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SUMARIO

Este trabalho vale-se dos conceitos de Engenharia de

Produgao na area de manufatura para aprimorar a

competitividade de uma empresa do setor grafico.

Tais conceitos envolvem desde a focalizagao de decis6es

nos crit6rios priorizados pelos clientes a estudos de

aplicabilidade de metodologias para atend6-1os.

O “start“ do trabalho em si, 6 feito por meio da utilizagao

de uma fenamenta para o estudo de gap em relagao a

concorr6ncia, como forma de re-direcionar continuamente

o foco da estrat6gia empresaria]

Como resultado, delineiam-se duas propostas: uma de

aplicagao de fenamentas de redugao de setup e outra de

sistemas participativos no processo de resolugao de

problemas,



RESUMO

CAPITULO I

A EMPRES A

Procura situar a realizagao do trabalho dentro de um cenario que favorega a

compreensao do leitor. Descreve-se brevemente o neg6cio: os produtos e o mercado,

a16m de abordar a estrutura produtiva da Grafica.

CAPITULO 2

DIRECIONANIF,NTO ESTRATEGICO

Focaliza o objetivo do trabalho com base em ferramental de alto potencial estrat6gico,

expressando o reconhecimento aos autores da obra. Tem como resultado dois crit6dos a

serem observados na competitividade: pontualidade e prazos.

CAPITULO 3

AREAS DE MELHORIAS

Conta com a elaboragao de uma rede de indicadores para analisar o processo de

desenvolvimento atingido. Define as areas com potencial de melhoria em relagao ao

estabelecido no capitulo anterior e direciona o projeto para as ferramentas que deverao

ser utilizadas para promover o atendimento aos crit6rios pontualidade e prazos



CAPITULO 4

REDU(,'Ao DO TEMPO DE PREPARA(.'Ao

Direciona as atividades para a metodologia Sme(i, igualmente reconhecendo o m6rito do

autor da t6cnica. Fase de analise de cada tempo constituinte de improdutividade. E feita

a proposta de implementagao

CAPITULO 5

RESOLU(,’ AO DE PROBLEMAS POR SISTEMA PARTICIPATIVO

Direciona as atividades para uma metodologia mista de sistemas participativos, com

relatos sobre a implementagao ocorrida. Procura convencer o leitor, por meio de um

motivo puramente t6cnico, a reconhecer a significatividade da participagao de pessoas

envolvidas com o problema para sua efetiva solugao

CAPfTULO 6

BENEFfCIOS DOS PROJETOS

Traz todo o levantamento de valores obtidos e estimados para justificar a implantagao

das propostas. Uso novamente da matriz de crit6rios competitivos para avaliar a posigao

alcangada com as propostas

CApfTULO 7

CONCLUS6ES

Comentarios sobre o aprendizado neste trabalho e a contribuigao da Engenharia de

Produgao na competitividade.
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Introdugao.

Com o intuito de situar a realizagao deste trabalho dentro de um cenado que favorega a

sua cornpreensao, 6 feita, neste primeiro capitulo, uma apresentagao da empresa e do

seu contexto evolutivo. Descreve-se brevemente o neg6cio da empresa, focalizando os

produtos elaborados e o mercado a que se destinam. Tamb6m sera abordada a estrutura

produtiva, onde serao tratados os processos de fabricagao envolvidos e as intenelag6es

entre eles

A Empresa e sua Origem.

Fazendo parte da holding CLC, envolvida nas areas de Comunicagao, Lazer e Cultura, a

Empresa em estudo 6 a responsavel pela industrializagao de livros, revistas e outros.

A holding nasceu em 1981 e hoje 6 um conglomerado de v£rias empresas, com um

quadro global que atinge cerca de 5 mil funcionarios. Sua atuagao 6 bastante ampla:

editoragao, impressao e distribuigao de fasciculos, livros, enciclop6dias e revistas;

processa, armazena e embala alimentos; promo\,'e turismo e lazer com cadeias de hot6is

entre outras atividades

Tem-se uma visao mais cIara do grupo na figura a seguir:
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Figura I - o Grupo Empresarial - fonte: documentagao da empresa.

Em 1985> atendendo clientes com a venda de livros capa dura sob a forma de clube, a

C'irculo do Ljvro marca sua hist6ria culminando com 1 milhao de s6cios em todo o

terTit6rjo nacional. Tendo sido projetada para atender as necessidades do clube de

ljvros> a Grafica Circulo possu ia um parque muito peculiar de sewigos graficos, a16m

de contar com uma grande margem de previsibilidade na programagao da produgao

devido ao ndmero bem definido de s6cios, ao nimmo de pedidos de compra por

bimestre e pela possibilidade de previsao na atratividade de determinados titulos.



A Empresa. Capitulo l; pagina 3

O Produto Grafico.

O produto grafico 6 a interpretagao fisica da id6ia do cliente. Seja um avro texto,

did&ico, ou um book de fotografias, revistas ou catalogos, agendas ou bit)has, o produto

nada mds 6 do que a viabilidade mais tradicional da informagao que chegara ao usuado.

Hoje o avango deste produto, em termos de tempo e qualidade, esti presente na

multimidia, por6m a custos que grande parte da populagao leitora ainda nao tem acesso.

Em vista disso, a ind6stria grafica ainda tem um grande potencial de crescimento caso

acompanhe as necessidades do mercado, cada vez mais exigente.

Cada id6ia do cliente se transforma num produto com caracteristicas muito peculiares,

que acaba por considerar uma enorme gama de famihas de produtos: hvros capa dura,

considerada a especialidade da grafica, por possuir experi6ncia da atividade abm de

contar com equipamentos pouco comuns aos conconentes; livros e revistas-brochura;

livros e revistas grampeadas; liwos e cadernos espiral; cartazes; etc.. Alan destes

acabamentos, existe a possibihdade de se ter o hvro com a capa e as lombadas em

gravagao dourada ou outras cores, em relevo ou outros detalhes que se desejar.

Nas denotag6es a seguir sempre estara presente o padrao usado na Grafica:

• Livro: 6 qualquer encadernagao capa dura de miolo costurado.

• Lombada Quadrada: 6 qualquer brochura com capa colada ao miolo.

• Lombada Canoa: 6 qualquer brochura com a capa grampeada ao miolo.
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Os Clientes.

Juntamente com os sewigos 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 d6cada houve uma retragao de mercado violenta para o clube, caindo de (

1 milhao para 250 mil s6cios e a unidade Grafica, ociosa, passou a procurar novos /

nichos de mercado. O atendimento a terceiros pediu novas tecnologias e maior

flexibilidade nos processos as quais a empresa nao estava preparada.

A grande maioria dos clientes entrega seus fotolitos e filmes com atraso de dias, atC

semanas, devido a necessidade de informag6es cada vez mais em “tempo real” pelas

revlstas, catalogos de produtos e outros, Naturalmente, existe tamb6m o mercado de

produtos diferenciados e consumo elevado, que buscam livros com diferencial de

qualidade e que ainda compensa prego e prazo 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 sen'igos do clube.

Sendo a grafica uma colaboradora do clube, a reestruturagao foi um meio de se atender

as exig6ncias de diminuigao do quadro hierarquico e principalmente de se aumentar o

poder de autonomia dos gerentes,

No pdmeiro organograma apresenta-se a unidade de neg6cio: Publicag6es, sendo

representada pelo VPP, Vice-Presidente de Publicag6es.

Na estrutura seguinte 6 feita uma abordagem sobre a unidade Grafica, observando-se as

fung6es de apoio, tracejadas, que prestam apoio para todas as outras unidades da

holding.
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O estagio desenvolveu-se na area produtiva, mais precisamente no setor de Impressao.

Durante o primeiro mas, realizaram-se atividades voltadas a visao da organizagao como

um todo, de seus neg6cios e de como a grafiea eumpre seu papel dentro da holding. Em

seguida surgiu a oportunidade de um trabalho amplo de estagio na Impressao,

abrangendo inclusive as inter-relag6es da cadeia cliente-fornecedor interna a seguir:

Pr6 Impressao

I

Impressao

Ftgura 2 - Setores estucJados no est t:IEto. - elaborado peta dutt)ra.

Serao detalhados, a seguir, os processos envolvidos em tais setores e, no ambito do

interesse do trabalho sera descrito, rapidamente, o setor de Acabamento.

Setor de Coordenagao

Respons£vel pela analise de viabilidade t6cnica dos pedidos que chegam atrav6s do

setor de vendas, o pessoal da Coordenagao estuda as caracteristicas desejadas pelo

cliente e a real aplicagao do produto grafico. sao pesquisados os detalhes da estrutura: o

papel em que sera impresso, o tipo de dobra para formagao dos cadernos, o acabamento

e cortes especiais na configuragao de cada livro, as cores, ou seja, o produto como um

todo, para se assegurar do que realmente pode ser feito. Nesse processo 6 comum a
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interagao com o cliente, seja para a confirmagao das caracteristicas especificadas, seja

para a negociagao de melhores alternativas. Embora seja igualmente provavel a

descoberta da nao viabilidade do neg6cio, tanto para a Grafica quanto para o cliente

(prazos muito curtos, tiragens muito grandes, equipamentos inadequados, etc.), a equipe

de Coordenagao nao tem a liberdade de desconsiderar nenhum pedido , segundo a

politica atual. Uma vez aceito por Vendas, a Coordenagao precisa encontrar a melhor e

mais econ6mica maneira de se produzir tal produto. O necessariamente pr6ximo

contato com o cliente, devido as grandes possibilidades de um produto sob encomenda,

torna essa atuagao da Coordenagao muito importante para o andamento do processo.

Todas as informag6es de estruturagao do produto adv6m da Coordenagao, o que toma

sua responsabilidade majorada em termos de qualidade, uma vez que os Hderes de

produgao nao estao treinados, tampouco possuem um canal de comunicagao para

questionarem erros de estrutura.

Processo Gr£fico.

Como foi visto anteriormente, em O Produto Grafico, existem inameras variaveis a

eonsiderar na seqt16ncia de processos a que se destinara uma tiragem.

Combinando-se as varias possibilidades de cada uma dessas dimens6es, definir-se-ao

tipos distintos de produtos.

Para sua analise, as seqti6ncias de operag6es mencionadas podem ser divididas em tr6s

fases: pr6-impressao, impressao e acabamento.

Pr6-lmpressao.

Esta fase que antecede a Impressao abrange as etapas seguintes:
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fotoj Lfia da arte recebida pelo cliente

agao dos fotolitos recebidos pelo clientere

montagem dos fotolitos

c6pia da montagem em heliogr£fica lra aprovagao do cliente

exposigao da mont mem em ctlq Lra offset;de metal

revelagao da chaI exPos

retoque de possiveis marcas

ueima da cha- durabilidade maior

Tabela I - Etapas da Prd-lmpressao. - elaborado peta autora.

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

condig6es desfavoraveis para montagem.

A preparagao 6 a limpeza, recorte, ordenagao por tipo de cor, por pagina, por seqa6ncia

da prova, ou boneco, prot6tipo da id6ia do cliente.

Montagem consiste em fixar cada fotolito enviado em bases do tamanho das chapas

matrizes de impressao. O trabalho do montador 6 o que recebe maior carga de

informag6es referentes a estrutura do produto, como dimens6es, tipo de dobras de

cadernos, espagos para refiles, nameros das paginas, tipo de acabamento, etc.

O montador tamb6m C o responsavel pelo registro das cores componentes da

quadricromia (lembrando que a coloragao 6 formada pelas quatro cores basicas:

magenta, cyan, black e yellow). Para explicar melhor o que 6 o registro, veja as

seguintes figuras a seguir, uma com a montagem perfeita, com as quatro cores em

registro e outra totalmente fora de registro:
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Figura 3 - Montagem com registro - extraida de aposHla Offset

Figura + - Montagem com as quatro cores fora de registro - extraida de apostila Offset
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C6pia heliogranca 6 a prova do trabalho a ser impresso a ser enviada para a aprovagao

do cliente. Uma vez aprovado, o trabalho segue para c6pia definitiva em chapa prd-

sensibilizada. Este processo segue a seguinte 16gica de funcionamento: a montagem de

determinada cor, positiva, 6 disposta sobre a chapa, a luz incidente sensibiliza as areas

nao protegidas pelo positivo, esta area sensibilizada 6 revelada e se torna a area de

contra-grafismo, que nao imprimir£. As areas de grafismo continuarao com a pelicula

antes existente nas chapas, que t6m afinidade com a tinta. Qualquer ponto de

imperfeigao por sujeira no aIme ou no equipamento pode ser retirado por retoques com

emulsao especffica para eliminar camada fotossensivel.

A queima da propriedades de durabilidade a chapa. Isso d conseguido com a goma

queimada sobre a chapa, impedindo a oxidagao posterior.

Impressao.

Existem sete tipos de processes graficos basicos para impressao: Tipografico ou Letter

Press, Rotografico, Flexografico, Serigrafico ou Silk Screen, Letter Set, Eletrostatico e

Litografico ou Offset. A Grafica Circulo utiliza-se do processo Offset, caracterizado

pela impressao indireta com matriz em plano

Mais especificamente, o Offset 6 um processo em que a referida matriz 6 uma chapa de

aluminio revestida de emulsao fotossensivel, gravada por sistema fotomecanico. Nesta

chapa, o grafismo (imagem positiva) possui afinidade com a tinta, que 6 gordurosa e,

por sua vez, o contra-grafismo (imagem negativa) possui afinidade com a agua. Como a

gordura e a agua se repelem, a tinta s6 ira ter perman6ncia nas areas de grafismo

conforme o seguinte processo:
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iI a:oB
ent inledDies naIa$-\

malhadore§

£ilirldra

porta-chaRd$
Ffhapa

;, tIff :;::he

Tint,3
Papel [:ilirldra

PressSo

Figura 3 - Esquema de funcionamento O# set - fonte: Sistemas e Processos Offset

A chapa Offset reveste o cilindro (Azul) por meio de pingas conforme a maquina

utilizada. O cilindro (Azul) 6 carregado de agua pelos rolos molhadores, que adere

somente nas areas 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 grafismo, uma vez que esta nao cont6m agua.

Toda a tinta (Vermelha) que esti nas areas de grafismo da chapa adore a borracha

(Verde) seguindo o principio do carimbo. O papel passa entre o cilindro (Verde) e o

cilindro de pressao (Preto), abson,'endo toda a tinta que estava na borracha.

A seqt16ncia de impressao se repete para cada cor e forma uma quaddcromia, ja que

todas as cores podem ser decompostas em quatro cores basicas. C) setup de maquina

consiste na limpeza dos cilindros, colocagao das chapas, alimentagao de papel e tinta e

acerto do registro de todas as cores componentes da imagem. O setup, em m6dia,

integra 50% do tempo de impressao de cada entrada na maquina.
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Acabamento.

Envolve todas as etapas posteriores a impressao. Dependendo da familia de produtos,

tem-se um fluxo diferente de processos, que vao de dobra de folhas para formagao de

cadernos, intercalagao de cadernos para formar um miolo, costura do miolo, montagem

da capa dura, plastificagao, encadernagao no caso de livro, colagem no caso de lombada

quadrada, grampeamento no caso de lombada canoa.

Tem-se uma visao global do processo na figura a seguir, desde a editoragao dos

originais at6 a distribuigao do produto, passando pela montagem e c6pia feitas na prd-

impressao, impressao e acabamento seguido de expedigao:

Montagem Gravagao

;'©'
Chapas

Impressao Acabamento Expedigao Distribuigao
Dobra, Enc&demagao e Refile

d•

Figura 6 - Processo GraDco - extraido de documentagdo Xerox
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Caracterfsticas Competitivas.

Juntamente com os servigos do clube de livros, a Grafica dividia sua potencialidade

com outras editoras da holding. Com uma retragao no mercado literario, a unidade

Granca, ociosa, passou a procurar novos nichos de mercado. O atendimento a terceiros

pediu novas tecnologias e maior flexibilidade nos processes as quais a empresa nao

estava preparada. Por6m, sua posigao em relagao a concorr6ncia sempre foi e ainda e

relativamente vantajosa em Custo e Qualidade, dois Fatores Criticos de Sucesso

importantes para a conquista de novos mercados. Ja em Prazos, a Grafica sofre muitas

press6es, muitas vezes perdendo para a concon6ncia importantes clientes. Ejustamente

essa situagao que prevalece no mercado grafico: um mercado competitivo que valoriza

muito o aspecto prazo, deixando os demais fatores num pIano secundario.

