tipo de manutengéo, pois €
feita periodicamente e com paradas programadas. Esse tipo de manutengao envolve

algumas tarefas sistematicas como: inspegdes, reformas e trocas de pecas.

2.10.4.3. Manutenc¢io preditiva

E a mais cara dos tipos de manutengéo, quando se observa apenas os custos
de manutencao, porém na manutencao preditiva, através de modernos métodos e
equipamentos se detecta o estado de certos componentes dos equipamentos e que
dependendo desse estado, pode-se programar a substituicdo da pega sem

atrapalhar a programacgac de produgao.
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2.10.4.4. Manutengao Autdénoma

A manutengdo autbnoma pode ser considerada como uma filosofia de
planejamento de gestdo na manutengdo moderna. Atualmente vem sendo utilizada
por muitas empresas de manufatura com administracdo moderna e deve ser cada
vez mais utilizada por outras empresas que buscam a exceléncia em manufatura. Os
operadores que recebem a principio um freinamento basico de manutencio e
ajustes sobre sua magquina passam a cuidar de seus equipamentos. Apos a fase de
implantagéo e que os operadores executam tarefas elementares de manutengao, os
mantenedores podem se dedicar a tarefas mais complexas e atividades de analise e
melhoria da planta. Destacam-se algumas das atividades que o pessoal de operacgéo

e manutengido desempenha nesse novo modelo de manutengéo.

> Operadores; Executam pequenas tarefas de manutengéo, lubrificagao, .

regulagens, engaxetamento e reaperto;

» Mantenedores: Executam tarefas com maior grau de complexidade ou

dificuldade;

> Engenheiros: Fazem o planejamento, projeto e desenvolvimento de

equipamentos que "ndo exijam manuten¢do".

2.10.5. Indicadores da manutengao
2.10.5.1. Tempo Médio Entre Falha (TMEF)

Somatdria do produto do niumero de itens por seus tempos de funcionamento,

dividido pelo niimero total de falhas detectadas:
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Z Itens InoperantesxTempo de funcionamento
n° falhas

TMEF =

2.10.5.2. Tempo Médio Para Reparo (TMPR)

Relagao entre o tempo total de interveng¢ido corretiva em um conjunto de itens

com falha, e o nimero total de falhas detectadas, no periodo observado;

Tempo total de reparo
n° total de falhas

TMPR =

2.10.5.3. Tempo Médio Para Falha (TMPF)

Relagéo entre o tempo normal de funcionamento de um conjunto de itens ngp
reparaveis, para o numero total de falhas detectadas durante um intervalo de tempo

determinado;

Z Tempo Operante

TMPF =
Z N° Falhas

2.10.5.4. Tempo Médio Entre Manutengdes Preventivas (TMEP)

Relacao entre o produto do nimero de itens por seus tempos de operacao, em

relagéo ao nimero total de intervengdes preventivas, no periodo observado;

TMEP — N°? de Itens x Tempo de Operagdio

N® de Intervengdes Preventivas
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2.10.5.5. Tempo Médio Para Manutengdes Preventivas (TMMP)

Relacdo entre o tempo total de intervengbes preventivas em um conjunto de

itens e o nimero total de intervengbes preventivas nesses itens, no periodo

observado;

Z Tempo Intervengoes Preventivas
Z N¢ Intervengdes Preventivas

TMMP =

2.10.5.6. Desempenho dos Equipamentos (DES):

Relacdo entre o tempo total de operacao de cada item controlado e a soma

desse tempo com o tempo de manutencéo nesses itens.

Z Tempo Operagies de cada Item
Z (Tempo Operacoes de cada Item — Tempo de Manutengdo)

DES =

2.11. Logistica
2.11.1. Definigédo

Segundo Ballou (1993): ‘“Logistica € o processo de planejamento,
implementacéo e controle de fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-
primas, estoque em processo, produtos acabados e informagdes relativas desde o

ponto de origem até o ponto de consumo, com o propésito de atender as exigéncias

dos clientes”.
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2.11.2. Missao

A missdo segundo Ballou (1993): “A logistica tem a missdo de dispor a
mercadoria ou o servico certo, no tempo certo e nas condigbes desejadas, ao

mesmo tempo em que fornece a maior contribuicao a empresa’.

2.11.3. Gestdo da Logistica

Segundo o Conselho de Gestédo da Logistica a Gestdo da Logistica € definida
como: O processo de planejar, implementar e controlar o fluxo e armazenamento
eficientes e eficazes de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados

e informacgdes relacionadas, desde o ponto de origem ao ponto de consumo, com 0

proposito de se adaptar as necessidades do cliente.

2.12. Cadeia de-suprimentos.(Supply Chain)
2.12.1 Definicao:

Segundo Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2003), Cadeia de suprimentos &
uma rede complexa de instalagdes e organizagdes com objetivos distintos e
confiantes. Isso significa que encontrar a melhor estratégia para a cadeia de

suprimentos para, uma empresa em particular, implica desafics significativos.
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2.12.2. Gestao da Cadeia de Suprimentos:

Conforme Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2003), esta é a definicdo para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos “A gestdo de Supply Chain € um conjunto de
abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
almoxarifados, de forma que os produtos sejam produzidos e distribuidos na
quantidade certa, para a localizagao certa e no tempo certo, de forma a minimizar os
custos globais do sistema aoc mesmo fempo em que atinge o nivel de servico

desejado’.

2.12.3. O que é estoque?

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), Estoque é definido como a
acumulagio armazenada de recursos materiais em um sistema de transformagao.
Algumas vezes estoque também ¢é usado para descrever qualquer recurso

armazenado.

2.13. Analise SWOT
O termo SWOT é original do inglés e suas iniciais significam o seguinte:
» 8 — Strengths > Forgas ou pontos fortes;
» W - Weaknesses > Fraquezas ou pontos fracos;
» O — Opportunities > Oportunidades;

» T - Threats > Ameagas.
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SWOT é um método simplificado de planejamento que auxilia na analise do
negécio de uma organizagdo perante seus concorrentes. O foco principal da analise
SWOT ¢ avaliar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacgas
da organizacdo perante o mercado, esta anélise € dividida em duas partes: a
primeira avalia o ambiente externo a organiza¢do, elencando as oportunidades e

ameacas; a segunda avalia o ambiente interno a organizagdo, elencando seus

pontos fortes e fracos.

O controle do ambiente externo ndo depende da organizag&o, porém, o seu
monitoramente é necessario para que a organizacdo possa aproveitar as
oportunidades de mercado de uma forma eficiente, tal agcdo pode evitar ameacas

que possam ocoITer.

Recomenda-se que esta analise seja realizada pelo menos uma vez por ano
pelas organizagbes, porém as informagdes que forem consideradas mais

importantes devem possuir um monitoramento constante.

2.14. DMAIC

O termo DMAIC é original do inglés e suas iniciais significam o seguinte: D —
Define (definir); M — Measure (medir); A — Analyze (analisar); | — Improve (melhoria
continua) e C — Confrol (controlar). As etapas deste processo estio descritas a

seguir;

r

» Definirr O problema & identificado e seus objetivos sdo estabelecidos
claramente, com valores € prazos para implantacdo das melhorias, sao

avaliados tambem os dados historicos do problema e seu comportamento.
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As metas das atividades de melhoria séo definidas a fim de se obter
claramente os objetivos estratégicos da organizagdo, como por exemplo: a
participacdo da organizacdo no mercado incluindo o retorno sobre os

investimentos.

» Medir: O sistema deve ser medido, deve ser estabelecida métrica valida e

confiavel para permitir seu monitoramento.

> Analisar. A analise do sistema deve ser aplicada para identificar e eliminar

possiveis desvios gue possam ocorrer no desenvolvimento do projeto.

> Implementar. Apés a defini¢do clara e objetiva do problema, definicdo do
sistema de medicdo e andlise, a implementagido do sistema pode ser
conduzida sempre se orientando por métodos estatisticos, a fim de validar a

melhoria.

> Controlar: Para se obter bons resultados o projeto deve ser sempre
monitorado e controlado, a fim de permitir que a melhoria continua possa

sempre ocorrer.

DMAIC pode ser definido também como um processo de melhoria continua que
normalmente & utilizado na aplicagcdo da metodologia 6 Sigma, € uma estratégia de
qualidade baseada em dados de processos para sua melhoria, pode também ser
utilizado para orientar a implantacao de projetos ou de melhorias em sistemas, pois,

auxilia e orienta as fases de implantagéo destes projetos.
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2.15. O sistema 58

Sistema que é aplicado para melhoria da qualidade de vida no trabalho
auxiliando no desenvolvimento da disciplina e aumentando o moral da equipe. Os 58
significam Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke que adaptado ao portugués sio:

organizagdo, arrumacao, limpeza, padronizagéo e disciplina.
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CAPITULO 3 — O CASO ESTUDADO E O DESENVOLVIMENTO DE
UM NOVO MODELO PARA A GESTAO DA PRODUTIVIDADE

INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se um historico da empresa e aborda-se: a
metodologia para definirmos o problema; a metodologia adotada para o
desenvolvimento; definicdo de indicadores de desempenho; coleta de dados para

analise e a aplicagao de um novo modelo a fim de verificar a sua eficacia.

3.1 Apresentaciao da empresa

3.1.1. Apresentagdo da Cooperativa Central de Laticinios do Estado de

Sido Paulo

A empresa Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S&o Paulo (CCL),
foco deste trabalho foi fundada no inicio da década de trinta, ap6s jungdo de oito
Cooperativas de leite localizadas no Vale do Paraiba interessadas em ampliar 3
produtividade e investir em qualidade, com rigorosc controle da producgéo incluindo o

uso de testes laboratoriais.

Sempre inovadora, a CCL introduziu o saquinho plastico para substituir as
garrafas de leite. E foi a primeira a langar um produto longa vida no mercado

brasileiro.

Em 1997, a CCL trouxe o Leite Pasteurizado Tipo B Top Paulista, com
exclusiva embalagem arredondada, tampa abre-fecha e lacre inviolavel, mais facil de

guardar na geladeira e que mantém o leite fresco e com sabor natural.



st/

Nas usinas de Sao Paulo e de ltumbiara, em Goias, a CCL produz, com a
marca Paulista, o leite pasteurizado, o leite em pd, o creme de leite pasteurizado e
as manteigas extra e light e com a marca LONG, o leite longa vida, o leite

achocolatado, o creme de leite longa vida e também o doce de leite em pasta.

3.1.2. Histoérico da Empresa

Apesar da importancia histérica que sempre teve, por volta de 1900, no inicio
do Século 20, Sdo Paulo nao tinha mais do que 250 mil habitantes e era apenas a
quinta cidade brasileira em niimero de habitantes, atras de Rio de Janeiro, Salvador,

Recife e Porio Alegre.

Naquele tempo, grande parte dos alimentos que os paulistanos consumiam era
proveniente de chacaras e pequenos sitios localizados bem pertinho da Praca da
Sé.

O leite, por exemplo, era produzido nas cercanias da cidade pelos "vaqueiros”,

e eles proprios se encarregavam da distribuicao, utilizando carrocinhas puxadas por

animais, como indicado na figura 9.

Figura 9 -~ Sistema de entrega de leite na década de 30
Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S8o Paulo — Histérico da Empresa — Disponivel em
<htip:/fiwww.ccl.com.br/Conteudos/pgpadrac.asp?conCodigo=3> Acesso em: 15 dez 20086.
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Mas Sao Paulo crescia rapidamente. Acelerava-se a industrializagdo. Os
bondes elétricos forneciam o transporte publico para as areas mais distantes e,
assim, novos bairros surgiam praticamente todos os anos. Nessa ocasiéo ja existiam
as condigdes para gue se criasse um slogan que acompanharia a capital paulista por

décadas e décadas: "Sao Paulo, a cidade que mais cresce no mundo!”.

A partir de 1920, diante da necessidade de atender a um mercado bem maior,

os "vaqueiros" produtores de leite constituiram as primeiras companhias de

distribuigdo do produto.

Mas a produgdo em torno da cidade de Séo Paulo j&4 ndo era suficiente para
atender a todo o mercado paulistano, sendo necessario, portanto, buscar o leite em

regides um pouco mais distantes.

