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SUMARIO

Este trabalho vale-se dos conceitos de Engenharia de
Produgdio na drea de manufatura para aprimorar a
competitividade de uma empresa do setor grafico.

Taws conceitos envolvem desde a focalizacdn de decishes
nos critérios priorizados pelos clientes a estudos de
aplicabilidade de metodologias pura atendé-los.

0 “start” do trabalho em si. ¢ feito por meio da wtilizagio
de uma ferramenta para o estudo de gap em relagio 4
concorréncia, como forma de re~direcionar continuamente

o foco da estratégia empresarial

Como resultado, delineiam-se duss propostas: uma de
aplicaglio de ferrnmentas de reduglo de sctup ¢ outra de
sisternas parficipatives no processo de resolugio de

problemas.




RESUMO

CAPITULO 1
A EMPRESA

Procura situar a realizagio do trabalhe dentro de um cenario que favorega a
compreensio do leitor. Desereve-se brevemente o negdcio: oz produtos e o mercado,

além de abordar a estrutura produtiva da Grifica

CAPITULO 2
DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

Focaliza o objetivo do trabalho com base em terramental de alto potencial estratégico,
expressando o reconhecimentio aos autores da obra. Tem come resuftado dois critérios a

serem observados na competitividade: pontualidade e prazos.

CAPITULO 3
AREAS DE MELHORIAS

Conta com & elaboragie de uma rede de indicadores para analisar o processo de
desenvolvimento atingido. Define as dreas com potencial de melhoria em relagio ao
estabelecido no capitulo anterior ¢ direciona o projeto para as ferramentas que deverfio

ser utilizadas para promover o atendimento aos eritérios pontualidade & prazos.




CAPITULO 4
REDUCAQ DO TEMPO DE PREPARACAD

Direciona as atividades para a metodologia Smed, igualmente reconhecendo o mérte do

autor da técnica. Fase de analise de cada tempo constituinte de improdutividade, E feita

a proposta de implementacdo.

CAPITULO 5
RESOLUCAO DE PROBLEMAS POR SISTEMA PARTICIPATIVO

Direciona as atividades para uma metodologia mista de sistemas participativos, com
relatos sobre a implementagiio ccorrida. Procura convencer o leitor, por meio de um
motivo puramente técnico, a reconhecer a significatividade da participagiio de pessoas
envalvidas com o problema para sna efetiva solugio.

CAPITULO 6
BENEFICIOS DOS PROJETOS

Traz todo o levantamento de valores obtidos ¢ estimados para justificar a implantagio
das propostas. Uso novamente da matriz de critérios competitivos para avaliar a posigio

alcangada com as propostas.

CAPITULO 7
CONCLUSOES

Comentarios sobre o aprendizado neste trabalho e a contribuigio da Engenharia de
Producfio na competitividade,
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Parte 1

Fundamentos




Capitulo 1

A Empresa




A Empresa. Capitulo 1 pégina 1

Introducio.

Com o intuito de situar a realizagiio deste trabatho dentro de um cenario que favorega a
sua compreensio, ¢ feita, neste primeiro capitulo, uma apresentagio da empresa ¢ do
seu contexto evolutive. Descreve-se brevemente o negdeio da empresa, focalizando os
produtos elaborados ¢ 0 mercado 4 que se destinam. Também serd abordada a estrutura
produtiva, onde serdo tratados os processos de fabricaglio envolvidos e as interrelagiies

entre cles.

A Empresa e sua Origem.

Fazendo parte da holding CLC, envolvida nas dreas de Comumcagio, Lazer e Cultura, a
Empresa em estudo € a responsavel pela industrializacio de livios, revistas e outros,

A holding nasceu em 1981 e hoje & um conglomerado de virias EMpresas, com wm
quadro global que atinge cerca de 5 mil funciondrios Sua atuacdo ¢ bastante ampla:
editoragio, impressio ¢ distnbuigio de fasciculos, livros, enciclopédias e revistas:
processa, armazena ¢ embala alimentoes; promove tunsmo e lazer com cadeias de hotéis

entre outras abividades,

Tem-se uma visio mais clara do grupo na figura a seguir
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Figiira { - O Girupn Empresarial - fome: documentapdo do empresa

Em 1985, atendendo clientes com a venda de Tivios capa dura sob a forma de clube, a
Circulo do Livro marca sua histéna culminando com 1 milhfio de sdcios em todo o
territorio nacional. Tendo sido projetada para atender 4s necessidades do clube de
hivros, a Grafica Circulo possuia um parque muito peculiar de servigos graficos, além
de contar com uma grande margem de previsibilidade na programagio da producio
devido ao nimerp bem definido de socios, ao mimero de pedidos de compra por
bimestre ¢ pela possibilidade de previsio na atratividade de determinados titulos,
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O Produto Grafico.

0O produto grifico € a interpretagio fisica da idéia do cliente. Seja um livro texto,
didatico, ou um book de fotografias, revistas ou catalogos, agendas ou biblias, o produto
nads mais & do que a viabilidade mais tradicional da informagio que chegard ao usudrio.
Hoje o avango deste produto, em termos de tempo e qualidade, esta presente na
multimidia, porém a custos que grande parte da populagio leitora ainda ndo tem acesso.
Em vista disso, a indistria grafica ainda tem um grande potencial de crescimento caso
acompanhe as necessidades do mercado, cada vez mais exigente.

Cada idéia do cliente se transforma num produto com caracteristicas muito peculiares,
que acaba por considerar uma enorme gama de familias de prodatos: livros capa dura,
considerada a especialidade da grifica, por possuir experiéncia da atividade além de
CONtAr COM equipamentos pouco comuns aos concorrentes, livros e revistas-brochura;
livros e revistas grampeadas; livros e cadernos espiral, cartazes, etc. Além destes
acabamentos, existe a possibilidade de se ter o livio com a capa ¢ as lombadas em
gravagio dourada ou outras cores, em relevo ou outros detalhes que se desejar.

Mas denotagGes a seguir sempre estard presente o padrio usado na Grafica:

¢ Livro: é qualguer encadermnagio capa dura de miolo costurado,
* Lombada Quadrada: é qualgquer brochura com capa colada ao mialo.

» Lombada Canoa: ¢ qualquer brochura com a capa grampeada ao miolo.
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Os Clientes.

Juntamente com os serviges do clube de livros, a Grafica dividia sua potencialidade
com todas as editoras da holding, todas denominadas como “clientes da casa”. Em
menos de uma decada houve uma retragio de mercado violenta para o clube, caindo de
1 milhdo para 250 mil socios e a unidade Grafica, ociosa, passou a procurar novos
nichvs de mercado, O atendimento a terceiros pediu novas tecnologias e maior

flexibilidade nos processos 4s quais a empresa niio estava preparada,

A grande maioria dos clientes entrega seus fotolitos & filmes com atraso de dias, até
semanas, devido 4 necessidade de informagdes cada vez mais em “tempo real” pelas
revistas, catalogos de produtos ¢ ouros. Naturalmente, existe também o mercado de
produtos diferenciados e consumo elevado, que buscam livros com diferencial de

qualidade e que ainda compensa prego e prazn superiores.

A Estrutura.

A atual estrutura foi proposta e implantada pela empresa de consultoria que iniciou um
trabalho de “reengenharia” para a melhoria de atendimento dos servigos do clube.
Sendo a grifica uma colaboradora do clube, & reestruturag@o foi um meio de se atender
ds exigencias de diminuigio do quadro hierarguico e principalmente de se aumentar o
poder de autonomia dos gerentes,

No primeirg organograma apresenta-s¢ a umidade de nesdcio: Publicagdes, sendo
represeniada pelo VPP, Vice-Presidente de Publicagdes.

Ma estrutura seguinte ¢ feita uma abordagem sobre a unidade Grifica. observando-se as
funghes de apoio, tracejadas, que prestam apoio para todas as outrss unidades da
holding.
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O estagio desenvolveu-se na area produtiva, mais precisamente no setor de Impressio,
Durante o primeiro més, realizaram-se atividades voltadas a visdo da organizagiio como
um todo, de seus negdeios e de como a grifica cumpre seu papel dentro da holding. Em
seguida surgiv a oportumdade de um trabalho amplo de estagio na Impressio,
abrangendo inclusive as inter-relagbes da cadeia cliente-fornecedor interna a seguir:

v
| Pré Impressao |

'

—™ Impressso i

Fignia 7 - Serares dalcandos e etingio. - elabaradn il ouigrg,

Serfio detalhados, a seguir, os processos envolvidos em tais setores e, no ambito do
interesse do rabalho serad descrito, rapidamente, o sefor de Acabamento.

Setor de Coordenacéio

Responsavel pela analise de viabnhidade téemca dos pedidos que chegam através do
setor de vendas, o pessoal da Coeordenacio estuda as caracteristicas desejadas pelo
cliente e a real aplicagiio do produto grifico, Sio pesquisados os detalhes da estrutura: o
papel em que serd impresso, o tipo de dobra para formaghio dos cadernos, o acabamento
& cortes especials na configuragio de cada Tivro, as cores, ou seja, 0 produto como um

todo, para se assepurar do que realmente pode ser ferto. Nesse processo € comum a
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mteragdo com o cliente, seja para a confirmagio das caracteristicas especificadas, seja
para a negociagio de melhores alternativas. Embora seja igualmentz provivel a
descoberta da ndo viabilidade do negdeio, tanto para a Grafica guanto para o cliente
(prazos muito curtos, tiragens muito grandes, equipamentos inadequados, £ic. ), a equipe
de Coordenagdo ndo tem a liberdade de desconsiderar nenhum pedide , segundo a
politica atual, Uma vez aceito por Vendas, a Coordenagio precisa encontrar a melhor e
mais econdmica maneira de se produzir tal produto. O necessariamente proximo
contato com o chiente, devido as grandes possibilidades de um produto sob. encomenda,
torna essa atuacio da Coordenacio muito importante para 0 andamento do processo,

Todas as informagdes de estruturiclio do produto advém da Coordenagdo. o que torna
sua responsabilidade majorada em termos de qualidade, uma vez que os lideres de
produgio ndo estdo treinados, tampouco possuem um canal de comunicagdn para

queslionarem erros de estrutura.

Processo Grifico.

Como foi visto anteriorments, em O Produto Grafico, existem inimeras variaveis a

considerar na seqliéncia de processos a que se destinard wma tragem.

Combinando-se as varias possibilidades de cada uma dessas dimensdes, definir-se-io
tipos distintos de produtos,

Para sua andlise, as seqiéncias de operagbes mencionadas padem ser divididas em trés

fases, pré-impressdo, impressio e acabamento.

Pré-lmpresséo.

Esta fase que antecede a Impressio abrange as clapas seguintes:
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I. | fotografia da arte recebnda pelo cliente,

preparacio dos fotolitos recehidos pelo cliente;

montagzem dos fotolitos;

copia da montagem em heliogrifica para aprovagdo do cliente,

exposigao da montagem em chapa de metal para offset,

revelacdo da chapa exposta,

retoque de possiveis MArcas;

B e S T T ol o

guecima da chapa para durabilidade maior.

Tabela | « Etapos de Prd-hnpressdo. - elabongede polo mator,

A fotografia se torna necessiria quando o cliente manda sua arte em material em

condiches desfavoravers para montagem.

A preparagio € a limpeza, recorte, ordenagio por tipo de cor, por pagina, por sequdncia
da prova, ou honeco, protdtipo da idéia do cliente.

Montagem consiste em fixar cada fotolito enviado em bases do tamanho das chapas
matrizes de impressdo. O trabalho do montador é o que recebe malor carga de
informagies referentes & estrutura do produto, como dimensdes, tipo de dobras de
cadernos, espacos para refiles, nimeros das paginas, tipo de acabamento, etc.,

O montador também & o responsdvel pelo registro das cores componentes da
guadricromiz (lembrando que a coloragio ¢ formada pelas quatro cores basicas:
mapgenta, cvan, black e vellow). Para explicar melhor o que € o registro, veja as
sepuintes figuras a seguir, uma com & montagem perfeila, com as quatre cores em

registro ¢ outra totalmente fora de registro:




A Empresa. Capitulo 1, pagina 10.

Fignra 3 - Momtagem com registro - extraid de apostilo Ot

Fignira 4 - Monragen com av guatre cores fora de registm - extegida de aperrfita € Tves
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Coma heliogratica € a prova do trabalho a ser impresso a ser enviada para a aprovagio
do cliente. Uma vez aprovado, o trabalho segue para copia definitiva em chapa pré-
sensibilizada. Este processo segue a seguinte logica de funcionamento: a montagem de
determinada cor, positiva, & disposta sobre a chapa, a luz incidente sensibiliza as arcas
nip protegidas pelo positivo, esta érea sensibilizada é revelada e se torna a drea de
contra-grafismo, que ndo imprimird As dreas de prafismo continiarfio com a pelicula
antes existente nas chapas, que 8m afinidade com a tinta. Qualguer ponto de
imperfeigio por sujeira no filme ou no equipamento pode ser refirado por retogques com
emulslio especifica para eliminar camada fotossensivel

A gueims da propriedades de durabilidade a chapa. lsso € conseguido com a goma
queimada sobre a chapa, impedindo a oxidagio postenior.

Impresséo.

Existemn sete tipos de processos graficos bisicos para impressiio: Tipogrifico ou Letter
Press, Rotografico, Flexografico, Sengrafico ou Silk Screen, Letter Set, Eletrostitico e
Litografico ou Offset. A Grafica Circulo utiliza-se do processe Offset, caracterizado

pela impressao indireta com mairiz em plano,

Mais especificamente, o Offset ¢ um processo em que a referida matriz ¢ uma chapa de
aluminio revestida de emulsao fotossensivel, gravada por sistema fotomecdnico. Nesta
chapa, o grafismo (imagem positiva) possui afinidade com a tinta, que ¢ gordurosa e,
por sua vez, o contra-grafismo (imagem negativa) possui afinidade com a dgua. Como a
pordura € a dgua se repelem, a finta soO ird ter permanéncia nas dreas de prafismo

conforme o seguimte processo:




A Empresa. Capitule 1, pdgma 11.

Figura § - Exguena de Arnctenpmert O e - foare. Sintemmar ¢ Proceisos (%l

A chapa Offset reveste o cilindro (Azul) por meio de pingas conforme a maguina
utilizada, O cilindro (Azul) & caregado de dgua pelos rolos molhadores, que adere
somente nas dreas de contra-grafismo, com uma finissima pelicula repelente de tinta
conforme chapa na lateral esquerda da figura. Logo em seguida, o cilindro [Azul) passa
pelos rolos entintadores de pigmento (Vermelho), sendo a tinta atraida pela camada
reticulada de prafismo, uma vez que esta nfo contém agua

Toda a tinta {Vermelha) que estd nas dreas de grafismo da chapa adere 4 borracha
(Verde) seguindo o principio do carimbo. O papel passa entre o cilindro (Verde) e o
cilindro de pressio (Preto), absorvendo toda a tinta que estava na borracha

A seqiiéncia de impressio s¢ repete para cada cor e forma uma quadricromia, j& que
todas as cores podem ser decompostas em quatro cores basicas. O sctup de méguing
consiste na limpeza dos cilindros, colocagho das chapas, alimentagio de papel ¢ tinta e
acerto do registro de todas as cores componentes da imagem. O setup, em media,
integra 50% do tempo de impressiio de cada entrada na maquina.
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Caracteristicas Competitivas.

Juntamentc com os servigos do clube de livros, a Grifica dividia sua potencialidade
com oufras editoras da holding. Com ema retragiio no mercado literirio, & unidade
Grafica, ociosa, passou a procurar novos nichos de mercado. O atendimento a terceiros
pediu novas tecnologias e maior flexibilidade nos processos #s quais a empresa nio
estava preparada. Porém, sua posiglio em relagdo & concorréncia sempre foi e ainda &
relativamente vantajosa em Custo e Oualidade. dois Fatores Criticos de Sucesso
importantes para a cenguista de noves mercados. Ji em Prazos, a Grifica soffe muitas
pressdes, muitas vezes perdendo para a concorréncia importantes clientes. E justamente
es5a situagdo que prevalece no mercado grifico: um mercado competitivo que valoriza
muito o aspecto prazo, deixando os demais fatores num plano secundirio.

Observa-se também que hi uma tend@ncia global no mercado grifico em se diminuir as
tiragens de determinado produto. A fragmentagio dos padries de consumo tem
implicado na necessidade de maior personalizagfo ¢ numa vida Gtil ainda menar dos
produtos em geral. Isto cria 2 necessidade de produtos graficos menos padronizados e,
conseqllientémente, aponia para menores tiragens

Sendo menores ¢ mais diferenciadas as tiragens vendidas, gera-se um outro efeito
negativo na produtividade: mais setups, maior lead time, maior custo unitdrio. Hi que
s¢ conseguir atender a mais este quesito do mercado consequente da mudanga no perfil
dos clientes,

Angilise de Gap.