Observa-se tamb6m que ha uma tend6ncia global no mercado grafico em se diminuir as

tiragens de determinado produto. A fragmentagao dos padr6es de consumo tem

implicado na necessidade de maior personalizagao e numa vida itil ainda mellor dos

produtos em geral. Isto cria a necessidade de produtos graficos menos padronizados e,

conseqtientemente, aponta para menores tlragens.

Sendo menores e mais diferenciadas as tiragens vendidas, gera-se um outro efeito

negativo na produtividade: mais setups, maior lead time, maior custo unitario. Ha que

se conseguir atender a mais este quesito do mercado consequente da mudanga no perfil

dos clientes

An£lise de Gap.

Para o estabelecimento inicial dos pIanos de agao deste trabalho, sera utilizada uma

fenamenta eficientemente explicada por Gianesi e Con6a (1994) conforme trecho do

livro encontrado na bibliografia:
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“ A priori=agao de objetivos da furlgao de operagaes tem dois momentos importantes:

...o outro quando a empresa jd se encontra em funcionamento e jd apresenta

desempenho que deva ser avaliado para que um novo estabelecimento de prioridades

sejafeito. No caso, uma importante ferramenta de\?e ser utili=ada: a anddise de gaps, ou

discrepancias, entre o desempenho ideal e o real, atrav6s da mari: importdncia x
I

desempeytho.

o mesmo autor defende um ponto muito importante que prioriza os crit6rios

competitivos de desempenho:

“No curto pra=o, o importante & superar os concorrentes naqueles objetivos ou

crit6rios de desempenho que o segmento de mercado visado priori:a. ”2

Para levantamento dos crit6rios competitivos priorizados no ponto de vista do cliente

em relagao as outras gr£ficas, foi elaborado um questionario, a seguir, enviado para 20

clientes junto a correspond6ncia publicitaria da Grafica, selecionados entre os maiores

contribuintes para o faturamento da Grafica. Por6m, sobre os dados obtidos foi

solicitado sigilo pela Grafica e por alguns dos clientes.

Juntamente com a participagao de um coordenador, uma das figuras com maior contato

com o cliente, a autora elaborou um conjunto de perguntas direcionadas de tal maneira

que o cliente simplesmente escolhesse graus de importancia por meio de notas as quais

os crit6rios sugeridos melhor se encaixavam em uma determinada situagao.

O questionario foi baseado nas Escalas de Nove Pontos de Slack3 , divididas em dois

concertos:

• para a classificagao dos crit6rios competitivos importantes para os clientes; notas de

1 a 9 pela ordem decrescente de importancia;

• para a avaliagao do desempenho, dos mesmos crit6rios acima, frente a concorr6ncia;

notas de 1 a 9 pela ordem decrescente de desempenho.

le

2 Reprodugao parcial da obra de Gianesi e Corr6a., 1994, capitulo 6.

3 Ilustradas na obra de Gianesi e Corr6a e desenvolvidas por Slack( 1993).
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Houve casos de sugestao de crit6rio competitivo nao constante nas perguntas, cuja

interpretagao procurou aproximar-se ao maximo de um dos seguintes, facilitando a

analise:

• Prego, valor cobrado pelo produto.

• Qualidade do Produto, no mercado grafico, vale mais a consist6ncia da

qualidade, obtendo o mesmo produto do pdmeiro ao altimo exemplar da

mesrna trragem.

• Prazos, tempo estabelecido para a entrega do produto.

• Flexibilidade de volume, capacidade da grafica em atender qualquer

quantidade pedida, sejam grandes ou pequenas tiragens.

• Flexibilidade de mix, capacidade em atender qualquer produto gr£fico

demandado, sejam livros capa dura, li\,'ros brochura, livros espirais, revistas

brochura, revistas grampeadas, cartazes.

• Pontualidade, ou seja, o cumprimento dos prazos uma vez combinados.

• Prazos de orgamento seja este especulativo ou confirmado, velocidade na

resposta sobre o prego da encomenda, uma vez especificada a necessidade do

cliente.

• Acesso, viabilidade de contato com a grafica, pdncipalmente para aprovar o

produto no ato da impressao e acabamento.

• Qualidade da estrutura do produto, fungao basicamente de engenharia do

produto, que projeta cada encomenda ao mellor custo possivel sem deixar de

atender as necessidades do cliente

Anexo o modelo de questionario enviado aos clientes:
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Grafica Cfrculo
C) objetivo deste question&io 6 analisar qual 6 a posigao da Grafica Cimulo frente a concorr6ncia dentro
dos crit6rios que nossos clientes consideram imponantes.
Conhecendo nossas vantagens competitivas e, principalmente, nossas desvantagens, poderemos direcionar
as ag6es de melhoria para melhor atend6-1o,

(=ada lacuna devera ser preenchida com uma nota diferente, de 1 a 9 de acordo com as seguintes Iegendas

Legenda l: Importancia para os clientes, devera ser usada para preenchimento da primeira cohma do
question&io. Caso queha adicionar outro crit6rio que, no seu ponto de vista, seja importante na escolha
de uma grafica para fabricar seu produto, favor redigir no campo apropriado
Legenda II: Desempenho frente a concorr6ncia dwera ser usada para preenchimento da terceira coluna do
questionario. A primeira coluna devera ser preenchida antes. Por exemplo, supondo que Qualidade do
produto 6 o crit6do ganhador de pedidos mais importante para sua empresa, procure identificar na legenda
II o grau, comparando nosso desempenho em quahdade com relagao aos conconentes

LEGEND A I
Sua opirliao

impulso para escolha.Proporciona uma vantagem crucial junto as outras Leas, 6 o princi
consideradoProporciona tM) tM ;em iunto as outras Leas - 6 sem

Propm uma vantagem Oil ItO a maioria m6mnorrnaJmente considerado
Precisa estar Delo menos no nivel do bom ldrao do setor CO

ldrao do setorPrecisa estar eo .CO

Precisa estar a pouca distancia do restante do setor Leo

Normalmente nao 6 considerado, mas poderia tornar-se mais importante no futuro considerando
bIoalteral no mercado

Muito raramente 6 considerado escolha

Nunca 6 considerado na escolha e provavelmente nunca o sera

LEGENDA ll
Melhor que a concorrQncia

EMMMmM mamo que-iT nass(;m
Consistente e claramente melhor do que o nosso concorrente mais Dr6ximo
Consistente e m: inalmente melhor do que o nosso Goncorrente mais pr6ximo

tI a o1.

Com & ii: nosso concorrente luais Dr6ximoM MQMm@
Aproximadamente o rnaioria de nossos concorrentes
tom l6ncia a uma distancia curta atras de nossos nrinl concorrentes

Pior do a concorrQncia

tlioria deliIMRT IS concorrentes

Usualmente Tm a maioria de nossos coneorrentes
Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Liste nossos tr6s principais concorrentes e clientes no seu pontoX'de vista.
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{2uestionario:

Nao 6 necessario identificar-se. Nao deixe nenhuma hnha em branco, todas as informag6es serao
imponantes para analisarmos nossa posigao em diregao a satisfagao de nossos chentes.

Grau de
importancia CRITERIOS

Posigao da
Grafica Circulo

quanto a
concorr6ncla

Prazos combinados

Cumprimento do prazo

Pregos

Qualidade do produto - impressao e acabamento

Possibilidade de fabricar qualquer tiragem

Possibilidade de fabricar qualquer tipo de acabamento e impressao

Prazo de resposta ao orgamento

Facilidade de se comunicar com as pessoas ligadas a produgao do seu
lroduto

Possibilidade de estruturar do se)

Outros

Figura 7 - QuesHondrio - elaborado peta autora.

A partir do levantamento dos questionarios, identifica-se a ordem de importancia da

lista de cdt6rios e, no mesmo momento, o cliente ja situa a posigao da empresa

pesquisadora junto a concorr6ncia. Tem-se, desta manara, duas variaveis que,

relacionadas pelo crit6rio, formarao uma matriz.

TaI matriz foi apresentada por Slack (1993) e nela foram definidas regi6es de

prioridade em ag6es de melhoria. Como pode-se verificar na figura a seguir, os crit6rios

sugeridos foram alocados em pontos do grafico de acordo com as m6dias das notas

obtidas. O significado das notas ja foi mencionado no question&io, por6m foram

definidas regi6es de intewalos maiores para facilitar o entendimento:
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• Para a variavel: Importancia para os clientes:

de 1 a 3: crit6rios ganhadores de pedidos;

de 4 a 6: crit6rios qualificadores;

de 7 a 9: crit6rios pouco relevantes.

• Para a variavel: Desempenho em relagao aos concorrentes:

de 1 a 3: desempenho melhor que a concorr6ncia;

de 4 a 6: desempenho igual a concon6ncia;

de 7 a 9: desempenho pior que a concorr6ncia.

Os crit6rios se encontram pontuados em regi6es da matriz com as respectivas notas

definidas nas coordenadas
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Identificam-se, entao, as seguintes regi6es na matriz e as respectivas linhas de agao:

Os crit6rios Prego, Flexibilidade de Mix, Acesso a Gr£fica e Qualidade de Estrutura

do Produto, situados na regiao “adequado”, nao sao prioridade de curto ou m6dio

prazo, pois seus desempenhos sao satisfat6rios. A longo prazo, por6m, a empresa

deveria se preocupar com a ameaga dos conconentes para poder manter o mesmo nivel

de desempenho.

O crit6do Qualidade do Produto, situado na regiao “aprimorar“, 6 candidato a

melhorias. Contudo, Flexibilidade de Volume esti logo abaixo do limite e nao 6 visto

como primeira prioridade no horizonte de m6dio prazo. Ja o Prazo esti logo acima do

limite de urg6ncia, deve ser o primeiro crit6rio a ser aprimorado ap6s Pontualidade,

que nca na regiao de urg6ncia, pois esti com desempenho critico dada a imponancia

conferida pelos clientes, Na verdade, muitos clientes sao perdidos por esta razao,

embora se saiba que os prazos estao quase no limite de atendimento da maioria das

gr£ficas do mesmo porte, devido mats ao pr6prio descumpdmento do prazo de entrega

dos fotolitos pelos clientes.

Entao, como conseqa6ncia a curto prazo, a meta 6 aumentar o cumprimento dos

prazos sem, contudo, aument6-1os pois jg se encontram insatisfatoriamente na

matriz. Em segundo plano, ficaria a intengao de se diminuir efetivamente os prazos

para se atender a maiores necessidades dos clientes.

Tendo claras estas prioridades, nos pr6ximos par£grafos, estabelecer-se-ao areas de

decisao prioritarias 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 6 que a situag50 de aumento dos produtos diferenciados a serem impressos em

tiragens cada vez menores deixou o processo sujeito a eventos ocasionais decorrente da

falta de padronizagao, que geram varia96es nos tempos: os atrasos.

Ora o prazo 6 cumprido, ora nao, seja pela necessidade de um retrabalho imprevisto,

seja pela quantidade maior de preparag6es, seja inclusive pela imposigao de menores

veloeidades do que a impressora d capaz. Este altimo deve-se a tiragens tao pequenas

que, sequer atingido o regime, o lote ja p6de ser cumprido e se perder£ uma grande

quantidade de papel e tinta para a redugao gradativa da velocidade, uma vez que a

impressora nao pode ser simplesmente desligada.

Devido o efeito propagativo dos atrasos ao longo da cadeia de fornecimento, as

operag6es de Acabamento ficam tamb6m atrasadas. Os lotes subsequentes na

programagao tamb6m serao afetados pelo evento anterior, pois nao existem folgas na

programagao e as datas previstas, deste lote em diante, nao serao mais cumpridas.

As entregas, eom isso, sofrem variag6es em torno de uma m6dia, considerada alta pelos

clientes. Pode-se espelhar esta situagao nas seguintes curvas de distribuigao hipot6ticas

a seguir, as quais tentam mostrar, de cima para baixo:

• a situagao atual, com tempo m6dio de execugao insatisfat6rio e grande influ6ncia da

aleatoriedade;

• a situagao ideal, com tempo m6dio de execugao satisfat6rio e baixa influ6ncia dos

fatores aleat6rios e, por fim,

• a situagao que se pretende alcangar com este trabalho: diminuigao do tempo de

execugao m6dio para valores satisfat6rios por6m, ainda com influ6ncias ocasionais.
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7

GraDco 1 - Cuwas de distributgao hipot6Hcas do tempo de execugdo em stuagaes difererItes - elaborado peta

atltor a.

Ou seja, em m6dia, mais prazos serao cumpridos pois o tempo de execugao m6dio sera

reduzido. Entretanto, nao se podera, dentro do escopo deste trabalho, garantir

completamente a pontualidade pois a componente aleat6da dos tempos de produgao

continuara existindo sob a forma de incertezas na operagao, falta de consist6ncia do

operador, limites de capabilidade do equipamento, quebras de equipamentos, entre

outras.

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

trabalho para o atendimento aos clientes no mellor prazo possivel de entrega,

sobrepujando as variag6es na faixa de tempo.
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Identificagao do gargalo.

Paralelamente, existe um projeto em andamento, com o apoio da Diregao da Grafica,

sobre a compra de mais uma impressora quatro cores para suprir as necessidades

emergenciais de atendimento a demanda. Estudos sobre a projegao da mesma a longo

prazo estao sendo avaliados para justificar o gasto de US$ 3 milh6es com a compra de

uma nova lmpressora.

Particularmente contra esta decisao de investimento, a autora acredita, por6m, que

politicas de aumento de capacidade, se realmente necess£rias, devem, antes de mais

nada, ter identificados aqueles setores cujo incremento podera proporcionar o maior

beneficio em termos de aumento da capacidade do sistema como um todo: os gargalos

do processo.

r . A autora realizou, para identificar o processo limitante de capacidade, o seguinte estudo r ’

:\ de conforme se verincara no decorrer deste capitulo. Antes disso, sera feita uma breve /

nota sobre a decomposigao dos tempos de produgao, considerando o equipamento.

Horas Te6ricas de E

Horas disponiveis Horas nao disponiveis

Manutengao, fa:Ita de energia,
refeig6es,falta de turnos para

IO, etc0

Horas Trabalhadas

= Tempo virando

(cfe terminologia gra6ca4 )

Horas nao trabalhadas

Tempo de Preparagao, falta
de mao de obra, falta de

mat6Ha prima, etc

Horas
Produtivas

Horas nao Produtivas

ProduQao sem qualidade

Para melhor analise, sera decomposta a quantidade de horas nao trabalhadas:

4 A terminologia usada na grafica (tabela I) foi adotada na legenda do gr6nco e no decorrer do trabalho.
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Horas nao trabalhadas

Tempo com paradas por: falta de
material; falta de pessoal e

limpeza

Tempo de Preparagao

= Tempo com acerto

cfe teluanolo: ca

Tempo ocioso por falta de
servlgo

Tat)eIa 2 - Classijcagao das horas de equipamentos, - fonte: Produtividade e Gestdo da Produgao,

No grafico do tdmestre maio-agosto/94, o tempo ocioso por falta de sewigo no setor de

acabamento alcangou cerca de 9% do total de horas te6ricas dos equipamentos. Ja o

setor de impressao, apesar de apresentar discrepancias na relagao entre as horas de

preparagao e as efetivamente trabalhadas, tem ociosidade por falta de sewigo nula. Isso

mostra que a impressao realmente limita o acabamento significativamente.

I o3lmos ap We) sepued uloo

lod isolgo odtuo} [] ON+npcudul! odula+ [] OY09e UJ03 oclual a

––––---I

opUUjA odLUOl []

o+uoLueqeoV

odLuaI op %

aIpaLUU} op apepjA!;npad ep saopec>!pu

Grabco 2 - Porcentagem de ocupagao dos setores de impressao e acabamento de mate a agosto de 94 - elaborado

peta aut(va com dados obtidos nos retat6rios trimestrats da empresa.

A unidade de subproduto da impressao 6 “passadas”, que significa cada folha impressa,

sejarn quantas cores a impressora permite entintar por vez. Se o impresso exige 4 cores,
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o mesmo sera impresso na maquina correspondente e uma folha corresponded a uma

“passada” na impressora. Ja a unidade do produto anal do acabamento 6 dada em

“livros“, “quadrada“ e “eanoa“, para designar, respectivamente, cada tipo de produto

processado conforme detalhado no capitulo I, pagina 3

Para deixar clara a significancia do desperdicio de produgao em horas de acabamento,

foi tragado um paralelo entre “passadas“ e unidades de acabamento demonstrado pelo

estudo de equiva16ncia com detalhes no ap6ndice.

Aqa, utilizar-se-a a f6rmula de equiva16ncia para calcular a quantidade de passadas que

o setor de impressoras precisaria incrementar para atender as horas ociosas no

acabamento, numa possivel demanda crescente.