Quando um mercado floresce e se expande, ha a necessidade de ajustes. E

todos os elos que atuam na cadeia de producgéo buscam proteger seus interesses.

No Vale do Paraiba — uma das regides que passaram a abastecer a capital — 0s
produtores nédo estavam contentes com os precos pagos pelo leite que produziam.

Eles queriam melhorar as condiges do seu produto nas usinas de beneficiamento.

Tudo isso contribuiu para o surgimento de um forte movimento associativista e

logo se formaram as primeiras cooperativas de produtores de leite na regido.

Aqueles pioneiros tinham uma perfeita compreensdo do papel do
cooperativismo e sabiam que a constituicdo de uma "cooperativa de cooperativas”
seria um caminho ainda mais rapido para o éxito em duas importantes frentes: o
fortalecimento do empreendimento leiteiro e o aprimoramento da qualidade na

producao.
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Assim, em 17 de setembro de 1933, oito cooperativas do Vale do Paraiba
decidiram fundar a CCl. — Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao Paulo

“Empresa que gentilmente nos permitiu a publica¢édo deste estudo de caso”.

As cooperativas fundadoras da CCL congregavam produfores das cidades de
Guaratingueta, Queluz, Cachoeira Paulista, Pindamonhangaba, Silveiras, Cruzeiro,

Roseira, Areias e Séo José do Barreiro.

A idéia era que a CCL tivesse a sua propria usina de beneficiamento para
pasteurizar e engarrafar o leite fresco, ampliando a capacidade de distribuicao desse
produto. A primeira usina da CCL foi instalada em Sao Paulo, no bairro do Bras. Na
figura 10 apresenta-se a fachada da empresa tombada pelo patrimonio publico.
Constantemente modernizada, ela opera até hoje, produzindo, atualmente, leite
pasteurizado, leite longa vida, creme de leite pasteurizado e manteiga. Mais tarde,
seriam implantadas usinas em Guaratingueta, no Estado de Sao Paulo, hoje
pertencente a uma outra empresa, @ em ltumbiara, no Estado de Goias, responsavel

atualmente pela producgéo de teite tonga vida, manteiga e leite em poé.

Figura 10 — Fachada da CCL tombada pelo Patriménio Publico
Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S&o Paulo — Historico da Empresa - Disponivel em
<http://www.ccl.com.br/Conteudos/pgpadrao.asp?conCodigo=3> Acesso em: 15 dez 20086.
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A CCL assessora o produtor para que obtenha produtividade e qualidade
crescentes. A empresa investe sempre nos mais modernos e eficientes
equipamentos para o transporte € armazenamento do leite in natura, bem como para

processamento, envase e distribuigcdo do leite prontc para consumo.

Antes de chegar a mesa do consumidor, ¢ leite produzido pela CCL percorre
um longo caminho, cercado sempre de um rigorosc controle de qualidade. lsso
envolve a boa alimentagio do rebanho e a prestagdo de assisténcia veterinaria

constante em todas as fazendas produtoras.

A CCL. presta especial atengdo as condigdes adequadas de: ordenha (que hoje
€& mecanizada conforme ilustra a figura 11), de armazenamento e transporte do leite

cru, bem como de processamento e de envase do produto.

Figura 11 - Sistema de ordenha mecanizada do leite
Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S&o Paulo — Histdrico da Empresa — Disponivel em
<http://www.ccl.com.br/Conteudos/pgpadrac.asp?conCodigo=3> Acesso em: 15 dez 2006.

Todo ciclo € acompanhado por técnicos especializados, que empregam, entre
outros recursos, testes laboratoriais bastante precisos. E ha ainda a verificagéo
permanente, executada pelo Servigo de Inspecdo Federal (SIF), do Ministério da

Agricultura.

Esses cuidados servem justamente para garantir que o leite esteja livre da agéo

prejudicial de microorganismos.



61

Atualmente, estdo associadas a CCL as seguintes cooperativas:
e Cooperativa Mista de Laticinios de Santa Isabel e Igarata — CMLSIIL
e Cooperativa de Laticinios de Cachoeira Paulista — COLACAP
e Cooperativa de Laticinios e Agricola de Batatais - COLABA

o Cooperativa Agraria e de Cafeicultores da Regido de Tupi Paulista —

CACRETUPI

o Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda. - CAARG

Cooperativa Agropecuaria de Boa Esperanca Ltda. - CAPEBE

No final de 2000, a CCL vendeu parte de seu negécio a Danone. A linha de
produtos, que chegou a contar com 60 itens, passou a concentrar-se na produgio e
venda de leite pasteurizado, leite em pé, leite longa vida, manteiga e creme de leite

pasteurizado.

Neste inicio de Século 21, porém, a linha de produtos comec¢a a ser novamente
ampliada e diversificada. Um exemplo disso € que no segundo semestre de 2002 foi

langado o Doce de Leite Long.

Também em 2002, os consumidores foram surpreendidos pelo langamento da
Manteiga Light Paulista com Alto Teor de Fibras, nas versdes "com sal" e "sem sal".
Trata-se de um produto com baixos teores de gordura e adigcdo de fibras que ajudam
a flora intestinal e contribuem para a redugdo dos niveis de colestercl e para a

manutencdo das taxas de aglcar no sangue.
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Unica no mercado, a Manteiga Light Paulista com Alto Teor de Fibras é outra

prova indiscutivel de que o pioneirismo continua — e continuara sempre — fazendo

parte do espirito empreendedor da CCL.

3.1.3. Situagao atual da empresa
A empresa recebe aproximadamente 300.000.000 de litros de leite por ano.

Na seqiléncia apresenta-se um cenario da produtividade dos produtores de leite

no quadro brasileiro:

> 2801 Produtores Cooperados produzem 138 litros de leite por dia em
média;

» O maior Produtor Cooperado da CCL tem uma produtividade de
aproximadamente 10.200 litros de leite dia, tal fato pode ser atingido com

inovacéo tecnoldgica e methoria nos processos de ordenha e alimentacao

do gado;

> Atualmente 103 Produtores independentes, ou seja, ndo cooperados que
fornecem diretamente para a CCL tem uma produtividade de

aproximadamente 1.510 litros de leite por dia;

» O maior Produtor independente tem uma produtividade de

aproximadamente 7.000 litros de leite por dia.
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3.1.4. A organizagao da empresa

Hoje a CCL conta com um quadro de 640 colaboradores que est&o alocados
em 10 geréncias, para se entender melhor essa organizagéo, a figura 12 apresenta
o organograma da empresa, o autor da monografia estad alocado na Geréncia de
Engenharia e Manutengdo que aparece em destaque, ja a figura 13 que detalha
essa geréncia, mostra também em destague o departamento que o autor atua na

Organizagao.



64

e | [ | [ |

| |

Il R

| [ | [

Figura 12 — Organograma da CCL
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Figura 13 — Organograma de uma das Geréncias da CCL
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3.2. Metodologia para a definicao do problema

Para encontrarmos o principal problema que serd objeto do presente estudo,

far-se-4 uma andlise pelo método SWOT cruzado, que permitird definir as

estratégias prioritarias para a organizacao.

Na tabela 1 apresenta-se a andlise SWOT.

Tabela 1 - Analise SWOT

RENE R - _..

PONTOS FORTES (8)
Grande capacidade de producéo;

PONTOS FRACOS (W)
Falta de capital para investimentos;

Crescente consumo de bebidas
lacteas;

Maior margem de lucro das bebicdas
lacteas em relacio ao leite em natura;
Facilidade em vender o leite longa vida

Desenvolver e langar novos produtos,
aproveitando o forte sistema de
distribuiggio e o crescente consumo de
hebidas lacteas.

fg&REoss Qualidade reconhecida no mercada; Pequena variedade de produtos;
N Facilidade de distribuiggo no maior Ociosidade de uma planta de leite
|:> centro de consumo do pals; longa vida em uma filial;
FATORES Estrutura enxuta; Ociosidade de uma planta de secagem
EXTERNOS Sistema claro e transparente de gestao | de leite em uma filial;
Demora no processc de recepgéio de
leite;
Baixa produtividade na produgio de
leite UHT.
OPORTUNIDADES (O} ESTRATEGIA (8) P/ (0} ESTRATEGIA (W) P/ (O)

Desenvolver uma parceria com uma
empresa estrangeira para atrair
investimentos e criar uma possibilidade
de em uma melhora cambial exportar.
Aumentar a produtividade na
fabricagao do leite ionga vida.

AMEACAS (T)

Marketing agressivo dos principais
concorrentes;

Tradigfio dos principais concorrentes;
Produtos da concomréncia em geral
com baixa qualidade e baixo preco;
Menor custo de frete na compra de
leite em fungéo do baixo tempo de
espera da descarga;

ESTRATEGIA (5) P/ (T)

Investir em propaganda para aumentar
o market share dos produtes mais
rentéveis;

Criar uma segunda marca para
combater os produtos com prego baixo
e desta maneira nfo denegrir a
imagem da marca de primeira linha,

ESTRATEGIA (W) P/ (T)

Com uma parceria, aplicar parte do
investimento em propaganda no
Jangamento de novos produtos,

Baixar o custo do frete diminuindo o tempo
de espera para descarga de leile e
methorar ainda mais a quatidade da
matéria prima, propondo a froca de um
imovel comercial desocupado por um ao
lado com a infengéio de ampliar o setor de
recepgao de leite;

Desenvolver um sub produto para
produzi-o na filial acabando com a
ociosidade da planta.
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3.3. Definigdo do problema encontrado e a metodologia adotada

Ao analisar-se a tabela 2, conclui-se que a melhor estratégia para a

organizagio no momento, € aumentar a produtividade na fabricagdo do leite longa

vida.
A tabela n®. 2 ilustra a definicao do problema encontrado.
Tabela 2 — Definigdo do projeto pela analise SWOT
PONTOS FORTES (S) PONTOS FRACDS (W)
FA Grande capacidade de produgao, Faita de capital para investimentos;
TORES Qualidade reconhecida no mercado; Pequena variedade ds produtos;
INTERNOS Facilidade de distribuig&o no maior Qciosidade de uma planta de leite
centro de consumo do pais; longa vida em uma filial,
Estrutu g ’ Ociosidade de uma planta de secagem
FATORES Sistema {do gestdo | de leite em uma filial;
EXTERNOCS < Demora no processo de recepgao de
leite;
B Baixa produtividade na produgéo de
leite UHT .
OPORTUNIDADES (0) ESTRATEGIA (8) PF (0} ESTRATEGIA (W) Pi {0}

Crescente consume de bebidas
lacteas;

Maior margem de lucro das bebidas
lacteas em relacdo ao leite em natura;
Facilidade em vender o leite longa vida

Desenvolver © lancar novosy
aproveitando o forte sisterna deg_
distribuigéo e o crescente cONSUL
bebidas lacteas,

Desenvolver uma parceria com uma
emprasa estrangeira para atrair
investimemos s TITar ome passibilidade
“He em uma melhora cambial exporias
Aumentar a produtividade na
fabricagdo do leite longa vida.

AMEACAS (T)

Marketing agressivo dos principais
concorrentes;

Tradic&o dos principais concomentes,
Produtos da concorréncia em geral
com baixa qualidade e baixo prego,
Menor custo de frete na compra de
leite em fungdo do baixo tempo de
espera da descarga;

ESTRATEGIA (8) PI (T}

Investir em propaganda para aumentar
o market share dos produtos mais
rentéveis,

Criar uma segunda marca para
combater os produtos com preco baixo
e desta maneira ndo denegrir a
imager da marca de primeira linha,

ESTRATEGHRW I
Com uma parcenia, aplicar parte do
investimento em propaganda no
langamento de novos produtos;
Baixar o custo do frete diminuindo o tempo
de espera para descarga de leite e
melhorar ainda mais a gualidade da
matéria prima, propondo a troca de um
imével comercial desocupado por um ao
lado com a intencén de ampliar o setor de
recepgan de Ieite;
Desenvolver um sub produto para
produzi-lo na filial acabando com a
ociosidade da planta.

3.4. Filosofia Seis Sigma

No desenvolvimento desse trabalho utiliza-se a

Filosofia Seis Sigma, a qual

ajudara a esclarecer muitos aspectos para a solugéo do problema encontrado.
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3.4.1. Como é processo para a fabricagio do leite longa vida, desde a

ordenha nas fazendas até o consumidor?