Para o estabelecimento inicial dos planos de aglio deste trabalho, scrd utilizada wma
ferramenta eficientemente explicada por Gianesi ¢ Corréa (1994} conforme trecho do
livre encontrado na bibliografia:
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A pricvizagio de objetivos da fungdo de aperagies fem dol momenios importantes:
O OUIFO quandn a empresa jé se encontra em fincionamento e Jd apreseria
desempenho gue deva ser avaliodo para gue tm novo estabelecimente de priovidades
sefa feito. No caso, wma importante ferramenta deve ver wilizadar o ancilise de paps, oy
discrepdncias, entre o desempento ideal e o real, através da matriz imporidncia x

desempenhn,

O mesmo autor defende um pontn muito importanie qQue prioriza os critérios
competitivos de desempenho:

“No curto praze, o tmpartante ¢ superar os concorrentes nagueles objetivos o

| critérios de desempenho que o segmento de mercado visado prioviza ™

Para levantamento des critérios competitivos priorizados no ponte de vista do cliente
em relagio as outras gréficas, foi elaborado um guestiondrio, a seguir, enviado para 20
clientes junio & correspondéncia publicitiria da Grafica, selecionados entre o maiores
contribuintes para o faturamento da Grafica, Porém, sobre os dados obtidos foi
solicitado sigilo pela Grafica e por alguns dos clienies

Juntamente com a participacdo de um coordenador, uma das figuras com maior contato
com o cliente, a awtora elaborou um conjunto de perguntas direcionadas de tal maneira
que o cliente simplesmente escolhesse graus de importncia por meio de notas ds quais

0s critérios sugeridos melhor se encaixavam em uma determinada situagiic,

0 questiondrio foi baseado nas Escalas de Nove Pontos de Slack’, divididas em dois

conceilog:

* paraa classificaciio dos critérios competitivos importantes para os clientes; notas de
1 a9 pela ordem decrescente de importinecia;

* para a avaliagio do desempenho, dos mesmos eritérios acima, frente & concorréncia;

notas de 1a 9 pela ordem decrescente de desempenho.

le

* Reprodugio parcial da obra de Gianesi e Corria_ 1994, capitulo &
} lnstradas na obra do Ciianesi ¢ Corréa € desenyolvidas por Slncki 1993}




Direcionamento Estratégico. Capitulo 2; pagina 17

Houve casos de sugestiio de critério competitivo nio constante nas perguntas, cuja
interpretagdo procurou aproximar-se ao mdximo de um dos seguintes, facilitando a
andlise:

* Prego, valor cobrado pelo produto.

* Qualidade do Produto, no mercado grifico, vale mais 2 consisténcia da
qualidade, obtendo o mesmo produto do primeiro ao Gltimo exemplar da

mesma tiragem.
* Prazos, tempo estabelecido para a entrega do produta.

* Flexibilidade de wvolume, capacidade da grifica em atender gualguer
quantidade pedida, sejam grandes ou pequenas tiragens
e Flexibilidade de mix, capacidade em atender qualquer produto grafico

demandado. sejam livros capa dura, livros brochura, livros espirais, revistas
brochura, revistas grampeadas, cartazes,

* Pontualidade, ou seja, 0 cumprimento dos prazos uma vez combinados

* Prazos de orgamento seja este especulativo ou confinmade, velocidade na
resposta sobre o preco da encomenda, uma vez especificads a necessidade do

cliente

* Acesso, visbilidade de contato com a grifica, principalments para aprovar o

produto no ato da impressio e acabamento,

* Qualidade da estrutura do produto, fungie basicamente de engenhana do
produto, que projeta cada encomenda a0 menor custo possivel sem deixar de

atender as necessidades do eliente

Anexo ¢ modelo de questionario enviado aos clientes:
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Grafica Circulo

O abjetivo deste questiondrie & analiear gual ¢ a posacho da Griflea Cireulo frente a concorréncia dentro
dos critérios que nodscs chentes consdemm Importantes

Conhecendo nossas vantagens competitivas g, principalmente, nossas desvantngens, poderemos direcionas
a5 agdes de melhoria para melhor atendé-lo,

Cada lacurns devers 2o preenchida com uma nota difereate, de | a9 de acordo com as geauintes leeendas,

Legenda I Importincia pari o8 clientes, devers ser usada pars preenchiments da primeirs coluna do
questionario. Caso queirs adicionar outrs onténo que, noseu ponto  de vista, seja importants na escolhs
de uma grafics pera fabricar seu produto, favor redige no campo apropriado.

Legendn 11! Desempenho frente 4 concarréncia deverd ser usada para pregnchimento da ferceira column do
gueshonario. A primeica coluns deverd ser preenchida antes Por exemple, suponds que Ouabdade do
preaduto @ o crténo ganhador de pedidos mais importante para [sua smpreia, procure identificar ne legenda
1l o grax, comparands nosso desempenho e qualidade com relagio aos concomentas.

LEGENDA |

Giran Sua opinifo

1 Propordona ume vantagen crudal unto ds oulras grficas, € o principsl impulso para escolha.

Proporgiona uma importants vantagsm junto is outras graficas - € sempre considerado

Proporciona uma vantagem til junto 4 majoria des grificas - & normalmente considerado

Precisa estar pelo menos po nivel do bom padrio do setor grafico

Preciss estar em formo da media do padrio do setor grafics

Precisa estar 8 pouca distinca do restanie do setor grifico

el LR LU R LPR )

Mormalmente nio & considerado, mas podena tornar-se mais imponantes no futuro considerando
alterapdes no mercado, por exemplo

Pefurito raraments & considerwdo pard escolha

=]

Muncz ¢ considerado na escolha g provavelmente mince o sera

LECAEND T

Melhor que 8 coneorréncla

1 Consistente ¢ consideravelmente melbaor gue do quee o mosso conedirenle mais prdaimo

] Consistente e claramente mefhor &o que & nosso coneorrente mizs proxim

3 Consistente ¢ marginalmente melhor do que o nosso concorrente mais proximo

{,Elu:rl' i CORETENCIa

1 Com frequéncia marginalmente melhor 4o que 0 NDEE0 CONCOMENte MAs proximo
] Aproximadaments o mesmo da maiosia de noseos coscorrenes
& Cam freguéncia @ uma distincin curtn stras de nossos Prncpas conGomentcs

Py @i que g concorrdacia

T Lisual e marginzlmente pior que & makoria de nessos principals Concomenies

Lisualmente pior do que a maiona de nossos conoorrenies

|

| Consistentemente pior do gue 8 Makoril 6e B05505 CONCOITENLeS

Liste nossos trés principais concomentes e clientes no seu pontoyde vista.

CoroorreRies {Terres
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Questiondrio:

Mio & necessanio identificar-se, Mo deixe nenhuma linha em branco, todas as informaches serdio
imponantes pera snelkarmos nossa posicio em ditegio & satisfacio de nossos clientes,

Crrau do Posagio da
importincia CRITERIOS Grafica Circalo
quants
2 COOCOTTEDGIR
Prazos combinados
Cumpriveonto do prazme
Pregos

Clunhdade do produto - impressio ¢ acabamento

el =t S UL T = e

Possibilidade de fabricar qualquer tipo de acabamenio e impressio

Prazo de resposta a0 orgamento

Facilidade de 5 comunicar com as pessoas lzadas d produgio $o seu
produio

Possibilicade de estruturar do seu produto da mancira mais inteligente,

Chutros

Flgapa T - (yestiondio - elnborads pels antorg

A partir do levantamento dos questiondrios, identifica-se a ordem de importincia da
lista de eriterios €, no mesmo momento, o cliente j4 situa a posigio da empresa
pesquisadora junto 4 concorréncia. Tem-se, desta maneira, duas varidveis gue,

relacionadas pelo eritério, formariio uma matnz

Tal matriz foi apresentada por Slack (1993} e nela foram defimidas regifes de
priondade em agdes de methoria. Como pode-se verificar na figura a seguir, 03 Critérios
sugeridos foram alocados em pontes do grifico de acorde com as médias das notas
obtidas O significado das notas ja for mencionado no guestiondrio, porém foram
definidas regides de intervalos malores para facilitar o entendimento:




Direcionamento Estratégico. Capitulo 2; pping 20

s Para o variavel: Importincia para os clientes.
de 1 a 3: cntenios ganhadores de pedidos;
de 4 a &: cntérios qualificadores:
de T a9 entérios pouco relevantes.
* Pama a vanivel: Desempenho em relaglio aos concorrentes:
de 1 a3 desempenho melhor que a concorréneia;
de 4 a 6: desempenho igusl 3 concorrdncia:
de 7 a 9: desempenho pior que a concorréncia

Os critérios s¢ encontram pontuados em regides da matriz com as respectivas notas
definidas nas coordenadas.
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ldentificam-se, entio, as sepuintes regdes na mairiz e a¢ respectivas linhas de acdo:;

Os critéring Preco, Flexibilidade de Mix, Acesso 4 Grifics e Qualidade de Estruturg
do Produte, situados na regifio “adequado”, nio sap prionidade de curto ou médio
Prazo, pois seys desempenhos sio satisfatdnios, A longo prazo, porém, a empresa
deveria s preocupar com a dmeaga dos concorrentes para poder manter o mesmg nivel
de desempenho

conferida pelos clientes. Na verdade, muitos clientes sap perdidos por ésta razdo,
embora se saiba que og Prazos estdo quase no limite de atendimente da maioris das
graficas do mesmo porte, devido mais ao proprio descumprimento do prazo de entrega
dos fotolitos pelos clientes.

Entdo, comao conseqiEncia a curto Prazo, a meta ¢ aumentar o cumprimento dos
Prazos sem, contudo, aumenti-los pois 14 se encontram insatisfatoriamenie nj
matriz. Em segundo plano, ficaria a ntengdio de se diminuir efetivamente s prazos
para se atender a maiores necessidades dos clientes.

Tendo clamas estas prioridades, nos proximos pardgrafos, estabelecer-se.gia arcas de
decisdo priotitirias para atingir o aprimoramento desejado
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Direcionamento do trabalho.

O desempenho atual da grafica conflita com a necessidade exposta pela pesquisa. A
realidade € que a situagio de aumento dos produtos diferenciados a serem IMPressos em
tiragens cada vez menores deixou o processo sujeito a eventos ocasionais decorrente da

falty de padronizacdo, gue geram variagdies nos tempos: 0s alrasos,

Ora o prazo é cumprido, ora nlio, seja pela necessidade de um retrabalho imprevisto,
seja pela quantidade maior de preparagdes, seja inclusive pela imposicio de menores
velocidades do que a impressora ¢ capaz. Este Gltimo deve-se a timgens tio pequenas
que, sequer atingido o regime, o lote ja pode ser cumprido ¢ se perderd uma grande
quantidade de papel ¢ tinta para a reduglio gradativa da velocidade, uma vez que a

impressora nfio pode ser simplesmente desligada,

Devide o cfeito propagativo dos atrasos ao longo da cadeia de fornecimento, as
operagies de Acabsmento ficam também atrasadas, Os lotes subsequentes na
programagdo também serfio afetados pelo evento anterior, pois ndo existem folpas na
programagio ¢ as datas previstas, deste lote em diante, ndio serfio mais cumpridas,

As entregas, com isso, sofrem variaghes em torno de uma média, considerada alta pelos
clicntes. Pode-se espelhar esta situagiio nas sepuintes eurvas de distrib nigho hipotéticas

A SegUir, as quais tentam mostrar, de cima para baixo;

* asituagdo atual, com tempo médio de execugdo insatisfatorio ¢ grande influéncia da

aleatoriedade:

+ a situacdo ideal, com tempo médio de execucdo satisfatorio e baixa influéncia dos

fatores aleatérios ¢, por fim.

* a siluagio que se pretende alcangar com este trabalho: diminuigio do tempo de

execugdo médio para valores satisfatorios porém, ainda com influéneias ocasionais,
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Chrdfiver I - Curves de distribuicdo kpodiicas do tempo de etecaedn em stuapder diferemtes - elaborad pela
TP,

Ou sejs, em media, mais prazos serfio cumpridos pois o tempo de execucio médio serd
reduzido. Eniretanto, nfic se poderd. dentro do escopo deste trabalho, garantir
completamente  pontualidade pois a componente alestoria dos tempos de producio
continuara existindo sob a forma de incertezas na operagio, falta de consisténcia do
operador, limites de capabilidade do equipamento, quebras de equipamentos, entre
Outras.

Dentro das possibilidades basicas de competiciio baseada em tempo, direcionou-se o

trabalho para o alendimento aos ¢lientes no menor prazo possivel de entrepa,

50 jan Yari na faixa de tem
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Identificaciio do gargalo.

Paralelamente, existe um projeto em andamento. com o apoio da Direclio da Grafica,
sobre a compra de mais uma impressora qualto COTEs pard suprir as necessidades
emesgenciais de atendimento & demanda, Estudos sobre a projecin da mesma a longo
prazo estio sendo avaliados para justificar o gasto de US$ 3 milhdes com a compra de

UIma nova Impressora.

Particularmente contra esta decisfio de investimento, a autora acredita, porém, que
politicas de aymento de capacidade, se realmente necessdrias, devem, antes de mais
nada, ter identificados aqueles setores cujo incremento poderd proporcionar o maior
beneficio em termos de aumento da capacidade do sistema como um todo: s gargalos
do processo,

A autora realizou, para identificar o processo limitante de capacidade, o seguintc estudo
| de conforme se verificard no decorrer deste capitulo. Antes disso, serd feita uma breve
nota sobre a decomposigdo dos tempos de produgiio, considerando o equipamento.

Horas Tedricas de Equipamento
Horas disponivess Haras niio dispondveds
Mamutengiio, falta de energia,
refieigties, falta de turnog para
Dperacio. eto
Horas Trabalkadns ] IToras nio trabalhadas
= Tempo virando Temper de Preparsco, fulta ;
tefle tesminologia prafiza®y de minll:!:, obra, falta de
! matéria prima, efc
T
Horaz Horas nio Produtivas yif
it Produgio sem cuabdade

Para melhor andlise, serd decomposta a quantidade de horas ndo trabalhadss:

! A terminologia usada na grifica fiabela 1) foi adotad ne lgenda do griifica o e deosrrer do trabolho.
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Horas nifio trebalhadas |
Tempo e Preparagso Tempe com parsdas por: falta de Tempo ocioso por falta de
='1'=m|.mnm1m:¢rtu misterial; falta de pessoal & serviga
{cfie terminologia grafice)

Tabein 7 - {lassifcapids das Aprar de cqilpmmenios. - fomte: Produttvidade ¢ Gestdo da Prociiedo

No grafico do trimestre maio-agostod4, o tempo acioso por falta de servigo no setor de
acabamente alcangou cerca de 9% do total de horas tedricas dos eguipamentos. Ji
setor de impressiio, apesar de apresentar discrepineias na relagio entre as horas de
preparagiio e as efetivamente trahalhadas, tem ociosidade por falta de servigo nula, Tsso

mostra que a rmpresso realmente limita o acghamenio significativamente.

oS Bp e supased 103
sad o adl=y [  OAINPaiti odus] 7] oy was cAue [ npwqan-ﬂunq'| |
B | sl
a
E L) -
T
WOE |
aclus] 3p %
)]
ki
~ S0 I
aljgawe of spapeanpoid ap SUORESRU
—sou

CFrafice T - Porcevfage de poupy e das setores de mpressid o nechamérto de mmio ¢ agosio de 34 - elaborads
peia autera com dados pbiidos nos relardrios Frimestrans o empresa,

A unidade de subprodute da impressio & “passadas”, que significa cada folha impressa,
Sejam quantas cores a IMpressor permite enfintar por vez, Se 0 impresso exige 4 cores,
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0 mesma serd impresse na maquina correspondente e uma folha correspondera a uma
“passada” na impressora. Ji a unidade do produto final do acabamento & dada em
“livros”, “quadrada” e “canoa”, para designar, respectivamente, cada tipo de produto
processado conforme detalhado no capitulo |, pagina 3

Para deixar clara a significincia do desperdicio de produco em horas de acabamento,
foi tragado um paralelo entre “passadas” e unidades de acabamento demonstrado pelo
estudo de equivaléncia com detalhes no apéndice.

Aqui, utithzar-se-d a formula de equivaléncia para calcular a quantidade de passadas que
0 setor de impressoras precisaria incrementar para atender as horas oeiosas no
acabamento, numa possivel demanda crescente.

Acabamenio Produsio | Capacidade ociosa
Egquipamenia unicada em il ureds 0%
DOBRMA GRAKNDE pass 2376 205
DCBERA PEQUEMA pass a1&s 287
MARTIMI pass 323 24
COSTURA MARNLUAL pass 2283 208
COSTLRA ALTOM pass 2395 218
COSTURA GDE. MAM, pass 920 B3
MONTAGEM CAPAS CApAS REg &8
RATIOBINDER quadrada 603 e
canoa. . 28
Irircs 247 22

Tabela 3 - Capacidade de mumenio de produgdo com eliminagiin oo acrosidade. - elatorade peld auone

As médquinas salientadas: Ratiohinder. Kolbus e a Orampeadeira sio as limitantes do
pracesse de acabamento, Nelas & feito o processo final de cada tipo de produto: Livros
na Kolbus, Lombada Quadrada na Ratiobinder ¢ Lombada Canoa na Grampeadeira.
Observa-se a existineia de capacidade ociosa para fabricacio de mais 35 mil Livros, 45
mil Lombadas Quadradas e 28 mil Lombadas Canoa em um tnico més,

E nessas quantidades que a impressfio estd limitando o acabamento. Se a priafica ndo
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Acabamento, a grafica poderi contar com lempos mais curtos de M do, conforme o

diagrama a seguir, que se refere 4 diminuiglo des intervalos de impressio para os lotes
1,2 & 3 e ocupacho da ociosidade do acabamento, antecipando as datas de expediciio:

Impressiin

Acabamento

Expedicio

Impressio

Acabamento

Expedigiio 1 F 3

Logenda m Execucio ocHsiade
Figre ¥ - Onarr eafimant ole expraipde dos produias |2 e 3 oowa redipe do empae de ampresrdo

Resta saber qual ¢ a quantidade extra que a impressio permite fabricar no mesmo
intérvalo de tempo, No estudo anterior concluiu-se que a Impressio limita o
Acabamento em guantidades expressivas nas unidades de produto final.