Capacidade ociQsa
9%

DOBRA GRANDE pass
DOBRA PEQUENA pass
MARTIN pass
COSTU RA MANUAL pass
COSTU RA AUTOM pass
COSTURA GDE. MAN

MONTAGEM CAPAS Gapas
RAT}OBINDER quad rada

livrosKOLBUS/VBF

GRAMPEADEIRA can aa

AUTO MAC livros

2278

31 88

323

2395

920

646

503
389

31 1

247

Tabela 3 - Capacidade de aumento de produgdo com eliminagao da ociosidade.- elaborado peta autora

As maquinas salientadas: Ratiobinder, Kolbus e a Grampeadeira sao as limitantes do

processo de acabamento. Nelas 6 feito o processo final de cada tipo de produto: Livros

na Kolbus, Lombada Quadrada na Ratiobinder e Lombada Canoa na Grampeadeira.

C)bserva-se a existancia de capacidade ociosa para fabricagao de mais 35 mil Livros, 45

mil Lombadas Quadradas e 28 mil Lombadas Canoa em um (mico m6s.

E nessas quantidades que a impressao esti limitando o acabamento. Se a grafica nao

consegue cumprir prazos, significa que nao consegue fabricar a quantidade requerida no
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tempo certo. Com a diretriz ja definida de redugao do tempo de execugao devidamente

cuml)dda para o setor de Impressao e a ocupaQao da ociosidade do setor de

Aeabamento, a grafiea podera contar eom tempos mais eurtos de expedigao, eonforme o

diagrama a seguir, que se refere a diminuigao dos intewalos de impressao para os lotes

1, 2 e 3 e ocupagao da ociosidade do acabamento, antecipando as datas de expedigao:

Impressao

Acabamento

Expedigao

:!!:i;!!!i: FX 3Impressao i

Acabamento I &

E 21 310

Legenda W execugao [] odosidade

Figura 9 - Gantt esHmado da expedigao dos produtos 1,2 e 3 com a redugdo do tempo de impressao

Resta saber qual 6 a quantidade extra que a impressao permite fabricar no mesmo

intervalo de tempo. No estudo anterior concluiu-se que a Impressao limita o

Acabamento em quantidades expressivas nas tmidades de produto final.

O estudo realizado no ap6ndice para conversao de tmidades de produto final em

unidades de impressao faz concluir que se requer, em m6dia, 839.770 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 m6dia de cores impressas:

• processamento nas maquinas 4 cores

• processamento nas maquinas monocolores, P & B

A partir de dados mensais de utilizagao das impressoras, 6 relatado que para eada

passada em maquinas cores, produz-se, em m6dia, 1,051 passada nas maquinas P&B,

portanto o total de 839.770 passadas subdivide-se em:
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passadas
necessarias

409.470

qtde
impressoras

3

produgao neeessaria por impressora
lass/hora

202impressoras a 4
cores

impressoras a 1
cor
total

430.300 4 159

839.770 7
Tabela 4 - Demanda por passadas de impressdo - elaborado peta autora

Se o indice atual:

tempo de produgao de 2.025 passadas = 1 hora-te6rica de equipamento5 ,

entao, as taxas de redugao do tempo de execugao deverao ser de 10% para suprirem a

necessidade em passadas extras, para um mesmo tamanho de lote dado (2.025

passadas), ou seja, conforme o diagrama abaixo, tanto para as maquina a cores e para as

P&B, o tempo de execugao devera reduzir-se de 1 hora para 0,9 hora na produgao de

um lote

tempo atual

arT-iiiri

2025 passadas

1 hora

2025 passadas

tempo ideal

l

2025 passadas

I

)

redugao de 10%

+
em 1 hora

+ 202 = 2227 passadas

r

+ 159 = 2184 passadas

redugao de 10 %

+

Figura IQ - Diagrama representaHvo da redugao de tempo de execugao.

Como reduzir em 10% o tempo de execugao nas impressoras e conseqaentemente

acelerar a expedigao de pedidos 6 o que sera visto adiante.

5 indice obtido em reIat6rio mensal grafica.
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Indicadores de Produtividade.

Antes de identificar as metodologias apropriadas para se reduzir o tempo de Impressao,

deve-se analisar cuidadosamente os primeiros indices de produtividade apontados pela

Gr£fica. Na verdade, tais indices constituiam mera formalidade, uma vez que nao eram

utilizados para o monitoramento do processo nem mesmo auxiliavam na tomada de

deeis6es.

A autora sugeriu e implantou um sistema de indicadores de produtividade que ' \

possibilitasse a rastreabilidade e analise de impactos, o que nao se verificava no inicio J

do estagio. Apesar de tantas medig6es, nao se contava com nenhuma desagregagao que

permitisse levar ao foco do problema.

A redugao do tempo de impressao com o objetivo de que mais entregas poderao ser

cumpridas, atendendo a confiabilidade de prazos prometidos aos clientes, significa, em

outras palavras, obter indices de produgao liquida cada vez mais aproximados dos

indiees planejados sem reduzir estes altimos

O sistema proposto, diagramado na pr6xima figura, tem como Indicador Global: IRP,

Indicador de Resultado do Produto(1)6 , que 6 a multiplicagao do resultado Real(3) e o

Planejado(2). Sem a alteragao da Produgao Planejada(2), a desagmgagao do segundo

componente: Produgao Real(3), leva a um ponto de destaque em termos de impactos

sobre o global: Desperdicio(5) de produgao, portanto tempo e mat6ria prima gastos com

nao qualidade,

A Produgao Bruta(4) 6 a eapacidade Fixa(6) de funcionamento das impressoras

(unidades produzidas/ hora maquina) multiplieada pelas horas maquina(7)

efetivamente utilizadas

As horas maquina(7), desagregadas, dao a relagao entre horas te6ricas, horas

disponiveis, horas trabalhadas e horas produtivas7 , interessante num primeiro momento

6 Esta numoragao serve de refer6ncia no entendimento das figuras de desagregagao.

7 A refer6ncias a tais horas pode ser encontrada na pagina 25 do capitulo 2.
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para analisar o impacto de um aumento nestes indicadores parciais sobre o IRP global.

C) importante para a desagregagao, por6m, 6 a decomposigao das horas trabalhadas,

ehamadas de “virando“ no ambiente grafieo.

A quantidade de horas virando(8) no mas sao a multiplicagao entre:

horas virando/horas disponiveis(9) X horas_disponiveis/mds(10);

sendo o altimo fator, fixo em fungao dos turnos programados e quantidade de maquinas

em funcionamento

Finalmente, as horas disponiveis(11) sao a soma das horas_virando, horas_]rep+ragao,

chamadas de “acerto“, e horas laradas. Tais indices se encontram diagramados na

seguinte rede:



Areas de Melhorias. Capitulo 3; p@ina 33

1

A IRP

3 +
prod

Hq/mds ) Real

+’ 2
„:;i:* J„„,„.

4
4

prod
bruta/mes

A
5

desperdi
cio/mes

C
6

A
7

hmaq/
mds

passadas

capacidade\\ /hmaq
utilizada = fi>a

X

+
8

hMrando

/mas

4
9

hM r/hdisp

A
10

hdisp
/mds

fi>o, fg dos turnos programados

J e qtde maqs.

har + hacerto + hparadas

Figwa 1 1 - Desagregagao do Indice de Resultado do Produto Impresso. - elaborado peta autora.



Areas de Melhodas. Capitulo 3; pagina 34

Os ramos Desperdicio(5) e horas virando/soma das horas disponiveis(11) serao

desagregados para entendimento de como tais elementos especificos podem causar

impactos globais.

O indice (5) 6 a soma das unidades de impressao sem qualidade (passadas sem

qualid/mGs), com as unidades em impressao perdidas no ato da preparagao (passadas no

acerto/mds).

O indice (11) tem por desdobramento todos os elementos que constituem as horas

disponiveis:

1. horas produtivas - “virando“;

2. horas de preparagao - “acerto”;

3. horas ociosas por falta de servigo.

4. horas paradas

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

ii) horas de falta de mat6ria-prima;

iii) horas de falta de mao de obra;

iv) horas de espera de clientes para aprovagao de servigo em maquina;

v) horas de troca de calgo por estrago acidental;

vi) horas de limpeza extra-manutengao, trata-se de casos de tinta sujando o

lmpresso;
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passadas sem
qualidade/mds

/

f

\

dospord i L
cio/mds /

passadas no
acerto/m6s

11

hvir

hvir + hacerto + hparadas

hespera de
chapas

hfalta material

hfalta

hespera
cliente

limpeza

hfalta
>1
- I ;'~'g'

Figura 12- Desagregagao dos !ndicadores de Desperdicio de Produ€ao por mes e de Acerto e Paradas de mdquina.

- elaborado peta autora.
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Um formul£rio foi, entao, elaborado pela autora e utilizado na grafica para coletar os

indicadores propostos nas figuras anteriores nos meses que se seguiram ao estagio.

Foram obtidos os primeiros indices, tendo como resultado, o IRP do mas para cada

maquina, seja impressora ou equipamento de acabamento, segue-se com os primeiros

meses de controle e utilizagao da rede de indicadores para posterior analise.
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Area de Melhoria: Tempo de Preparagao.

Voltando ao objetivo de redugao do tempo de impressao, observa-se nos formularios

que o indice de tempo de preparagao, improdutivo, significa 34% do tempo disponivel,

na m6dia do trimestre, diminuindo a efici&ncia da impressao. E um namero muito

elevado e sua diminuigao podera levar a um grande reflexo no objetivo principal de

redugao no tempo de impressao em 10%, conforme Capitulo 2.

No gr£fico a seguir 6 feito um resumo % da participagao de cada elemento das horas

disponiveis: conforme ja citado na pagina 25, as componentes sao:

• horas trabalhadas, subdivididas em horas produtivas, ou seja, “virando“ e horas nao

produtivas devido a nao qualidade e

• horas nao trabalhadas, que englobam as horas de preparagao, vulgo “acerto“ e 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 observag6es feitas no

inicio do est£gio, caracterizando algLms pontos criticos:

• grande presenga do elemento humano em atividades particu]armente repetitivas e

simples, podendo ser muito bem substituido por equipamentos de. +ecnologia

dedicada a graficas ja existente no mercado; ,f : @V7 1
’L@f.

. a]ta defasagem t6cnica em conceitos de modernos & 6rodugao, sendo este ponto

observado tanto no nfvel operacional quanto administrativo;

'L

• falta de padronizagao nos procedimentos de preparagao, sendo que, a cada

observagao informal pe]a autora, o acerto era executado de maneira diferente da

anterror.

Acredita-se que esta seja uma area de alto potencial de melhoda que/sera abordada corn

detalhes e proposta de solug6es no Capftulo 4.
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Area de Melhoria: Tempo de paradas pelo motivo: chapas.

No grafico anterior tamb6m foi visto que, a16m do certo, o tempo de paradas contribui

muito para a improdutividade da impressao, com cerca de 27% de participagao no

tempo total disponivel. Sera, portanto, a segunda linha de agao para melhoria efetiva

dos resultados de pontualidade nos prazos de entrega, pois a vaHabilidade causada por

tais eventos de paradas podera ser reduzida, contando com maior confiabilidade dos

tempos.

Com uma analise simples dos componentes das horas paradas anteriormente

relacionadas, foi possivel fazer um levantamento logo no m6s seguinte ao trimestre

estudado. O objetivo deste apontamento foi identificar os maiores componentes dos

tempos de parada de impressoras para concentrar a atengao numa determinada causa

por vez, assumindo um aspecto de melhoria continua na redugao de paradas.

Uma vez identiflcadas as maiores causas, planejou-se a linha de agao para reduzir seus

efeitos e, por conseqQ6ncia, reduzir a variabilidade no tempo de execugao, cumprindo

com efici6ncia os prazos estimados. ,

Z,g 2

Na observagao dos dados obtidos no levantamento de agosto/94, verificou-se uma atta
,+1

taxa de absenteismo que consegue parar as impressoras em 34% do tempo disponivel e

pode ser reflexo de desmotivagao e outras conseqQ6ncias do nao-suprimento as I

necessidade b£sicas dos funcionarios. E a causa mais freqaente de paradas de

C

L

lmpressoras.

A segunda maior causa de parada de impressoras C devido a espera de chapas, com 26%

de freqQ6ncia, conforme pode ser confirmado no seguinte grafico:
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O absenteismo de funcion£rios das impressoras nao sera abordado neste trabalho por

estar restrito as decis6es do setor de Administragao de Pessoal, de acordo com a Politica

da Empresa.

A causa denominada: “espera de chapas“ deve, portanto, ser melhor analisada. As

chapas sao as matrizes de impressao que cont6m todo o grafismo que sera entintado no

papel. A quantidade de chapas em maquina depende da quantidade de cores que a

impressora C capaz de imprimir, sendo necessaria uma chapa para cada cor. Conforme

explicado no primeiro capitulo, as chapas sofrem transformagao na area de Prd

Impressao e seguem diretamente para o acerto ou preparagao, cuja primeira etapa d a

sua montagem nos cilindros das impressoras. Quando a chapa tem algum problema nao

notado antes da preparagao, cla devera ser desmontada, sucateada e a Pr6 Impressao

sera notificada para retrabalho. At6 nova chapa ser recopiada, a impressora flea para em

estado de “espera de chapas”.

Imediatamente foi implantada em maquina a ficha simples de Requisigao de Repetigao,

que permitisse tanto aos operadores de impressoras, quanto aos copiadores de chapas

enunciarem as causas de cada repetigao ocorrida.

uisigao de Repetigao Off-set
bt mR a o

a R800 a Man F/V 2

a Man 4 H Man F/V 3

Motivo Figura invertida - erro cIe montagem

eData e Hora Galv60

m)
Motivo correto? s/m

Chapa repetida o Jonas

Figura 3 - Ficha de Requisigao de Cttapas - elaborado peta autora
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A espera de chapas 6 deconente de demoras no processo, problemas de qualidade e

conseqtientes retrabalhos nas chapas produzidas na Pr6-Impressao, e suas maiores
-77

causas parecem advir de um descontrole total das atividades internas. Dir-se-ia que a

Pr6 Impressao nao faz controle de seu produto antes de expedi-lo.

Enos de montagem, erros de selegao de cores, estragos de chapas no retoque, material

de ma qualidade enviado pelo cliente que 6 aceito normalmente sao alguns exemplos do

que foi notado nas fichas de Repetig50.

Uma s6rie de entrevistas pessoais no setor de Prd Impressao, realizadas, a princfpio,

para levantar os motivos dos erros acima citados, levou a autora a acreditar numa

possibilidade de melhoria significativa na qualidade dos trabalhos que agregam valor as

chapas, atrav6s de uma melhor administragao dos recursos humanos.

Com o afastamento do gerente da area, o setor ficou ao cargo do Gerente de Impressao,

acumulando dois setores para sua gestao. Exercendo fung6es em uma area ja bastante

conturbada, acabou-se levando a figura do lider de Pr6 Impressao para o comando e,

como conseqa6ncia do seu despreparo para tal atividade, o setor tornou-se esquecido e

desmotivado ao extremo

Sem o controle das atividades e sem feedback dos resultados, como avaliag6es de

desempenho, promog6es, etc., os funcionarios do setor se encontraram isolados do resto

da grafica, descaractedzando suas responsabilidades pelos problemas que acontecem

“do outro lado da porta“.

Com a influ6ncia de todos os fatores acima mencionados, a autora optou, numa situagao

emergencial, pela implantagao de um sistema participativo com carater identificac LoI e

solucionador de problemas, motivador e direcionador a auto-gestao a longo prazo.

h“
Tais caracteristicas exigem graus de conhecimento em fenamentas de qualidade.

Acredita-se, entretanto, que o nivel do pessoal da area de Pr6 Impressao d

indiscutivelmente o mais t6cnico e bem formado do chao de fabrica em geral. Nao

constituindo obstaculo um treinamento dedicado ao grupo,
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'aprendizado. ILogo, sua participagao sera ideal para o efeito demonstrativo que se

pretende alcangar com o desempenho do sistema participativo: criando exemplos para

as demais areas, que se sentirao motivadas para iniciar tamb6m um processo

semelhante de participagao, eliminando-se os muitos focos de resist6ncia para

melhorias e gerando novas posturas em relagao a evolugao nos m6todos de produgao

inexistentes na grafica.