Nas fazendas faz-se a ordenha nas vacas leiteiras duas ou trés vezes ao dia, o
leite & conduzido por tubulages, armazenado em tanques de expansao e resfriado
4 2°C até o momento em que serd retirado pelos caminhdes de coleta e transportado
até a um posto de resfriamento para que seja feito o transbordo para as carretas que
o transportardo até as empresas de processamento de leite. Em cada produtor

colhe-se uma amostra para posterior analise na empresa compradora.

Ao chegar a empresa de processamento, é coletada uma amostra para analise
da qualidade do produto. Apds a liberacdo do laboratorio, o leite & retirado das
carretas através de bombas centrifugas sanitarias, filtrado, resfriado e estocado em

silos isotérmicos para leite cru especificos para cada tipo de leife.

Outra fase do processo € a pasteurizagdo do leite, onde 0 mesmo & pré-
aquecido, centrifugado para se retirar as possiveis impurezas que possam estar
presentes no produto, € em processo continuo, o leite passa pela pasteurizagao
onde é aquecido a 75°C, apos ser mantido a essa temperatura por 20 segundos o
leite & resfriado a uma temperatura de 2°C e enviado aos silos isotérmicos de leite

pasteurizado.

Apés a liberagdo do laboratério, o leite é bombeado ao complexo setor de
producdo de leite longa vida, por onde passara pelo processo de ultra pasteurizagao
em um conjunto de equipamentos denominado VTIS (objeto do estudo de caso).
Neste setor o leite & pré-aquecido a 53°C, centrifugado para se retirar
aproximadamente 95% de microrganismos presentes ainda no leite, logo apés o

mesmo & aquecido a 79°C e enviado para um equipamento onde recebera a injegcéo
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direta de vapor sanitario, nesse instante a temperatura se eleva para 138°C onde
permanece por 4 segundos a uma pressédo de 3,8 kgf/cm?, apés essa fase onde se
eliminou quase que totaimente os microrganismos, o leite vai para a camara de
vacuo para ser resfriado a 79°C, da camara de vacuo o leite € bombeado para o
homogeneizador onde recebe um impacto de 220 kgf/cm? para quebra das

particulas de gordura, logo apés o produto é resfriado a uma temperatura de 26°C.

Agora que o produto ja se encontra ultra pasteurizado, ele é envasado em
embalagem cartonada especial em uma das trés maquinas de envase assepticas
“TBA-8" com produgdo de 6000 litros por hora cada uma. Na seqiéncia o leite
envasado é transportado para o setor de acondicionamento, onde sao aglomerados
em 12 unidades e recebem a embalagem secundaria na Cardboard e
posteriormente recebem um filme plastico e passam por um forno Shrink para

encolher o plastico.

Na seqiéncia o produto & paletizado e recebe uma identificagdo para
rastreabilidade. O laboratério coleta amostras em varios pontos do processo
inclusive de todos os palets, essas amostras sofrerdo analise fisico quimico ficaréo
em uma sala climatizada a 38°C por sete dias para a quarentena como & chamada.

Caso as amostras sejam aprovadas o produto é liberado para venda e consumo.

3.4.2. Definigdo do problema
3.4.2.1. Identificagdo do problema

Reduzir, em um periodo de seis meses, 25% do namero de horas paradas nao

programadas da planta de leite longa vida, que atuaimente esta em 61 h mensais.
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Verifica-se que existem dados histéricos de operagéo da planta e esses dados
sdo anotados no momento da ocorréncia de alguma anormalidade pelo operador da
sala de controle e constantemente s3o auditados pelo Departamento de Engenharia,
ha também os registros graficos, tal como indicado na Figura 14 e a tela de alarmes,

tal como indicado na Figura 15, que o proprio programa armazena.

Jul 10 Jul 10 U1 Jul i Jul 10
101547 1017 47 101947 1021 47 1623 47

80
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41

]
|
": 21
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e 101547

| e | COT. A s | VTIS
3.0 320 12.0 12.0

FC102LM PV — |TsLaz=cPV
173200 1405 1427

NEHEEERBE

v

102347

Figura 14 — Tela de registros graficos
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Time | Name | Alarm Comment | State | Value | Operator | Priority =
1007/700610:16401 S4_Fverm_1_Bi08 HBomba de Produts Desligar SERVICE 999 po
V0T 7006 10:15:58 S4_Event 1_Bi0 Bemba de Produte V15 Hejeitar SERVICE 9%
007 2006 H0:14:04 S4_ ALARM 1 BITED  TSL4S Dk SERVICE 1
10077006 10: 1404 S4_Event §_Bitl2 Alarma ACK Contrals emete  SERCE 1
10/07/200610:14:04 S4_Fvant_6_Bii2 Alanme ACK ACK_RTH Cantrole remoto 1
1007/200610:14:04 S4_Event 6_Bitl2 Alarme ACK ACK Cantrole remoto 1
1007700690:14:04 S4_ALARM 1 BITD0  TSL4B ACK RTH Ok SERVICE 1
1007 700690: 1404 S4_ALARM 1_ACK Ack Alsras unpaciad in a 3crip! o SERVICE 1
1007 200610:13:44 S4_ FILLER 2 PROD  FILLER 2 PROD. OH SERVICE 9%°
10072006 90:13:04 S4_Event §_Dimis AFM 2 Prenls AFM 2 OK SERVICE 99
10.07/200610:13:04 54 Eveot §_BiS AFM i Prosia GHACK ALM AFM2 DX SERVICE 1
1007 /200690:13:00 S4_FILLER_3_PROD FILLER 3 PROD. OFF SERICE 999 J
RAOT200610:12:20 S4_Event 6_Bit1Z Marme ACR Retome SERVICE 1\
1A7/200640;92:20 54 _Ewent_&_Birld Alarm Mot ACK Alarme SERVICE 1
10A7/200610:12:20 54_Event §_Bit13 Alarm ot ACK ACK_HM™M  Alarme SERVICE 1 _&J
10T/200630:12:20 54_Ewent 6 D12 Aarme ACK UHACH_AlLM Rwtorns SERVICE 1
11OT208610:32:70 S4_ALARM_T_UNACK UnAck slarms unpacked in a scripl ] SERVICE 1
1SN /2086 40:12:20 S4_ALARM_1 ACN Ack Alaims snpacked in 2 scrigt 1 SERVICE 1
10ATZD06H0:42:19 54 Ack 54 _Ack Comunicacdo PC. SERVICE 998
1BA7/700610:12:19 S4_Fveri_6_BhOl.Ack Controle Hemats Dsligar SERVICE 993
1007 200610:12:19 S4_Event 6_BiDEAck AFM § Pronta AFM 10K SERVICE 999
10072006 40:12:19 S4_Evamt_§_Bi04 Ack AFM 3 Pronts AFM 3 0K SERWCE 3%
1007200610:42:49 S4_Event 6_Bid3 Alann Not ACK ACK_ALM  Retomo SERVICE 1
1007/200610:12:19 S4_Event 6_BieM AFM 3 Prosts ACK_ALM  AFM3 OK SERVICE 1
1007/200610:12:19 S4_Event 6_BilG AFM 1 Pronita ACH_ALM  AFM10K SERVICE 1
1007/Z00610:12:19 S4_Event 6_Bif8 Conirole Remoin ACK_ALM  Desligar SERVICE 1 ,
§laamenmence nic S an L R = STkl
(local)
| |
mm; CONSULTA

Figura 15 - Tela de registro de alarmes

Existem ainda duas planilhas onde o operador da sala de controle tem que
preencher com os mesmos registros, sendo uma com dados para o PCP conforme
mostra na Figura 16 e outra mais detalhada para o Departamento de Engenharia e

Manutengao (DEM) visto na Figura 17.
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(3333 EL R0
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{Pronto:

e niciar]| | 45 B (2 * [l Catea do epirada - Mercu.. | am-m.wm..]ﬁm “.', 16:04

Figura 16 — Planilha de horas paradas para o PCP
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COOPERATIVA CENTRAL DE LATIC/NOS DO ESTADO DESAOPALO
RELATORIO ANALITICO DE PARADAS DEMAGQUINA - VTIS

JUNHOZ008
DATA wicio FINAL | TEMPO
OCORR. copiee |oepro| mic f rmacts ol necimaL Jearane ROTIVO DA PARADA HORIM. | OB S

17,45 20,55 3.10  |queda da -planta, pressio dagua os 10
20,55 21,23 0,68 |sr. Per Axel
21,23 23.05 1,82 |esteriizagio e aguardando thas

1-pn | 230,801 | dem | 1727
1-pm | 230,800 | dem | 20:33
4-un | 230,601 | dem

Z-un | 401,000 |dgg/dp 20,22 2275 252 |cip commpletoe, Bherando a Tabrica para

Zn | 222,000 | dea 275 6,00 725 T da fabrca

3-jun 422,001 dpr 6,00 750 1,50 |[prep das

= 401,000 | dpr 8,95 145 |Jeste

5- 401,000 dpr 20,78 2,52 |op el

[ 401,000 dpt 21,78 1,00 |verficagdes do cp

T-jun 230,201 Jdp 720 243 | cip complele para treca de gaxelas

T-un | 230,200 | dem 16,03 7,53 |iroca de garelas do homo. Hofimetro 55148 {351 hd &
7-juh 230,201 dern 11,12 108 [esteckzagio

Tqun | 406000 | dpr 12,85 3,73 [a0 [ tado com calcio.

7-um | A01.000 | dpr 2275 408 |plania parada para oip para verficagbes apos produzk leie of cllcio
T-jun 217,000 23,58 0,83 ]9 ibas

TAT 253 |cp
8,17 0,70 |verficagdes do cip
8,25 1,08 |estenzagso
13,25 300 fapuardando iberagio de produle
3,43 4,03 |cip devido & quada da plarda por haver enterade emagua esténil
X 417 .13 |aguardando ibas
Tiqun | 901,001 | var.nc 3030 | 4,72 _|oip devido a pio de energia
43un | 401,000 | dpr 19,83 8,85 |ck leto (ogo do Brash
q4mn | 230,001 [varmc| 8:04 [11:30] 6,07 11,83 577 |va - quena do VIS ab feduzir vazdo (irocad PS10 e mandm de knha)
—i57on | 01001 [varmo] 1314 | 16.52] 13,23 | 15,87 | 269 |piade energavis
164N | 401,000 dpr 022 | 6:00 0,37 &,00 563 |verificagbes do ci dando iba
17/n | 401,000 | dpr 600 | 620 5,00 6,33 0,33 {aguardanda thas
78/un | 401,000 | dpr | 11:00 13:13] 11,00 1322 222 |ce el
18/un | 401,000 dapr | 13:13 | 14:05] 1322 14,08 0,87 |verdicagbes do cip

0/un | 401,000 | dpr
104un | 401000 { dpr
[TGjun | 401,000 | dpr
q0/in | 408,000 |dpgidps
10/un { 230,000 | dem
104un | 230.000 { dem

184un | 401,000 dpr | 1405 15:24| 14,08 15,40 132 agan
20/un | 401,060 jdpridem 600 | 736 6,00 7,60 1,80 cipwnlerrpureduzmsamcimu de acidn

Figura 17 — Planilha de horas paradas para o DEM

Existe também um livio com o registro de todas as ocorréncias como indicado

na Figura 18.

Figura 18 — Livro de registro de ocorréncias
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Para identificar o comportamento historico do problema, que o Departamento
de Engenharia estd tentando resolver a mais de um ano, verifica-se os dados
relativos aos motivos de parada utilizando a planilha constante na Tabela 3 e os

graficos das Figuras 19, 20;21;22; 23 e 24.