O estudo realizado no apéndice parz conversio de uwnidades de produte final em
unidades de impressdo faz concluit que se requer, em média, $39.770 passadas nas
Impressoras para atender aos (35 + 45 + 28) mil produtos demandados.

Tais 839.770 passadas, contudo, dividem-se em dois tipos de processamento de acordo

com a quantidade média de cores mpressas:
* processamento nas magquinas 4 cores
* processamento nas maquinas monocolores, P & B

& partir de dados mensais de ufilizaglio das impressoras, ¢ relatado que para cada
passada em maquinas cores, produz-se, em média, 1,051 passada nas maguinas P&B,
portante o total de 839.770 passadas subdivide-se em:
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uiisadas qide produgdo necessdria por impressora
D CEERITInS impressoras i passhora)
npressores a 4 409470 3 2052
Cores
impressoras & | 430,300 4 | 59
car
todal 839.770 T

Terbwda o « Demimnder por posserer de dmpresndo - elaburado pela cunorg

Se o Indice atual:
tempo de produghio de 2.025 passadas = | hora-tedrica de equipamento’ |

entiio, as taxas de redugdo do tempo de execupdo deverdio ser de 10% para suprirem a
necessidade em passadas extras, para um mesmo tamanho de lote dado (2.025
passadas), ou seja, conforme o disgrama abaixo, tanto PArd &s MAquing a cores & para as
P&B, o tempo de exccuglo devera reduzir-se de | hora para 0.9 hora na produciio de

um lote,
tempn gtual e icdenl
em 1 hors redugiio de 105 em 1 hore em 0,91 horn
2025 pasaadas ﬁ- + 202 = F227 passadas 2025 passedag
it [ horn redugio de 10 % em 1 hora cm 0,93 hora
2025 passadas _.' + 159 = 2184 passacdas 2025 passadas

Figura {0 - Dingromea represemtative da redupie de e o eTeenicTe,

Como reduzir em 10% o tempo de EXECUCAD Nas IMpPressoras € conseqientemente
acelerar  a  expedigio  de  pedidos & o que  serd  wvisto  adiante,

* Indice chtido em relotd g meosnl grifics




Capitulo 3

Areas de Melhorias
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Indicadores de Prod utividade,
———=20Tes de I rodutividade.

Antes de identificar as metodologias apropriadas para se reduzic o tempo de Impressio,
deve-se analizar cwidadosamente os primeiros indices de produtividade apontados pela
Grifica. Ma verdade. tais indices constituiam mera formalidade, uma vez que ndo eram
utilizados para o monrtoramento do processo nem mesmo auxiliavam na tomads de

decisies.

A autora sugeriy e implantou um sistema de Indicadores de produtividade que
possibilitasse a rastreabilidade o anahise de impactos, o que ndo se verificava no inicio
do estigio, Apesar de tantas medigdes, ndo se contava com nenhuma desagregagio que
permitisse levar ao foco do problema,

A redugao do tempo de IMpressio com o objetive de que mais entregas poderfio ser
cumpridas, atendendo & confiabilidade de prazos prometidos aos clientes, significa, em
outras palavras, obter indices de produgdo Tiquida cads vez mais aproximades dos
Indices planejados sem reduzir estes tltimos

O sistema proposto, diagramado ng proxima figura, tem como Indicador Global: IRP,
Indicador de Resultade do Produto(1)", que ¢ a multiphcagio do resultado Reali3)e o
Planejado(2), Sem g alteracio da Produgio Planejada(2), a desagrepacio do segundo
componenie: Produgio Real(3), leva a um ponto de destaque em termos de impactos
sobre o global: Desperdicio]s) de produgiio, portanto tempo & matéria prima gastos com
niio qualidade

A Produciio Brutai4) é a Capacidade Fixa(6) de funcionamento dag IMpressoras
(unidades  produzidas’ hora maquina) multiplicada  pelas horas_tnaquing7)
efetivamente utilizadas

As  horas_mdquing(7), desagrepadas, dio a relagdo enire horas leoricas, horas
disponiveis, horas trabalhadas o horas produtivas’, interessante num primeiro momento

“Esta mumernedo serve de refierEneia oo ememdimento s figuras de desagrepagio,
A referincias o inis horas ok ser etcontTada na pdping 25 do capitulo 7.
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para analisar o impacto de um awmento nestes indicadores parciais sobre o IRP global.
O importante para a desagregacio, porém, & a decomposiciio das horas trabalhadas,
chamadas de “virando™ no ambiente grifico.

A quantidade de horas virando(8) no més sio a multiplicagio entre:
horas_virando'hores disponiveis(9) X horas_disponiveisimés( 107

sendo o ultimo fator, fixo em fungdio dos tumos programados e quantidade de midguinas

em funcionamento

Finalmente, as horas disponiveis{11) sfio a soma das horas virando, horas preparagio,
chamadas de “acerto™, e horas paradas Tais indices se encontram diagramados na
sepuinte rede:
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A
B :
| passadas
capacidade’, TS
utilizada = fim

prod
licgrmds
T
4
prod |
bratatmes =
N
_ 7
A ' hmag'
L mes
A
8 .
| hdrande |
\ imde |
il
L
hirfhcEsp

ol

i

————

hir + hacerto + hparadas

i
10
hdizg
imiesg

despardi
cloimés

 fom, 1 des tumos programados

| eqgude mags

Figura |} - Desagregapdo do fadice dy Reswliade do Produto fepresso, - elaboradn el mietora
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Os ramos DesperdiciolS) ¢ horas virando/soma das horas. disponiversi11) serfio
desagregados para entendimento de como tais elementos especificos podem causar
impacios globais.

O indice (5) ¢ a soma das unidades de impressfio sem qualidade (passadas sem
qualid/més), com as unidades em impressio perdidas no ato da preparacio (passadas no
acerto/mes),

0 indiee (11} tem por desdobramento fodos o5 clementos que constitueni as horas
disponivels;

I. horas produtivas - “virando™;

I

. horas de preparagio - “acerto™

P

. horas ociosas por falta de servigo,

4. horas paradas

i) horas de espera de chapas - matrizes para impressio;

1} horas de falta de matéria-prima;

i) horas de falta de mio de obra:

) horas de espera de clientes para aprovagiio de servigo em madquina,
v) horas de troca de calgo por estrago acidental:

vi)  homs de limpeza extra-manutengdo, trata-se de casos de tinta sujando o

IMpPressso;
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- Hpassadasmrﬂ
5 :qLElltlﬂlﬂHmési
| desperel |— |
L ciofmés | = |
) .| Ppassadasno |
: il"| acertoimés
i-r: _prapars
1
* oo
. = = =
hwir i
| |
| hwir + hacerto + hparadas |
_'_!I'rasparada;
| | chapae |
. -'!hfaﬁ‘ta matarial
|
i _hfah-ﬂ il ===
| pessoal
. hespara |
: cliente |
f htroca
| calga
I » limpeza
) hiaka

Figwra i 2= Desengrepadn dos Tadicadores oe Derperdiein de Produpa pir més ¢ de Acorio o Paradas de AT,
- elalrado pela aiora
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Um formulano foi, entdio, elaborado pela autora e wtilizado na grafica para coletar os

indicadores propostos nas figuras anteriores nos meses que Se SEgUIrAM 30 estagio.

Foram obtidos os primeiros indices, tendo como resultado, o IRP do més para cada
maquina, s2jd impressora ou equipamento de acabamento, segue-se com 08 primeiros

meses de controle ¢ utihzagio da rede de indicadores para posterior andlise
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Area de Melhoria: Tempo de Preparag&o.

Voltando ao objetive de reduglio do tempo de impressio, observa-se nos formuldrios
que © indice de tempo de preparacfio, improdutivo, significa 34% do tempo disponivel,
na media do tnmestre, diminuinde 2 eficiénera da impressio. B um nimero muito
elevado ¢ sua diminuigio podera levar 8 um grande reflexo no ohjetivo principal de
reduglio no tempo de impressiio em 10%, conforme Capitulo 2,

No grafico a seguir ¢ feito um resumo % da participagiio de cada elemento dac horas
disponiveis: conforme ja citado ne pagina 23, as componentes sio;

» horas trabalhadas, subdivididas em heras produtivas, ou seja, “virando™ e huras ndo
proddutivas devido 4 ndo qualidade e

 horus nilo trabalhadas, que englobam as horas de preparago, vulgo “acerto” ¢ horas
paradas por qualquer um dos seguintes motivos listados; falta de material; limpeza;
falta de pessoal; espera de papel; espera de chapas: espera de cliente: troca de calgo
de borracha.
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Acredita-se que este valor tenha alto potencial de melhoria pelas observacics feitas no
inicio do estagie, caracterizando alguns pontos eriticas:

* grande presenga do elemento humano em atividades particularmente repetitivas e
simples, podendo ser muito bem substituido por cquipamentos de *o:nu]ugm

dedicada a graficas ja existente no mercado: " Lc_r.':’*-
I."':rfl e q

* alta defasagem téenica em conceitos de modernos dé 'f:mdur,:in sendo este ponto
observado tante no nivel operacional quanto administrativo;

o
¢ falta de padronizagio nos procedimentos de preparacio, sendo que, a cada | “
observagdo informal pela autora, o acerlo era executado de maneira diferente da |

anterior.

Acredita-se que esta seja uma drea de alto potencial de melhoria que serid abordada com
detalhes e proposta de solugiies no Capitulo 4.
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Area de Meihoria: Tempo de paradas pelo motivo: chapas.

No grifico anterior também fioj visto que, além do certo, o tempo de paradas contribui
muito para a improdutividade da impressdo, com cérca de 27% de participagio no
tempoe total disponivel Ser. portanto, a scgunda linha de agio para melhoria efetiva
dos resultados de pontualidade nos prazos de entregn, pois a variabilidade causads por
tais eventos de paradas poderd ser reduzida. contande com maior confiabilidade dos

tempos.

Com uma andliss simples dos companentes das horas paradas antenormente
relacionadas, foi possivel fazer um levantamento logo no més sepuinte ao trimestre
estudado. O objetivo deste apontamento 1o idemtificar o5 maiores componentes dos
fempos de parada de impressoras PRIE concentrar a atencdo numa determinada causa
par ez, assumindo um aspecto de melboria continua na redugdo de paradas,

Uma vez identificadas as maiores causas, planejou-se a linha de 8cHD para reduzir seny
cfeitos e, por conseqincia, reduzir a varabilidade no empo de execugdo, cumprinda
com eficiéncia os prazos estimados.

Na observacio dos dadas abtidos no levaniamento de agosto/'94. verificog-se uma alta ;
taxa de absenteismo que COnSCgue parar as impressoras em 34% do termpo disponivel o
pode ser reflexo de desmotivagio e outras conseqltneias do nfio-suprimento gs
necessidade bisicas dos funciondrios. E 2 causs mais freqiiente de paradas de

IMPressors,

A segunda maior causa de parada de impressoras & devido & espem de chapas, com 262
de freqiencia, conforme pode sar confirmado no sepuinte prifico:
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0 absenteismo de funciondrios das impressoras niio serd abordado neste trabalho por
estar restrito s decisdes do setor de Administragiio de Pessoal, de acordo com a Politica
da Empresa.

A causa denominada: “espera de chapas™ deve, portanto, ser melhor analisada As
chapas sfio as matrizes de impressio que contém todo o grafisme que serd entintado no
papel. A quantidade de chapas em maguina depende da quantidade de cores que a
impressora € capaz de imprimir, sendo necessarnia uma chapa para cada cor. Conforme
explicado no primeire capilulo, as chapas sofrem transformagiio na frca de Pré
Impressio & seguem diretamente Pira O AcCTio Ou preparacdo. cuja primeira eiaps & g
sua montagem nos cilindros das impressoras. Quando a chapa tem algum problema ndio
notado antes da preparagio, cla deverd ser desmontada, sucateads ¢ a Pré Impressio
serd notificada para retrabalbo. Até nova chapa ser recopiada, a impressora fica para em
estado de “espera de chapas™,

Imediatamente foi implantada em maquina a ficha simples de Requisicio de Repetigdo,
que permitisse tanto a0s operadores de impressoras, quanto aos copladores de chapas

enunciarem as causas de cads repeticlio ocorrida.

Requisigio de Repetigio Off-set

Magquina O BR300 1 ManF/V1 |0 Rotativa

F R800 [ ManFN2 [0 GTO]

Man4 | ManF'V3 |0 GTOZ
Motiva: Figura Inverticla - erro de montagern
Data ¢ Hora: 1/9/04 BhI0 Responsavel oo
Coma

Motivo correta?  &im
Chapa repetida - Hora: 9:40 | Responsavel Jonos

Figura 3 - Ficho de Requisicde de Chapay - elaboradn pela awora
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A espera de chapas & decorrente de demoras no processo, problemas de qualidade ¢
conseqiientes retrabalhos nas chapas produzidas na Pré-Impressio, e suas maiores .
causas parecem advir de um descontrole total das atividades internas. Dir-se-ia que 2
Pre Impressde ndo faz controle de seu produto antes de expedi-lo,

Erros de montagem, erros de selegiio de cores, estragos de chapas no retoque, material
de ma qualidade enviado pelo cliente que ¢ aceito normalmente sio alguns exemplos do
que foi notado nas fichas de Repetigdo.

Uma série de entrevistas pessoais no setor de Pré [mpressio, realizadas, a principio,
para levantar os motivos dos erros acima citados, levou a autera a acreditair numa

possibilidade de melhoria significativa na qualidade dos trabalhos que agrezam valor s
chapas, através de uma melhor administragio dos recursos humanos.

Com o afastamento do gerente da drea, o setor ficou ao cargn do Gerente de Impressio,
acumulando dois setores para sua gestfo. Exercendo fungles em uma drea ji bastante
conturbada, acabou-se levando a figura do lider de Pré Impressio para o comando e,

como conseqiéncia do seu despreparo para tal atividade, o setor tormou-se csquecido ¢
desmotivado ao exireme.

Sem o controle das atividades ¢ som feedback dos resultados, como avaliaghes de
desempenho, promocdes, etc , os funciondrios do setor se encontraram isolados do resto
da grafica, descaracterizando suas responsabilidades pelos problemas que acontecem
“do outro lado da poria™

Com a influéncia de todos os fatores acima mencionados, & autora optow, numa situacio
emergencial, pela implantagiio de um sistema participativo com cariter identificador &
solucionador de problemas, motivador & direcionador & auto-gestiio a longo prazo.

Tars caracteristicas exigem praus de conheciments em ferramentas de qualidade.
Acredita-se, entrefanto, que o nivel do pessoal da drea de Prd Impressiio &
indiscutivelmente o mais técnico e bem formado do chido de fibrica em geral. Nio
constituindo obstaculo um treinamento dedicado ao grupo.
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} .apmndimﬁu. 'l_a::gﬂ, sua participacdo serd ideal para o efeito demonstrativo que sg
pretende alcangar com o desempenho do sistema participativo; criando exemplos para
as demais dreas, que se sentirfo motivadas para iniciar também um processo
semelhante de pamicipagdo, eliminando-se os muitos focos de resisténcia  para
melhorias e gerando novas posturas em relagio 4 evolugio nos métodos de produgiio
inexistentes na grafica.

Ainda no nivel motivacional, uma vez consciente dos problemas de sua propria drea e
das conseqiiéncias que cada erro pessoal poders trazer para as etapas posteriores de
produgio, acrescido da abertura para uma participagio efetiva na resolugfio de
problemas operacionais, espera-se do funcionario um alto grau de compromisso com a
validagio de um projeto cuja idéia pode ter partido dele mesmo ou de um companheiro

sSeu.

Juntamente com estes fatores, estd aligdo o aperfeigoamento da qualidade do processo
na Pré Impressiio para redugdio de repetigles de chapas, que é o objetivo emergencial
em termos de redugio de paradas de impressoras

Detalhes sobre a implantagdo do sistema participativo de resoiugdo de problemas na Pré

Impressdo estdio presentes no Capitulo 6.

Diesta forma, definidos os problemas, os seja, as areas de melhoria operacional {Tempo
de Preparagdo ¢ Tempo de Espera de Chapas pelas Impressoras) que mais contribuem
para @ redugdio do empo de execucdo ¢ reduglio de sua variahilidade, visando atender
30 Cctitério competitivo priorizado dentro do direcionamento estratégico adotado, as
figuras a seguir trazem um resumo das formas de abordagem escolhidas para a

resolucio dos problemas,
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Nome do Projeto.

Redugiio de tempo de preparacio

Setot emvolvido

Impressiio
Mativn

Hlevados tempos de preparacio em relagio ao tempo disponivel.
Linhas Mestraz

Uso do sistema SMED pam aperfeigoamentos nos procedimentos de preparaciio de
maquina, utilizandoe os estigios conceituais da teoria

Responasvel
Estagigria
Resuliadors Esperados

Redugio do tempo total de acerto completo das magquinaes impressoras suficiente pars
atendimento & reducio de 10% do tempo de execuglo,

Meene do Projuto
Resolucio dos problemas de chapas por Sistema Participativo.
Betor envolvida
Pré impressio
Mutive
Demaoras nos tempos esperados de produgiio ¢ deficidneia na gualidade do produto
intermedidrio-chapas. Elevadp prau de recopia de chapas por erros de montagem,
|_preparacdo, limpeaa, retoques, revelagiio, sensibilizacio, armazenagem, ete.