1
l

Ainda no nivel motivacional, uma vez consciente dos problemas de sua pr6pria area e

das conseqQ6ncias que cada erro pessoal podera trazer para as etapas posteriores de

produgao, acrescido da abertura para uma participagao efetiva na resolugao de

problemas operacionais, espera-se do funcionario um alto graII de compromisso com a

validagao de um projeto cuja id6ia pode ter partido dele mesmo ou de um companheiro

sell

d ff’

'(

Juntamente com estes fatores, esti aliado o aperfeigoamento da qualidade do processo

na Pr6 Impressao para redugao de repetig6es de chapas, que 6 o objetivo emergencial

em termos de redugao de paradas de impressoras.

Detalhes sobre a implantagao do sistema participativo de resolugao de problemas na PrC

Impressao estao presentes no Capitulo 6.

Desta forma, definidos os problemas, os seja, as areas de melhoria operacional (Tempo

de Preparagao e Tempo de Espera de Chapas pelas Impressoras) que mais contribuem

para a redugao do tempo de execugao e redugao de sua variabilidade, visando atender

ao crit6rio competitivo priorizado dentro do direcionamento estrat6gico adotado, as

figuras a seguir trazem um resumo das formas de abordagem escolhidas para a

resolugao dos problemas.
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Nome do Projeto

Redu§ao de tempo de prepara£50

Setor envolvido

Impress50

Motivo

Elevados tempos de preparagao em relagao ao tempo disponivel.

Linhas Mestras

Uso do sistema SMED para aperfeigoamentos nos procedimentos de preparagao de
maquina, utilizando os est£gios conceituais da teoria.

Responsavel

Estagiaria

Resultados Esperados

Redugao do tempo total de acerto completo das maquinas impressoras suficiente para
atendimento a redugao de 10% do tempo de execugao.

Nome do Projeta

Resolugao dos problema s de chapas por Sistema_ kativo

Setor envolvido

PrC impressao

Motivo

Demoras nos tempos esperados de produgao e defici6ncia na qualidade do produto
intermediario-chapas. Elevado grau de rec6pia de chapas por erros de montagem,

reparagao, limpeza, retoques, revelagao, sensibilizagao, armazenagem, etc.
Linhas Mestras

Aumentar senso de responsabilidade sobre o desempenho do processo, a16m de solug6es
'ara os problemas, pelos pr6prios trabalhadores.

Responsaveis

Estagiaria e voluntgrios do setor PrC Impressao

Resultados Esperados

Evitar as variag6es nos tempos de paradas que causam problemas de confiabilidade nos
wazos e, portanto, na programagao.

Figura 1 4 - Resumo das abordagens nas areas de meihorias, - elaborado peta autora,
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Capftulo 4

Redugao de tempo de preparagao.
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Introdugao.

Os tradicionais m6todos de se lutar contra os longos setups de maquinas cram. ou ainda

sao os que envolvem a experi6neia no manejo de m£quinas, t6enicas espeeializadas

com a viv6ncia na tentativa e erro, estrat6gias de aumento dos tamanhos de lotes e

determinagao de lotes econ6micos para nao perder com aumento de estoques.

Seqaenciagao de produtos similares ou, at6 mesmo, combinagao de pedidos e previs6es

num anico lote tamb6m sao considerados na hora de se ter alguma vantagem sobre o

tempo despendido na preparagao de maquinas.

Por6m, produgao homog6nea de alto volume 6 uma caracteristica que a estrat6gia

focada em clientes, para a Grafica, nao permite considerar como alternativa de

produgao. Ambos, mercado e condig6es de produgao influem na determinagao dos

processos e o cenario do mercado grafico 6 muito peculiar. Ao inv6s de vender bens

uma vez produzidos, produzem-se somente bells ja vendidos, jamais repetitivos e que

nao podem ser estocados, o que resulta numa vantagem em termos de garantia e

redugao de estoques e numa desvantagem em relagao ao que a empresa encontra no seu

market-share para vender. A16m disso, o mercado totalmente diversificado de produtos

literarios acaba gerando pequenos volumes de produgao, uma vez que tais produtos sao,

de certa forma e na maioria das vezes, pereciveis. Um exemplo seria a publicagao de

revistas de moda mensais: pela alta coneon6ncia e pelo mercado consumidor brasileiro,

as tiragens nao podem ser muito altas. Liwos didaticos, igualmente, pela necessidade

eventual de reedig6es e reformulag6es. Obviamente, existem as Biblias que batem o

recorde em tiragem. Por6m, mesmo entre este tipo de publicagao, existem as variag6es

de qualidade de papel, tamanho, acabamento gerando produtos diferenciados.

Sumarizando, a tend6ncia no atendimento a clientes, no ramo grafico, de lotes pequenos

e cumprimento total de prazos, inicialmente considerados trade-offs num

gerenciamento sem visao, pode ser transformada em Calico fator competitivo para a

empresa.
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No caso da grafica, a diminuigao das tiragens pelo mercado, sem nenhuma alteragao IIO

processo de elaboragao do produto, obviamente aumentara o tempo de operagao por

item e> da mesma maneira, o custo unitario, Para continuar atendendo clientes nos

prazos negociados, cada vez menores, torna-se necess£ria a redugao do tempo global de

produgao, que sera buscada pela redugao da participagao do setup na improdutividade

das impressoras.

Conforme ja foi esclarecido anteriormente, as impressoras sao o gargalo da empresa,

limitando a utilizagao da capacidade dos processos posteriores- E natural que os

esforgos, entao necessarios, sejam direcionados num primeiro momento a redugao do

tempo de acerto, hoje num patamar considerado estavel de 30% do tempo total

disponivel

E o uso do SMED System8 no aperfeigoamento das t6cnicas de setup sera um

mecanismo eficaz para o que se pretende com este trabalho. Nao s6 utilizar-se& a

t6cnica de Shingo, mas tamb6m considerag6es sobre o assunto, feitas por Harmon e

Peterson, em Reinventing the Factory.

Estes e muitos outros autores observaram, a partir da d6cada passada, como o tempo de

setup pode ser reduzido drasticamente atrav6s de praticas de gerenciamento.

Shingo, uma das principais figuras por tds do desenvolvimento do Toyota Production

System, ensinou uma simples, por6m brilhante, abordagem para a redugao do tempo de

setup desenvolvida na Toyota: o SMED System: Single Minute Exchange of Die. O

nome da t6cnica faz refer6ncia a trocas realizadas em menos de dez minutos -um s6

digito de minuto (nao confundir o uso da palavra “die“). Os esforgos para redugao de

setup foram inicialmente direcionados para maquinas de estampagem que utilizavam

matrizes, mas a metodologia desenvolvida foi levada adiante para qualquer tipo de

equipamento que requeira setup. Os principios, entretanto, sao demonstrados e testados

mais comumente na pratica de troca de matrizes.

8 Refer6ncias ao m6todo SMED, de Shigeo Shingo encontram-se no ap6ndice
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Estados de Aplicagao.

A metodologia do SMED d explicada em tr6s estados de aplicagao e um preliminar que

foram detalhados no ap6ndice. Os estados I e 2 geralmente sao responsaveis pela

conquista de 30 a 40% de redugao de tempo de setup apenas pelo uso de t6cnicas soft9 ,

tamb6m referidas no ap6ndice. Somando-se is t6cnicas hardlo do estado 3, Shingo

aflrma que se pode atingir cerca de 75% de melhorias em relagao ao tempo de setup

original. Embora nao seja pretensao deste trabalho atingir o estado 3 da metodologia

(pelas restrig6es de mudangas nas maquinas), ha estudos de casos em 12 indastrias

japonesas e americanas, em livro citado, que provam a eficacia de sua implantagao.

Estado Preliminar

Fase inicial do estudo de setup em que nao existe nenhuma distingao entre as operag6es

que sao executadas com a maquina improdutiva e as que sao realizadas funcionalmente

com a maqulna Ja em regIme.

Estado 1

Neste estado, 6 feita a classificagao entre Setup Interno, realizado com a maquina

parada, improdutiva, e Setup Externo, com a maquina “virando“ em produgao de

regIme.

Para este prop6sito, Clegg11 sugere o emprego da t6cnica de Estudos Homem/M£quina

por Diagramas de Atividades. O primeiro passo 6 preparar uma decomposigao

detalhada de todos os elementos do trabalho na determinada operagao de setup,

9 Qualquer mudanga em procedimentos que aumentam a produth,idade e roduzem desperdicios, par exemplo, contengao
de gastos de material e mdugao de fadiga do Uabalhador.

10 sao aqueles que provocam mudangas fisicas nos equipamentos e ferramentas que reduzem tempos de setup.

11 winian H. Clegg, do College of Business Administration da Universidade de Toledo, escreveu o artigo:
Operator/Machine Studies Technique Reduces Set-Up Time, Implements JIT.
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incluindo tanto o tempo de fancionamento da m£quina quanto sua ociosidade. lsso pode

ser feito atrav6s do diagrama a seguir, o qual mostra o relacionamento entre operador e

maqulna.

Ap6s va-ias obsen,'aQ6es informais do “aeerto“ de impressao, foi preparado, eoin base

nas atividades verificadas, um check list, abaixo, com todos os eventos, ordem de

acontecimento, duragao, predecessor imediato, operador de tal evento e situagao de

interno (1) ou externo (E).
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Check - List - Etapas de Preparagao - Irnpressoras

Procedimento I Quem? I Estado i Dura9ao

(I’AI'A2) 1 (Int/Ext) I (seg)

No.

1

2

3

4

10

11

12

13

14

Figura 15 - Check list de obsewagaes das efapas de preparagao - elaborado peta autora.
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Com a participagao dos lideres de impressao de cada tumo para cada uma das tr6s

reuni6es realizadas, possibilitou-se o levantamento da posigao atual dos elementos do

setup, certificando-se dos eventos que realmente fazem parte do dia-a-dia ou que

eventualmente tivessem sido presenciados e considerados fases do setup, por uma falha

de amostragem.

Cada procedimento levantado e atualizado no Check-list de observagao, foi entao

acompanhado em maquina, com a cronometragem da duragao e a verificagao do status

de Interno ou Externo

O uso de filmagens, usualmente recomendado, nao foi adotado considerando a

tendenciosidade de se melhorar o desempenho naquela determinada observagao. Foram

necessarias tr6s observag6es para obter uma lista de procedimentos completa, ou seja,

com todas as etapas que qualquer setup pudesse abranger, uma vez que determinadas

restrig6es levam o setup a ser mais simplificado ou nao.

As tarefas mais gerais como preparar a maquina, remover as chapas e alimentar

maquina devem ser desagregadas em elementos mais detalhados para determinar quais

elementos devem ser realizados quando a maquina estiver funcionando ou nao.

O resultado, resumido, do levantamento das tr6s observag6es resultou num total de 144

min (2,4 h), sendo dividido em:

Procedimentos

INTERNO (Duragao max:2,3h; min:1,5h); soma do tempo de maquina parada.

PREPARA(,'Ao DO SERVI(,'0 (Duragao: 21min)

TROCA DE CHAPAS (Duragao: 21,9min)

PAPEL (Duragao: 16min)

ACERTO (c/ m&l. em funcion. improdutivo) (Duragao: 50mjn)

EVENTOS com maquina parada; situag6es de emerg&ncia - nem sempre ocorrem.

TIRA E RETIRA (Duragao: 51min); troca a face impressa do papel.
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ESTRAGO DE BLANQUETA (Duragao: 6,4min)

\NDO (prod. liq.) (Duragao depende da tiragem); nao 6 setup

tudo 6 considerado externo se feito com maquina em funcionamento

EXTERNO (Duragao: 6min)

CONTROLE (Duragao: 6min)

ap6s esta etapa,

Tabela 8 - Setup Amal. - elaborado pela autota.

Para efeito de tempo total de 144 min, a etapa de Eventos, quando somada, resultou na

Duragao Maxima de Setup. A Minima 6 calculada quando nenhum Evento ocorre

durante a preparagao.

O cronograma, a seguir, 6 baseado em uma figura adotada por Shingo (pg 252 - The

Smed System), que pretende ser mais abrangente que o Diagrama Homem/Maquina

convencionalmente usado para o mesmo fim. NeIc, pode-se ter uma id6ia de como as

etapas vao avangando no tempo e sua ordem de prioridades fica muito clara. Para cada

barra no Granco de Gantt adaptado, tem-se o respectivo responsavel pela atividade

referida. IVotando-se que, em nenhuma hip6tese, o mesmo operador se encontra em

duas barras simultaneamente. No caso de Eventos (atividades ocasionais, podendo

acontecer, ou nao, em uma preparagao normal), os operadores sao gen6ricos e pode ser

alocado aquele que estiver disponivel.

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

“i“ para identiHcar o impressor; “al“ o primeiro ajudante e “a2“ o segundo.
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Estado 2

Procura-se, neste estado, levantar todas as etapas que sao feitas, sem necessidade,

internamente, com a maquina improdutiva, e transform&las em externas.

Fase de analise dos procedimentos, com novas retmi6es, desta vez com os respectivos

operadores. Estas reuni6es apresentam conotagao participativa, pois, convencido de que

determinado evento 6 inatil, ou que poderia ser efetuado de outra maneira, o operador

efetivamente ira realizar sua tarefa com outra perspectiva, mais critica, facilitando a

implantagao de mudangas.

Muitos procedimentos puderam ser transformados em externos devido aos projetos de

melhoria apresentados a seguir.

Projetos de melhoria,

1. Limpeza das chapas usadas

Podem ser retiradas para limpeza posterior, quando a impressora ja estiver

produzindo um novo trabalho. A etapa de limpeza em maquina foi eliminada e s6

quando a produgao estiver em regime as chapas serao levadas a um local especifico

para a limpeza. Ha uma “banheira“ em que as chapas serao lavadas e tratadas com os

elementos quimicos necessarios. No local da banheira todo o material necess£rio

estara disponivel para que cada ajudante de impressao possa encontrar condig6es e

instrug6es de como lavar e que produtos usac

Este processo de limpeza esti sendo envolvido num Programa de Annazenagem da

Empresa que consiste basicamente em padronizar o processo de limpeza e

conservagao das chapas e manutengao de um banco de dados para controle do
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arquivo. A finalidade da consewagao das chapas 6 nao perder mais tempo com

retrabalhos devido a oxidagao das mesmas no arquivamento.

Investimento nulo

2. Porta chapas organizado

Hoje o impressor precisa encontrar o jogo de chapas de seu servigo em meio a uma

pilha de todas as chapas que estao sendo produzidas na etapa anterior, a queima.

Com uma simples grade de prendedores reaproveitados de equipamento sucateado,

organizada por nomes das maquinas, pode-se resolver este problema. Veja a figura

posterior para melhor entendimento:

E] l+a BI

Figura 21 - Esbogo do porta chapas, Elaborado pela autora.

Sugerida em reuniao , esta id6ia simples e sem custos de implantagao, faz com que o

impressor apenas precise apanhar o jogo pendurado na saida do forno e sair da sala

de queima em menos de 2 minutos.

Outra id6ia 6 a utilizagao de cavaletes e a identificagao das chapas por etiquetas

coloridas com os nornes das obras. Por6m. estes cavaletes nao excluirao a
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possibilidade de criar “n6s“ ao contato com outras chapas, pequenas estrias formadas

por dobra, queda ou outra conseqQ6ncia do manuseio.

3. Sistema de Alimentag50 non-stop

o sistema de mesas e varetas possibilita a troca da mesa de alimentagao e recepgao

sem provocar a parada da maquina. Basicamente ele funciona da seguinte maneira:

com a instalagao de uma segunda corrente de transporte da mesa alimentadora e sua

ligagao por barras de sustentagao obt6m-se uma segunda base de apoio para o papel

Os pallets de papel devem vir com sulcos de aproximadamente 7 cm para alojar as

varetas de sustentagao quando a mesa 6 baixada.

Na alimentagao:

Faltando cerca de 15 cm 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

secundaria e se pode, entao, baixar a mesa alimentadora e substitui-la por outra nova,

ja carregada de papel. Com toques intermitentes a mesa 6 igualada ao resto das

folhas que se encontram sobre as varetas. Com o comando de subida da mesa

principal, a pilha nova subira ata o canto superior encostar na esquadra de contato,

acionando o mecanismo de inversao automatica de subida compassada com a

secundaria. Quando as duas pilhas se encostarem, deve-se separar cuidadosamente as

varetas do centro uma das outras, isso ocasionara uma pequena elevagao automatica

da pilha, favorecendo a retirada do restante, do centro para as extremidades,

intercalando a esquerda com a direita.