Tabela 3 — Planilha com as causas das paradas de dezembro/06 a junhof07
VTIS

dez/05| jan/06 | fev/06 | mar/06 | abr/06 | mai/06 | jun/06 Total |Meédia

hetabiidades | 3558 | 0,33 | 6,93 | 9,20 | 23,22 | 14,33 | 17,40 | 106,99| 1528

Homo gaxeta | 10,70 | 11,86 | 10,90 | 19,17 | 545 | 2073 | 1468 | 83,51| 13,36

Valvulas 1560 | 348 | 667 | 567 | 550 | 437 | 000 | 41 29| 5,90
Bactofuga 368 | 13,18 12,23 | 0,00 | 0,00 | 10,73 | 0,00 39,82| 5,69
Instrument. 377 | 0,00 | 158 | 1353 | 947 | 0,00 | 7,52 3587| 512
Bombas 0,00 | 1,75 | 0,00 | 000 | 687 | 473 | 1852 31,87| 455

Camara vacuo| 5.02 | 0,00 | 0,00 [ 000 | 0,00 2383 | 0,00 | 28,85 4,12
Homo inversor| 0,00 | 15,73 | 0,03 8,33 0,00 0,00 0,00 2409| 344
Retardador 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 | 10,17 | 0,00 10,17| 1.45

TBA 470 | 0,00 | 1,15 0,00 296 | 0,00 | 0,00 8,81 1,26
Fatta de prod. | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 3,10 | 0,00 | 0,00 3,10 044
Cip duplo 0,00 | 1,78 | 0,00 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 1,78| 0,25
Aguard. Mag. | 0,00 | 0,00 0.00 | 000 | 0,00 | 000 | 0,83 0,83| 012
Shrink 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00| 0,00
Cardboard 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00f 0,00

TOTAL 79.05 | 48,13 | 39,49 | 55,90 | 56,57 | 88,89 [ 58,95 426,98| 61,00
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Figura 19 — Representagdo grafica dos 12 maiores motivos de paradas da planta
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instabilidades da planta

dez/05 jan/06 few06 mar/06 abrf06 mai/06 jun/0B
| [; Instabilidades ===

Media |

Figura 20 - Representagao grafica da 1° maior causa de parada da planta

‘ Gaxetas do homogeneizador
\ 25,00 -

g | e O c —
| £ 10,00 |
| 5,00 .
0,00 - ! -

dez/05 jan/08 few08 mar/06 abr/06 mai/06 jun/06

mamm Homo gaxeta —— Média |

L — — E— — = — =

Figura 21 - Representacéo grafica da 2° maior causa de parada da planta

Valvulas
20,00 - — — —

dez/05 jan/06 few068 mar/06 abr/08 mai/06 jun/06

mmm Valwlas =8 Média

Figura 22 — Representaciio grafica da 3° maior causa de parada da planta
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Figura 23 - Representacéo grafica da 4° maior causa de parada da planta

| instrumentacao
1500 R —

dez/05 jan/06 fevi06 mar/06 abr/06 mai/06  jun/06

@ Instrument. ==@==Média

Figura 24 — Representacio grafica da 5° maior causa de parada da planta

Para se entender melhor o que significa cada um dos cinco problemas citados,

o item 3.4.3.3. (Definigdes das metas) traz o assunto com mais detalhes.

Os problemas detectados sao muito significativos, pois a cada parada da
planta, & necessaria a realizagéio de um novo cip Cleaning in place, ou seja, limpeza

para higienizagao da instalagao.

O tempo gasto para a realizagao do cip, verificacdes e esterilizacao da planta é

de aproximadamente 5 horas. A cada intervalo para cip deixa-se de produzir cerca
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de 90.000 litros de leite 0 que representa uma perda no faturamento em torno de R$
117.000,00. A planta que faz a esterilizaggo do leite alimenta trés maquinas de
envase cada uma com capacidade de producgéo de 6.000 litros por hora. A Figura 25

ilustra os calculos das perdas.

V=aN*Q*T
V=3*6.0001/lh*5h

V = 80.000 | de leite

Perda = 90.000 * R$ 1,30/
Perda = R$ 117.000,00 por cip

V = Volume de leite ndo produzido;

N = Nimero de maqguinas de envase;

Q = Produgdo nominal de cada maquina de envase;
T = Tempo perdido sem producéo

Figura 25 — Calculo da perda de producéo a cada CIP

Na Figura 26 pode-se constatar que o problema esta bem focado, pois ao
analisar-se os registros, verifica-se que a maior causa de parada € a instabilidade da
planta, causa que gera uma queda de tem o que representa uma perda no

faturamento anual em torno de R$ 4.300.000,00.

V=N*Q*T
V=3*6.000I/h* 153 himés
V = 275.400 | de leite/més
Perda = 275.400 * R$ 1,30/
Perda = R$ 358.020,00 /més
Perda = R$ 4.296.240,00 / ano

V = Volume de leite nao produzido;

N = Niumero de maquinas de envase;

Q = Produc¢ao nominal de cada maquina de envase,
T = Tempo perdido sem producdo por més.

Figura 26 - Calculo da perda anual de produgdo devido & parada pela 1° maior causa
{instabilidades da planta)
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3.4.3. Medigio e analise do Fendmeno
3.4.3.1. Estratificagio dos problemas

A seguir apresentam-se alguns diagramas de Pareto com graficos e planilhas
onde podemos concluir que os problemas estio estratificados e priorizados. Para

isso empregam-se as Figuras 27; 28; 29; 30; 31; 32 e 33.

Céd. Descrigio do Motivo de Parada ;AE:\P[% AC{I::JPLCA)DO PERCENTUAL :?;‘E::&j;é
2 | 230,000 instabilidades na planta 35,58 3558 4328 43,28
3 230,500 vateulas vTI1S 15,604 5118 897 82,25
4 | 230,200 | Homeogeneizador - gaxetas - VTIS 10,70 6188 3,01 7527
8 |230,100| camara e sistema de vécuo -VTIS 5,02 86,90 8.1 8137
g | 217,001 Cip devido agueda de duas TBAs 4,701 7160 572 87,09
11 | 230,800} Instrumentagéo VTIS 3,77] 7537 458 9187
12 } 230,400 Bactofuga VTIS 3,68 79,06 448 96,15
14 | 230,210 Homo geneizador - inversor - VTIS 1,38 8043 168 6783
15 | 230,600 | Bombas VTIS 107] stm0 130 99,13
16 | 499,000] Outras paradas nao identif. na tabela {especif. molivo) 0,72 8222 037 0000
Horas Grafico das paradas do VTIS sb quebras %
40,00 - + 100,00
35,00 | 90,00
80,00
30,00 70,00
25,00 | 60,00
20,00 + + 50,00
15,00 ‘ 40,00
+ 30,00
1 |~
0,00 + 20,00
= EEmm o
0‘00 et Y | , BN | ssm | e | 0‘ 0o
2 3 4 8 g 11 12 14 15 16
== TEWO —o— PERCENTUAL
PARADO ACUMULADO

Figura 27 — Grafico de Pareto no més de dezembro de 2.005.

O grafico do més de dezembro de 2005 traz as instabilidades da planta com a
principal causa de parada, as causas que levam a planta a ficar instavel sao
desconhecidas, a segunda maior causa, valvulas, pode ser em fungéo da primeira, e
a terceira maior causa sao as gaxetas do homogeneizador que ndo resistem um

tempo de vida 0til satisfatério.



Cod. Descrigio do Mativo de Parada Pm ACI:H:EDO PERCENTUAL i%mﬁﬂ%%
2 230,210 [Homor izador - inversor - VTIS 15,73 15,73 32,68 3268
3 230,400 |Bactofuga VTIS 13,18 28,92 27,38 60,06
5 | 230,200 jHomogeneizador- gaxetas - VTIS 11,88 40,80 24,68 84,74
9 ] 230,500 |valvulas vTIS 3,48 44,28 7,23 91,97
11§ 230,011 JVTISCIP duplo 1,78 46,07 3,70 95,67
2| 230,600 [Bombas VTS 1,75 47,82 363 89,31
14| 230,000 [Falhano VTIS - Instabilidades na planta 0,33 48,15 0,69 100,00

'Horas
118,00

16,00
14,00
12,00
10,00
‘ 8,00 +
6,00
| a0 ]
2,00 |

| 0,00

Figura 28 — Grafico de Pareto no més de janeiro de 2.006.

O grafico do més de janeiro de 2006 traz como principal causa de parada o

inversor do homogeneizador, que vem desarmando sem que os técnicos consigam

Grafico das paradas do VTIS s6 quebras e seus impé&og
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entender as causas, a segunda maior causa de parada a bactofuga sofreu uma

manutengéo preventiva, porém logo apés seu retorno houve um problema de
vazamento, sua causa, foi um anel de vedacdo montado erradamente, na terceira

maior causa s&o as gaxetas do homogeneizador que ndo resistem um tempo de vida

util satisfatorio.
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céd. Descrigio do Motiva de Parada FI\E:;% Acgi’flﬁ\)uo PERCENTUAL E’;T&’DA:;
2 | 230,400 Bactofuga VTIS 12,231 12,23] 30,97 30,97
3 | 230,200} Homogeneizader - gaxetas - VTIS 10,90 2313] 2759 58,57
5 | 230,000] mstabilidades na planta 6,93 30,074 17,55 76,12
6 | 230,500 vélvulas vTiS 6,67] 36,73] 16,88 93,00
10] 230,800 | nstrumentago VTIS 1,58] 383 4,01 97,00
11] 217,000] Aguardando conserio outrajinha/ maquina (L) 1,18 39478 291 89,92
13] 230,210 | Homogeneizador - inversor - VTIS 0,03 39,50 0,08 100,00
st Grafico das paradas do VTIS s6 quebras %
E14,00 ' ~ 100,00
+ 80,00
12,00 | '
+ 80,00
10,00 + 70,00
8,00 o
+ 50,00
6,00 L 40,00
4,00 { 30,00
200 | ’ 20,00 |
o0 == ¥y
0,00 ! — - 0,00
I 2 3 5 6 10 11 13
I TEMPO PARADO —e—PERCENTUAL ACUMULADO

Figura 29 — Grafico de Pareto no més de fevereiro de 2.006.

O gréafico do més de fevereiro de 2006 traz como principal causa de parada a
bactofuga que novamente sofreu uma manutencédo preventiva e logo apds seu
retorno houve um problema mecénico acarretando um ruido anormal, sua causa foi
uma bucha de bronze que foi montada erroneamente, a segunda maior causa séo
as gaxetas do homogeneizador que nédo resistem um tempo de vida util satisfatério,
a terceira causa foi a planta que voltou a ficar instavel sem que os técnicos

conseguissem identificar a causa raiz do problema.



Céd. Descricio do Motive de Parada ';:;EIR“APD% ACUTI?‘UPI.:DO PERCENTUAL :E:TJ?WELT::DA;
2 1 230,200 | Homageneizadar - gexetas - VTIS 18,17 1817] 34,29 34,29
4 1 230,800 Jinstrumentagio VTIS 13,53} 32,70 24,21 58,50
6 | 230,000] instabilidades na planta 9,201 41901 1646 74,96]
8 | 230,210 | Homogeneizador - inversor- VTIS 8,33 50,23 14,91 §0,86
9 | 230,500 | valvulas VTIS 5,67 55,90 10,14 100,004
Horas . B %
Grafico das paradas do VTIS sé quebras
25,00 { -+ 100,00
| + 90,00
20,60 + + 80,00
70,00
15,00 60,00
+ 50,00
10,00 40,00
+ 30,00
5,00 1 20,00
10,00
0,00 0,00
2 4 8 ] 9
D TEMPO PARADO —»— PERCENTUAL ACUMULADG

Figura 30 — Gréfico de Pareto ho més de marcgo de 2.006.