Linhas Mestras

Aumentar senso de responsabilidade sobre o desempenho do processs, além de solugfes

para o5 problemas, pelos praprios trahathadores;
Baspomsiveis
Estagaria e voluntdrios do setor Pré Impressiio,
Resultados Esperados

Evitar as variagdes nos tempos de paradas que causam problemas de confiabilidade nos

prfos ¢, porianto, na programagio,
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Parte 11

Abordagens para Atendimento
Competitividade




Capitulo 4

Redugdo de tempo de preparacdo.
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Introducio.

Os tradicionais métodos de se lutar contra os longos setups de miquinas éram, ou ainda
2ho o¢ que envolvem a experiéncia no mancjo de maquinas, técnicas especializadas
COM @ VIVENCia na tentativa e erro, estratégias de aumento dos tamanhos de lotes ¢
determinagio de lotes eccondmicos para ndo perder com aumento de estogues,
Seybenciacdo de produtos similares ou, até mesmo, combinaglo de pedidos e previshes
hum dnico lote também sio considerados na hora de se ter alguma vamagem sobre o

tempo despendido na preparagio de miquinas.

Porem, producio homogénea de alto volume ¢ uma caracteristica que a estratéga
focada em clicntes, para s Grifica, nfio permite considerar como altemativa de
produciio. Ambos, mercado e condiges de produgdo influem na determinacio dos
PrOCessos & 0 cendrto do mercado grifico & muito peculiar. Ao invés de vendsr bens
uma vez produzidos. produzem-se somente bens ji vendidos, jamais repetitivos ¢ que
ndo podem ser estocados, o que resulla numa vantasem em termos de paranhia €
redugo de estoques e numa desvantagem em relagio ao que 8 CmMPresa enconta no scu
market-share para vender. Além disso, 0 mercado totalmente diversificado de produtos
literdrios acaba gerando pequenos volumes de produgiio, uma vez que tais produtos sio,
de certa forma ¢ na maioria das vezes, pereciveis, Um exemplo seria a publicagho de
revistas de moda mensais: pela alta concorréncia ¢ pelo mercado consumidor brasileiro.
as timgens ndo podem ser muito altas Livros diditicos, igualmente, pela necessidade
eventual de reedigdes e reformulagies Obviamente, existem as Biblias que hatem o
recorde em tiragem. Porém, mesmo entre este tipo de publicagdo, existem as vanagdes
de qualidade de papel, tamanho, acabamento gerando produtos diferenciados.

Sumarizando, & tendéncia no atendimento a clientes, no ramao grafico, de lotes pequenos
¢ cumprimenio total de prazos, imcialmente considerados trade-offs  num
gerenciamento sem visfio, pode ser transformada em Gnica fator Competitivo para a

empresa.
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No caso da grafica, a diminui¢do das tiragens pelo mercado, sem nenhuma alteragio no
processo de elaboragdo do produto, obviamente aumentara o tempo de operagdo por
item e, da mesma maneira, o custo unitirio, Para continuar atendendo clientes nos
prazos negociados, cads vez menores, toma-se necessana a reducio do tempo global de
producio, que serd buscada pela redugiio da participagiio do setup na improdutividade
dis Impressors.

Conforme ja fo1 esclarecide anteriormente, as impressoras 80 o garpalo da empresa,
limitando a utilizagho da capacidade dos processos posteriores. E natural que os
esforgos, entde necessarios, scjam direcionados num primeiro momento 4 redugio do
tempo de acerto, hoje num patamar considerado estivel de 30% do tempo total
disponivel

E o uso do SMED System” no aperfeigoamento das técnicas de setup serd um
mecamsmo eficar para o que se pretende com este trabalho. N8o s0 utilizar-se-d a
tecnica de Shingo, mas também consideragbes sobre o assunto, feitas por Harmon e

Peterson, em Reinventing the Factory.

Fates e muitos outros autores ohservaram, a partir da década passada. como o tempo de

setup pode ser reduzido drasticamente através de priticas de gerenciamento.

Shingo, uma das principais figuras por trds do desenvolvimentio do Toyota Production
System, ensinou uma simples, porém brilhante, abordagem para a reducio do tempo de
setup desenvolvida na Tovota: o SMED System: Single Minute Exchange of Die. O
nome da técnica faz referéncia a trocas realizadas em menos de dez minutos -um 56
digito de minuto (ndo confundir o uso da palavea “die™) Os esforgos para redugdo de
setup foram inicialmente direcionados para méguinas de estampagem que utilizavam
matrizes, mas a metodologia desenvolvida foi fevada adiante para qualquer fipo de
equipamento que requeira sefup. Os principios, entretanto, sdo demonstrados e testados

mais comumente na pratica de roca de matrizes.

" Refertncins ao método SMED, de Shigeo Shnga encontram-se no apéndice.
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Estados de Aplicaciio.

A metodologia do SMED ¢ explicada em trés estados de aplicag@io ¢ um preliminar que
foram detalhados no apéndice. Os estados | e 2 geralmente sfio responséveis pela
conguista de 30 a 40% de redugdo de tempo de setup apenas pelo uso de técnicas soft’
também referidas no apéndice. Somando-se as técnicas hard'’ do estado 3, Shingo
afirma que sc pode atingir cerca de 75% de melhorias em relaglo ac tempo de setup
otipinal. Embora nio seja pretensdo deste trabalho atingir o estado 3 da metodologia
(pelas restrices de mudancas nas magquinas), ha estudos de casos em 12 mdustnas
japonesas e americanas, em livro citado, que provam a eficicia de sua implantagio.

Estado Preliminar

Fase inicial do estudo de setup em que nilo existe nenhuma distingdo entre as operagdes
que sfio executadas com a maguina mprodutiva e as que sio realizadas funcionalmente

eom & maguing ji em regime,

Estado 1

Neste estado, ¢ feita a classificagiio entre Setup Interno, realizado com a magquina
paradn, improdutiva, e Setup Externo, com a maguina “virando™ em produgiio de

regime.

Para este propdsito, Clegg'' sugere o emprego da técnica de Estudos HomemMaquina
por Diagramas de Atvidades, O primeiro passo & preparar uma decomposigio
detathada de todos os elementos do trabalho na determinada operagdo de setup,

" Qualquer mudmga em procedimentos que numentam o produtivideds ¢ redusen desperdicios, por exemplo, contengdo
de pasios de minterial @ rechigio de fadiga do rbafhador,

I £ 80 neueles qoe provecsm nudangas fisions nos cquipamentos ¢ ferramentas que redussm tempot de soiup

"Willisn H Clegp. do College of Business Adminisiration de Universidsde de Toledo, escroves o ontigoc
Crperaiordiachine Studies Technique Reduces Set-Lip Time, Implements IE7
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incluindo tanto o tempo de funcionamento da maquina guanto sua ociosidade. Isso pode
zer farto atraves do diagrama a seguir, o qual mostra o relacionamento entre operador e
mAQUInA.

Apds vanas obsenaches informais do “acerto”™ de impresslo, foi preparado, com base
noe atividades verificadas, um check list, abaixo, com todos os eventos, ordem de

acontecimento, duragio, predecessor imediato, operador de tal evento ¢ situagio de
intemao (I} ou externo (E}).
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Check - List - Etapas de Preparagao - Impressoras

No. Procedimento Quem? | Estado | Duraghc
(ATAZ) | (invExt) | (seq)

ﬁ

ol

3

4

)

.

i

8

g

10

11

Ly

13 )

-
s

Figura 15 = Check izt de ohservapdes doy clapas de preporagdn - slaborado pela mutora
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Com a participagio dos lideres de impressio de cada turno para cada uma das trés
reunides realizadas, possibilitou-se o levantamento da posigio atual dos elementos do
setup. certificando-se dos eventos gue realmente fazem parte do dis-a-dia ou que
cventualmente tivessem sido presenciados e considerados fases do setup, por uma falha
de amostragem.

Cada procedimento levantado ¢ atualizado no Check-list de observacio, foi entiio
acompanhado ¢m maquina, com a cronometragem da duracio e a verificacio do status
de [nterno ou Externo.

O uso de filmagens. usualmente recomendado, ndo foi adotado considerando a
tendenciosidade de se melhorar o desempenho naquela determinada observacdo. Foram
necessanias trés observagiies para obter uma lista de procedimentos completa, ou seja.
com todas as etapas que qualquer setup pudesse abranger, uma vez que determinadas

restrigiies levam o setup a ser mais simplificado ou nio.

As tarefas mais gerais como preparar a maquina, remover as chapas ¢ alimentar
maquina devem ser desagrepadas em elementos mais detalhados para determinar quais

elementos devem ser realizados quando a maquina estiver funcionando ou nig,

O resultade, resumido, do levantamento das trés observagdes resultou num total de 144
min (2.4 h), sendo dividido em:

Procedimentos

INTERND (Duragio max:2,3h; min:1,5h); soma do tempo de maquina parada,

PREPARACAO DO SERVICO (Duragéio: 21min)

TROCA DE CHAPAS (Duracdo: 21 9min)

PAPEL {Duragio:16min)

ACERTO (¢/ maqg. em funcion, improditive) (Duragdo: 50min)

EVENTOS com maquina parada, situacdes de emergéncia - nem SEMPTE BCorren,

TIRA E RETIRA {Duragio; SImin); troca a face impressa do papel,
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ESTRAGO DE BLANQUETA {Duragio: &,4min)

VIRANDO (prod. lig.) (Duragio depende da tiragem): ndio ¢ setup - apds esta etapa,
tudo & considerado externo se feito com maguing em funcionamento,

EXTERNO (Duragio: 6min)

CONTROLE {Duragiio: 6min)

Tebelar & - Sernp Aneal, - elaborads pel antors

Para efeito de tempo total de |44 min, efapa de Eventos, quando somada, resuliou na
Duragdo Maxima de Setup. A Minima ¢ calculada quando nenhum Events scorre
durante a preparagiio.

O cronograma, a seguir, & bascado em uma figura adotada por Shingo (pg 232 - The
Smed System). que pretende ser mais abrangente que o Diagrama Homem/Maquina
convencionalmente usado para o mesmo fim Nele. pode-se ter uma idéia de como as
clapas vio avancando no tempo ¢ sua ordem de prioridades fica muiio clara. Para cada
barra no Grafico de Gantt adaptado, tem-se o respectivo responsavel pela atividade
referida. Notando-se que, em nenhuma hipitese, o mesmo operador se encontra em
duns barras simultaneamente. No caso de Fventos {atividades ocasionais, podendo
AcOmecer, (U nao, em uma preparagdo normal), os operadores sio geneéricos e pode ser
alocado aquele que estiver disponivel

Serd utilizada a seguinte legenda para relacionar cada barra do Cronograma:

1" para identificar o impressor; “al” o primeiro ajudante e “a2" o segundo.
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Estado 2

Procura-sc, neste estado, levantar todas as eapas que sdo feitas, sem necessidade,

internamente, com a maquina improdutiva. e transforma-las em externas,

Fase de andlise dos procedimentos, com novas reunides, desta vez com o0s respectivos
operadores. Estas reunides apresentam conotagdo participativa, pois, convencido de que
determinado evento ¢ inutil, ou que podena ser efetuado de outra mancira, o operador
efetivamente ird realizar sua tarefa com oufra perspectiva, mais eritica, facilitando a

implantagio de mudangas.

Muitos procedimentos puderam ser transformados cm externos devido aos projetos de

melhoria apresentados a seguir.

Proje ri

1. Limpera das chapas usadas

Podem ser retiradas para limpeza posterior, quando a impressora j& estiver
produzindo um nove trabalho. A etapa de limpeza em maquina fol eliminada e 54
quando a produgdo estiver em regime as chapas seriio levadas a um Iocal especifico
para a impeza, Ha uma “banheira™ em que as chapas seriio lavadas e tratadas com os
clementos quimicos necessarins. No local da banheira todo o matenal necessdrio
estara disponivel para que cada ajudante de impressfio possa encontrar condiciies e

instrugdes de como lavar ¢ que produtos usar.

Este processo de limpeza esta sendo envolvido num Programe de Armazenagem da
Empresa que consiste basicamente em padronizar ¢ processo de limpeza e

conservagdo das chapas e manutengio de um banco de dados para controle do
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arquive, A finalidade da conservaglio das chapas € nio perder mais tempo com

retrabalhas devido 4 oxidagio das mesmas no arquivamento.

Investimento nulo,

1. Porta chapas organizado

Hoje o impressor precisa encontrar o Jogo de chapas de seu servigo em meio a uma
pilha de todas as chapas gue estfio sendo produzidas na etapa anterior, a queima
Com uma simples grade de prendedores reaproveitados de equipamento sucateado,
organizada por nomes das maquinas, pede-se resolver este problema. Veja a figura

posterior para melhor entendimento:

Figure 21 = Erbopa i porle chapgs Elabarads pels autora.

Sugenida em reunido | esta idéia simples e sem custos de implantacdo, faz com QUE 0
Impressor apenas precise apanhar o jogo pendurado na saida do forne e sair da sala

de queima em menos de 2 minutos,

Owutra ideia é a utilizagio de cavaletes ¢ a identificacio das chapas por etiguetas

coloridas com os nomes das obms Porém, estes cavaletes ndio excluirio =
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&8

possibilidade de eriar “nds” ao contato com outras chapas, pequenas estrias formadas

por dobra, queda cu outra conseqiiéncia do manuseio.

Sistema de Alimenta¢io non-stop

() sistema de mesas ¢ varetas possibilita a troca da mesa de alimentaglio e recepgio
sem provocar a parada da maquina, Basicamente ele funcions do seguinte maneira;
com @ instalagdio de uma segunda corrente de transporte da mesa alimentadora e sua
ligagdn por barras de sustentagio obtém-se uma segunda base de apoio para o papel.
(s pallets de papel devem vir com sulcos de aproximadamente 7 om para alojar as

varetas de sustentagfio quando a mesa ¢ baixada
MNa alimentagio

Faltando cerca de 15 ¢m para a pilha de papel terminar, um operador deve inserir as
varetas nos sulcos do pallet, Passa-se o comando de subida para a corrente
scoundana ¢ se pode, entlio, baixar a mesa alimentadora e substitui-la por outra nova,
j4 carregada de papel. Com toques miermitentes a mesa ¢ igualada ao resto das
folhas que se encontram sobre as varetas, Com o comando de subida da mesa
principal, a pilha nova subird até o canto supenior encostar na esquadra de contato,
acionande © mecamsmo de inversio automatica de subida compassada com 3
secundaria, Quando &s duas pilhas se encostarem, deve-se separar cuidadosamente as
varetas do centro uma das oulras, iss0 ocasionard uma pequena clevagio automalica
da pilha, favorccendo a retirada do restante, do centro para as extremidades,

intercalando & esquerda com a direata,

Ma saida;
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|

Inserem-s¢ 46 varetas, faltando em tomo dé 15 cm antes da lotagio da mesa
receptadora.  Esta, apos a insergdo, pode ser abaixada, tirada da méguina e
substituida por uma vazia. A vazia & colocada em posigio de contalo com as folhas
depositadas por sobre as varetas sendo ac mesmas retiradss ¢ o ciclo operacional

fechado.

O procedimentos sio muito simples ¢ ém momenio alaum ¢ pecessaria a parada da

miquina. Os opeionais requeridos sio a corrente de subida secundina ¢ as yaretas,
porém estes equipamentes foram adquiridos juntamente COmM a5 IMPressoms, Mmas

nunca foram atilizades, O investimento serd nulo.

Blanguetas Compressiveis de maior qualidade
A utilizacdo de blanguetas macias evita o estrago do calgo que as reveste quando
algum objeto passa entre os cilindros. Sio especialmente recomendadas para uso cm

Offset, reduzindo a freqiéncia de trocas de calgos.

Gasto por blanqueta: RS 37,00, Sendo quatro impressoras 4 cilindros; trés delas com
7 cilindros. tem-se RS 1.628,00 pela totalidade de blanquetas novas mais o jogo de

reposigdo citado a seguir:

. Jogos de blangquetas montadas anteriormente

Cada maguina jé possui um jogo de réguas para blanquetas sobressalente que
deverfio ser  pré-montadas ¢ prontas parm emergencias Ccomo 05 CSTEEUS
anteriormente referidos. Deve-se apenas providenciar um local apropriade para

armazenar em plano, sem dobras ou umidade. Investimento nulo.
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6.

i

Caleo adesivo para chapas

Reduz tempo de colocagio do calge na mentagem da chapa no cilindro, A chapa
devera ser pré-preparada com o calgo apos a conferéncia pelo impressor, A fixegdo
pode ser feita por fita dupla face ou cola. Custo da fita dupla face de alta resisténcia;

RS 17.00 a unidade. Estima-se o uso de uma unidade por impressora por mes.

Empilhadeira com rotagio 180,

Hoje leva-se de 30 a 40 min para um ajudants tombar uma pilha de papel impresso
de um lado para entrar novamente &m méaquing. Alternativa: manter dois ajudantes
s6 para 0 tombamento e quebrar tiragens sempre pela metade para i tombando

enquanto o restante esta ainda impriminde. Custo da empilhadeira: R$12.000,00.

_ Carrinhos exclusivos para as impressoras

A procura por transportadores de paletts disponiveis no chio da grifica pode levar de
dois a 10 minutos dependendo da sorie. Criar “parking zones” pode parecer EXagero
mas ¢ imprescindivel na redugfio de tempo gasto. Serd preciso um estacionamento
para cada duas impressoras, demarcado no chiio com cor igual ao gque cada carmnho
tera para melhor identificagio. Um carrinho que estiver fora de sua fdrea serd

rapidamente localizado e devalvide. Uasto nulo.