Na saida:
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Inserem-se as varetas, faltando em torno de 15 cm antes da lotagao da mesa

receptadora. Esta, ap6s a insergao, pode ser abaixada, tirada da maquina e

substituida por uma vazia. A vazia 6 colocada em posigao de contato com as folhas

depositadas por sobre as varetas sendo as mesmas retiradas e o ciclo operaciona1

fechado

Os procedimentos sao muito simples e em momento algum d necessaria a parada da

maquina. Os opcionais requeridos sao a corrente de subida secundaria e as varetas,

por6m estes equipamentos foram adquiridos juntamente com as impressoras, mas

nunca foram utilizados. O investimento sera nulo

4. Blanquetas Compressfveis de maior qualidade

A utilizagao de blanquetas macias evita o estrago do calgo que as reveste quando

algum objeto passa entre os cilindros. sao especialmente recomendadas para uso em

Offset, reduzindo a freqti6ncia de trocas de calgos.

Gasto por blanqueta: R$ 37,00. Sendo quatro impressoras 4 cilindros; tr6s delas com

2 cilindros, tem-se R§ 1.628,00 pela totalidade de blanquetas novas mais o jogo de

reposigao citado a seguir:

5. Jogos de blanquetas montadas anteriormente

Cada maquina ja possui um jogo de r6guas para blanquetas sobressalente que

deverao ser pr6-montadas e prontas para emerg6ncias como os estragos

antedormente referidos. Deve-se apenas providenciar um local apropriado para

armazenar em pIano, sem dobras ou umidade. Investimento nulo.
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6. Calgo adesivo para chapas

Reduz tempo de colocagao do calgo na montagem da chapa no cilindro. A chapa

devera ser pr6-preparada com o calgo ap6s a confer6ncia pelo impressor. A fixagao

pode ser feita por fita dupla face ou cola. Custo da fita dupla face de alta resist6ncia:

R$ 17,00 a unidade. Estima-se o uso de uma unidade por impressora por mGs.

7. Empilhadeira com rotagao 180.

Hoje leva-se de 30 a 40 min para um ajudante tombar uma pilha de papel impresso

de um lado para entrar novamente em m£quina. Alternativa: marKer dois ajudantes

s6 para o tombamento e quebrar tiragens sempre pela metade para ir tombando

enquanto o restante esti ainda imprimindo. Custo da empilhadeira: R$ 12.000,00.

8. Carrinhos exclusivos para as impressoras

A procura por transponadores de paletts disponiveis no chao da grafica pode levar de

dois a 10 minutos dependendo da sorte. CHar “parking zones“ pode parecer exagero

mas 6 imprescindivel na redugao de tempo gasto. Sera preciso um estacionamento

para cada duas impressoras, demarcado no chao com cor igual ao que cada carrinho

tera para melhor identificagao. Um carrinho que estiver fora de sua area sera

rapidamente localizado e devolvido. Gasto nulo.

9. Quadro de ferramentas

Organiza e reduz procura a zero. Gasto nulo.
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10.Identificagao dos recipientes de limpeza

Organiza e elimina possiveis trocas de substancias e sua utilizagao. Gasto mIlo.

11.Check list em forma de quadro

Contendo as etapas do setup modificadas, para ser visualmente checado at6 a

sistematizagao dos procedimentos. Gasto nulo.

12.Porta-malas

Organizagao de uma area em que se armazenariam as “malas”: ou seja, folhas ja

impressas e sobras que nao servirao para qualidade pela grande carga de tinta inicial e

podem ser reutilizadas para as primeiras passagens de folha. Alguns tamanhos de

“malas“ sao especiais, dificeis de encontrar, perdendo-se tempo a procurar entre tantos

pap6is parecidos. Gasto nulo.

Estado 3

Melhorias nas operag6es efetivamente internas, sendo a redugao alcangada tamb6m por

m6dto das seguintes melhorias:

13.Controle da produgao

O que permanecer interno deve ser melhorado. Com a utilizagao do densit6metro,

reduz-se a subjetividade e aumenta a consist6ncia das entradas. Treinamento para

sua utilizagao e folhas de apontamento deverao ser implantados.
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14.Secante de tinta.

Elimina as atuais paradas com manutengao do sistema pulverizador de p6 anti

decalque. Permite sua utilizagao mesmo em casos de plastificagao posterior. Pois, no

caso de folhas tratadas a p6, o tratamento de plastificagao nao sera bem sucedido.

15.Uso do scanner

Devido a uma s6rie de mitos e costumes do impressor, a pr6 entintagem eletr6nica

realizada por scaneamento da chapa gravada 6 abolida das maquinas modernas. Prefere-

se marKer o costume de near horas e horas na tentativa e erro at6 encontrar o ponto

magico do acerto. Infelizmente este toque de ironia 6 devido ao fato muito comum nas

profiss6es t6cnicas de se tentar esconder os segredos da profissao. Nao ha segredos: o

scanner 16 a chapa gravada, faixa por faixa e grava a informagao numa fita cassete que

sera lida por dispositivo da pr6pria impressora. As informag6es cont6m dados sobre os

pontos em que ha ou nao grafismo e, inclusive, a densidade dos pontos sera gravada

para que o pr6 entintamento seja maior nas areas de maior densidade e vice-versa. Mais

uma vez, a subjetividade do operador pode ser substituida e teremos um ganho

significativo de tempo, a16m de se obter maior padronizagao e controle. A utilizagao de

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

Com as implantag6es dos projetos acima destacados, espera-se atingir os resultados

necessarios a redugao do tempo de impressao em 10%, conforme ja colocado no inicio

deste trabalho

O resultado das implantag6es pode ser estimado com base nos tempos originais, uma

vez que muitos procedimentos foram eliminados e outros apenas realocados, passando

sua duragao a fazer parte da etapa de setup externo. As etapas novas, que nao lembram

nenhum transporte de material ou movimento similar ja analisado nas cronometragens,

obviamente teve que ser estimado pela autora.

A seguir indica-se cada mudanga ocasionada pela aplicagao dos Estados 1,2 ou 3 de

melhorias de Smed. S6 estao listados os procedimentos que sofreram nudangas.
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O cronograma seguinte apresentar£ as mudangas sugeridas com a respectiva

representagao de Gantt e, com a implantagao dos projetos de melhoria sugeridos neste

trabalho, espera-se que o tempo total de setup, somando-se as fases interna e externa,

seja de 118,9 min (1,98h), resultando numa redugao de 21% no tempo total de setup.

Conforme Shingo, quanto maior a redugao do interno, melhor, transformando-o ao

maximo em externo. Portanto, o externo aumenta em relagao a diminuigao do interno,

na maioria das melhorias propostas.

As medidas adotadas pela autora transformaram a maioria dos procedimentos internos

em atividades externas de

• Preparagao do Pr6ximo Servigo e

Finalizando Etapas do Sewigo Anterior;

conforme pode ser visto adiante:

Procedimentos

INTERNO (Duragao max:31,9min; min: 29,9min )

TROCA DE CHAPAS (Duragao: 9,9min)

ACERTO (c/ m&1. em funcion. improdutivo) (Duragao: 10 min)

EVENTOS com maquina parada

ESTRAGO NA BLANQUETA (Duragao:1,93 min)

VIRANDO (prod. Hq)

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

CONTROLE (Duragao: 7 min)

FINALIZANDO ETAPAS PENDENTES (Duragao: 21 min)
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PREPARA(,'Ao DO PR6XIMO SERVI(,'0 (Duragao: 43 min)

EVENTOS corn maquina em funcionamento (produtiva)

TIRA E RETIRA (Duragao:37 min)

Tabela 10 - Setup Proposto

E claro que as mudangas no processo implicam na a]teragao de todo o “ritmo“ a que os

operadores estao acostumados, podendo haver redugao dos resultados enquanto as

metas estimadas nao forem atingidas.

O cronograma do setup proposto com a utilizagao dos conceitos Smed sera visualizado

no mesmo formato do Cronograma anterior, com a mesma descrigao do operador3

sendo “i“ para identificar o impressor; “al“ o primeiro ajudante e “a2” o segundo.
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Resultados e Sugestao a Implementagao.

Com a implantagao dos projetos de melhoria sugeridos neste trabalho, espera-se uma 7

redugao de 80% no tempo de setup com maquina parada.

Pois, se no Estado I, o Tempo de maquina improdutiva por setup (m6dia minima) era

de 1,5 horas e, ap6s os Estados 2 e 3 este Tempo passou para 0,3 hora, a redugao

potencial ap6s a implementagao sera de 80%.

Ou seja, as fases internas de Preparagao, que ocupam, hoje, 1,300 horas/m6s conforme

os indices implantados, serao reduzidas a 20% do atual, fazendo com que a preparagao

ocupe, se implantadas as propostas, 260 horas/mGs, liberando 1.040 horas extras para

tmpressao.

A produtividade das impressoras podera, entao, alcangar os niveis exigidos pelas etapas

posteriores de acabamento para contar com tempos mais curtos de expedigao, mantendo

os prazos, na medida do possfveJ, dentro dos estabelecidos, cumprindo-os. O estudo de

atendimento aos ]0% de redugao no tempo de execugao das impressoras sera detalhado

no capftulo seguinte: Beneficios dos Projetos.

Embora sugest6es a implementagao tenham sido freqaentemente comentadas, 6

importante que todas as propostas sejam efetivadas para completo funcionamento do

sistema. E claro que as mudangas no processo implicam na alteragao de todo o “ritmo

a que os operadores estao acostumados, podendo haver redugao dos resultados enquanto

as metas estimadas nao forem atingidas.



Capftulo 5

Resolugao de probtemas por Sistema

Participati\?o .
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Introdugao

O inicio da implantagao do Sistema Participativo foi com a area piloto: Pr6 Impressao,

onde se encontram as quest6es emergenciais relacionadas ao descompromisso com a

empresa. A area piloto servir£ tamb6m como efeito demonstrativo para as denIals areas,

que se sentirao motivadas para iniciar tamb6m um processo semelhante de participagao.

Uma reestruturagao do sistema atual de administragao de recursos humanos pede

algumas ag6es primarias, como adaptag6es a serem feitas a medida em que se trata com

pessoas de grau de instrugao menor que a m6dia de outros paises. O que se pretende

dizer aqui d que, nao se pode tentar implantar com a pretensao do mesmo sucesso

conseguido por outros paises, t6cnicas de produgao que dependem principalmente da

cultura corporativa em questao. E o caso das t6cnicas de participagao de colaboradores

que, como o pr6prio nome diz, aqui sao considerados, apenas, funcionarios.

Na atual situagao de crise e improdutividade pela qual muitas empresas estao passando,

6 quadro comum que algumas comecem a ceder e resolvam abrir espagos maiores para

a participagao dos ftmcionarios no processo de solugao de problemas. Na Grafica,

existe o programa de educagao a nivel ginasial e colegial para formagao do pessoal de

chao de f£brica, fora do horario do expediente, a ser implementado a curto prazo,

Por6m, o mais dificil neste processo de abertura se encontra na mudanga de postura

gerencial para a aceitagao da suposta invasao de seu tenit6rio. o diflcil 6 eliminar a

linha, nada t6nue, entre o pensador e o executante.

C;mmrte
[pn15at3r ]

t - I-t -iii;::--t
[ebPal tate]

Figura 27 - Uniao de fungaes - transcrito de Correa, notas de auto,
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Este processo tem que ser gradual e acredita-se que s6 ganhara aliados no campo

gerencial a medida que resultados expressivos comecem a aparecer. E projeto a longo

prazo, mas a necessidade C iminente.

Neste caso, por6m, a apresentagao do projeto de Sistemas Participativos pela autora a

ger6ncia detr-se de forma surpreendente. Dentre os dois citados neste trabalho, foi o

mais aceito logo de inicio na grafica e o start se deu da mesma maneira.

Conceituagao da Equine

Ressalte-se que o nome desta metodologia nao esti vinculado a nenhum conceito prd-

definido, como os CCQ’s, Grupos de Melhorias, Times de Trabalho, Equipes de Projeto

ou Grupos Semi-Aut6nomos. Acredita-se que um sistema que gere motivagao via um

aumento de participagao na tomada de decis6es seja o conveniente para determinada

situagao, nao importando sua denominagao particular.

Existem nas Equipes individuos trabalhando juntos, utilizando t6cnicas de melhorias

para atingir um resultado comum: a solugao de problemas. Por meio deste sistema,

espera-se integrar socialmente, tanto horizontal como verticalmente, as pessoas dentro

da organizagao, procurando uma sinergia de id6ias sempre presente. Parece um tanto

quanto ut6pico, por6m a reestruturagao de um estado de coisas tao anaigado pede

atuagao profunda, cortando alguns lagos com as classicas vis6es de organizagao. Um

aparte deve ser feito aqui: “...baseadas nas proposig6es de F. Taylor e de A. Ford,

fundamentaram as decis6es a respeito da organi za(,do do trabalho e da produgao desde

os amos 20. Sobreviveram, assim, durante mais de 50 anos como a matri= fundamental

que vinha orientando a gerancia e a engenharia de produgao.12 . Hoje, por6m, o quadro

pede atitudes e pensamento diferentes no tratamento de pessoas.

12Zibovicius, M e Marx, R. A organizagao do trabalho em grupos e o “Modelo Japon6s"(50), Para onde Caminham as
Organizag6es. 1994
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Proposta

O envolvimento de cada um sera em grupo de 4 a 10 pessoas com participagao /

voluntaria. As reuni6es terao local apropriado, numa sala de treinamento especifica,

uma vez por semana com duragao de uma hora.

Os escopos das reunides serao basicamente: identificagao de problemas de atrasos,

desperdfcios e de nao-qualidade, investigagao de causas destes problemas,

determinagao de qual a melhor maneira de eliminar as causas por consenso,

recomendagao da solugao aos gerentes por apresentag6es e relat6rios e colocagao da

solugao em pratica quando aprovada. O treinamento quanto ao uso de t6cnicas de

solugao de problemas, com as s£te fewtnent@$_!)asicas da qualidade sera ministrado no

decorrer das reuni6es, mesmo porque, muitas vezes, o mais importante sera o pr6prio

estimulo de apresentar id6ias e nao trata-las. Note-se que o intuito C ser, a16m de uma

fonte de boas id6ias para gerenciamento, uma forma de adquirir um grau de

compromisso com os resultados, sugeridos, bem a16m do atual.

Desde o inicio a estagiaria deixou clare que nao seriam discutidos problemas fora do

objetivo do trabalho, por exemplo: problemas pessoais, salaries e beneficios, etc.

Implantagao

Foi feita uma apresentagao do projeto de sistema participativo para cada um dos tr6s

turnos da Pr6 Impressao e uma pequena urna foi posta a disposigao dos funcionarios

para depositarem suas inteng6es de participagao, por meio do formulario a seguir. A

apresentagao feita pela estagi£ria contou com a presenga do Gerente da Pr6-lmpressao e

do Gerente de Engenharia. C)ndc os mesmos se comprometeram, na ocasiao, a dar todo

o tipo de feedback necessario as solug6es propostas pelos eventuais participantes e total

apoio para o projeto. E claro que este foi o pontap6 inicial e este tipo de apoio dado

pela alta administragao 6 crucial para o desenvolvimento do processo de melhoria, pois

muitas das decis6es de implantagao de sugest6es se dario somente ao nivel gerencial.
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(

Um grupo de 4 a 10 pessoas
• trabalhando no mesno setor

• reunindo-se regularmente
• selecionando e resolvendo

problemas relacionados ao
setor

t

I. Qualquer um interessado na
melhoria do setor e que queira
se lntegrar em equrpe

o o da equipe na
empresa?

Aumentar a consci6ncia sobre a
importancia da participagao dos
f uncionarios no atingimento de
metas favar£vei s ao crescimento
da empresa.

O

Aprendizado

L

Eu gostaria de ser voluntario(a) na Equipe de Melhorias

Nome:

•

•

•

•

•

Aprender coisas novas
Fazer parte de grupos de solug6es
Satisfagao no trabalho
Reconhecimento

Orgulho de ter uma id6ia
imDlementada

e T6cnicas de solugao de
probIemas: graficos,
apresentag6es, listas de
verificagao, fluxogramas,
etc

Figura 28 - Formutdrio de inscrigao para a Equipe. - adaptado de GryrIa.
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Cinco funcionarios estavam dispostos e interessados em adentrar numa equipe. Uma

semana ap6s os voluntarios se apresentarem, comegaram as reuni6es. A cada reuniao, a

autora se responsabilizou pela ata preenchida por um dos integrantes em formulario

padr50 da Equipe. Segue-se como demonstragao as atas das 3 primeiras reuni6es.