O grafico do més de margo de 2006 apresenta como a maior causa de parada

as gaxetas do homogeneizador que ndo resistem um tempo de vida util
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satisfatorio, esse problema vem sendo discutido com a empresa Tetra Pak,

fabricante de toda a planta, e em conjunto com a CCL vem tentando amenizar

essas paradas, a segunda maior causa foram os instrumentos que falharam e por

motivo de seguranca a planta se desliga e a terceira maior causa de parada foi a

instabilidade da planta onde se descobriu que o problema vem da pressio de

vapor que na

o0 é constante.
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Cad. Descricio do Motivo de Parada F;:XE’\RAA?B ACUTGEII'\:JPLgDO PERCENTUAL :?U:ﬁ?&:;\é
2 [ 230,000| Faifa no VTIS- instabiidades na piarta 23,22 25,22y 39,75 39,75
5 [230,800( Instrumentacao VTIS 8,47 a2e8] 1621 55,96
6 ] 230,600] Bombas vT1S 6,87 30,55 11,76 67.72
8 § 230 500] Vélvulas VTIS 5,50 4505] 942 77.44|
@ | 230,200 Homogeneizador - gaxstas - VTIS 545 50,501 9,33 BE 47|
11} 402,000] Faita de produto 3,10 53,60 5,31 91,78
12 4011,800] CIP compieto - probiema de linha (L) 2,08 55068] 357 95,35
13| 230,700 Retardador VTIS 117 56,85] 2,00 57,35
14} 217,000} A guardando conserto outra litha/ méquina (L) 0,88 57,73 151 98,86
15} 230,400 Bactofuga VTIS 0,67 5640 1,14 100,00
|Horas Grafico das paradas do VTIS sé quebras e seus impactos %
‘2&00 -
20,00 +
‘15.00 i
110,00

5!00 I .
10,00
oop NN NN . B . , N B I 0,00
6 8 9

2 5 ™ 12 13 14 15
Itens

Emm TEVPO PARADO  —e— PERCENTUAL ACUMULADO

Figura 31 —- Grafico de Pareto no més de abril de 2.006.

O grafico do més de abril de 2006 apresenta como a maior causa de parada a
instabilidade da planta que se intensificou muito neste més, o problema vem da
pressao de vapor que nhao é constante e todos estao tentando descobrir as razdes
dessa instabilidade, a segunda maior causa foram os instrumentos que falharam e
ndo tém sido motivo de analise por parte da equipe de planejamento da

Manutengao.
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TEMPO PERCENTUAL
cod Descrigdo do M otivo deParada — ACUMULADO’FERCENTUAL T

2 | 230,800 §instrumentacio VTIS 23,83 23,83 26,08 26,08
3 | 230,200 fHomogeneizador- gaxstas - VTIS 20,73 44,57 2269 4877
4 1 230,000f instabiidades na planta 14,33 58,90 15,68 64,45
7 | 230,400 |Bactofuga VTIS 10,73 69,63 1,75 76,20
8 | 230,700 |Retardader VTIS 10,17 79,30 11,13 87,32
9 | 230,600 jBombas vTiS 4,73 84,53 5,18 92,50
10| 230,500 Jvaivulas vTis 4,37 88,90 4,78 97,28
11] 230,100 |Camara e sistema de vicuo -VTIS 2,08 90,98 2,28 90,56

15§ 217,000]Apwardando conserte oulradinha maquina (L) 0,40 91,38 0,44 100,00

Horas - Yo

Paradas do VTIS so quebras

25,00 -+ 100,00
90,00
20,00 1 - 80,00
- 70,00
15,00 + 60,00
50,00
10,00 + 40,00
30,00
5,00 + 20,00
| N ™ iy

0,00 - : = 0,00
2 3 4 7 8 9 10 11 15

Itens = TEMPO PARADO —e— PERCENTUAL ACUMULADO

Figura 32 - Grafico de Pareto no més de maio de 2.006.

O gréfico do més de maio de 2006 apresenta como a maior causa de parada
os instrumentos e o problema se agrava ainda mais, pois teve um aumento
significativo no tempo perdido de um més para o outro, a segunda maior causa
foram as gaxetas do homogeneizador que ndo vem resistindo um tempo de vida

util satisfatorio, e a terceira maior causa de parada foi a instabilidade da planta.



Horas

120,00 —

18,00
118,00
[14,00
112,00
110,00
8,00

6,00
| 4.00

2,00

0,00

Grafico das paradas do VTIS s6 quebras

2 3

I I =
4 8 11

mmm TEMPO PARADO —e— PERCENTUAL ACUMULADO

Figura 33 - Grafico de Pareto no més de junho de 2.0086.

rof T PERCENTUAL,
céd Dascrigho do M otive de Parada e L aconare | ereenTuAL ACURULADG
2 1230,600] Bambas VTIS 18,562] 18,52 31,41 31,41
3 | 230,000 Faktia na VTIS - Instabifidades na planta 17.40] 3592 29,52 60,93
4 1230,200 | Homogeneizador - gaxetas - VTIS 1468} 50,60 24,91 85,84
8 | 230,800 JInstrumentagtio VTIS 7.52] 58,12 12,75 98,59
11] 217,000 Aguariando conserio outra finka / méqiana (L} 083 58895 1,41 100,00
%l

-+ 100,00

90,00

1 80,00

70,00
60,00
50,00
40,00 |
30,00

L 20,00

10,00
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O gréafico do més de junho de 2006 traz as bombas como principal causa de

parada, houve a queima de um motor e esse motor teve que vir de outra cidade

acrescentando em sua parada aproximadamente 12 horas, a segunda maior causa

instabilidades da planta indica que o problema é grave e precisa ser resolvido com

urgéncia, a terceira maior causa s&o as gaxetas do homogeneizador gque tem em

sua vida datil o grande problema, pois existe uma grande variagao em sua

durabilidade, o que ndo permite a Manutencao programar sua substituicao

preventivamente.

3.4.3.2. Variagdes significativas

Nas duas préximas figuras pode-se observar que tanto a planilha na Tabela 4

como o grafico na Figura 34 apresentam uma variagéo significativa em relagao as

cinco maiores causas de parada do VTIS nos tltimos sete meses.
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Tabela 4 ~ Planilha com destaque para as c¢inco maiores paradas da planta de dezembro/05 a

junho/08
VTIS
dez/05 ian/06 fev/06 mar/06 abr/06 mai/06 iun/06 Total Média
Instabilidades 35.58 0.33 6.93 9.20 23.22 14.33 17.40 106.99 15.28
Homo aaxeta 10.70 11.88 10.90 19.17 545 20.73 14.68 93.51 13.36
Vélvuias 15.60 3.48 6.67 567 5.50 4.37 0.0 41.29 5.90
Bactofuaa 368 13.18 12.23 0.00 0.00 10.73 0.00 39.82 5.69
Instrument. 3.77 0.00 1.58 13.53 9.47 0.00 7.52 35.87 5.12
Bombas 0.00 1.75 0.00 0.00 6.87 4.73 18.52 31.87 4.55
Cémara vacuo 5.02 0.00 0.00 0.00 0.00 23.83 0.00 28.85 4,12
Homo Inversor 0.00 15.73 0.03 8.33 0.00 0.00 0.00 24.09 3.44
Retardador 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 10.17 0.00 10.17 1.45
TBA 4,70 0.00 1.15 0.00 2.96 0.00 0.00 8.81 1.26
Falta de prod. 0.00 0.00 0.00 0.00 3.10 0.00 0.00 3.10 0.44
Cin duplo 0.00 1,78 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.78 0.25
Aauard. Maa. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.83 0.83 0.12
Shrink 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Cardboard 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 G.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL 79.05 48.13 38.49 55,90 56.57 88.89 58.95 426 98 61.00

Os cinco maiores motivos de parada do VTIS
40,00
35,00
! 30,00

25,00

g 20,00
15,00
10,00
5,00

0,00 =
&&5’ g e \&,0? 6@(“

é"& o \\’3‘ 6‘)
& ~z~°‘<o & ®

B dez/05 @ jan/06 O fev/08 O mar/06 W abr/06 O mai/06 @ un/o6

Figura 34 — Representagao grafica das cinco maiores paradas de dezembro/05 a junho/06
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3.4.3.3. Definigdo das metas

O corpo técnico da CCL e da Tetra Pak se reuniram e apds a verificacdo e
analise dos gréaficos tragou-se metas para cada uma das cinco maiores causas de

parada do VTIS.

3.4.3.3.1. Iinstabilidades da planta

O problema das instabilidades da planta ocorre em funcéo da variagdo da
pressaoc de vapor na entrada da principal valvula da planta, a partir dessa variagao a
valvula principal tentava compensar a falta ou excesso de vapor, ocasionando
variagbes de temperatura e instabilidade na planta. A temperatura de ultra
pasteurizagéo & de 138°C com o limite inferior em 135°C, caso a temperatura baixe
desse valor, por seguranga, o sistema derruba a planta levando-a automaticamente
a um cip. Pode-se observar na figura 35 o problema, a conseqliéncia, a meta, como

solucionar esse problema e qual ¢ a finalidade da atuacao.

INSTABILIDADES DA PLANTA

Variacdo da pressio de vapor
P : — o
roblema Na principal valvula da planta
tmplicacio — Parada da planta nio programada
) :: Reduzir as paradas da planta de 15,3 h
Meta: de média mensal para zero em 30 dias.
Instalar um sistema que mantenha a press&o
Comoao: |:> de vapor, constante na principal vaivula
do processo
o ' Manter a temperatura de esterilizagdo estavel,

Finafidade: — evitando oscilagbes que podem ocasionar
| IR aqueda da planta. 13

Figura 35 — Metas para as instabilidades da planta
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3.4.3.3.2. Gaxetas do Homogeneizador

O problema estd no Desgaste prematuro das gaxetas do homogeneizador,
essas gaxetas tem a fung¢ao de vedar o meio interno, onde o leite se encontra em
uma area asséptica, do meio externo. Para que nao haja risco de contaminagao
essas gaxetas estio instaladas em um alojamento com uma barreira de condensado
de vapor a uma temperatura entre 105°C e 115°C. Se a gaxeta permitir a passagem
de leite para o meio externo, o risco de contaminagéo é muito grande, o que obriga o
operador a parar a planta para a realizagéo de um cip. Pode-se observar na figura
36 o problema, a consequéncia, a meta, como solucionar esse problema e qual é a

finalidade da atuacgao.

HOMOGENEIZADOR
. I—_—: Desgaste prematuro das gaxetas
ErobISHa: do homogeneizador
Implicacéo f:> Parada da planta nao programada
. Reduzir as paradas da planta de 13,36 h
Meta; ) :
o de média mensal para 6 em 180 dias.
instalar um sistema que mantenha
Como: I:> a temperatura da barreira de vapor
préximo dos 105°C
Finalidade: [:> Substituir as gaxetas somente em
Intervencdes preventivas
13

Figura 36 — Metas para as gaxetas do homogeneizador
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3.4.3.3.3. Valvulas

As paradas por valvulas podem ter diversas razdes, mas as principais sdo 0s
furos que surgem nas mangueiras de ar comprimido que alimentam as que tém
atuador pneumdtico ou furo nos diafragmas que mantém a pressao constante na
linha de processo. Observa-se na figura 37 o problema, a conseqiiéncia, a meta,

como solucionar esse problema e gual é a finalidade da atuagéo.

Vélvulas
Problema:| =) do r comprimido no atuador cies virvles
Implicagéo II:> Parada da pianta ndo programada
wew || e aspares dapartecoson
como: | £ et
Finalidade: ::> Evitar vazamento de ar na alimentagao
no atuador das valvulas -

Figura 37 ~ Metas para as valvulas

3.4.3.3.4. Bactofuga

> A Bactofuga € uma centrifuga que tem como funcdo reduzir em até 95%
0s microrganismos do leite antes da ulira pasteurizagdo. Esse
equipamento requer manutengdes preventivas especificas a cada 500 e
1000 horas, as maiores falhas vém ocorrendo apés as preventivas que

nem sempre sao realizadas por mecéanicos especializados. Observa-se na
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figura 38 o problema, a conseqliéncia, a meta, como solucionar esse

problema e qual é a finalidade da atuacgao.

BACTOFUGA
) Manutencac preventiva realizada
h rebleyna: ‘:> de maneira inadequada
Impiicacéo :> Parada da planta ndo programada
. :c Reduzir as paradas da planta de 5,69 h
Meta: de média mensal para 2 em 60 dias.
) Promover treinamento para os
Como: ::> Mecanicos de manutengéo
Finalidade: ::> Evitar gue o equipamento apresente falha
) logo que volta de uma manutengio preventiva 3

Figura 38 — Metas para a bactofuga

3.4.3.3.5. Instrumentacgio

> A planta por ser muito complexa, tem uma grande quantidade de sensores
e transmissores de pressao, fluxo, vazdo, temperatura, volume, nivel e
posicionamento de valvulas. Observa-se na figura 39 o problema, a
conseqiéncia, a meta, como solucionar esse problema e qual é a

finalidade da atuacéo.