Quadro de ferramentas

Organiza ¢ reduz procurs & zero. Gasto nulo.
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1Identificacio dos recipientes de limpeza

Orgamza e elimina possiveis trocas de substincias e sua utilizagio, Gasto nulo,

11.Check list em forma de quadro

Contendo as etapas do setup modificadas, para ser visualmente checado até a

sistetnatizagdo dos procedimentos. Gasto nulo.

12.Porta-malas

Organizacho de uma drea em que se armazenariam as “malas™ ou seja, folhas j4
impressas ¢ sobras que ndo servirfo para qualidade pels grande carga de tinta inicial e
padem ser reutilizadas para as primeciras passagens de folha Alguns tamanhos de
“malas” sio especiais, dificeis de encontrar, perdendo-s¢ tempo a procurar entne tantos

papeis parecidos. Gasto nulo,

Estado 3

Melhorias nas operagiies efetivamente internas, sendo a redugio alcangada também por

mérito das seguintes melhorias:

13.Controle da producio
O que permanecer interno deve ser methorado. Com a utilizagio do densitdmetro,
reduz-se a subjetividade e aumenta a consistincia das entradas. Treinamento para

sua utilizagdo ¢ folhas de apontamento deverdo ser implantados,
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14.Secante de tinta,

Eliming as afueis paradas com manutengdo do sistemna pulverizador de pd anti
decalgue. Permite sua ulilizagio mesmda em casos de plastificagdio postenor. Pois, no

caso de folhas tratadas a po, o tratamento de plastificagiio ndo sera bem sucadido.

15.Us0 do scanner

Devido @ uma série de mitos e costumes do impressor, a pré entintagem eletromica
realizada por scaneamento da chapa gravada ¢ abolida das maguinas modemas. Prefere-
e fmanter o costume de ficar horas e horas na tentativa e emro até encontrar o pomto
mégico do acerto, Infelizmente este toque de ironia ¢ devido 2o fato muito comum nas
profissfes téenicas de se tentar esconder os segredos da profissio. Nio ha segredos: o
scanner Ié a chapa sravada, faixa por faixa ¢ grava a informagfio numa fita cassete que
scrd lida por dispositive da propria impressora. As informagdes contém dados sobre os
pontos em que ha ou ndo grafismo e, inclusive, a densidade dos puontes sera gravada
para que o pré entintamento seja maior nas areas de malor densidade e vice-versa. Mais
uma ver, a subjetividade do operador pode ser substituida e teremos um ganho
significativo de tempo, além de se obter maior padronizagio ¢ controke. A utilizacdo de

fitas cassete normais deverd ser testada para diminuir seu custo.
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Resultado do Smed.

Com as implantagfies dos projetos acima destacados, espers-se atingir os resultados
necessdnos a redugio do tempo de impress@io em 10%., conforme Ja colocado no inicio

desta trabalho,

O resultado das implantagles pede ser cstimado com base nos lempos origingis, uma
veZ que muitos procedimentos foram eliminados e oulros apenas realocados, passando
sua duracdo a fazer parte da etapa de setup externo, As etapas novas, que nfie lembram
nenhum transportc de material ou movimento similar j& analisado nas cronometragens,
obviamente teve que ser estimado pela autora,

A scguir indica-se cada mudanga ocasionada pela aplicagiio dos Estados 1.2 ou 3 de
melhorias de Smed 56 estio listados os procedimentos que sofreram nudangas.
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() cronograma seguinte aprescntard as  mudangas sugeridas com & respectiva
represemtagio de Gantt ¢, com a implantagdo dog projetos de melhoria sugendos nesie
trabalho, espera-se que o tempo total de setup. somando-se as fases interna ¢ extema,
seja de 1189 min (1,98h), resuliando numa reducdo de 21% no tempo total de setup,

Conforme Shingo, quanto maior a redugio do interno, melhor, transformando-o ao
méxime em externo. Portanto, 0 externo aumenta em relagdo 4 diminuigio do interno,

na maioria das melhonas propostas.

As medidas adotadas pela autora transformaram a maioria dos procedimentos ntemos

em atividades externas de
+ Preparagio do Proxamo Servigo &
o Finalizando Etapas do Servigo Anterior;

conforme pode ser visto adiante:

Procedimentos

INTERNC (Duragio max:31,9min, min; 29 9min }

TROCA DE CHAPAS (Duragiio: 9.9min)

ACERTO [¢/ mag, em funcion. improdutivo) { Duragdo: 10 min)

EVENTOS com maguina parada

ESTRAGO NA BLANQUETA (Duragdio: 1,93 min)

VIRANDO (prod. lig)

"EXTERNO ({Duragao max 87min; min:50 min )

CONTROLE (Duragio: 7 min)

FINALIZANDO ETAPAS PENDENTES (Duragiio: 21 min)
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PREPARACAO DO PROXIMO SERVICO (Duragdo: 43 min)

EVENTOS com méquina em funcionamento { produtiva)

TIRA E RETIRA (Duracfio:37 min)

Fabela 1) - Senm Propess,

E claro que as mudangas no processo implicam na alteragiio de todo o “ritmo” a que os
operadores estiio acostumados, pedendo haver redugdo dos resultados enquanto as

metas estimadas ndo forem atingidas.

O cronograma do setup proposto com a utilizagio dos conceitos Smed sera visualizado
no mesmo formato do Cronograma anienor, com a mesma descricio do operador,
sendo “i" para identificar o impressor: “al” o primeiro ajudante ¢ “a2™ o segundo,
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Resultados e Sugestio i Implementac¢io.

Com a inplantagio dos projetos de melhoria sugeridos neste trabalho, espera-se uma
redugio de 80% no tempo do selup com meidjuina parada.

Pois, se no Estado |, o Tempo de magquing improdutiva por setup (média mitnuma} e
de 1,5 horas ¢, apos os Estados 2 ¢ 3 ese Tempo passou para 0.3 hora, a redugio
potencial apos a implementagiio seri de §0%.

Uu seja, as tases internas de Preparagio. que ocupam, hoje, 1.300 horas/més conforme
os indices implantados, serfio reduzidas a 20% do atual fazendo com que 8 preparagio
ocupe, se implantadas as propostas, 260 horas/més, liberando 1,040 horas extras pam
Impressan.

A produtividade das impressoras poderd. entiio, aleangar os niveis exigidos pelas etapas
posteriores de acabarmento para contar com fempos mais curtos de expedicio, mantendo
05 prazos, na medida do possivel. dentro dos estabelecidos, cumprindo-os. O estudo de
atendimento aos 10% de redugio no tempo de execucio das impressoras serd detalhado
no capitulo seguinte: Beneficios dos Projetos.

Embora sugestdes a4 implementagio tenham sido freqientemente comentadas, ¢
Importante que todas as proposias sejem efetivadas para complete funcionamento do
sistema. I claro que as mudangas no processo implicam na alteragio de todo o “ritmo™
2 que os operadores estlo acostumados, podendo haver redugio dos resultados enguanto

45 metas estimadas ndo forem atingidas

|




Capitulo 5

Resolugdo de problemas por Sistema

Participativo.
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Intrudugﬁu

onde se encontram as questdes emergenciais relacionadas a0 descompromisso com a
empresa, A drea piloto servird tambeém como efeito demonstrativa Para as demais dreps,
que se sentirio motivadas para iniciar tambem um processo semelhante de participacio.

Uma reestruturagiio do sistemna atual de administragio de recursos humanos pede
algumas agdes priminas, como adaptagdes a serem faitas & medida em que se trata com
pessoas de prau de instrugdo menor que & média de outros paises, ) qée s¢ pretende
dizer aqui é que, nio se pode tentar implantar com g pretensiio do mesme sucessg
consegudo por outros paises, técnicas de produgdo que dependem principalmente da
cultura corporativa em questdo. E o caso das técnicas do participacio de colaboradores
que, como o proprio nome diz, aqui 530 considerados, apenas, funciondrios

Na atual siuagdio de crise e improdutividade pela qual mujras empresas estio passando,
¢ quadro comum que algumas comecem a ceder e resolvam abrir espagos majores pars
4 participac3o dos funciondrios ng Processo de solugdo de problemas. Na Grafica,
exisie o programa de educagiio a nivel ginasial o colegial para formacio do pessoal de
¢hdo de fabrica, fora do horario do expediente, a ser implementado g curto prazo.

Porém, o mais dificil neste processo de abertura se encontra na mudanea de POstura
gerencial para a aceitagho da suposta imvasde de seu terntdrio. O dificil ¢ eliminar a
linha, nada ténue, entre o pensador e o execuiante.

=
Gerente |

(ensader)
T_{‘l‘ ____________ |4
v | Operario | i ]
[emecut aee) |

Figmirer 27 - Ehaidio ae fimpdes - tramariw de Corrda RO e el
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Este processo tem que ser gradual e acredita-se que sg ganhard aliados no campo
gerencial a medida que resultados expressivos comecem a aparecer. E projeto a longo
Pricto, mas a necessidade ¢ iminente

Nesie caso, porém, g dpresentacao do projete de Sistemas Participativos pela autors 4
geréncia deu-se de forma surpreendente. Dentre os dois citados neste trabalho, foi o

mais aceito logo de inicio na grifica ¢ o start se dew da mesma markeira.

Cﬂnceitnagﬁu da Equipe

Ressalte-se que 0 nome desta metodologia ndo estd vinculado g nenhium conceito pre-
defimido, como os COO's, Cirupos de Melhorias, Times da Trabalho, Equipes de Frojeto
ou Grupos Semi-Autdnomos. Acredita-se que um sistema que gere motivaglio via ym
aumento de participagiio na tomada de decisbes seja o conveniente para determinada
SIUAGA0, nEo impartando sua denominagio particular.

Existem nas Equipes individuos trabalhando juntos, wtilizanda tecnicas de melhorips
para atinglr um resultado comum: a solugic de problemas Por meio deste sistema,
espera-se integrar socialmente, tanto horizontal coma verticalmente, as pessoas dentro
da organizagio, procurando uma sinergia de idéias sempre presente, Parece um tanto
quanto utdpice, porém a Teestruiuracdo de um estado de coisas tia arraigado pede
atvacio profunda, coranda alguns lagos com as classicgs vises de organizacdio. Um
aparte deve ser feito aqui: “ohaseadas ey praposicdes de F. Tovior e de i Ford
Fremclammentcram ax decisdes a respeita da arganizacdo do iraballio e da Producdo desee
o8 anos 20, Sebreviverdam, assin, duirante mais de 50 anes come o wiatriz findamental
quie Vinha orientands a geréncia e o engenharia de prodigdo, ™ Hoje, porém, o quadro
peds atitudes e pensamento di ferentes no tratamento de pessoas,

* Zibavicius. M e Mane, B A orpanizacs do irabalhe em grupas ¢ o “Modelo Japonds"{50, Pars onde Caminkam ng
Crgnnizagses, |94
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Proposta

0 envolvimento de cada um serd em grupo de 4 a 10 pessoas com participagio
voluntania, As reunides terio local apropriado, numa sala de treinamento especifica,

uma ver por semana com duracio de uma hora

Us escopos das reunies serlio basicamente: identificagdo de problemas de atrasos,
desperdicios ¢ de nfo-qualidade, investigacio de causas destes problemas,
determinacio de qual a melhor maneirs de eliminar as causas por consenso,
recomendagiio da solugdo aos gerentes por apresentagdes ¢ relatorios ¢ colocacio da
solugio em pratica quande aprovada O treinamento quanto a0 uso de téenicas de
solugio de problemas, com as sete ferramentas bisicas da qualidade serd mimstrado no
decorrer das reunides. mesmo porque, muitas Vezes, 0 mais importante serd o proprio
estimulo de apresentar idéias e ndo trata-las. Note-se que a0 intuito € ser, além de uma
fonte de boas idéias para gerenciamento. uma forma de adguirir um grau de

COTPIOMmIsso com os resultados, sugenidos. bem além do atual,

Desde o inicio a estagisria deixon claro que nio seriam discutidos problemas fora do
objetivo do trabalho, por excmplo: problemas pessoais, saldring e beneficios, ele

Implantagdo

Foi feita uma apresentaclio do projeto de sistema part:cipative pars cada um dos wés
turnes da Pré Impressdo ¢ uma pequena urna foi posita & disposigio dos funciondrios
para depositarem suas intengdes de participagio, por meio do formulario a seguir, A
apresentagiio feita pela estagidria contou com a presenyi do Gerente da Pré-Impressio e
do Gerente de Engenharia. Onde 0z mesmos se comprometeram, na ocasido, a dar todo
0 tipo de feedback necessdrio ds solugdes propostas pelos eventuais participantes e total
Apoio para o projeto. E claro que este foi o pontapé inicial e este tipo de apoio dado
pela alta administraglo ¢ crucial para o desenvolvimento do processo de melhoria, pois
muitas das decisdes de implantagiio de sugesties se dariio somente ao nivel perencial,
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O que é a equipe de melhorias? ]

Um grupo de d a 10 pessias

* trebalhando no mesno setar
*  reuninde-se regularmente

*  selecionando & resplvenda

it -
Chsem: poxde participar?

*  OQualquer um interessado na
melhoria do sstor e que queinn

proolemas relacionados ao 5¢ integrar em equipe
SCLOT |_

Qual ¢ impacto da equips my

efrpresa’

AUMEHTAT & conscidncia sobre g
"impm lincia da paricpagiio dos
fancioimirios no atingimento de
metds Avorkvels 80 crescimento
da empresa.

!Durll & 0 M gankio? ]

Apreid zado {
¥ Aprender coisas novas
® Téenicas de solucdo de *  Fazer parte de grupos de solugses
problemias: prificos, * Sabisfacdo no trabalho
apreseniagoies, listas de *  Recomfiecimenin
verificagio, Auxogranmas, * Orgulbo de ter ums jddia
et 4 impiementada _ I

B gostaria de ser voluntri ofn) na Equipe de M horias

Mo

Flgure 26 - Formuldro de InscrTed P o Eguine. - A berels ol Lt
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Cinco funcionarios estavam dispostos ¢ interessados em adentrar numa equipe. Uma
semana apos o¢ voluntarios se apresentarem, comegaram as reunidies, A cada reunido, a

autora s¢ responsabilizon pela ata preenchida por um dos integrantes em formulirio

padrio da Equipe. Segue-se como demonstracdio as atas das 3 primeiras reunides

Relatério da Equipe Pré Impressio

Reumdo 3
Drata: 13710704

| Presentes na reunido: Antonine, Assis, Ubirajara, Osmar, Paulo e Karla

|

O inicio
Reduzir tempos de cspera de chapas pelas B em processo
IMpressoras. O completo

Descricio da Reunifio

Téenicas Litilizadas

Devido 4 uma séne de esclarecimentos ao Osmar,
ndio [o1 possivel completar o programa.
Explicagiio sobre Causa e Efeito de problemas.

Diagrama de Causa ¢ Efeito

Comentirios

Acics

1. Problema: Perde-sc icmpo Nl IMONLAZETN COm 4
colocagio de escala de cores. As vezes, nem
sequer ha espago para impressio no papel.

1. Montar uma escala para
cada tipo de entrada ¢
copiar separadamente &
montagem. Desvantagem:
dobra o tempo de prensa.

2. Problema: Na atual condigio de arquivamento,
muitas das montggens perdem o registro 2
necessitam de retrabalho. Logo, poderiam ser
sempre desmontadas que o resultado de uma
reimpressfio seria o mesmo.

2. Questionar wima posicdo
Junto aos coordenadores
quanto aos materiais que
poderiam ser desmontados.

3. Problema: Condigdies de Trabalho inadequadas

= Indo ha renovagdo do ar, impregnado de solventes
da drea de tintas;

= Piso solta particulas, € escuro (impossibilita
encontrar pedagos de fotolitos) além de ser limpo
com vassoura {levanta pocira sobre o trabalho)

* Frestas do mezanino soltam poeira [cai sobre as
montagens |

» Arquivos insuficientes para tantas montagens,

gavetas emperradas e pesadas.

3. Uma das sugestdes,
Passar o setor de monfagem
para 0 mezanino.

Flgura 29 At e ReumtBo - elabormds pela mutorn
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Relatorio da Equipe Pré Impressiio

Reunidio 2
Data: 28:09/94
Presentes na reunifio: Antonine, Assis, Ubirajars, Osmar. Paulo e Karla.
Topico Estado:
B inicio

Esclarecimento do Problema: Tempo de esperade | [ o Processo

chapas pelas lmpr:s?l_}ras. O completo

Descriciio da Reunifio Técnicas Utilizadas

Por que 4 espera de chapas € tio importante?

Identificagiio das maiores causas do Grafico de Pareto (anexo)
Pareto.

Comentirios —— Agiles

|. Problema: A repeticio de chapas devido 4 erros | 1. Organizar o arquivamento de
de montagem gera corregdo no ato, havendo a montagens recentes e
necessidade de procurar montagens o tragados, tragados. Codificagio.

que Consome muito lempo desnecessanamente.

2. Problema: Perda de tempo na cdpia. Uso de 2. Padronizagiio com escala

mascara deixa a prensa ociosa. Tempos ndo UGRA e obrigatoriedade de
padronizados descontrolam a nitidez da copia uso Teste de mascara
alternativa,
3. Problema: A alta rotatividade de pessoal acaba | 3. Fazer manual de
descaracterizando as normas originais do setor procedimentos de montagem
devido aos vicios advindos de outras empresas. & COpa.