Relat6rio da Equipe Pr6 Impressao
Reuniao 3

Data: 13/10/94

Presentes na reuniao: Antonino, Assis, Ubirajara, Osmar, Paulo e Karla

T6pico Estado:
[] inicio

la em processo

[] comDleto
c

Reduzir tempos de espera de chapas pelas
lmpressoras.

Descrigao da Reuniao
Devido a uma s6rie de esclarecimentos ao Osrnar.

nao foi possivel completar o programa.
Explicagao sobre Causa e Efeito de Droblemas
Comentgrios

1. Problema: Perde-se tempo na montagem com a
colocagao de escala de cores. As vezes, near
sequer ha espago para impressao no papel.

Diagrama de Causa e Efeito
Ac6es

1. Montar uma escala para
cada tipo de entrada e
copiar separadamente a
montagem. Desvantagem:
dobra o tempo de Drensa

2. Questionar uma posigao
junto aos coordenadores
quanto aos rnaterrars que
poderiam ser desmontados.

2. Problema: Na atual condigao de arquivamento,
muitas das montagens perdem o registro e
necessitam de retrabalho. Logo, poderiam ser
sempre desmontadas que o resultado de uma
relmpressao sena o mesmo

3. Problema: Condig6es de Trabalho inadequadas:
• Nao ha renovagao do ar, impregnado de solventes

da area de tintas;

• Piso solta particulas, 6 escuro (impossibilita
encontrar pedagos de fotolitos) a16m de ser limpo
com vassoura (levanta poeira sobre o trabalho)

• Frestas do mezanino soltam poeira (cai sobre as
montagens)
Arquivos insuficientes para tantas montagens,
pvetas emperradas e pesadas.

e

3. Uma das sugest6es:
Passar o setor de montagem
para o mezanlno.

Figura 29 - Ata de Reunido - elaborado peta autora.
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Relat6rio da Equipe Pr6 Impressao
Reuniao 2

Data: 28/09/94

Presentes na reuniao: Antonino, Assis, Ubira{ara, Osmar, Paulo e Karla

T6pico Estado:

la inicio

[] em processo
[] comDleto
c

Esclarecimento do Problema: Tempo de espera de
chapas pelas impressoras.

Descricao da Reuniao
Por que a espera de chapas 6 tao importante?
Identificagao das maiores causas do Grafico de

Pareto
Comentgrios
1. Problema: A repetigao de chapas devido a erros

de montagem gera corregao no ato, havendo a
necessidade de procurar montagens e tragados,

ue consome muito temDO desnecessariamente
2. Problema: Perda de tempo na c6pia. Uso de

mascara deixa a prensa ociosa. Tempos nao
padronizados descontrolam a nitidez da c6pia.

Pareto (anexo)

Ag6es
1. Organizar o arquivamento de

montagens recentes e
tragados. codincagao.

2. Padronizagao com escala
UGRA e obrigatoriedade de
uso. Teste de mascara
alternativa

3. Fazer manual de

procedimentos de montagem
e c6pla.

3. Problema: A alta rotatividade de pessoal acaba
descaracterizando as normas originais do setor
devido aos vicios advindos de outras empresas.

Figura 30 - Ata de Reuniao - elaborado peta autora.
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Relat6rio da Equipe Prd Impressao
Reuniao I

Data: 21/09/94
Presentes na reuniao: Antonino, Assis, Ubiraiara, Osmar, Paulo e Karla

T6pico –s a inicio

D em processo

a complet9
T6cnicas Utilizadas

Apresentagao dos prop6sitos da equipe de melhoria

Descrjgao da Reuniao
1. Conceito de eq>

sobre o fator “confianga”.
2. Apresentagao de t6cnicas a serem usadas.
3 . Sessao de brainstorming - aplicagao relativa ao

material que entra em processo no setor.
Comentgrios

1. Problema: Perda de tempo quando se inicia um
trabalho incompleto. Ha que se desmontar o tragado
para sua utilizagao numa possivel entrada completa.
A16m disso, qualquer arquivamento, como guardar o
trabalho incompleto, pode danificar o material sem
necessidade
E de responsabilidade do coordenador checar a
confor'nidade dos fotolitos recebidos. conforme
documento CL 00.001.Rev.0 (Check-list para
COordenaGao

2. Problema: - )
processo, se eu s6 conhego o meir setor.

Fluxograma

Brainstormin:
:6es

Solicita-se que o coordenador
anote quais as paginas faltantes e
os respectivos cadernos
incompletos, para que o trabalho
seja iniciado pelas entradas
completas.

2. Reabrir o estagio dentro da
f£brica, visando sempre o
atendimento ao cliente interno.

3. Estender as reuni6es a lideres de

outras areas, principalmente
&onteiras.

3. Problema: Nao ha um retorno rapido as sugest6es
que dependam da relagao com outros setores. Nao ha
efici6ncia na discussao entre pessoas que t6m o
mesrno rnteresse.

4. Problema: Muitos trabalhos sao interrompidos por
falta de informagao, principalmente no 3'tumo e
finais de semana

5. Problema: A base: - “Cada urn tem que se auto
inspecionar”, nao cabe na circunstancia em que se
eliminou o Controle de Qualidade. Nao se sabe “o
que” nom “como” inspeGionar nem ao menos as
pessoas estao “culturalmente” preparadas para
assllmlr urn erro.

4. Uso de pastas que contenham
todas as modificag6es autorizadas,
acompanhando o produto.

5 . Treinamento e implantagao do
primeiro check list de uma s&ie
(anexo), que revele o controle do
montador sobre o material que
entra: - Voc6 esti sendo

controlado pelo seu cliente:
impressao, controle seu
fornecedor: coordenador; que por
sua vez controlara seu fornecedor:
o cliente externo

Figura 31 - Ata de Reurlido - etaborado peta autora
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Tendo como objetivo a redugao dos problemas de qualidade e tempo do procesamento

nas chapas, a autora apresentou o levantamento das causas de repetig50 de chapas feito

por meio das Requisigdes de Repetigao de Chapas -citadas no Capitulo 3, pagina 45 .

O resultado gerou surpresa entre os integrantes, que sequer tinham nogao da parcela da

Pr6 Impressao na “culpa“ pelas repetig6es.

A seguir sao apresentados os graficos de pareto sobre as causas de repetigao levantadas

nos meses de agosto e setembro/94.

As causas identificadas no grafico e relacionadas abaixo seao detalhadas com os

respectivos significados.

O problema de maior ocorr6ncia C o de Chapa estourada em maquina nos dois meses

levantados. Ja o segundo maior problema subdivide-se, sendo, no mas de agosto

causado por Texto ou namero falhado, causa provocada por algum incidente em

montagem ou c6pia na pr6 impressao. O Desgaste 6 muito comum em tiragens grandes,

quando a pr6pria estrutura de metal nao suporta muita tragao. Os pr6ximos maiores

motivos encontrados sao: Altura na montagem ou Montagem sem registro; Falha ou

risco na reticula, Cores trocadas ou faltando; Vincagem na pinga; Reimpressao;

Esmerilhamento em maquina; Risco no Cromo; Troca de pagina na montagem;

Retoque mal feito; C6pia com pinga torta; Falhas na chapa e, finalmente, Filmes

invertidos. Desta grande quantidade de causas, algumas sao provenientes da Impressao,

que manuseia incorretamente ou acidentalmente uma chapa, deteriorando-a. Mas a

maioria 6 deconente de defeitos advindos da Pr6 Impressao, conforme se verifica a

segulr:
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Nao existe retrabalho, propriamente dao, de chapas. No caso de qualquer

desconformidade com o prot6tipo do cliente, deve-se fazer, se necessaria, a conegao de

montagem e, entao, repetir a c6pia de chapa, sucateando a primeira. As repetig6es hoje,

fazem parte de 3% no total de chapas produzidas, conforme um dos poucos

apontamentos do setor de c6pias:

Chat)as

RetrabalhoCODiadas

593301
2954 90

1192914

m&s

ulho

agosto
setembro

Tabela 1 1 - Desperdicio de char)as com retrabalho. -elaborado peta autora

A quantidade mensal de retrabalho leva a total desregulagem da programagao da

produgao daria. Os tempos sao muito justos devido a alta taxa de utilizagao dos

equipamentos de c6pia, nao havendo folgas na programagao. Uma repetigao ocupa a

prensa de contato no tempo em que seriam feitas novas c6pias e gera atrasos no restante

da produgao. Os montadores, ao fazer as correg6es para rec6pia, precisam intenomper

todo o trabalho que esti sendo feito no posto de montagem, realocar o espago para a

montagem a ser corrigida e reiniciar, depois, sendo que nem sempre a verdadeira causa

da repetigao 6 erro de montagem.

Iniciou-se, entao, o processo de identificagao de causas para a lista de problemas a

seguir, que foram obtidas no levantamento de causas de repeticao.

Alan dos relatos nas atas de reuniao, muitas solug6es de problemas foram levantadas

ap6s a apresentagao dos graficos de pareto aos integrantes da equipe e foram

providencialmente anotadas pela autora. Serao descritas a seguir com as sugest6es de

melhoria
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Identificagao das causas

Para cada causa passivel de uma agao de melhoria, foram listadas as possiveis solugdes:

Causas Identificadas no Problema de Repetig6es de chapas.

Causa 1. Chapa estourada.

Motivo: Por excesso de tensao e folgas no ajuste de registro. Em alta velocidade,

pontos de concentragao de tensao nas chapas acabam em rupturas.

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

resrstentes a rupturas.

solugao a curto prazo: Diferengas de registro maiores de 1.5 mm nern devem ser

passadas para a impressao. A informagao da dimensao foi esclarecida por lider de

impressao. Por6m, problemas de registro adv6m de causa anterior que devera ser

analisada posteriormente.

Investimento: Nenhum

Causa 2. Reimpressao.

Motivo Principal: Armazenagem - Oxidagao deteriorando a area de grafismo. Em

condig6es agressivas de Temperatura e Umidade, conserva-se a qualidade com 3 a 4

meses de armazenamento. Em boas condig6es ambientais, 1 ano.

solugao a longo prazo: Construgao de armaz6m pr6prio para arquivar chapas,

deitadas ou dependuradas. Nunca na vertical por causa do abaulamento. Necessaria

identificagao de cada chapa nos escaninhos ou ganchos, a16m do controle de T e U.

Investimento: R$ 3000 com arquivo de chapas.

solugao a curto prazo: Criagao de um banco de dados com as atuais chapas a ser
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realimentado com as novas OF's, com controlador que elimine do sistema a exist6ncia

da chapa ap6s I ano de arquivamento e esta seja liberada para sucateamento. Com

isso, a cada reimpressao nestas condig6es, sera disparada tamb6m a OF de cd)pia,

adiantando o processo de rec6pia, eliminando esperas

Investimento: Nenhum

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

Motivo: Fotolito ja vern do cliente neste estado ou pode ter sido riscado na

preparagao/montagem.

solugao a curto prazo: Em casos extremos, nao aceitar mais fabricagao. Se a causa 6

provocada pela ma inspegao do fotolito, deve-se cobrar mais atengao de cada

manuseador e consci6ncia da auto-inspegao. Muitos casos devem vir acompanhados

de melhodas no processo para dar condig6es de operacionalidade da auto-inspegao.

Instalar lentes de mesa com iluminagao pr6pria para observagao do reticulado,

iluminagao a 30'’ do campo de visio do usuario para nao causar reflexos, trocar as

atuais ferramentas de corte e raspagem por outras menos sujef tas a riscos, a16m de

modificar o sistema de retrabalhos: quem montou ou preparou e nao inspecionou, tem

de consertar, recebendo, assim, o feedback de seu trabalho. Um fato que tamb6m nao

pode ser esquecido 6 o uso de 6culos pelos manuseadores que se pode cogitar como

defici6ncia a ser tratada

Investimento: Lente de mesa: R$800

solugao a longo prazo: Parceria com os clientes, uma vez que os fotolitos tdm que

entrar em perfeitas condig6es de montagem. Em cases extremos, nao aceitar mais

fabricagao.

Causa 5. Esmerilhamento em maquina

Motivo: O ato de esmerilhar prov an do atrito entre o cilindro da chapa e os demais



Resolugao de problemas por Sisterna Participativo. Capitulo 5, pagina 95

cilindros de contato. TaI atrito 6 fungao da pressao controlada da maquina e do

balanceamento do jogo de cilindros em alta velocidade

solugao: Lubrificagao dos mancais da rolaria de 6 em 6 meses a titulo de manutengao

preventiva. Nas m£quinas velhas, em que o jogo de cilindros 6 bem significante, 6

valida uma programagao de reforma dos mancais

Investimento: 1/2 hora-maquina a cada 6 meses para manutengao

Causa 6. Altura da montagem. O posicionamento da area de grafismo se encontra

numa altura diferente da do original, requerido pelo “boneco“, esp6cie de prot6tipo

enviado pelo cliente. Algumas vezes, a anica fonte de informag6es a respeito do

trabalho-como mudangas, por exemplo-v6m apenas descrjtas em forma de anotag6es

sobre o original a ser modificado.

Motivo: Nao entendirnento do boneco, desatengao na “leitura“ do original e da OF.

Montagem sem boneco e, at6 mesmo, falhas nas especificag6es vindas da

coordenagao. O montador acaba realizando seu trabalho por meio de subjetividades

que near sempre sao corretas. O esquema de pressao para rapidez nas montagens

resulta num trabalho mal feito, apenas para cumprir prazos.

solugao a curto prazo: Nao aceitar mais horas extras de montadores cujo trabalho em

sensagao de estafa apenas prejudica o cuidado e atengao necessarios para montar. No

caso de previsao de aumento da demand% subcontratagao de urn ou mais montadores

6 mais vantajoso que horas extras, tanto pelo custo quanto pela improdutividade. Nao

aceitar material incompleto, ou seja, fazer uso de um check list -anexo na pagina

seguinte- na porta de entrada de material para montagem verificando o nao

cumprimento de alguns quesitos basicos para iniciar uma montagem. Essa devolugao

do material, no inicio, sera desgastante e causara demoras no processo. Por6m, a

relagao custo-beneficio desta filtragem sera altamente compensadora se obtiver

fndice mellor de rejeig6es.

Investimento: Nenhum.
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Check–List de Recebimento de Material para
IYlont a gem

Obra

Volume

Client e

Entrada Re sponsavel

Qualidade do NFaterial Recebido :

C6digo
0

1

2
3

Descriq'ao do Problema
Filmes Faltando
Filmes em pedaQ'os, rasgos, emendas
Filmes sem registro
Danos na reticula . (riscos, falhas , marcas de caneta,
manchas )
Texto falhado, riscado
Distancia entre mancha e refile < 5 mm

Filmes com posicionamento invertldo
Pedido de modificacao que nao tem condig6es de ser feito,
altera qualidade fInal

4
5

6

7

8

c6digo

Pga

c6dlgo

Pig

c6di go

Pig

Outros

Decisao : [] Prossegue
Re sponsavel

n Nao Aceito . Retorna para Provid6ncias
data

data

Sr . Cllente, favor usar o campo abaixo para listar todas as
mo(ii fica96e s que j ulgar necessarias e retornar juntamente com a
hellografica, sem as quals nosso trabalho estara sujeito a erros de
interpreta96es . A equipe de Pr6 Impressao da Grafica Circulo agradece .

Figura 32 - Check - hst de recebimento de material para montagem - elaborado peta autora.
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Causa 7. Desgaste de chapa quando imprimindo

Motivo: Tiragens muito altas ocasionam desgaste nas chapas nas areas de grafismo

retirando a camada fixada. A queima da chapa em forno 6 a solugao atualmente

adotada. Na verdade, 100% das chapas sao queimadas, mas mesmo assim, ocorrem

desgastes excessivos. Por6m, este problema nao chega a causar muito impacto pelo

fato de uma tiragem grande “pagar“ o custo de mais de uma chapa tranqailamente

Causa 8. C6pia com pinga toRa. No caso, pinga d o elemento que traciona a chapa ao

redor do cilindro. Se a c6pia nao foi feita de acordo com o pr6 registro, sistema de

furagao nas chapas com a mesma refer6ncia da impressora, nao sera possivel o setup.

No caso de pinga torta, a furagao nao foi bem feita, apesar de haver gabaritos para

each tipo de maquina impressora.

solugao: Reformar gabaritos de pr6 registro para evitar novas falhas. Atualmente, as

refer6ncias dos gabaritos estao em condigdes muito prec£rias, com ajuste de durex e

cartolinas. A compra de novos gabaritos nao 6 justificavel pela boa condigao das

facas furadoras. Uma pequena chapa de ago inox, feita no setor de manutengao da

grafica, perfurada em tres pontos eqtiidistantes e substituindo a cartolina teve um

resultado melhor do que o esperado.