Probiema:

Implicagao

Meta:

Como:

Finalidade:

Figura 39 — Metas para a instrumentac¢ao

) |

!

Instrumentacao

Furos nas mangueiras de alimentacéo
de ar comprimido no atuador das vélvulas

Parada da planta ndo programada

Reduzir as paradas da plantade 5,9 h
de média mensal para 3 em 180 dias.

Promover uma metodologia
de manutengéo preventiva

Evitar vazamento de ar na alimentacgéo
no atuador das valvulas

3.4.4. Analise do processo

3.4.4.1. O processo a ser analisado

13
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A seguir pode-se verificar como o processo € muito bem definido analisando os

fluxogramas apresentados nas Figuras 40; 41; 42; 43, 44, 45, 46, 47 e 48.
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h 4

Retorno da
Embatagem
para reciclagem

Figura 40 ~ Fluxograma do processo de fabricacdo do leite longa vida, da fabricagao ao

consumeo.



VTIS TBA-2
» TBA-3
- = = =
Processa_mento Envasamento
Do leite

Figura 41 — Fluxograma do processo de fabricacio do leite longa vida.
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UltraFresh
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Injecéo de Vapor
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Aquecimento 138°C
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Y
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Figura 42 - Fluxograma do processo de fabricacio do leite longa vida.
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1
Bomba M-5
Centrifuga
Sanitaria
Retardador por H°mgge"'?iza?‘§°
o leite
4 segundos A 220 kgffcm?
Camara Trocador tubular|
de Vacuo Resfriamento
Resfriamento para envase
A 79°C A 26°C
L

Figura 43 - Localizagéio do estudo n°. 1 no fluxograma da ultra pasteurizagéo do leite

Silos de Leite
Pasteurizado

Tanque de
Equilibrio
Inicial
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1
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Calor tubular
pré-aquecimento
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UltraFresh
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Aquecimento 138°C
presséo 3,8 kgf/cm?
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Figura 44 — Localizagio do estudo n°. 2 no fluxograma da uitra pasteurizagio do leite
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Figura 45 — Localizacao do estudo n° 3 no fluxograma da uitra pasteurizacéo do leite
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Figura 46 — Localizacéo do estudo n°. 4 no fluxograma da ultra pasteurizagao do leite
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Figura 47 — Localizagio do estudo n°. 5 no fluxograma da ultra pasteurizacéo do leite
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Figura 48 — Localiza¢io dos estudos 1 ao 5 no desenho do fluxograma de processo da ultra
pasteurizacdo do leite
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3.4.4.2. Provaveis causas visiveis para os problemas:

O maior motivo de parada da planta acontece peia instabilidade da presséo de

vapor na alimentacgédo da principal valvula.

A seguir apresenta-se na Figura49 e 50 a Arvore das falhas.:

Instabilidades
da planta

1 Processo ‘ [ Val\:';llas J 1 Utilid'adeﬂ l Treina;mento | Esp‘@

h 4 r A 4 A 4 v
: = Frequéncia
I Manut 1 Acesso ’ Padra | F | ! Amostragem
encao | ssorios ‘ adrao ‘ erramentas || Calibragdo coleta 9

Y h 4

A 4
Transmissor Posicionador | Controlador | Fregiiéncia Precisao

De presséo eletro-pneumatico

Figura 49 — Arvore das falhas — Busca da causa raiz

+ QOperador lEst‘em_Lal
+ l Utilidades ] F’reinamenioJ InspeE

¥y
v 3
Manutengéo ‘ Padrao I I Ferramentas ” Calibragéo | Fri?)‘i';gua

i ﬁ ) (s

Figura 50 — Arvore das falhas — Defini¢éio da causa raiz
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Ao se analisar as Figuras 49 e 50, pode-se observar os caminhos para a busca

da causa raiz do problema das instabilidades da planta:

» Primeiro passo: Tém-se trés opgdes: planta, operador ou sistema, por

conhecimento optou-se pela planta;

> Segundo passo. Tém-se mais trés opgbes: processo, vaivula ou
utilidades, como ja se havia estudado o processo e as utilidades, optou-

se pela valvula;

» Terceiro passo: Tém-se mais duas opgdes: manutengéo ou acessorios,

como a manutencao estava em ordem, optou-se pelos acessorios;

» Quarto passo: Para definicdo dos acessoérios, um fabricante especialista
em valvulas para redugdo e controle de presséo de vapor foi consultado
e chegou-se a um consenso para se adquirir um transmissor de
pressdo, um posicionador eletro-pneumatico e um controlador para

comandar a abertura e fechamento da valvula.

Na Tabela 5 apresenta-se a andlise do tipo FMEA visando a melhoria da

produtividade:



98

Tabela 5 — Andlise do tipo FMEA
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Para a montagem do FMEA seguem-se 0s seguintes passos:

> Primeiro passo: Procuram-se os principais equipamentos instalados na

planta;

» Segundo passo: Verificam-se suas fungdes, possiveis falhas, quais s&o

os riscos se a falha ocorrer;

> Terceiro passo: Defini-se quais sédo as agdes corretivas e quais sao os

riscos apos a implantagdo das ac¢des corretivas;

» Quarto passo: Para se encontrar o valor do risco, da-se uma pontuagao
utilizando-se os niveis baixo, médio e alto, para a ocorréncia, gravidade

e deteccgéao;

» Quinto passo: Apds a aplicacdo dessa pontuagio faz-se o produto da

ocorréncia com a gravidade com a deteccio antes e depois das a¢des

» Sexto passo: Analisam-se os resultados.

Na tabela 5, identifica-se os maiores riscos antes das ac¢des (itens 5 e 9 com
125 pontos) e quais serdo esses riscos apos as agbes corretivas (item 5 com 25
pontos e item 9 com 75 pontos), devido o item 5 ter a maior redugao deve-se dar

atencgao inicial a eie.

3.4.5. Melhorar:

A solucdo proposta provoca efeitos positivos, sendo que a estabilizagdo da
pressao na alimentacao de vapor na planta trara beneficios para certos instrumentos

e equipamentos que estéo trabalhando com uma sobre-presséo de até 50%.
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Para garantir a melhoria, foram montados os planos de agéo para o VTIS com os

5W e 2H, sendo que ao se traduzir tem-se: What — o que; When — quando; Why —

Por qué; Who — Quem; Where — Onde; How — Como; How much — Quanto. Na

Figura 51 apresenta-se o plano de agéo.
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Figura 51 — Planos de a¢ao para o VTIS
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A meta principal tem o objetivo de reduzir o nimero de horas paradas em 25%
e a somatoria das medidas adotadas garante o cumprimento das metas, pois essas
medidas somam uma reducao superior a 50%. A Figura 52 ilustra com calculos, os
resultados previstos ap6s a conclusdo das tarefas estabelecidas nos planos de

acao.

V=N*Q*T

V =3*6.000 i/h * 41,3 himés
V =743.400 | de leite/més

P =743.400 * R$ 1,30/

P = R$ 966.420,00/més

P = R$ 11.597.040,00/ano

V = Volume de leite ndo produzido;

N = Numero de maquinas de envase;

Q = Produgédo nominal de cada maquina de envase;
T = Tempo perdido sem producéo por més.

P = Perda de faturamento

Figura 52 — Calculo da perda de faturamento pela néo execucao dos planos de agéo
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CAPITULO 4 - RESULTADOS OBTIDOS

4.1. Controlar os resultados:
4.1.1. Execugio das agoes planejadas:

As acdes propostas foram implementadas e a seguir apresenta-se a Figura 53

com o relatorio de trés geragdes que identifica a posi¢éo de cada acéo.

RELATORIO DE 3 GERAGCOES

MELHORIA DA PRODUTIVIDADE

AGAO PLANEJADO REALIZADO ? RESULTADO

Instatar um sistema gue mantenha a presséo de Reduzido a zero o N° de horas paradas
1 vapor constante na planta por instabilidades

P . . ' O treinamento sera dado na segunda
Ter Técnicos instrumentistas treinados Em andamento quinzena de agosto/06
Ja iniclamos os estudos em conjunto
com 0s técnicos da Tefra Pak, foi

Sim

Adequar a gaxeta, seu alojamento, suas condigbes

para instrumentos

= de instalagdio e pistdes Em andamento montado um plang com varias agies que
4 estdo sende implementadas.
. 0 planejamento estd sendo montado
3 A:;q:zlrvilggogramagéo de manutencic preventiva Nao entre 0s Departamentos de: Manutengéo,
P PCP & Producéo.
O contato com a Teftra Pac ja foi feito e
4  |Ter mecanicos treinados Nao estamos aguardando o orgamento para a
realizacdo do treinamento.
- . O planejamento esta sendo montado
5 Adequar a programagio de manutengdio preveniiva N&o entre os Departamentos de: Manutengso,

PCP e Producéo.

Figura 53 — Relatorio de 3 geragGes para melhorar a produtividade

4.1.2. Verificagao dos resultados:

A seguir verificam-se quais foram os resultados alcancados e os planos de
acéo para as metas que ndo foram ailcangadas, como ilustrado nas Figuras 54; 55;

56; 57; 98 e 59.
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Instabilidades 3558 0,33 | 693 | 9.20 | 23,02 | 14,33 | 17,40 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 590 [ 1160} 13.18] 0,93 | 0.00 [138,60 a_egi
Média acuminada | 35.58 | 17.96 | 14.28 | 73,01 ] 15,05 | 14,03 | 1528 | 13,37 | 11,80 | 10,70) 9,73 | 941 | 7,41 | 848 | 7.88 | 7.21
Meta 1530 | 15.30 | 15,30 ] 15,301 15,30 | 15,30 | 15,30 | 7.65 | 0,00 | 2,00 | 0,00 | 0,00 | 0.00 } 0,00 | 000 | 0,00 ]
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Figura 54 — Representagéo gréfica para comparagéo dos resultados da 1° meta antes e ap6s os
investimentos

Ao analisar-se o grafico das instabilidades ap6s os investimentos, pode-se

constatar que durante os nove meses de acompanhamento, houve um distarbio

apoés o quinto més, tratava-se de um problema pontual com a malha de controle da

pressdo da instalagdo, que apds a detecgdo e corregdo da falha, tudo voltou a

normalidade, porém nédo se deve descuidar dessa possibilidade de falha, pois em

caso de parada, esta causa gera muitos prejuizos com perdas de produgdo e

comprometimento da vida Util de varios equipamentos e sensores.
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VIS |

dez/05] jan/06 | fev/06 [mar06] abr/06 ] mail06] jun/06 | juli06 | ago/D6/| seti0s | out/0B [noviD6] dez/06] jan/07 | fev/07 lmar/07 Total Médial
Gaxetas do Horl 10,70 | 11,88 | 10,90 | 19,17 | 545 | 20.73 | 14,68 | 20,37 | 6,35 | 24,58 [ 20,50 | 13,121 8,93 { 1890] 713 | 13,67 [228.08] 14.25
|édia acumulad 10,70 | 11,28 11,16 | 13,16 | 11,62 [ 13,14 13,36 1424 | 13,36 | 1448 ] 1503 [ 1487 | 14,72 1539 | 15,08 | 14.62
|Meta 13,36 | 13,36 13,36 ] 13,36 [ 1336 [ 1336 | 13,36 | 1213] 1091 ]| 968 | 845 | 7,23 | 6,00 | 6,00 | 6,00 | 6,00
Lm. Gaxetas do Homo P Gaxetas do Horo N
i ANTES dos Estudos i APGS os estudos
|30.00 30,00 |
25,00 Il 25,00 |
2000
‘15,00
110,00
1 5,00
0,00 + - -
dez/05  jan/06 fev/06 mar/06 abr/08 mai/06  jun/06 julfob  age/06 set/0B6 out0B noviOs dez/06 Jan/07 fev/07 mar/07
s doHoms lode summmey WSS Goxetas do Homo B Média acumulada
—piet e == Palinémio (Gaxetas do Homo) "Meta = = Polindmio (Gaxetas do Homo)

Figura 55 — Representagdo grafica para comparagédo dos resultados antes e apds os estudos
da 22 meta.