Fligurr 30 - dio de Revmifo « efaborado pels anior
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:

Relatdrio da Equipe Pré Impressio

Reunidao 1
Drata: 2 10294
| Presentes na reunilio. Amoning, Asss, Lihirsara, Clsmar, Paulo o Karla
Tapico Estado;
O inicio
Apresentagdo dos propositos da equipe de melborig O em processo
&1 completo

Descricio da Reuniio

Técnicas Utilizadas

1.

Conceito de equipe de melhoria ¢ esclarecimento
sobre o fator “confianga”,

2. Apresentagho de técnicas a serem usadas. Fluxograma

3. Sessfo de brainstonming - aplicagdio relativa ao
matenal que entra em processo no setor Brainstorming,

Comentirios Agles

1. Problema: Perda de tempo quando se inicia um 1. Solicie-se que o coordenador
trabalho incompleto. Ha que se desmantar o tragado anote quals as paginas faltantes e
para sua utilizago numa possivel entrada completa, 0% respectivos cademos
Alem disso, qualquer arquivamento. como guardar ¢ icompletos, para que o trabalho
trabalho incompleto, pode danificar o material sem seje imgiado pelas entradas
necessidade. completas,

E do responsabilidade do coordenador checar a
conformidade dos fotolitos recebidos, conforme
documento CL (00.001 Rev.0 (Check-list para
Coordenagso).

2. Problema: - Nio da para contribair para melhorar 0 | 2. Reabrr o extigio dentro da
Processo, se eu 50 conbego o men sefor fabrica, visando sempre o

stendimento so cliente intemo.

3. Problema: Niio hd um retomo rapido 4s suesties: 3. Estender as reumides a lideres de
que dependam da relagio com outros setores, Nio ha outras arcas, pnncipalmente
cficiéncia na discussio entre pessoas que t8m o fromieiras.
mesmo interssse,

4. Problema: Muitos trabalhos sdo intarompidos por | 4. Uso de pastas que contenham
falta de mformagdo, principalmente oo 3 lurno ¢ todas as modificaghes autorizadas,
finais de semana. acompanhando o produte,

S. Problema: A frase: - “Cada um tem que se auto 3. Tremamento e implantagdo do

inspecionar”, nio cabe na circunstancia em que se
eliminou o Controle de Qualidade, Nio se sahe "o
que” nem “como” iNSpecionar nem 4o menos as
pessoas estho “culmralmente” preparadas pars
ASSLINIT WIN e,

prirneiro check list de umn série
(anexo), gue revele o controle do
montador sobre o matenial que
entra: - Voce estd sendo
controlado pelo seu cliente:
impressdo, controle seu
tornecedor: coordenador; que por
sua vez controlard seu formecedor;
o clignte externa,

Figuea 21 - Aia e Rewnido - eloborads pel aora,
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Tendo como objetivo a redugio dos problemas de qualidade e tempo ds procesamento
nas chapas, & autora apresentou o levantamento das causas de repetigo de chapas feito
por meio das Requisicdes de Repetigio de Chapas —citadas no Capitulo 3, paging 45,

O resultado gerou surpresa entre os integrantes, que sequer tinham nogdio da parcela da
Pre Impressdo na “culpa” pelas repetiges.

A seguir sdo apresentados os graficos de pareto sobre 45 causas de repetigio levantadag
nos meses de agosio e setembro/9d.

As causas identificadas no grifice e relacionadas abaixo serdo detalhadas com  os
respectivos significados,

O problema de maior ocorréneia ¢ o de Chapa estourada em maquina nos dois meses
levantados. Ja o segundo maior problema subdivide-se, sendo, no més de agosto
causado por Texto ou nimero falhado, causs provocada por algum incidente em
Mmontagem ou copia na pré impressio. O Desgaste € muito comum em tiragens srandes,
quande & propria estrutura de metal niio suporta muia tragio. O proximos maiores
motivos encontrados sdo: Altura na montagem ou Montagem sem registro; Falha ou
risco na reticula, Cores trocadas ou faltando; Vincagem na pinga; Reimpressio;
Esmerilhamento em maquina; Risco no Cromo; Troca de pagina na monlagem;
Retoque mal feito; Copia com pinga torta. Falhas na chapa e, finalments, Filmes
imvertidos. Desta grande quantidade de causas, algumas séo provenientes da Impressio,
fque manusela incorretamente ou acidentalmente uma chapa. deteriorando-a. Mas a
maieria ¢ decorrente de defeitos advindos da Pré Impressio, conforme s verifica a

SEEUIT;
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Nio existe retrabalho, proprizmente dito, de chapas. No caso de qualquer
desconformidade com o prototipo do cliente, deve-se fazer, se necessaria, a correglio de
montagem ¢, entlo, repetir a copia de chapa, sucateando a pnmeira. As repetigdes haje,
fazem parte de 3% no total de chapas produridas, conforme wm dos poucos
apontamentos do setor de copias:

jutho 2301 39 3%
agosto 2854 40 3%
setembro 2914 9 S |

Tobela 11 - Desperdicio e ciapa cow refrbatin. -elaborads pela ainera

A quantidade mensal de retrabalho leva a total desregulagem da programacdo da
produgio diaria Os tempos sfo muito justos devide & alta taxa de unlizacdo dos
equipamentos de copia, nio havendo folgas na programagdo. Uma repeticdo ocupa a
prensa de contato no tempo em gue seriam feitas novas copias e gera atrasos no restante
da produciip. Os montadores, ao fazer as corregbes para recopia, precisam intermamper
todo o trabalho que estd sendo feito no posto de montagem, reglocar o espage para 4
montagem a ser corrigida e reiniciar, depois, sendo que nem sempre a verdadesra causa

da repetiglio ¢ erro de montagem.

Iniciou-se, entdo, o processo de identificagdio de causas para a hsta de problemas a

sepuir, gque foram obtidas no levantamento de causas de repeticio.

Além dos relatos nas atas de reuniiio, muitas solucdes de problemas foram levantadas
apds a apresenticlio dos graficos de pareto aos integrantes da equipe ¢ foram
providencialmente anotadas pela autora. Serfio descritas a scguir com as sugestfes de

melhoria.
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Identificaciio das causas

Para cada causs passivel de uma aglo de melhoria, foram listadas as possivels solugdes:

Causas Identificadas no Problema de Repeti¢bes de chapas.

Causa 1. Chapa estourada

Mativo: Por excesso de tensio e folgas no ajustz de registro. Em alta velocidade,
pontos de concentragdo de tensdo nas chapas acabam em TUptUras.

Solugdo a longo prazo: Teste de chapas de outros fabricantes com caracteristicas mais

resistentes a rupturas,

Solugdo a curte prazo: Diferengas de registro maiores de 1.5 mm nem devem ser
passadas para a impressdo. A informagio da dimensio foi esclarecida por lider de
impressdo, Porém, problemas de registro advém de causa anterior que devera ser
analisada posteriormente.

Imvestimento: Menhum

L

Causa 2. Reimpressiio.

Motive Principal: Armazenagem - Oxidagio deteriorando a drea de grafismo. Em
condighes agressivas de Temperatura ¢ Umidade, conserva-sc a qualidade com 3 a 4

meses de armazenamento. Em boas condictes ambientais, 1 ano.

Solugio a longo prazo: Construgdo de armazém proprio pam arquivar chapas,
deitadas ou dependuradas, Nunca na vertical por causa do abaulamento. Necessdria
identificagiio de cada chapa nos escaninhos ou ganchos, além do controle de T e 1.

Investimento: RS 3000 com arquivo de chapas.

—
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realimentade com as novas OF's, com controlador que elimine do sistema a existéncia |
da chapa apdés 1 ano de arquivamento e esta seja liberada para sucateamento, Com
1550, 4 cada reimpressdo nestas condigies, serd disperada também a OF de capia,
adiantando o processo de recopia, eliminando esperas.

Investimento: Menhium

Causa 3 e 4. Riscos ¢ falhas na reticula ¢ Texto ou nimere falhado.

Motivo: Fotolito j& vem do cliente neste estado ou pode ter sido riscado na

preparacio montagem.

Solugio a curto prazo: Em casos extremos, niio aceitar mais fabricaciio. Se a causa ¢

provocada pela ma inspegiio do fotolito, deve-se cobrar mais atencio de cada
manuseador e conscigncia da auto-inspegio. Muitos cases devem vir acompanhados
de melhorias no processo para dar condigbes de operacionalidade da auto-inspecio,
Instalar lentes de mesa com iluminagio propria para observagio do reticulado,
iluminagio a 30° do campo de visio do usudrio para ndo causar reflexos. trocar as
atunis ferramentas de corte @ raspagem por outras menos sujeitas a riscos, além de
modificar o sisterna de retrabalhos: quem montou ou preparou e ndo inspecionou, tem
de consertar, recebendo, assim, o feedback de seu trabalbo, Um fato que também nio
pode ser esquecido € o uso de deulos pelos manuseadores que se pode cogitar como
deficiéncia a ser tratada.

Investimento: Lente de mesa: RS

Solugao a longo prazo: Parceria com os clientes, uma vez que os fotolitos t8m que
entrar cm perfeitas condigdes de montagem. Em casos extremos, ndo aceifar mais

fabricagio,

Causa 5. Esmerilhamento em maguina

Motivo: O ato de esmenlhar provém do atrito entre o cilindro da chapa e os demais

-xs.d
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cilindros de contato. Tal atrito é fungdo da pressdo controlada da maquina ¢ do
balaniceamento do jogo de cilindros em alta velocidade.

Solugio: Lubrificagiio dos mancais da rolana de 6 em 6 meses a titulo de manutencao
preventiva. Nas miquinas velhas, em que o jogo de cilindros € bem sigmificante, ¢
vilida uma programagdo de reforma dos mancais.

Investimento: 1,2 hora-maquina & cada 6 meses parma manutengio,

Causa 6. Altura da montagem. O posicionamento da drea de grafismo se encontra
numa altura diferente da do onginal, requerido pelo “boneco”, espécie de prototipo
enviado pelo cliente. Algumas vezes, a Unica fonte de informagdes a respeito do
trabalho-como mudangas, por exemplo-vém apenas descritas em forma de anotagdcs
sobwre o original a ser modificado.

Motivo: Nio entendimento do beneco, desatencio na “leitura” do onginal e da OF
Montagem sem boneco e, até mesmo, falhas nas especificagdes vindas da
coordenaglio. O montador acaba realizando seu trabalho por meio de subjetividades
que nem sempre sdo corretas. O esquema de pressio para rapidez nas montagens
resulta num trabalho mal feito, apenas para Cumprir prazos.

Solucio a curto praze; Nio aceitar mais horas extras de montadores cujo trabalhe em
sensacio de estafa apenas prejudica o cuidado e atenglio necessarios para montar, No
caso de previsfio de aumento da demanda, subcontratagio de um ou mais montadores
& mais vantajoso que horas extras, tanto pelo custo quanto pela improdutividade. Nio
aceitar material incompleto, ou scja; fazer uso de wm check list -anexo na pagina
seguinte- na porta de entrada de material para montagem verificando o ndo
cumprimento de alguns quesitos basicos para iniciar uma montagem. Essa devolugdo
do material, no inicwo, serda desgastante ¢ causard demoras no processo. Porem, 4
relagiio custo-beneficio desta filtragem scra altamente compensadora se obtiver
indice menor de rejeigbes.

[mvestimento: Nenhum.
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Check-List de Recebimento de Material para
Montagem

Chras; Clismkei [ 0 Data:

el Tntrads: Responsavel:

Oualidade do Material Recebldo:

oodigo Peacrigdc do Problema

[ Filme= Faltanda
1 Filmes em pedagos, casgod, emendas
Z Fllmes Sam regiatio
E Danos na =etlcula,. (pimcos, felhas, maccas dea caneta,
manchae)
4 Texto Falhads, riscado
5 Digtancia entre mancha & refllis < 5 =m
B Filmes com posicionamento invertids
7 badide de modificacdo que nfio tem condicBes de ser feito,
albera gualidade Tinal
| Cicres i
codige
pag. !
cacligo
pag.:
chdigo
pag. =
codigo
pag.i
Declsan; [0 Prossagus

Rpspotiadvsl data
[0 Min Aceito. Retorna para Providéncias _
data

Sr. Cliente, faver usar o campo abaixg para listar todas -as
modificagies que Jjulgar necessirias e retornar Juntamente oom 3
helicygrafica, sem as guais nosso trabalho estarda sujeito & erros da
interpretaches. A eguipe de Fré Inpressac da Grafice circulo agradece.

Fipnrn 33 - Check - Ut de recvbimentn de moterial pane momagen - elaborado pela auton,
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Causa 7. Desgaste de chapa quando imprimindo.

Motivo: Tiragens muito altas ocasionam desgaste nas chapas nas dreas de grafismo,
retirando @ camada fixada A queima da chapa em fomo é a solugdo atualmente
adotada. Na verdade, 100% das chapas slo queimadas, mas mesmo ASElm, Ocomem
dosgasies excessivos. Porém, este problema ndo chega a causar muito impacto pelo

fate de uma tiragem grande “pagar” o custo de mais de uma chapa tranginlamente,
-

Causa 8, Copia com pinga torta. No caso, pinga € o elemento que traciona a chapa an
redor do cilindro. Se a copia ndo foi feita de acordo com o pré registro, sistema de
furagdo nas chapas com a mesma referéneia da impressora, ndo serd possivel o seup.
Mo caso de pinga torta, a furagiio ndo foi bem feita, apesar de haver gabaritos para
cada tipo de maguina impressora,

Solugdo: Reformar gabaritos de pre registro para evitar novas falhas. Atualmente, as
referéncias dos gabaritos estio em condigles muito precdrias, com gjuste de durex e
cartolinas. A compra de novos gabaritos nio & Jjustificivel pela boa condigdio das
facas furadoras. Uma pequena chapa de apo inox, feita no sctor de manutencio da
grafica, perfurada em trés pontos eqindistantes ¢ substituindo a cartolina teve um
resultado melhor do que o esperado.

Investimento: Nenhum

Causa 9. Cores trocadas ou cor faltando.

Motivo: A separagio dos fotolitos do cliente pelas cores atualmente ndo & eficaz.

sujeria & erros ¢ confusties

Solugdo: Trocar o uso atual de folhas separadoras (reutilizadas de sobras do refile de
folhas para impressio) por envelopes de cor referente & qual 1rd acondicionar No
instante da separagho, fazer uso de quatro caixas espegificas, igualmente
diferenciadas pelas cores. lsso servird para a comparagdo de fotolitos de uma mesma
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—

pAging, ¢om & mesma “mancha” de grafismo, Se ao término da procura alguma cor
faltar, a preparadora ja anota no check list -ancxo 4 causa 6- a pagina referente ao
filme faltante. Caso 1550 ocorra mais de 2 vezes por entrada, mntemompe o processo,
conforme regras de montagem. Existe ¢ sepuinie procedimento que diz: se muis oy
dois filmes faltarem por enmirada, wdo efeivar montapem. Fazendo a preparadora
agregar ao seu trabalho todas as atividades de separacio de filmes, inclusive agueles
que hoje nio passam por ela, nfio 50 enriquecerd seu trabalho com filmes “bons™, ou
sgja, ém boas condigdes em que basta separar, sem a necessidade de fazer o trabatho
“sujp”, limpar raspar, eic, quanto tambem ficara bem clare o aumenio de
responsabihdade sobre qualguer emo de sepamgio. Se for localizado um emo de
montagem com o filme do vellow na posicio do filme do magenta, a responsabilidade
serd da preparadors, © esta tera que refazer 8 montagem, com & pressdo do cmo
cometido. Inclusive, todo o tipo de erro localizivel deverd voltar para ser corripido
por quém o cometeu, havendo o feedback, mesmo que negativo.  Uiilizar
gquipamentos quée auxihiam na separa¢io de cores: o disco de graduagio ¢ um deles.
Seu uso sobre o fotnlito determing a cor que mais s aproxima do real.

Investimento: matenial descrito, RS 1000

Causa 10, Sujeiras no vidro da prensa ou na montagem que sdo copiadas na chapa.

Soluglio: Eliminar os focos de pelicules ¢ po. Por trabalhar com papéis, o pé ¢
constante no interior da grifica, havendo necessidade de limpezas constanies nas
dreas de precisfio, Além deste fato, o piso da arca de pré impressio € igual ao da
grafica: cimentado, soltando poeira do desgaste do piso. Medidas ideais seriam a
colocago de um revestimento tipo paviflex, a vedagio das portas, a troca periddics

dos filtros de ar e limpeza do vidro das prensas a cada troca de tume,

Investimento: troca do piso ¢ vedagao das portas, RS 5000

Causa 11. Retoques mal feitos, apagsndo sem querer as areas de grafismo e
exposicies muito longas, sem mdscara em nimeros € lomhadas, afinando as letras e
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perando repeticio e retrabalhos sobre numeracho e lombadas.

Solugiio: No caso de retogues mal feitos por ma visualizagho, instalagio de lentes-
luminarias moveis 1so de pincéls especificos =de prossos (para grandes dreas de
cormegdo) a finos (detalhes pequenos), cotonetes (pouca quantidade de liquido
corretor) € lapissiras com grafites duras com gabaritos para eveniugis retogues no
afinamento. Retirar todo o cxecsso de cometor antes de laver, pois a agua leva o

corretor para dreas de prafismo, apagando-as.