Investimento: Nenhum

Causa 9. Cores trocadas ou cor faltando

) s atualmente nao 6 encaz,

sujeita a erros e confus6es

solugao: Trocar o uso atual de folhas separadoras (reutilizadas de sobras de refile de

folhas para impressao) por envelopes de cor referente a qual ira acondicionar. No

rnstante separagao, fazer uso de quatro caixas especificas, igualmente

diferenciadas pelas cores. Isso servira para a comparagao de fotolitos de uma mesma
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pagina, com a mesma “mancha” de grafismo. Se ao t6rmino da procura alguma cor

faltar, a preparadora ja anota no check list -anexo a causa 6- a pagina referente ao

filme faltante. Caso isso ocorra mais de 2 vezes por entrada, interrompe o processo,

conforme regras de montagem. Existe o seguinte procedimento que diz: se ma A' de

dois .fUmes .faltarem por entrada, nao qfetuar montagem. Fazendo a preparadora

agregar ao seu trabalho todas as atividades de separagao de filmes, inclusive aqueles

que hoje nao passam pdr eIa, nao s6 enriquecer£ seu trabalho com filmes “bons”, ou

seja, em boas condig6es em que basta separar, sem a necessidade de fazer o trabalho

“sujo”, limpar raspar, etc., quanto tamb6m ficar£ bem claro o aumento de

responsabilidade sobre qualquer eno de separagao. Se for localizado um eno de

montagem com o fUme do yellow na posigao do filme do magenta, a responsabilidade

sera da preparadora, e esta tera que refazer a montagem, com a pressao do eno

cometido. Inclusive, todo o tipo de eno localiz£vel devera voltar para ser conigido

por quem o cometeu, havendo o feedback, mesmo que negativo. Utilizar

equipamentos que auxiliam na separagao de cores: o disco de graduagao 6 um deles.

Seu uso sobre o fotolito determina a cor que mais se aproxima do real.

Investimento: material descrito, R§ 1000

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

solugao: El-ficamm) m)
constante no interior da grafica, havendo necessidade de limpezas constantes nas

areas de precisao. A16m deste fato, o piso da area de pr6 impressao d igual ao da

grafica: cimentado, soltando poeira do desgaste do piso. Medidas ideais seriam a

colocagao de um revestimento tipo paviflex, a vedagao das portas, a troca peri6dica

dos filtros de ar e limpeza do vidro das prensas a cada troca de turno.

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

Causa 11. Retoques mal feitos, apagando sem querer as areas de grafismo e

exposig6es muito longas, sem mascara em nameros e lombadas, afinando as letras e
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gerando repetigao e retrabalhos sobre numeragao e lombadas

solugao: No caso de retoques mal feitos por ma visualizagao, instalagao de lentes

luminarias m6veis. Uso de pinc6is especificos -de grossos (para grandes areas de

conegao) a finos (detalhes pequenos), cotonetes (pouca quantidade de liquido

corretor) e lapiseiras com grafites duras com gabaritos para eventuais retoques no

afinamento. Retirar todo o excesso de conetor antes de lavar, pois a agua leva o

corretor para areas de grafismo, apagando-as

Investimento: lentes e renovagao de material, R$ 850

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

de sqjeira nas chapas, gerando mais retoques.

Motivo: As bases de astralon e os fotolitos, enviados pelo cliente em edigao (mica:

por seu alto custo, de\'em ser reaproveitados no caso de reedig6es de uma mesma

obra. As bases, atualmente, empilham-se sobre os arquivos completamente lotados,

tonrando o ambiente de arquivamento agressivo ao material, seja por sua constante

movimentagao de um local para outro ou por deposigao de poeira.

solugao: Aquisigao de novos arquivos 6 extremamente urgente e a eliminagao de

algumas montagens sem possibilidade de reutilizagao tamb6m d imprescind{vel.

Organizagao da area de arquivamento. Todas as montagens devem ser protegidas

com papel de seda que acompanha as chapas na embalagem, sem necessidade de

compra. O banco de dados deve ser atualizado de forma a nao se perder, com o

decorrer do tempo, montagens nos arquivos.

Investimento: Mapoteca R$ 2420

Causa 13. Erros detectados somente no retoque de chapa. Hoje d necessario repetigao

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

sensibilizante sobre o eno, podendo ser novamente exposta com mascara em torno do
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erro e revelad£'„ Nao evita a repetigao, por6m reduz o gasto por uma nova chapa: R$

24,00

Investimento: Produto KC91, R$ 12 por unidade. Capacidade de retoque em 500

chapas por unidade

Causa 14. Queima desproporcional da chapa, tirando a estabilidade dimensional do

aluminio. Impossibilita o ajuste de cores

solugao: Ap6s levantada esta hip6tese, a autora pesquisou o funcionamento do forno

e constatou que havia perda de calor nas panes superiores, s6 sendo possivel utiliza

lo ap6s reforma ou compra. o custo da reforma foi valiado em US$ 3.500, entao o

projeto de compra foi apresentado ao gerente da area, que aprovou o investimento

Investimento: Compra de um novo forno, USS 5.000

Causas Identificadas. Problema de demoras no processo.

Causa 1. Tempos de prensa de contato nao padronizados. Uso da subjetividade para a

determinagao dos tempos. O tempo 6 variave1 que influi na nitidez e nos riscos

provenientes de rebarbas nos fotolitos. Muito tempo perdido para fixagao de mascara

em reticulados finos.

solugao: Eliminar o uso de mascara que tamb6m suja o vidro da prensa e acrescentar

uma mesa para retoque. Tempo de maquina deve ter prefer6ncia em relagao ao tempo

de retoque. Os tempos de\'em ser determinados pela escala UGRA, que consiste em

exposig6es desta escala e verificag6es do tempo com relagao a densidade obtida dos

pontos. A restrigao d que a eliminagao de rebarbas fica sujeita a erros do retocador,

que pode estragar todo o trabalho de c6pia e gerar repetigao, caindo no primeiro

problema. Alguma rebarba pode ser eliminada pela preparadora, com o auxilio de
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material nao cortante, antes mesmo de montar o fotolito

Investimento: Nenhum

Causa 2. Tempo despendido com desenho de novos tragados. Existem atualmente

mais de 600 tragados, que poderiam atender muito bem as necessidades dos clidntes

em relagao as dimens6es comuns de livros e revistas. No entanto, novas dimens6es

ainda sao requisitadas pelos clientes. Nem o coordenador conhece todos os tragados

arquivados.

solugao: Padronizar e organizar por codificagao todos os tragados existentes e levar

ao conhecimento dos coordenadores. Estes, no ato da coordenagao do pedido, devem

negociar com o cliente, evitando novos tragados.

Investimento: estimativa de 30 horas-homem para levantamento de todos os tragados.

Causa 3. Tempo despendido pelo impressor para desembalar o jogo de chapas para

utilizagao, Atualmente sao revestidas duas pontas longitudinais com fita crepe

formando um envelope. A fita adere e o impressor, para retir£-la, sem deixar

vestigios, perde tempo consideravel para colocar a chapa

solugao: Enviar com embalagern mais simples. Estudar produto tipo fita adesiva que

nao cole na superflcie. Pode-se estudar o uso de sacolas, ja pensando na facilidade de

armazenamento, dependurando-as

Investimento: Indeterminado

Causa 4. Falhas na programagao devido a flutuag6es estatisticas. O processo de

impressao nao 6 realmente homog6neo, o ritmo pode ser ditado por diversas

condig6es e, algumas vezes o trabalho anterior pode ficar pronto antes do

programado, causando ociosidade nas impressoras por falta de flexibilidade na c6pia
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de chapas.

solugao: o uso de t6cnicas de “puxar” a produgao por cart6es (nao constituindo

kanban por nao alterar o contexto de produgao sem estoques) pode ser muito tail,

uma vez que o impressor sabe quando o trabalho vai ser finalizado com cerca de 30 a

40 min de antecedencia e margem dc eno muito pequena. Este tempo 6 suficiente

para um jogo de chapas (no maximo 4) ser copiado. O quadro de cart6es precisa estar

acessivel tanto para o impressor quanto para o copiador, sendo necess£ria a abertura

de uma “janela“ entre os dois setores

Invetimento: Instalagao do quadro, RS 50
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Sugest6es a Implementagao.

A selegao das causas a serem tratadas de\,'’era ser destacada, por ser grande o namero

encontrado e alguns crit6rios deverao ser definidos para taI priorizagao:

e o primeiro problema a ser tratado tera que ser simples para testar o uso das t6cnicas

mais comtms de solugao de problemas, como a elaboragao de fluxogramas,

diagramas de causa e efeito e grafico de pareto. A16m deste motivo t6cnico, abordar

um problema ja com grandes chances de sucesso garante que a satisfagao venha

naturalmente e gere mais compromisso com as pr6ximas abordagens.

• outro fator importante sera a eliminagao de todos os problemas que nao reflitam a

habilidade ou disciplina dos membros, que n50 influenciem seus trabalhos (para nao

dispersar o interesse durante a abordagem), que nao tenham boas possibilidades de

sucesso e que nao envolvam relag6es de politica de pessoa1.

Por fim, os problemas restantes deverao ser examinados em relagao a:

• facilidade de solugao;

• resist6ncia a mudangas;

• tempo disponivel para a solugao;

• potencial para melhoria de qualidade e produtividade;

• potencial para retorno sobre o investimento.

As melhorias esperadas com a implantagao das solug6es propostas neste capitulo, serao

abordadas em Beneficios dos Projetos, capitulo 6.



Capftulo 6

Bene/icios do Projeto
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Redugao de Setup

Ap6s a implantagao dos tr6s estados da metodologia SMED, com as respectivas t6cnicas

a serem colocadas em pratica, o setup gen6rico estudado sofreu a redugao 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 exemplo

• Setup m&imo: considera as etapas eventuais com as respectivas paradas de maquina

para reparos ou outra atividade.

1994 RedugaoAp6sValores apontados
melhorias potencial

0,30 horas 80(yoTempo de maquina improdutiva por setup 1 1,5 horas
(m6dia minima)

0,32 horasTempo de maquina improdutiva por setup 1 2,3 horas 86(yo

(m6dia maxima

Horas Preparagao = 1.300 horas/m6s (m6dia trimestraIJpontamento)

reduz-se para

260 horas/m6s

significando para a impressao:

1.040 horas extras disponiveis

Tais 1.040 horas de preparagao, transformadas em extras para a impressao, voltam a ser

horas disponiveis, pois, na verdade, novos lotes serao produzidos neste espago de tempo,

podendo ser utilizado para produgao, para preparagao, para paradas eventuais ou para

produgao sem qualidade, portanto, serao mds 1.040 horas disponiveis no total de 4,064
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4.064 horas disponiveis ao mds, perfazendo uma relagao de 14% entre a disponibilidade

anterior e a atingida.

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

tempo de produgao de 2.145 passadas = 1 hora-disponivel de equipamento

(m6dia trimestre)

( 8.716 + 2.106 ) = ( 10.822 ) mil passadas/mGs = aumento de 24%

Se o fndice atual

entao:

Para um dado lote padrao: de 8716 mil passadas, o tempo de execugao ira reduzir em

20%, conforme se verifica no esquema abaixo. Antes das melhorias, o tempo de

execugao de um lote padrao era de um mGs, sendo que, ap6s a implementagao, em um

mds sera processado um lote de 10822 mil passadas (1,24 vezes maior). Trazendo este

trltimo indice: –10822 mi] passadas por 1 mGs-- para o tamanho do lote padrao, teremos

o equivalente a --8716 mi] passadas por 0,8 mGs--.

tempo ideal

I

mr
passadas

em 1 mdsredugao de 200/f,

8700 mil passadas 2106 mil= 10806 mil

passadas

Figura I - I)iagrama representativo da redugdo de tempo de erecngdo.

Portanto, conclui-se que, com a proposta deste trabalho, atinge-se nao 86 os 10%

avaliados no inicio do projeto, mas 20% de redugao do tempo de impressao, apropriado

para atender ao crit6rio competitivo priorizado pela matriz de analise de gap construida

no Direcionamento Estrat6gico.

O total de gastos com investimentos para a implantagao das melhorias propostas C de:

RS ]3.747,00, somados a partir dos dados do Capitulo 4.
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2,16 milh6es de passadas extras/mes

E dado que, para cada passada liquida no setor de Impressao que efetivamente tenha

sofrido Acabarnento nas etapas posteriores, a empresa faturou, em julho/941 , R§O,09,

portanto:

RS 194.400,00 de acr&scimo no faturamento mensal

Concluindo, a redugao do tempo improdutivo das impressoras, tanto pela redugao de

setup como pela redugao de tempo de paradas por espera de chapas, causara impacto

sobre as discrepancias entre impressao e acabamento demonstrado nos graficos a seguir.

O acabamento tera, ap6s as melhorias implantadas, ociosidade nula por estar sendo

completarrlente atendida a demanda por subprodutos de impressao, aumentando

conseqQentemente a produtividade total da grafica.

1 Fontc: Rclat6rio dc Prcvisao dc Faturamcntojulho/94 - GTiifica. Encontrado nos ancxos,
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Indicadores prd melhorias

444

26% [] tempo ocioso por falta de
servl90

= tempo improdutivo com
pandas

[] tempo com acerto

[] tempo virando

% de Tempo
40%

67%

34%

Impressoras Ac abamento

GraDco 7 - SituaQdo dos indicadores antes do estudo e implantaQao

Indicadores p6s melharias

LJ tempo ocioso por falta de
servlg'o

[] tempo improdutivo com
paradas

[] tempo com acerto

= tempo virando

% de Tempo

76%

51% I

Impressoras Acabamento

GraBco 8 - Si{uagdo dos indicadores ap6s estudo e impiantagao



Beneficios do Proj eto. Capitulo 6; p£gina 108

Indicadores pr6 melhorias

9%

13%
:] tempo ocioso parfalta de

$ervl90

::] tempo improdutivo corn
paradas

[] tempo com acerto

[] tempo virando

% de Tempo

67%

34%

Impressoras Acabamento

GraBco 7 - SituaQdo dos indicadores arltes do estudo e impian£agao

Indicadores p6s melhorias

= tempo ocioso por falta de
serv lga

:- ] tempo improdutivo com
paradas

[] tempo com acerto

'_] tempo virando

% de Tempo

Impressoras Acabamento

GraBco 8 - Situagao dos indicadores ap6s estudo e imptantagao
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Redugao da Espera de ChaI)as.

Do total de horas improdutivas provenientes de espera de chapas = 206 horas/mds, 26%

do total de horas paradas, pretende-se eliminar a espera de chapas causada pelo

conjunto de motivos de responsabilidade do setor de Prd Impressao, ou seja, tudo aquilo

que foi apontado como motivo advindo da Pr6-Impressao podera ser solucionado com

os projetos levantados nas sugest6es.

Sabendo-se, atrav6s dos graficos que acompanharam a evolugao do projeto no Capitulo

5, que durante o m6s de agosto/94, as causas enquadradas no motivo: Pr6-Impressao

chegavam a valores de 68% do total de retrabalhos, o potencial de melhoria p6de ser

definido como:

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

Nos meses que se seguiram a implementagao do projeto e, conseqaentemente, a

percepgao gradual de pequenas melhorias, obtiveram-se as seguintes redug6es na

representatividade da Pr6 Impressao no retrabalho de chapas:
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Relagao entre as causas de retrabalho:julho

[] impressoras

• pr6-impressao

agosto sete mb ro outubro

42%

59%
a

/ 77%

Caso o processo de melhoria continue com tal linearidade, a autora acredita poder

afirmar que as causas de retrabalho provenientes da prd impressao conseguirao ser

eliminadas. E importante ressaltar que a % diminui com a efetiva redugao das causas da

Pr6 Impressao - e nao com o aumento de outras na Impressao - como p6de ser analisado

nos graficos do Capitulo 5, de agosto e setembro, e a seguir, de outubro/94.



i& b ib i g

gE

gE

8

§Ll
LL

fI

a
E
aID

BJ
it

:

a

S

a
q)q
B

:

a
dB
q)

bt
a\

§
3

B
I

a
S
an
g
nag

8
g
Fa

8
I

cr)

8

g’

+NN

a

qr
a)
\b0
JO3
3
0
E
q)
in

al
rdE
O
a)
U
0

Wn

i
al
g)

a)la
7:
in3
10

O

+P

IU

:8

:8

E

g g

IE

E

g

: B) LE S

i
rDa



Beneficios do Projeto. Capitulo 6; pagina 112

De acordo com levantamento anterior, feito nos meses jul/ago/set/94 no Capitulo 2, o

desperdicio com retrabalhos chegou a 119 chapas por mds,

Levando em conta os seguintes custos

Item utilizado na repetigao de chapas

chapa (unidade)

material por chapa: (revelador, fixador, corretor, solugao de queima

goma)

Tempos de prensa, reveladora, forno e mao-de-obra

Tempo de Impressora - em espera de Ih em m6dia

12,00

2,30e

Significa um gasto extra de R$ 119,28 por chapa retrabalhada e, no referido mds, a

empresa arcou com o prejuizo de R$ 14.194,32 -valor este nao repassado aos clientes

Veja no quadro a seguir a tabulagao dos dados

Valores m6dios

(jun/jul/94)

Quantidade de
retrabalhos

perdidoTempo
deesperacorn

chapas

corn
retrabalho

AtrIal Ap6s
melhorias

Redu cao I Investimento
necess£rio

o/a

90

chapas/mds

206

horas 3argalo/
mds

R$ 14.194.32
m6s

45

chapas/m6s

103

lo/hot

;nds

R$ 7.097,16
m6s

R$
18.132,00

O que resulta numa economia de R$ 85.165,92 anuais.
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Poem, o mais significativo fator de melhoria na redugao do tempo desperdigado com

espera de chapas 6 a mellor variabilidade nos tempos de impressao, pela busca do

atendimento a pontualidade de entrega.