No caso da segunda meta, os resultados esperados ainda ndo foram atingidos,
mas o pessoal da Manutengdo e Engenharias da CCL e Tetra Pak t&m montado

varios planos de agdo para atingir o objetivo, tal como indicado na Figura 54.
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VTIS 1

dez/05| jan/06 | few/06 | mar/06| abr/06 | mai/06 | jun/06 | jul/06 |ago/08! set/Ds | out/Ds | nov/0s dez/i6 '|anla7 fev/07 |mar/07| Total Média_l
8 50 |128.84] 8,05

Valvulas 15.60 | 348 | 667 | 567 | 5.50 | 4,37 | 0,00 | 9.28 | 0.00 | 20,22 | 23,12 | 3.93 [ 11,98 [ 000 | 11,52] 7.
Média acumulad 1560 | 9.54 | 858 | 7.86 | 7,38 | 688 | 500 | 632 | 562 | 708 | 854 | 815 | 7,85 | 7,56 | 797 | 8,12
g | 500 | 500 | 500 | 560 | 590 | 590 1 590 | 540 440 [ 390 | 340 [ 3,00 | 300 { 2,00 | 300
o Valvulas m o ’Vélvulas
ANTES dos Estudas APOS os estudos

25,00 25,00

20,00 1 ;20,00 ¢
|
15,00 1

10,00 |

500

0,60 | + g —+ + + 4 | 0,00 -

dez/05  jan/06 fev/06 mar/08 abr/06 mai/08  jun/06
=3 e i S \/3lvulas N Meédia acumulada
el — _Hﬁ?ﬂgﬁfgﬂ‘gﬂﬁas) r — it — — Polinomio (Valvulas)

Figura 57 ~ Representagio gréafica para comparagao dos resultados antes e apés os estudos
da 3% meta.

Entre os meses de setembro e dezembro de 2.006, houve um problema pontual
em uma valvula (V-30) que é uma das principais valvulas do processo. Essa valvula
tem a fungdo de criar uma contra pressdo no retardador e manter essa presséo
constante, porém a CCL e a Tetra Pak s6 conseguiu descobrir a causa em
dezembro e com isso a planta teve muitas paradas extrapolando todas as metas. O
mais agravante € que com a instabilidade dessa valvula, os operadores n&o
conseguiam trabalhar em automatico, pois os instrumentos se danificavam
rapidamente, 0 que também comprometeu a quinta meta para redugdo de horas da
instrumentacdo. A partir de janeiro de 2.007 tudo parecia voltar a normalidade,
porém as preventivas de valvulas foram comprometidas e ocorreu uma série de
paradas por vazamento em reparo de valvulas e principalmente em mangueiras de

ar para atuag¢ao das mesmas.

A manutengao esta revendo seus planos de manutencéo preventiva, a fim de

reduzir essas paradas e atingir as metas estipuladas.
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[ = V1iS ]
dez/05| jan/06 | fev/06 | mar/06| abr/08 | mai/06| jun/06 | jul/06 | ago/06| set/08 out/08 | nov/0B| de2/08| jan/07 | levlu?]mar!O?Total -Médig_l
Bactofuga 3,68 | 13,161 12,23 0,00 | 0,00 110.73] 0,00 [1010]| 605 | 212 | 000 | 413 | 20,52 1265] 0,00 | 4,78 [100.17] 6,26
Médiaacumulal 368 | 843 [ 970 | 727 | 582 | 664 | 569 [ 624 | 622 | 581 | 528 | 519 | 6.50 | 654 | 553 | 592
|Meta 560 | 569 | 569 | 560 | 560 | 560 | 560 | 446 | 323 | 200 | 200 | 200 ] 200 | 200 | 2.00 | 2,00
“—"wﬁ_ Taactdfuga - - ]E&aclofuga -
ANTES dos Estudos Horas APOS os estudos
125,00 - 25,00 |
[20.00 1 20,00 |
15,00 | 15,00 |
10,00 | 10,00 |
5,00 5,00 |
Wi N N | I . v
dez/05 jan/06 few/0B mar/06 abr/08  malf0é  jun/06 jull08 agolf08 setl06 oub06 nowDE dez/06 jan/0T fevi07 mar/07
Bactofuga B Eactofuga W Media acumuiada
Mictagcamuiacs Mota — — Polinamio {Bactofuga)

Figura 58 — Representagéo grafica para comparacao dos resultados antes e apds os estudos
da 4° meta.

A Quarta meta também ainda n&o atingiu os resultados esperados, porém 0s
problemas que surgiram foram diferentes dos detectados anteriormente, pois as
paradas ocorriam sempre apés as preventivas, que eram realizadas por mecénicos
que nao tinham o devido treinamento para a realizagdo de tal tarefa. De novembro
de 2006 a janeiro de 2007, ocorreram problemas com o controle de nive! do tanque
de equilibrio e ndo era exatamente um problema na maquina, mas sim no software
que gerenciava toda a operagdao. Em margo, o problema aconteceu em um dos
rolamentos que travou no eixo principal do equipamento apdés 5§50 horas de
preventiva, o fabricante nos forneceu outro eixo completo em garantia e enviou o

eixo com o rolamento fravado para analise em sua matriz na Suécia.

O treinamento para os Técnicos e Mecéanicos foi realizado na segunda

quinzena de maio de 2.007.
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2 |
de2705] Jan/06 | fov/06 | mar/O6| abi06 | mai/06 | junfo6 | uli06 | agofUb] sebi06 | out/08 [novio6dez/06| jan/07 | fevi07 {mari07|Tatal_TMédia
Tstramentagaol 3.77 | 0.00 | 1568 | 13,53 | 047 | 0,00 | 7.52 | 952 | 6,32 | 1890 1067 1,25 | 13101 0.00 | 2.73 | 1.67 |100.081 625
Média acumulal 3.77 | 1,89 | 1,78 | 472 | 567 | 473 | 612 | 567 | 6575 [ 706 [ 739 [6es ] 766 | 766 | 7.75 | 6.76

;

Meta 5,20 | 520 | 5,20 | 520 | 5,20 | 520 | 520 447 | 373 1 300 | 3,00 1 3,00 | 3,00 } 3.00 | 3.00 | 3.00
‘Horn Instmﬁ'lenagéo B | N Instrumemtacao - -
ANTES dos Estudos [Horas APOS os estudos
20,00 | | 2000
18,00 18,00
16,00 | 16.00 1
14,00 | 14,00 |
‘12.00 I I 12,00
10,00 + 10,00
8,00 |
| 6,00 |
4,00

2,00 | -
| [ |

0.00 | . - 3 4
dez/05 jan/06 fev/08 mar/06 abri08 maifdé  juniDB

. nstrun P M di il [ Instrumentagdo I Média acumulada
_'ﬁé‘{;""e"‘ﬂf‘a" —_— _géfﬁ%?ﬁa?: acumulada) —Meta == = Polinémio (Instrumentagao)

julos ago/OB set/06 out/08 now/06 dez/06 jan/07 fev/07 mar/07

Figura 59 — Representac#o grafica para comparacéo dos resultados antes e apos 0s estudos
da 5° meta.

Em fungio do problema citado na terceira meta sobre a valvula (V-30), os
instrumentos sofreram muitos golpes e por se tratarem de instrumentos muito
sensiveis (transmissores de pressdo, mandmetros e sensores temperatura) a queda
da planta era inevitavel. Ap6s a substituicdo da valvula V-30 no final de dezembro de

2.006 a meta foi atingida e os resuitados vém se mantendo.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

5.1. Ganhos com o projeto:

O retorne financeiro foi obtido logo no primeiro més apés o investimento, para
se tenha maior clareza e compreensio das planilhas apresentadas nas Figuras 66 e
67, & necessario acompanhar os caiculos realizados nas Figuras 60; 61, 62; 63; 64 e
65. Esses calculos representam o quanto se ganhou por néo ter ficado parado pelas

instabilidades da planta.

O calculo apresentado na Figura 60 apresenta um ganho de R$ 46.818,00

referentes as 15,3 horas em que planta ficava parada antes dos investimentos.

V=N*Q*T
V=3*6.0004¥h* 15,3 h/més
V = 275.400 | de leite més

G =275.400*R$ 0,174

G = R$ 46.818,00/més

Figura 60 — Ganho financeiro de julho a outubro/06 e margo/07 apés a execucéo do plano de
acdo da 1* meta

O calculo apresentado na Figura 61 apresenta um ganho de R$ 28.764,00,
pois das 15,3 horas que eram previstas de ganho, nesse més conseguiu-se

apenas 9,4 horas.
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V=a=N*Q*T

V =3*6.000 I/h * 9,4 h/més
V =169.200 | de leite més
G =169.000 * R$ 0,174

G = R$ 28.764,00/més

Figura 61 — Ganho financeiro de novembro/06 apds a execugao do plano de acdo da 12 meta

O calculo apresentado na Figura 62 apresenta um ganho de R$ 11.322,00,
pois das 15,3 horas que eram previstas de ganho, nesse més conseguiu-se

apenas 3,7 horas.

V=N*Q*T

V =3%*6.000l/h* 3,7 h/més
V = 66.000 ! de leite més

G =66.000 * R$ 0,174

G =R$ 11.322,00/més

Figura 62 — Ganho financeiro de dezembro/06 ap6s a execucéo do plano de a¢éo da 1° meta

O calculo apresentado na Figura 63 apresenta um ganho de R$ 6.640,00,
pois das 15,3 horas que eram previstas de ganho, nesse més conseguiu-se

apenas 2,17 horas.

V=N*Q*T
V=3*6.000kh* 2,17 h/més
V = 39.060 | de leite més

G =39.060*R$ 0,174

G = R$ 6.640,00/més

Figura 63 — Ganho financeiro de janeiro/07 apés a execugéo do plano de agédo da 1° meta
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O calculo apresentado na Figura 63 apresenta um ganho de R$ 43.972,00,
pois das 15,3 horas que eram previstas de ganho, nesse més conseguiu-se 14,37

horas.

V=N*"Q*T

V =3 *6.000 I’h * 14,37 h/imés
V = 258.660 | de leite més

G =258.660 * R$ 0,174

G = R$ 43.972,00/més

Figura 64 — Ganho financeiro de fevereiro/07 ap6s a execugao do plano de agéo da 1° meta

V = Volume de leite produzido com a meta;

N = Nimero de maqguinas de envase;

Q = Produgdo nominal de cada maquina de envase;
T = Tempo ganho com a produgdo nc mes;

G = Ganho com a margem de contribui¢éo.

Figura 65 — Legenda do formulario
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[ Custo de capital 2% am |
. Huxo
) Fluxo ajustado e
Més | Fluxo mensal | Fluxo acumulado a valor o il
presente presente
jun/06 | R$ 18.000.00 R$ 18.000 00| R$ 18.000,00] R$ 18.000.00
jul06 | R$ 46.818,00 R$ 28.818,00] R$ 45.900,00f R% 27.900,00
| ago/06| R$ 46.818,00 R$ 75.636,00] R$ 45.900.00f R$ 73.800,00
set/06 | R$ 46.818,00] R$ 122.454 00| R$ 45.000,00| R$ 118.800,00
out/06 | R$ 46.818,00] R$ 169.272 00| R$ 44.117.65| R$ 162.917 .65
nov/06 | R$ 28764001 R$ 19803600 R$ 43.252 60| R$ 206.170,24
dez/06| R$ 11.322.00] R$ 209.358,00| RS 42.404 51| RS 248.574.75
jan/07 | R$6.640,00] R$215.998,00[ R$ 41.573,04] R$ 290.147.79
few/07 | R$ 4307200 R$259.970.00| R$ 40.757 89| RS 330.905,68
mar/07| R$ 46.818,00] R$ 306.788.00| R$ 39.958 71| R$ 370.864,39
Figura 66 — Planilha com anélise econdmica financeira
[ PAYBACK DESCONTADO |
I Custo de capital 2% am |
Fluxo ajustado A
Més | Fluxo mensal | Fluxo acumulado a valor acumulado
presente a valor
presente
jun/06 | R$ 18.000.00 R$ 18.000.00] R$ 18.000.00 - 0
' R$ 46.818,00 ' RS 45. 900 R$ 27.900,00)
500,00
R$ 118.800,00
5 44 117 65| R$ 162.917 65
R$ 43.252 60| R$ 206.170,24
RS 42 404 51| R$ 24857475
RS 41 573.04| R$ 290.147 79
fevi07 : R3 259 970 00[ R$ 40.757.89] R$ 330.905,68
mar/07| R$ 46.818.00] R$ 306.788,00f R$ 39.958,71| R$ 370.864.39

Figura 67 — Identificacdo do capital investido
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5.2. Dificuldades encontradas para o desenvolvimento do estudo do

caso

Durante o desenvolvimento do estudo de caso foram encontradas varias
dificuldades estruturais e operacionais, porém a maior dificuldade foi o conflito entre
os departamentos que estavam resistentes as mudangas do sistema de

apontamento, e do gerenciamento das causas das paradas.