Investimento: lentes e renovagio de material, RS 830

Causa 12. Muila sujeira nos fotolitos e bases reutilizados, ocasionando mais pontos

de sujeira nas chapas, gerando mais refogues,

—

Motivo: As bases de astralon ¢ os fotolitos. enviados pelo cliente em edigo Gnica,
por seu alto custo, devem ser reaproveitados no ¢aso de reedigdes de uma mesma
obra, As bases, atualmente, empiltham-s¢ sobre 05 arquivos completamente lotados,
tornando o ambiente de arquivamento agressivo ao material, seja por sua constante

movimentacio de um local para outro ou por deposigio de poeira

Solugdio: Aquisicio de novos arguivos ¢ cxtremamente urgente ¢ a ¢himinagio de
algumas montagens sem possibilidade de reutilizagio também ¢é imprescindivel
Organizagdo da drea de arquivamento. Todas as montagens devem ser protegidas
com papel de seda gue acompanha as chapas na embalagem, sem necessidade de
compra. O banco de dados deve ser atualizado de forma a nfio se perder, com o

decorrer do tempo, montagens nos arquivos.

Investimento: Mapoteca RE 2420

Causa 13, Erros detectados somente no retoque de chapa. Hoje & necessario repetigio.

Solugfio. Uso de produto ja fabricado pela Hoechst que aplica uma nova camada

sensibilizante sobre o emo, podendo ser novamente exposta com mascara em torno do
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erro ¢ revelada. Nao evita a repetiglo, porém reduz o gasto por uma nova chapa: RS
24.00.

Investimento: Produto KC91, RS 12 por unidade, Capacidade de retogue em 500
chapas por unidade.

Causa 14. (Queima desproporcional da chepa. firando a estabilidade dimensional do
aluminio. Impossibilita o ajuste de cores.

Solugdo: Apos levantada esta hipotese, a autora pesquisou o funcionamentn do formo |
e constatou que havia perda de calor nas partes superiores, 50 sendo possivel utilizi-
lo apds reforma ou compra. O custo da retorma foi valisdo em US$ 3,500, entio o

projeto de compra foi apresentado ao gerente da drea, que aprovou o investimenio,

Investimento; Compra de um novo forno, USS 5,000

Causas Identificadas. Problema de demoras no processo.

Causa 1. Tempos de prensa de contato nio padronizados. Uso da subjetividade para a
determinacdo dos tempos. O 1empo ¢ vaniavel que influi na nitidez ¢ nos riscos
provenientes de rebarbas nos fotolites. Muito tempo perdido para fixaco de mascara
em reticulados finos.

Solugde: Elimmar o uso de miseara que também suja o vidro da prensa e acrescentar
uma mesa para retoque, Tempo de maguina deve ter preferéncia em relagdo ao tempo
de retoque. Os tempos devem ser determinados pela escala UGRA, que consiste em
exposigics desta escala ¢ verificagdes do tempo com relacho 4 densidade obtida dos
pontos A restrigio € que a eliminaglio de rebarbas fica sujeita a crros do retocador,
que pode estragar todo o trabalho de copia e gerar repetigiio, caindo no primeiro

problema. Alguma rebarba pode ser eliminada pela preparadora, com o auxilio de
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material nio cortante, antes mesmo dée montar o fotalito.

_Ini'éﬁaimuntn: Nenhum

 Causa 2 Tempo despendido com desenho de noves tragados, Existem atualmente
mais de 600 tragados. que poderiam atender muito bem s necessidades dos clientes
em relaglio ds dimensdes comuns de livios € revistas. No entanto, novas dimensdes
ainda sdo requisitadas pelos clientes. Nem o coordenador conhece todos os tragados
arquivados.

Solucdo: Padronizar e organizar por codificagiio todos os tragados existentes e levar
a0 conhecimento dos coordenadores. Estes, no ato da coordenagldo do pedido, devem
negociar com o clienle, evitando novos tragados

[nvestimento: estimativa de 30 horas-homem para levantamento de todos o8 tragados,

Causa 3. Tempo despendido pelo impressor para desembalar o jogo de chapas para
utifizagdio. Atualmente s3o revestidas duas pontas longitudinais com fita crepe
formando um envelope. A fita adere ¢ o impressor, para retird-la, sem deixar
vestigios, perde tempo considerdvel para colocar a chape.

Solugdo: Enviar com embalagem mais simples. Estudar produto tipo fila adesiva que
niio cole na superficie. Pode-sc cstudar o uso de sacolas, j4 pensando na facilidade de

armazenamento, dependurando-as.

Investimento: Indeterminado.

Causa 4. Falhas na programagio devido a flutuagdes. estatisticas. O processo de
impressio ndo ¢ realmentc homogéneo, o rifmo pode ser ditado por diversas
condighes ¢, algumas vezes o trabalho anterior pode ficar pronto anies do
programado, causando ociosidade nas impressoras por falta de flexibilidade na chpia
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de chapas,

Solugiio: 0 uso de éenicas de “puxar” a produgio por candes (ndo constiluindo
kanban por ndo alterar o contexto de produgio sem estoques) pode ser muite Ghl,
uma vez que o impressor sabe quando o trabalho vai ser finalizado com cerca de 30 a
4l min de antecedéneia ¢ margem de ¢rmo muito pequena, Este tempo é suficiente
para um jogo de chapas (no miximo 4) ser copiado. O quadro de cartdes precisa estar

acessivel tanto para o impressor quanto para o copiador, sendo nocessiria a abertura

de uma “janela™ entre o8 doig setores

Invetimento: Instalagio do quadro, RS 50
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Sugestoes 4 Implementacao.

A selepfio das cairsas a serem tratadas devera ser destacada, por ser grande o nimero
encontrado ¢ alguns critérios deverfio ser definidos para tal priorizacio:

* o primeiro problema a ser tratado terd que ser simples para testar o uso das téenicas
mais comuns de soluglo de problemas, como a elaboracl3o de fluxogramas,
cdiagramas de causa e efeito e grafico de pareto, Além deste motiva téenico, abordar
umn problema j& com grandes chances de sucesso parante que a satisfaglo venha

naturalmente e gere mais compromisse com a5 proximas abordagens,

* outro fator importante serd a eliminaglio de todos os problemas que ndo reflitam a
habilidade ou discipling dos membros, que nfo influenciem seus trabalhos (para ndo
dispersar o interesse durante a abordagem), que ndio tenham boas possibilidades de

sucesso ¢ que ndo envolvam relagies de politica de pessoal,
Por fim, os preblemas restantes deverfio ser examinados em relaciio a:
* facilidade de solugdio;

* resisténcia @ mudangas;

tempo disponivel para a solugio;
= potencial pars melhoria de qualidade ¢ produtividade;

« potencial para retorno sobre o Investimento,

As melhorias esperadas com a implantagio das solugdes propostas neste capitulo, serfio
abordadas em Beneficios dos Projetos, capitulo 6.




Capitulo 6

Beneficios do Projeto
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Reduciio de Setup

Apos a implantagio dos trés estados da metodologia SMED, com as respectivas técnicas
a serem colocadas em pratca, o setup genérico estudado sofrey & redugio de tempo

percentual conforme o quadro a seguir

= Setup minimo: aquele que ocorre sem as etapas eventuais, como estrago de blanqueta
no meio da tiragem por éxemplo,

* Setup maximo: considera as etapas eventuais com as respectivas paradas de maquina

para reparos ou outra atividade

Valores apontados 1994 Apos Reducio
melhorias | potencial
(Vo)
Tempo de maguina improdutiva por setup | 1.5 horas | 0,30 horas 80%
{média minima)
Tempo de maguina improdutiva por setup | 2.3 horas | 0,32 horas B6%

(média maxima)

Horas Preparagio = 1.300 horas'més  (média timestral apontamento)

reduz-se para

260 horasmes

significando para a impressio:

1040 horas extras disponiveis

Tais 1040 horas de preparaggo, transformadas em extras para a impressdo, voltam a ser
horas disponiveis, pois, na verdade, novos lotes serfio produzidos neste espago de tempo,
podendo ser utilizado para produglio, para preparagio, para paradas eventuais ou para
producio sem qualidade, portanto, serfio mais | (40 horas disponiveis no total de 4.064
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4064 horas disponiveis ao més, perfazendo uma relagio de 14% entre n disponibilidade

antenor ¢ a atingnda:

{ 4064 + 1040 )= (5104) horas disponiveis = sumento de 25%

Se o indice sl

tempo de produgio de 2. 145 passadas = 1 hora-disponivel de equipamento
(meédia trimestre)

entio

(8716 + 2106 ) =( 1LE22 ) mil passadas/més = aumento de 24%

Para um dado lote padrio: de 8716 mil passadas, o tempo de execucdo ird reduzir em
20f%, conforme se verifica no esquema asbaixo. Antes das melhorias, o empo de
execogio de um lote padrio ers de um més, sendo que, apds o implementagiio, em um
mes sera processado um lote de 10822 mil passadas (1,24 vezes maior), Trazendo cste
uhimo indice: 100822 mil passadas por | més-- para o tamanhe do lote padrio. teremos
o equivalentc 8  —8716 mil passadas por 0,8 més--,

tempo atugl Lempo ideal
em | mis reducio de 200 em | mis erts (80 hora
$900 mil prssadus | N> 2106 rmil~ 10806 mil 700 mil
passadas passhdan

Figare § = IMaproms represeriaave do redivedn de fempo de exeorgin

Portanto, conclui-se que, com a proposta deste trabalho, atinge-se nfio 6 o5 10%
avaliados ne inicio do projeto, mas 209 de redugiio do tempo de impressio, apropriado
para atender ao criténo competitivo priorizado pela matriz de analise de pap construida

no Direcionamento Estraégico,

O total de gastos com investimentos para a implantagiio das melhorias propostas ¢ de:
RS 13.747,00, somados a partir dos dados do Capitulo 4.




Renclicios do Projeto, Capitulo 6; pagina 107

2,16 mithdes de passadas_extras/meés

I dado que, para cada passada liquida no setor de Impressio que cfetivamente tenha
sofrido Acabamento nas etapas posteriores, a empresa faturou, em julho/94' | R$0,09,
portanio:

RS 194,400, de acréscimo no faturamento mensal

Concluindo. a reducio do tempo improdutive das impressoras, tanto pela redugiio de
setup como pela redugio de tempo de paradas por espera de chapas, causard impacto
sobre as discrepdncias entre impressio ¢ acabamento demonstrado nos grificos a seguir,

() acabamento terd, apds as melhonas implantadas, ociosidade nula por estar sendo
completamente atendida 8 demanda por subprodutos de impressio, aumentando
conseqientemente a produtividade total da gratica,

! onie Relatorm de Previsdode Faturamendo julko/s - Grifica, Encontrade nos: anesos.
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nftcadons pré melhotias

{_| tempo ocieso por faka de

mica

[ fempo improdutivo cam

pEMEdas

] tampo com acero
I tampo virsnda

% de Tempo

Imaressars HAoabamants

Girdfice 7 - Sttuagdo das wmdicadares amics & extnda ¢ tmplantogdo.

Indicadones péds methadas

[ temps ecoas pof faka de
sarvigo

1 tempa impodutiva com
pamEdas

[ tempa com acedo

™ tempo vimndo

% de Tampo

Impmssaras Aceramento

Coedifeo 8 - Stsmgde dog todieadkores dpds enmdo ¢ InplaniopFo.
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ndicadoras pré makhomas

! | tempo ocieso por falta de
mrvign

] tempo improdutive com
paradas

] tempo com acero
[ tempo viranda

%de Tampo

Cirehfices T - Bhtwagder dowy indicooons aabes de exiudo e fnplentapdo.

Indisadome pds malhanas

| tempo ccnes por fale de
sanice

[ tempo improdutive com
paradas

e

% da Tempo
Tl tempo com aceds

= tempo vimndo

Cirificn & - Sirueqdo dos indicadores apes extide ¢ mplaniaeio.
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Reduciio da Espera de Chapas.

Do total de horas improdutivas provenientes de espera de chapas = 206 horas/'més, 26%
do total de horas paradas, pretende-se elimimar a espera de chapas causada pelo
corjunto de motivos de responsabilidade do setor de Pré Impressdo, ou seja, tudo aquilo
que foi apontado como metivo advindo da Pré-Impressio poderd sér solucionado com

0s projetos levantados nas sugestoes.

Sabendo-se, através dos graficos que acompanharam a evolugiio do projeto no Capitulo
5, que durante o més de agosto/94, as causas enquadradas no motivo: Pré-lmpressao
chegavam a valores de 68% do total de retrabalhos, o potencial de melhoria pade ser

definido como

Redugio de mais de 50% na quantidade de retrabalhos em chapas

Nos meses que se soguiram @ implementagio do projeto e, consequentemente, &
perceppiio pradual de peguenas melhorias, obtiveram-se as seguintes redugles na
representatividade da Pre Impresséio no retrabalho de chapas:
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Ralscdio enre as causas de retrabalba: julha

= iMprassoras |

_ B pré-impressdo

agosto . setembr ::|u11:'hr|:|

49% 42%
% 0%

Caso o processo de melhonia continue com tal lineandade. a autora acredita poder
afirmar que as causas de retrzbalho provenientes da pré impressio conseguirAo ser
eliminadas. E importante ressaltar que a % diminui com a efetiva redugio das causas da
Pré Impressio - € nio com o aumento de outras na Impressio - como pade ser analisado

nos graficos do Capitulo 5, de agosto e setembro, € a seguir, de outubro/54,
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De acordo com levantamento anterior, feito nos meses jul/ago/set'94 no Capitulo 2, o

desperdicio com retrabalhos chegou a 119 chapas por més,

Levando em conta o5 seguintes custos

Item utilizado na repetigio de chapas Valor RS
chapa (unidade) 12,00
material por chapa: (revelador, fixador, corrctor, solugio de gquelma ¢ 230
goma)
Tempos de prensa, reveladora, forne e mio-de-obra 5,16
Tempo de Impressors - em espera de 1h em média 90,82

Significa um gasto extra de R$ 11928 por chapa retrabalhada e, no referido més, a
empresa arcou com o prejuizo de RS 14.194,32 -valor este ndo repassado aos clientes.
Vega no quadre a seguir a tabulagio dos dados

Valaven miding Atual Apis Redugiio | Investimento
(jun/jul/94) mefhorias g necessiriv

Ouantidade de a0 45
retrabalhos chapas/més chapas/més
Tempo  perdido 206 103 S0 RS
com espera de | horas pargalo/ | horas gargalo/ 18.132.00
chapas més més
Crasto com | R¥ 1419432 RS 7.097.16
refrabalho més més

O que resulta numa economia de RS 85.165,92 anuais
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Porém, o mais significativo fator de melhoria na redugfio do tempo desperdicado com
espera de chapas ¢ @ menor vanabilidade nos tempos de impressdo. pela busca do
atendimento 4 pontualidade de entrega.

O aumento de tempo disponivel que as impressoras (gargalo) ganharfo, também deve

ser analisado:

Yalores médios Apis melhorias
Tempo extra disponivel para impressio 103 horas/més -
Capacidade de impressic por horas 2025 passadas'h
disponivers .
Passadas ganhas 208.5 mil passadas/meés

0 valor do beneficio em termos de faturamento para & empresa sera. baseando-se no
valor de R$0,097 por passada impressa.

RS 18.770,00 de acréscimo no faturamento mensal

Somando-se 4 economia de RS 7.097,16 mensais gerados pela redugio de retrabalho,
obtém-ze:

RS 25.867,16

Observando-se, portanto, que o investimente de RS 18 mil é pago no primeiro més de
redugio de retrabalhos de chapas em 50%

" Baseado em reloiorio de previsio de fateramerto di empresa, encantrado nes dhexos,
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Matriz Importincia x Desempenho.

A referida matriz ¢ a ferramenta mais eficiente, no caso particular deste trabalho, para

avaliar de s objetivos miciais foram cumpridos:
1. pontualidade nas entregas sem, contudo, aumentar os prazos combinados e;
2 diminui-los efetivamente.

Tais objetivos, a curmo prazo, definidos pela anilise das opinides de uma amostra
consideravel de clhientes da Empresa foram considerados prioritirios ¢ definiu-se atendé-

los pels redugdo do tempo de impressio

Tal analise de prioridades, feita pela matriz Importincia x Desempenho de Slack, podera
ser comparada com uma estimativa da disposigio atual destes critérics na matriz. Se este
presente trabalho possibilitasse o tempo adequado para uma nova pesquisa apds um
efetivo intervalo de tempo de melhorias implantadas, os dados supostos de desempenho
teriam confiabilidade absoluta,

Reduzindo-se o tempo de impressio em 20% conforme resultado da Redugiio do Tempo
de Preparagio, os indices IRP, calculados a partir de maio/®4 pela autora, passardam de
um estado insatistatorio. sempre girando em tomo da faixa 60% a 109% para 72% a
130%" Ou seja, conforme as limitagSes de produtividade, nfio se atende totalmente o
indice de produgio planejado, sendo que, em alguns casos, o atendimento supera as
expectativas, em outros ¢ limitante. Porlanto a pontuagio no desempenho em
pontualidade (que em junho/94 era 7 na matriz) poderd ser aproximada a 5,

aproximadamente 0 mesmo da maioria de noss0s concorrentes,

Ja em prazos, o que era bom na opinido dos clientes, nota 5. melhorou ainda mais. Uma
redugo de 20% no tempo de entrega é diferencial na escoltha do fornecimento. Portanto

estimou-se que a pesquisa revelaria nota 3 para prazos.

*Detalbes no apéndice.
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reduzido (de nota 2 para nota 1), atendendo ainda melhor os clizntes. De acordo com
<ua posicio atual ra matriz, porém, ndo & um critério insatisfatorio, podendo manté-lo
na atual sitwacdo por mais algum tempe, contanto que ndo se perca de wista a

concorménca.