O aumento de tempo disponivel que as impressoras (gargalo) ganharao, tamb6m deve

ser analisado:

Valores m6dios

Tempo extra disponivel para impressao

horasCapacidade de lmpressao por
on{velsd

Passadas las

Ap6s meIhorias

103 horas/mGs

2025 passadas/h

208,5 mil passadas/mas

O valor do beneficio em termos de faturamento para a empresa sera, baseando-se no

valor de R§0,092 por passada impressa:

R$ 18.770,00 de acr&scimo no faturamento mensal

Somando-se a economia de R$ 7.097,16 mensais gerados pela redugao de retrabalho,

obt6m-se:

R$ 25.867,16

Obser\,'ando-se, portanto, que o investimento de RS 18 mil 6 pago no primeiro m6s de

redugao de retrabalhos de chapas em 50%.

2 Baseado em relat6rio de previsao de faturarnento da empresa, encontrado nos anexos
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Matriz Importancia x Desempenho.

A referida matriz 6 a ferramenta mais eficiente, no caso particular deste trabalho, para

avaliar de os objetivos iniciais foram cumpridos:

1. pontualidade nas entregas sem, contudo, aumentar os prazos combinados e;

2. diminui-los efetivamente

Tais objetivos, a curto prazo, definidos pela analise das opini6es de uma amostra

consideravel de clientes da Empresa foram considerados prioritarios e denniu-se atend6-

los pela redugao do tempo de impressao,

Tal analise de prioridades, feita pela matriz Importancia x Desempenho de Slack, podera .

ser comparada com uma estimativa da disposigao atual destes crit6rios na matdz. Se este

presente trabalho possibilitasse o tempo adequado para uma nova pesquisa ap6s um

efetivo intervalo de tempo de melhorias implantadas, os dados supostos de desempenho

teriam confiabilidade absoluta

Reduzindo-se o tempo de impressao em 20% conforme resultado da Redugao do Tempo

de Preparagao, os indices IRP, calculados a partir de maiD/94 pela autora, passariam de

um estado insatisfat6rio: sempre girando em torno da faixa 60% a 109% para 72% a

130%3 . Ou seja, conforme as limitag6es de produtividade, nao se atende totaImente o

indice de produgao planejado, sendo que, em alguns cases, o atendimento supera as

expectativas, em outros 6 hmitante. Portanto a pontuagao no desempenho em

pontualidade (que em junho/94 era 7 na matriz) podera ser aproximada a 5,

aproximadamente o mesmo da maioda de nossos concorrentes.

Ja em prazos, o que era bom na opiniao dos clientes, nota 5, melhorou ainda mais. Uma

redugao de 20% no tempo de entrega 6 diferencial na escolha do fornecimento. Portanto

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

3 Detalhes no ap6ndice.
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reduzido (de nota 2 para nota I), atendendo ainda melhor os clientes. De acordo com

sua posigao atual na matriz, poem, nao 6 um crit6rio insatisfat6Ho, podendo mant6-1o

na atua I situagao por mats algum tempo, contanto que nao se perca de vista a

concorr6ncta.

A Flexibilidade de Volume tamb£m sera melhorada novamente devido a redugao do

tempo de preparagao. Com a possibilidade de fabricar menores tiragens, tend6ncia

mercado16gica, a Grafica podera oferecer mais esta vantagem aos c]ientes, passandQ de

5 para 4, com freqtl6ncia oferecendo volumes melhores que os da concorr6ncia.

Pode-se, com maior vantagem, selecionar os melhores clientes do mercado (bons

pagadores, tiragens altas, fotolitos de boa qualidade), oferecendo esta s6rie de vantagens

que os concorrentes nao poderiam oferecer. ‘

I

Ilustrativarnente, a matriz de transigao apresenta os crit6rios que tiveram suas notas

modificadas. Pontualidade, Prazos, Flexibilidade de Volume e Prego, todas demarcadas

pelos pontos em “vermelho“ com excegao do Prego, que depended exclusivamente da

decisao da empresa ein melhora-lo, representando uma margem estrat6gica para a

competitividade.

Na nova matriz, a direita, apresenta-se o resultado de todo este trabalho: com apenas

dois crit6rios demarcados pelos pontos “vermelhos”, que estariam sujeitos a posterior

an£lise
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(-'om a an£lise da nova matriz, verinca-se que uma nova postura estrat6gica poderia ser

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

A meta ficaria direcionada para os crit6rios: Qualidade de Produto, que nao teve seu

desempenho melhorado por nao fazer parte do escopo deste trabalho e ainda

Pontualidade, que, por mats esforgos tenham sido dedicados, alguns componentes das

demoras continuarao existindo em processos produtivos como deste projeto devido a

grande aleatoriedade existente. A variabilidade dos tempos de execugao, que foi um

s{gn{ficou um dos subprodutos deste trabalho, podera ser explorado futuramente com a

implantagao de maiores formas de controle de processo, das quais o ramo gr£fico

nacional ainda sofre car6ncia
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As decorr6ncias da implantagao foram previstas e estimadas e o resultado esperado

ficou de acordo com as expectativas conforme verificado em capitulo anterior. Espera-

se que, ao t6rmino de sua implantagao, as metas tenham sido alcangadas.

Demonstrou-se no presente Trabalho de Formatura que, com a aplicagao de algumas

das tantas metodologias e fenamentas disponiveis no vasto campo da Engenharia da

Produgao, p6de-se conquistar um grande passo em diregao as verdadeiras necessidades

de uma empresa competitiva. Em primeiro lugar, a identificagao de tais necessidades ou

crit6rios ja 6 uma tarefa em si nobre e de responsabilidade gerencial. Em seguida,

conseguir reunir t6cnicas que conduzam sempre e diretamente ao atendimento das

necessidades da empresa 6 fato crucial para o minimo de sobreviv6ncia num mercado

competrtrvo e atuante.

O Cumprimento de Prazos 6, mais do que nunca, um crit6rio que avanga sobre

conceitos da Qualidade. Algumas empresas, envolvidas em Programas de Qualidade

Total, querem buscar a exce16ncia em todos os crit6rios: tudo 6 considerado

“qualidade”. Essa abordagem, apesar de filosoficamente boa - toda entidade deve

almejar ser 6tima em tudo o que faz - traz problemas no gerenciamento pela falta de

foco, ja que nao se sabe o que priorizar e acaba-se por gerar mais trade-offs do que se

pode controlar. O estudo detalhado de foco, antecipadamente ao prosseguimento de

qualquer atitude, foi crucial para o bom desenvolvimento da estrat6gia de manufatura

adotada e 6 s6 assim que as organizag6es conseguirao aperfeigoar setI modus operandi,

na busca por competitividade.
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Indice de Equiva16ncia

O indice sera calculado com refer6ncia aos seguintes produtos de “linha”, cada qual com

sua m6dia de estrutura

Produto Quantidade de I Quantidade m6diaQuantidade
m6dia de i passadas por I de cores

folhafolhas

1/32300 4/3Livros,

Lombada Quadrada

Lombada Canoa

Tabela I - Tabela de equivalancia - elaborado pela autora.

A equiva16ncia entre passadas e os produtos acima se dara pela equagao:

300/olhas . „4
P = Livros + m passadas +lcor

+Q 11 a d r a d a + = P a s s a d a s $ 2 c o r e s

2C>folhas

+Canoa+ml passaMs+2cores

No caso do capitulo 2, onde os valores de produgao sao:

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

m6dia, estarao sendo impressas:

300 4 30 20
P = 35 + + 8 { + 45 8 k # 2 + 28 8 k + 2 = 839 .11 Q passadas



SMED System

Single Minute Exchange of Die 6 a proposta de um novo modo de pensar sobre a

produgao, para atingir meIhorias de produtividade substanciais atrav6s do

desenvolvimento industrial como um todo. Single Minute significa que o tempo de setup

deve atingir a meta de um draco digito, de 1 a 9 minutos, por6m, literalmente, sabe-se

que nem todas as preparag6es podem atingir este objetivo.

Tal proposta se fez necessaria ao longo dos anos pela necessidade cada vez maior de se

adaptar a demanda do mercado e as condig6es de produgao. Mesmo quan(io a demanda

6 caracterizada por alta diversidade e baixo volume, muitas vezes se pode combinar

diversos pedidos para fabricar em lotes maiores e a frequencia do setup pode ser

diminuida. Contudo, esta solugao aumenta os estoques

Por outro lado, quando a demanda pede pouca diversidade e alto volume, pode-se

responder com um suprimento em pequenos lotes, diminuindo os estoques por6m

aumentando o namero de operag6es de setup

A proposta desta ferramenta 6, atrav6s de uma s6rie de melhorias, reduzir o tempo de

setup, por meio de simplincagao de procedimentos, convertendo passos que podem ser

feitos com a maquina ja em funcionamento, aplicando m6todos de fixagao simples, sem a

necessidade de ferramentas, entre outros

Com a redugao do tempo de setup, conseqaentemente, serge os efeitos do setup

diminuidos significantemente, ja que se trata de um dos tempos mais criticos na

produgao

Espera-se, com tais melhorias, chegar ao seguinte estado diagramado a seguir, com um

primeiro estado totalmente confuso,: sem nenhuma distingao entre o que 6 realizado com

a maquina parada e poderia ser feito em funcionamento. Ja num segundo estado, ter-se-

ia esta clara divisao. No terceiro estado, trata-se de transformar todas as etapas que

podem ser feitas externamente e num quarto estado, melhoram-se as etapas internas para

se conseguir uma redugao de tempo efetivo



Figura I - Estnltura bdsica dos passos no Snled - adaptada de Shingo.

Estado Preliminar: Distinguir as etapas do setup

Trata-se de uma etapa preliminar para verificar cada erro, inadequagao ou outros

problemas que geram demoras nas operag6es do setup. Usar m6todos para elaborar um

procedimento de setup. Entrevistas, videoteipe, analise continua da produgao, m6todos

de amostragem ou, simplesmente, observagao informal e discussao com operadores,

Como exemplo, Shingo relata desperdicios de tempo, taI como: produtos finais, ou

mesmo, mat6rias-primas sao transportadas do estoque s6 quando o lote anterior foi

terminado e a maquina, desligada.

Deve-se levantar a questao sobre a vis50 de Shingo que define como o maior bloqueio

no progresso de melhorias de setup a delegagao de problemas para serem resolvidos no

chao de fabrica, assumindo que os responsaveis pelo setup “sabem o que estao fazendo”.

Estado l: Separar setup interno de externo

Fixar quais as etapas sao realizadas internamente, com a maquina parada e quais sao

reahzadas externamente, com a maquina em funcionamento. Vedficar se realmente todas

as etapas que podem ser feitas externamente o estao. Preparagao de pegas e manutengao

realmente necessitam da maquina parada, por&n, 6 importante obser\,'ar o quao frequente

precisam ser feitas



Para assegurar que tais operag6es observadas sejam realmente feitas consistentemente,

vale-se do uso de Check-Lists e Check-Tables, Sendo o Qltimo, quadros com espagos

desenhados para cada ferramenta a ser usada no pr6ximo setup, de facil visualizagao,

onde qualquer falta de material sera rapidamente verificada e solucionada, Aconselha-se

o uso de checks especificos para cada maquina, pois o uso de gerais acaba confundindo

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

Estado 2: Converter setup interno para externo

Reexaminar quais as etapas estao sendo erroneamente assumidas como internas e

encontrar meios de convert6-las para externas. Muitas vezes a fungao real da etapa pode

estar sendo escondida por velhos habitos que nunca foram questionados. Um exemplo 6

o caso de pegas que precisam ser pr6 aquecidas antes de serem processadas: inicia-se o

aquecimento depois que o setup foi iniciado quando poderia ter sido feito externamente,

Preparar as condig6es de operagao com anteced6ncia e standartizar as fung6es sao meios

de levar ao setup externo todas as possiveis etapas, a16m de performatiza-las melhor e

sem perdas de tempo. Neste estado, a predominancia 6 visar aspectos soft de setup, ou

seja, quaisquer mudangas em procedimentos que aumentem a produtividade e reduzam

desperdicio, por exemplo, contendo gastos de material e reduzindo fadiga do

trabalhador

Estado 3: “Arredondar” cada aspecto do setup.

Depois de passar pelos estados 2 e 3, pode-se proceder fazendo continuas melhorias nas

operag6es elementares. Analisa-se detalhadamente cada operagao elementar com o

intuito de gerar rupturas no processo externo e interno, com o uso de t6cnicas em

instrumentos funcionais, como prendedores, implementagao de operag6es paralelas e

eliminagao de ajustes. Tais t6cnicas devem ser cuidadosamente estudadas e podem

compreender a maior redugao do tempo, contudo se faz necessaria a abordagem dos

aspectos hard de setup, aqueles que provocam mudanga fisica nos equipamentos e

ferramentas que reduzem os tempos.



Efeitos do SMED

Redugao de Tempo de Setup

Produgao Sem Estoques

Aumento das taxas de trabalho de maquinas e Capacidade produtiva

Eliminagao dos erros de setup

Aperfeigoamento da qualidade

Aumento da seguranga

Simplificagao da ordem do local de trabalho

Redugao de homens-hora necessados

Menos Despesas

Trabalho mais agradavel ao operador

Menor Requisigao de altos niveis de habilidade

Redugao do Tempo de Produgao Total

Eliminagao das Esperas no processo

Eliminagao de esperas por lotes

Produgao em pequenos Lotes

Aumento da Flexibilidade na produgao

Eliminagao dos focos de resist6ncia para melhorias

Novas atitudes. Mudangas nas percepg6es das pessoas que se tornam

testemunhas de uma melhoria

Revolugao nos m6todos de produgao.

Fluxo das Operag6es de Mudanga de Setup



Passos de Preparagao de Avango

Separar setup externo de intemo

Determinar a ordem das operag3es de setup interno, incluindo operag6es sucessivas e

paralelas, para ferramentas e equipamentos requeridos para setups internos e externos, o

ntrmero padrao de trabalhos com as maos, as necessidades dos trabalhadores de setup

externo, crit6rios de manuteng50 do setup extemo e crit6rios de inspeg50 de setup

rnterno .

Seguir os procedimentos de setup intemo, dirigir e treinar as necessidades dos

trabalhadores para setup interno e fornecer a eles a habilidade em operag6es de troca de

setup.

Passos de preparagao que precedem imediatamente a operag50

Confirmar kanban para pr6ximo trabalho; ter as matrizes, materiais e ferramentas

transportados aos locais apropriados.

Verificar itens transportados e elaborar checagens de acordo com os crit6rios de

inspeg50 do setup interno

Passos de Implementag50 das C)perag6es do Setup Intemo

Treinar pessoal para as operag6es de setup interno e, quando necessario, dar instrug6es

relacionadas a importantes pontos envolvidos na operag50

Confirmar se a operagao esti ou nao rodando “suavemente” e dar instrug6es quando

necess£rio

Iniciar o fluxo de mat6rias-primas e partes padr6es do processo pela qual o setup intemo

nao esteja sendo completado; conduzir checagem de qualidade do produto

Confirmar o t6rmino do setup intemo para o processo por inteiro; ter todo o material

utilizado at6 agora transportado para os locais especificados; manter os operadores

disponiveis para a opera do
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