5.3. Relagéo entre o sistema atual e o anterior

O sistema de apontamento anterior era muito mais simples que o modelo atual,
pois buscava simplesmente medir a eficiéncia e o nimero de horas ociosas das
magquinas de envase, nao se preocupandc com a busca das causas das paradas

das maquinas nem do VTIS, equipamenio que faz a ultra pasteurizagao do leite.
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Tabela 6 - Relagio entre o modelo anterior e o atual

Modelo Anterior Atual
Foco » Verificar o desempenho | »> Verificagdo do desempenho
principal operacional, através da | operacional através dos
evolu¢céo das horas paradas. diagramas de Pareto, nas

magquinas de envase e no VTIS.

Meta principal | > Ultrapassar os 84%, de | » Ultrapassar os 71% de
eficiéncia das maquinas de | produtividade do setor de

envase de leite longa vida. produgéc de leite longa vida.
Vantagens | > Sistema esta implantado | > Encontram-se facilmente as
ha varios anos; principais causas de parada da

L instalagao, podendo-se corrigi-las
» Toda a compilagdo de | de imediato;
dados é feita automaticamente

pelo sistema de gerenciamento | > E possivel analisar e
da producao; comparar o desempenho de cada
operador, de cada turno;
> Pouco trabalho manual,
tanto de operadores, como de | » E possivel identificar se os
analise dos-dades. problemas encontrados estéo
refacionados a  treinamento,
manutengéo, maguina ou linha.
> Com o) sistema’
automatizado pode-se avaliar a |
produtividade de cada
equipamento ou linha on-line.
Desvantagens | > Nao identifica a causa | » Devido o sistema néo estar
principal do problema,; automatizado, exige-se muito
... | empenho dos operadores para o
> Foca apenas a eficiéncia | apontamento e pessoal
das maquinas de envase. especializado para compilacdo
dos dados;
> Necessita de um

investimento para gue o processo
de compilacdo dos dados seja
unico e automatico;
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5.4. Sugestoes propostas.

No periodo de desenvolvimenio desse estudo de caso, visitamos uma empresa
que busca a exceléncia na manufatura de medicamentos, trata-se de um grande
Laboratério Farmacéutico. Durante a visita nos foi apresentado o sistema de
manutencéo auténoma que foi implantado a cerca de dois anos e a aplicagéo desse

modelo tem superado suas expectativas.

Em todas as linhas de produgéo deste Laboratério tem um note book onde

qualquer pessoa pode verificar qual & a produtividade da linha on-line.

Recomendamos que a CCL utilize o modelo acima, pois muitos problemas de
paradas sdo resolvidos com pequenos ajustes nas maquinas e se os operadores
tiverem um treinamento adequado poderdo colaborar muito para a meihoria da

produtividade.

5.5. Propostas futuras.

Apesar de o0 modelo atual ter sido implantado ha aproximadamente 15 meses, o
seu monitoramento deve ser constante, pois qualquer avaria na curva de tendéncia

providéncias devem ser tomadas imediatamente.

Sugere-se que a CCL junte o modelo atual com o anterior e que apos serem
aprimorados sejam implantados em todos os setores produtivos da empresa, pois

como vimos nesse estudo de caso os resultados poderdo ser bastante positivos.

Para que seja possivel ilustrar a relagdo entre os dois sistemas, seguem os

apéndices 1;2; 3,4, 5,6;7,8,9;,10e 11.
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5.6. Relacionamento entre as areas envolvidas.

Sugere-se que tanto o Departamento de Produgéo, o Departamento de PCP e
o Departamento de Manutengdo, trabalhem como se fossem uma s equipe, que
buscasse a exceléncia em suas atividades, que ao surgir alguma mudanga na
demanda da producéo, olhassem para isso como um desafic a ser batido. Quando
de repente aparecer uma ocorréncia que se unam para soluciona — |& o mais rapido

possivel, ndo ir buscar um culpado antes de resolver o problema.

Nao esquecer jamais que uma equipe € formada por varias pessoas, cada uma
com uma funcdo, mas com a mesma importancia e que nessa equipe ninguém deve

se considerar mais ou menos importante do que um ou do que o outro.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Ao final desse trabalho deduz-se que a proposta inicial, que era o de melhorar a
produtividade do setor, foi atingida com muitc sucesso, pois antes do inicio desse
trabalho a Empresa, que é o foco do estudo de caso, ndo tinha nenhum controle
efetivo sobre suas paradas de produgdo, os histéricos, que ndo existiam, foram

criados e planilhas e graficos de controle foram montados.

A utilizacéo dos graficos de Pareto permitiu que as principais causas de parada
da planta de produgdo de leite longa vida fossem descobertas e investigadas, os
planos de ag&o que foram elaborados e cumpridos, permitiram a redugao das horas

improdutivas da planta.

Com a redugéo da ociosidade conseguiu-se um menor custo operacional por
unidade produtiva, levando a empresa ser mais competitiva no concorridoc mercado

dos fabricantes de leite longa vida.

O envolvimento de todos na busca do objetivo foi muito importante, a
montagem dos historicos em outros setores da empresa deve ser continuado € a

busca pela melhoria deve ser constante.
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APENDICE A — Sistema anterior — evolugéo da eficiéncia das

maquinas
Diagnéstico de Desempenho Operacional- CCL SP &
Evolucio da Eficiéncia TBA's ~-UHT Dpa
[ Meta: Mamer a eflciéncia das TRA'sem 24,00%/mi< abtt derembro de 2006 {
Responsiwel pela MetaFemanda Tsuzuki {Datac 12206} {Area: Unidade Central j
116,00% { Melhor
93,26% + 0
|84,90% 85,00% 82.50% 82,35%

76,52% +
50,78% -+
43,04% +
26,30% —+

9,56% +
0,00% 0,006% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

8 '
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o I A §

= Meta ndio Atingida Meta Atingida Meta Acumulado Realizado s Meta Atingtda Mata —=— Acumulado |
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e
jur

7,18% — E 3 %
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APENDICE B - Sistema anterior — evolugio das horas

trabalhadas

Disgnéstico de Desempenho Operacional- CCL SP

Evolugdo das Horas Trabalhadas TBAs - UNT Dpa
P Meta: Manier as Hs Tabathadas das TBA's em 1600 hsimés ahi deremine de 2006 1
Respons@ml pela Meta  Femando Towzuki | [Daia: _vwmones;  [Area Unidade Contral pacmlo,
1.616 0

1.600,00 — 1.

1513

1.400,00

1.200,00 -+

1.000,00 -+

800,00 +

600,00 -+

400,00 -+

200,00 +
e 9 a 8
S T I
i
|

[— Meta ndo Atingida Meta Atingida Meta Acumulado Realizado s Meta Atingida Meta =t Acumulado




APENDICE C - Sistema anterior — evolucio da média de
producéo diaria
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Diagnéstico de Desernpertho Operacional- CCL SP

Evolicio da Média Disria TBAs - UHT D 5]
_______ Meta: Manter o volume das THA's emn 320 mil Lis/dia atf dezemino de 2006
Responsével pela Mele  Feynando Tsuzki | Dol vamesv0n] A Uridade Central I
o Mefhor
az3 o
300,00 + 228 292 288
200,00 +
100,00 +
e 8 e e 8 9
A 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 3
i Bk T N A ¢ & i

= Meta ndo Atingida Meta Atingida Meta Acumulado Realizado smmm Meta Atingida

Meta =—seA cumulado ]
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APENDICE D - Sistema anterior — analise da carga horaria das
maquinas

MES DE MAI0/06 REAL META Dif %
TOTAL DE HORAS 202 214 8B 2%
HORAS OCIOSAS % 209 4 -15%
HORASDEOCUPAGAO 197 1915 82 2
HORAS TRABALHADAS 1532 1609 (77} 47
HORAS PARADAS 25 W6 129 420%
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APENDICE E - Sistema atual — evolucio das horas paradas do

VTIS

Paradas do VTIS na soma dos uitimos 12 meses

200,00

180,00 |
160,00

140,00

120,00 +

100,00
80,00

60,00 |
40,00
20,00 |

0,00 *




APENDICE F - Sistema atual — evolugio da produtividade

PRODUTIVIDADE TBA-1W

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

dez/05 jan/06 fev/06 mar/06 abr/08 mai06 jun/0B juli06 ago/08 set’06 out0S noviD6

| Produtividade Emmm META s===Linear (Produtividade) |

PRODUTIVIDADE TBA-2F |

Y
al et/ jun! setf out!

| 100,00%

dox! jans

0,00%
| (13 06 fev/ 08 =/ 06 106 [r-] 1] jufes agf 08 08 11 nov/08
| =1 Produtividade s VETA ===l inear (Produtvidade) |
PRODUTIVIDADE TBA-3B
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00%
dez/05 jan/06 fev/06 mar/06 abr/06 mai’06 jurvO6 jull06 ago/06 set/08 out/068 nov/06
[f:l Produtividade mmmm META <===Log. (Produtividade)
A wmmm== Lo ,
PRODUTIVIDADE TBA-1/2/3

dez/05 jan/06 fev/06 mar/06 abri 66 mai/ 06 fun/oé jultos ago/06 et/ 06 out/06 nov/06

| — Produtividade @ META  ====Linear (Produtividade) |

124



125

APENDICE G - Sistema atual - comparativo das horas paradas
entre manutencgio preventiva x manutengao corretiva

TBA-3 - PREVENTIVAS X CORRETIVAS

140’0 P P

1200 |
100,0
80,0

60,0

_ Horas

40,0

20,01 |

0.0

Preventiva Corretiva

Odez/05 Mjan/06 [fev/06 Wmar/06 Mabr/06 @mai/06 Mjun/06 DOjul/06 Mago/06 Mset/06 Mout/06 Mnov/06
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APENDICE H - Sistema atual — comparativo mensal das paradas
das maquinas de envase

Comparativo mensal das paradas das TBAs

LINHA TBA-1 LINHA TBA-2 LINHA TBA-3
| Ddez/05 @jan/06 [few06 Emar/06 MHabr/06 MWmai/06 Bjun/06 DOjul/oé 0 ago/06 W set0s
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APENDICE | — Sistema atual — comparativo das horas paradas
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APENDICE J — Sistema atua! — ranking das horas paradas no
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APENDICE K - Sistema atual - ranking das horas paradas no
meés
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ANEXO A — Carta de Autorizagao

nCCL

Cooperativa Central de Laticinios
do Estado de Séo Paulo

S30 Paulo, 21 de junho de 2.007

A

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo
PECE - Programa de Educagao Continuada

Av. Prof. Mello Moraes, 2373

Edif. de Engenharia de Minas e de Petroleo

Cid. Universitaria - Sdo Paulo / SP - CEP: 05508-030

ATT. Profe Dr. Gilberto Francisco Martha de Souza
Ref.: Autorizag&o

Autorizamos o Sr. Rogério de Jesus Barbosa, funcionario desta empresa desde
01/10/1.096, a apresentar sua monografia para a conclusdo do curso de MBA —
Engenharia e Gestéo de Operagoes de Manufatura e Servicos Industriais, cujo tema
é a “produtividade”, sendo necessario para isso a realizagéo de um estudo de caso
sobre o setor de fabricagdo de leite longa vida.

Atenciosamente,

Tarcisio Antdniode
Diretor Geral /

Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S0 Paulo
Rua Gomes Cardim, 532 - Bras

03050-800 - 3¢ Paulo - SP

jel: 55 11 2175-8311 - fax: 55 11 2175-8484
tarcisio.dugue@cd.com.br
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