A Flexihilidade de Volume também serd melhorada novamente devido a reduglo do
tempo de preparacio. Com a possibilidade de fabricar menores tiragens, tendéncia
mercadologica, & Grafica podera oferecer mais esta vantagem aos clientes, passando de
5 para 4, com freqiéncia oferecendo volumes melhores que os da concorméneia.

Pade-se. com maior vantagem, sclecionar os melhores clientes do mercado (bons
pagadores, tiragens altas, fotolitos de boa qualidade), oferecendo esta série de vantagens
gue os concorrentes ndo poderiam oferecer,

lMustrativamente. a matriz de transigo apresenia os criterios que tiveram suas notas
modificadas, Pontualidade, Prazos, Flexibilidade de Volume e Prego, todas demarcadas
pelos pontos em “vermelho™ com exceclo do Prego, que dependera exclusivamente da
decisfio da empresa em melhori-lo, representando uma margem estratégica para 2
competitividade.

MNa nova matriz, & direita, apresenta-se o resultadoe de todo este trabalho: com apenas
dois eritérios demarcados pelos pontos “vermelhos™, que estariam swjeitos a postenor

analise.
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Com a andlise da nova matriz, verifica-se que uma nova postura estratégica poderia ser

adotada no caso de se levar a diante um processo de melhona continua.

A mesa Ncana direcionada para os critérios: Qualidade de Produto, gue nio {eve seu
desempenhe melhorado por nfio fazer pare do escopo deste trabalho o ainda
Pontualidade, que, por mais esforgos tenham sido dedicados, alguns componentes das
demoras continuardo existindo em pracessos produtivos como desle projeto devido 4
grande aleatoriedade existente. A vanabilidade dos tempos de execuclio, que foi om
significou um dos subprodutos deste trabalho, poders ser explorado futuraments com 4
implantagio de maiorcs formas de controle de processo, das quais o ramo grafico

nacional ainda sofre caréncia.




Conclusoes
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As decorréncias da implantaciio foram previstas ¢ estimadas e o resultado esperado
ficou de acordo com as expectativas conforme verificado em capitulo anterior. Espera-

se que, ao término de sua implantaghio, as metas tenham sido alcangadas.

Demonstrou-se¢ no presente Trahalho de Formatura que, com a aplicagdo de algumas
das tantas metodologias ¢ ferramentas disponiveis no vasto campo da Engenharia da
Producio, pide-se conquistar um grande passo em diregio ds verdadeiras necessidades
de uma empresa competitiva. Em primeiro Jugar, a identificaglio de tais necessidades ou
enterios ja ¢ uma tarefa em si nobre e de responsabilidade gerencial Fm segnida,
CONSEEUIr reunir lécnicas que conduzam sempre e diretamente ao atendimento das
necessidades da empresa ¢ fato crucial para o minimo de sobrevivéncia num mercado

competitivo & atuante,

O Cumprimento de Prazos € mais do que nunca, um criténo que avanga sobre
conceitos da Qualidade, Algumas empresas, envolvidas em Programas de Qualidade
Total, querem buscar a exceléncia em todos os critérios: tudo ¢ considerado
“qualidade™ Essa abordagem, apesar de filosoficamente boa - toda entidade deve
almejar ser otima em tudo o que faz - traz problemas no gerenciamento pela falta de
foce, jé que ndo se sabe o que priorizar ¢ acaba-se por perar mais trade-offs do qué se
pode controlar. O estudo detalhado de foco, antecipadamente ao prosseguimento de
qualquer atitude, foi crucial para o bom desenvolvimento da estratégia de manufatura
adotada e ¢ s0 assim que as organizagies conseguirdo aperfeicoar seu modus aprerandi,
na busca por competitividade,
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Apéndice




indice de Equivaléncia

0 indice sera caleulado com referéncia aos seguintes produtos de “linha”. cada qual com
sua média de estrutura:

Produto Duantidade OQuantidade  de | Quantidade media
miédia de | passadas  por | de cores
folhas folha

Livros; 300 1/32 4/3

Lombada Quadrada, 30 1116 2

Lombada Canoa 20 1416 2

Terhela § - Terbet e expriveddncia - eladvade pela auieos

A equivaléncia entre passadas e os produtos acima se dard pela equagio

300 ferl s 4
;J-:Lj" T g e i ..Ef[i".l'. o
vrns 32 folhas Passanas Emr
30 folfwa
+Hwaeivada * lﬁj;f Im': passadas ® 2corey
20 feulfes
! ® ik 4 ﬂ-ﬁk?. & 2 ' 1g
+anoa 16 falfas passadas ® loores

No caso do capitulo 2, onde os valores de produgdo sao.

15 mil livros, 45 mil lombada quadrada e 28 mil lombada canoa, quantas passadas, em

miécha, estario sendo IMpressas:

300 4 30 20
G- 1 ooy O | el " %7 = 8307 o
P=35 B 3+=l 6 2+28 6 839,770 passadas




SMED System

Smgle Minute Exchange of Die € a proposta de um novo modo de pensar sobre a
produgio, para atingir melhorias  de  produtividade substanciaizs  através  do
desenvolvimento industrial como um todo. Single Minute significa que o tempo de setp
deve atingir a meta de um Gnico digito, de 1 a 9 minutos, porém, literalmente, sabe-se

que nem todas as preparaghes podem atingir este objetivo

Tal proposta se fer necessaria ao longo dos anos pela necessidade cada vez maior de se
adaptar 4 demanda do mercado e as condigdes de produgio. Mesmo quando a demanda
¢ caracterizada por alta diversidade ¢ baixo volume, muitas veres se pode combinar
diversos pedidos para fabricar em lotes maiores e a frequencia do setup pode ser
diminuida. Contudo, esta solugdo aumenta 0s estoques.

Paor outro lado, quando 8 demands pede pouca diversidade e alto volume, pode-se
responder com um suprimento em pequenos lotes, diminuindo os estogues porém

aumentando o nimero de operagtes de setup.

A proposta desta ferramenta €, atraves de uma série de melhorias, reduzir o tempo de
setup, por meio de simplificagio de procedimentos, convertendo passos que podem ser
feitos com a maquina j& em funcionamento, aplicando métodos de fixaglo simples, sem a

necessidade de ferramentas. entre outros

Com a redugdo do tempo de setup, consequentemente, serio os efeitos do setup

diminuidos significantemente, j4 que sc trata de um dos tempos mais criticos na
producio

Espera-se, com tais melhorias, chegar ao seguinte estado diagramado a seguir, com um
primeire estado totalmente confuso,: sem nenhuma distingdo entre o que € realizado com
a maquina parada e poderia ser feito em funcionamento. 74 num segundo estado, ter-se-
ia esta clara divisio. No terceiro estado, trata-s¢ de transformar todas as etapas que
podem ser feitas externamente e num quario estado, melhoram-se as etapas internas para

s¢ conscguir uma redugio de tempe efetive:




Classificagio Estado Estado Estado FEstado
0 1 2 3
Operagoes Operagles
atualmente inerentemente
realizadas internas
internamenie Operagdes
Operacies inerentemente
atualmente EXIErnas
realizaclas

Fligtirw I = Extrwnra basice dos pecsor e Smad - adaptads de Shrnge.

Estado Preliminar: Distinguir as etapas do setup

Trata-se de uma etapa prelimingr para verificar cada erro, madequagio ou outros
problemas que geram demoras nas operagdes do setup. Usar métodos para elaborar um
procedimento de setup. Entrevistas, videoteipe, analise continua da produgio, métodos
de amostragem ou, simplesmente, observagio informal e discussio com operadores.
Como exemplo, Shingo relata desperdicios de tempo, tal como: produtos finais, ou
mesmo. materias-primas sio transportadas do estoque sd quando o lote anterior foi

terminado e a maguina, desligada.

Deve-se levantar a questio sobre & visio de Shingo que define como o maior blogueio
no progresso de melhorias de setup & delegacdn de problemas para serem resolvidos no
chio de fabrica, assumindo que os responsiveis pelo setup “sabem o que estio fazendo™

Estado 1: Separar setup interno de externo

Fixar quais as etapas sdo realizadas internamente, com a maquing parada e quais sio
realizadas externamente, com a méquina em funcionamento, Verificar se realmente todas
as etapas que podem ser feitas cxternamente o estio. Preparagio de pegas e manutengdo
realmente necessitam da maquina parada, porém, é importante observar o quiic frequente

precisam ser feitas.




Para assegurar que tais operagdes observadas sejam realmente feitas consistentemente,
vale-se do uso de Check-Lists e Check-Tables. Sendo o diltimo, quadros com espagos
desenhados para cada ferramenta a ser usada no proximo setup, de ficil visualizagio,
onde qualquer falta de material serd rapidamente verificada e solucionada. Aconselha-se
o use de checks especificos para cada maquina, pois o uso de gerais acaba confundindo

o operador pelo grande nimero de itens a ser checado e tende a ser ignorado.

Estade 2: Converter sefup interno para externo

Reexaminar quais as etapas estiio sendo erroneamente assumidas como internas e
encontrar meios de converté-las para externas. Muitas vezes a fungio real da etapa pode
estar sendo escondida por velhos habitos que nunca foram questionados. Um exemplo €
o caso de pecas que precisam ser pré aquecidas antes de serem processadas: micig-se o
aquecimento depois que o setup foi iniciado quando poderia ter sido feito externamente,

Preparar as condigdes de operagdo com antecedéncia e standartizar as funges sio meios
de levar ap setup externo todas as possiveis etapas, além de performatizi-las melhor e
sem perdas de tempo. Neste estado, a predominineia € visar aspectos soft de setup, ou
seja, quaisquer mudancas em procedimentos que aumentem a produtividade e reduzam
desperdicio, por exemplo, contendo gastos de material ¢ reduzindo fadigs do
trabalhador.

Estado 3; “Arredondar” cada aspecto do setup,

Depois de passar pelos estados 2 e 3, pode-se proceder fazendo continuas melhorias nas
operagbes elementares. Analisa-se detalhadamente cada operagio clementar com o
intuito de gerar rupturas no processo externo e interno, com o uso de técnicas em
mstrumentos funcicnais, como prendedores. implementagio de operagdes paralelas e
eliminacio de ajustes Tais técnicas devem ser cuidadosamente estudadas e podem
compreender @ maior redugio do tempo, contudo se fiz necessaria a abordagem dos
aspectos hard de setup, aqueles que provocam mudanga fisica nos equipamentos e

ferramentas que reduzem os tempos,




Efeitos do SMED

Redugiio de Tempo de Setup

Produglio Sem Estoques

Aumento das taxas de trabalho de maquinas e Capacidade produtiva
Eliminagio dos erros de setup

Aperfeicoamento da qualidade

Aumento da seguranga

Simplificagho da ordem do local de trabalho
Redugio de homens-hora necessarios

Menos Despesas

Trabalho mais agradavel ao operador

Menor Requisigiio de altos niveis de habilidade
Reducio do Tempo de Produgiio Total
Eliminagiio das Esperas no processo

Elminagio de esperas por lotes

Produgio em pequenos Lotes

Aumento da Flexibilidade na producio
Eliminagio dos focos de resisténcia para melhorias

Novas atitudes. Mudangas nas percepgies das pessoas gue se tormnam

testemunhas de uma melhoria
Revolugdo nos métodos de produgio.

Fluxo das Operagdes de Mudanga de Setup




Pazsos de Preparagio de Avango

Separar setup externo de mtemao

Determinar a2 ordem das operacdes de setup interno, mcluindo operagdes sucessivas e
paralelas, para ferramentas e equipamentos requendos para setups miemos @ extemos, o
numecro padrio de trabalhos com as mios, as necessidades dos trabalhadores do setup
extemno, critérios de manutengio do setup externo e criténos de inspecio de setup

mntema.

Seguir os procedimentos de setup imtemo, dingir € treinar a5 necessidades dos
trabalhadores para setup mtemo e fomecer a ales a habilidade em cperagdes de troca de

setup.

Paszos de preparagio gue precedem imediatamente a operagio

Confirmar kKanban para proximo trabalho, ter as matnzes, matenais & ferramentas

transportados aos locais apropriados.

Venficar rens transportados e elaborar checagens de acorde com os critérios de
mspegsdo do sastup miemo

Passos de Implementagdo das Operagdes do Setup Intemo

Tremar pessoal para as operagdes de setup intemo 2, quando necessanio, dar mstrugbes
relacionadas a importantes poatos envolaides na operagao.

Caonfirmar se a operagio esth ou ndo rodando “suavementa” e dar instrugdes quando

NECEEsarno,

Iniciar o fluxo de maténias-primas e partes padries do processo pela qual o setup intamo
ndo esteja sendo completado; conduzir checagem de qualidade do preduto.

Confirmar o térmimo do setup infemo para o processo por inteiro; ter todo o matenal
utilizado até agora transportado para os locais especificados, manter os operadores
digpenives para a operagio,




Faturamento por passada,

PREVISL OF FATURAMENTD SOBRE TERCEIRGS PARA JUMROEL :
TIFD {rell unidi {mil pazcadax| ML
FRODUTO DE ZTOE OTDE URY LIRY
FROD | FREMSTA PASSADAS UNITARIO TOTAL
IMPRESEAS
MERCADD DE ALUTD FECAS [+ 1 FTE] 057 15 50
REVISTA BAE o 5 135 2218 11,4
REVISTA DA CONSTIUCAS o [] F ] 137 16,18
SVALE DOE REIS (-] ] TS 33 B
REVISTA DEGNITAS M. 16 i 12 30 : B 5 [
REVISTA TOH PUOLIEM TOZA 11 = 10 = C.Eq 50
REVISTA TOH PASLIEN TOGS, 10 = 10 28 0,E554 B55
REVISTA E] = 3 15 0,78
=] A £ a0 100 0,041 154 |
A C [ 1 0,23 138
GUPCRVIS N 2~ C 5 155 1.78 B5&
NIs PRMEIRA EUCARISTIA JRLMED _E 15 316 258 Ed
REVISTA D.J. S0UND C & T a5 £
REWVETA C 3k &5 .13 & O
REVIETA ECLOM ] ] 15 04 i
o REVETA CANEAMENTOD = . 175 81es 148
PROJETCS SELE L ac a7s 1,784 5352
BISENDA COMPACTE L 160 1250 05 50,00
CRATCOONTIA NTEGRADA PERGALUX L F 5 7,71 1
COLECAD INFANTIL L 15 1ATS 0,56 14,40
GICIONARID ILUSTRADD MICHAELLS L 3 316 437 13,11
] o PRATIC IF/FI L ] ETE] 377 11,1
DRTODONTIA INTEGRADS TOZIDG L 1 135 14 0,15
5 L 15 1575 4,714 ToT
ANATOMA GARDNER L [] %u 130 81
GUDWAN ~ EAGES FARMACOLDGCAD L 4 1568 637
ENC. BARGAH, L ] 460 0, 1675 536
BELIA GG, o5 H 2 50 B35 01 800
ZREJS L 2 28 148 408
LIVRD: B.0.0. ARACAJID B ] a0 11555 484
GHOMOE E CLUENDES L F] 25 1.8 350
EXEME DE CRDEW L 2 25 184 p
OB GEBRAL B | e 0,98 204
LIVAD 5 8 [E 0,40 2e5 |
Livac % 315 0,751 235
STLAS - A NADUIMA HURAGHA L 2 25 i 160
AGENDA DLAMLA 8 1 125 1,15 116
AEMIDE FEMHNINE, L 1 125 1,45 1,18
i AGENDAE PERMANENTE L 1 125 (5] [FE]
AGENDA SENNAL L 1 128 083 CEE]
BIDELIA B4 43 EMCADERMADR L G 750 0.4 24
WNHA FRIVEIRA BUCARISTIS LD L i5 3,78 817 21605
CCLEGAD € P MO TRIBLINAS L 4 50 (K 168,50
COL, ROWG MAN DO ENE_ ENCADERN. L B B8 1.7 13,50
_TA eIV Hisd L b} 62E 13 i
LAVROT J M, 150 - MEOVHE L 7 Bi5 1,08 =
BELIA C/D53 T) L [ 125 0.4 A7
BELL OO, 053 L BIE i i 41
DELIA D043 T L 4 13 BE a8
A DOUTRINA SECRETA DE JESLS E 5 F7] 13 350
UVRS CLUB FRANGE L 105 13,35 135 35534
COLECAD PAPE L 1 125 3 3.00
LIVIS: EETASOEE BA VDA i 4 50 o8 24
RS PEDREA, L 15 18,75 LI | 2.1
C.P.C MOS TREUNAE L B ige 24 63 1, 2008
BELLA FLA 43 ATE GOETIURA, L 7] {FE [ 1
LIRS 5ok B R0 JANERD L 1,857 35 3135 6,34 Z,53128
SR.A YSHDACE SORRE OF INCAS L f; 375 1,04 0
C.O0.A REVELA BEU 7 A 15 0,52 05
M DICIONARD MICHAELES [FPE 7] i =73 ] T
 REVETAS LOLAS E FARN14 o 15 EEE a1 A5
REVISTA BRAMEX 3 4 15 0545 .18
REVETA [ £S5 ol = 7] 115
REWIITA RES U37 o T 0,23 24 i
MINHA PRIVERA ELICARIS T, NORLAL Q 1] 378 1,62 16,2
NN OIS, MESHABLES PR a 15 5855 =TT 10,02




REVISTA RACINE N 71 o 2 ) 0,303 ]

o A1 LS FORTU £ o 2 o5 iE:
DicToHAMID L. T 7635 05 350
REVISTA CLUDE JUNDIAIENGE @ T 2835 B 1 58
TOTAL 713 8008 [1L

F$0,086 faturadosipassada vendida




Empilhadecira: Catalogo.
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