ALEXANDRE NUNES LIMA

PLANO DE ACAO PARA IMPLANTACAO DE MANUTENCAO
AUTONOMA EM UMA INDUSTRIA GRAFICA

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo para obtenc¢do do Diploma de

Engenheiro de Producéo

SAO PAULO

2009






ALEXANDRE NUNES LIMA

PLANO DE ACAO PARA IMPLANTACAO DE MANUTENCAO
AUTONOMA EM UMA INDUSTRIA GRAFICA

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo para obtencéo do Diploma de

Engenheiro de Producéo

Orientador:

Professor Doutor Paulino G. Francischini

SAO PAULO

2009



FICHA CATALOGRAFICA

Lima, Alexandre Nunes

Plano de acdo para implantagdo de manutencéo autbnoma
em uma industria gréfica / A.N. lima. -- S&o Paulo, 2009.

95 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1. Manutengdo produtiva total 2. Controle da qualidade
3. Treinamento de pessoal (Capacitacdo) 4. Industria grafica e
editorial I. Universidade de S&o Paulo. Escola Politécnica.
Departamento de Engenharia de Producdo IlI. t.




Dedico este trabalho a Deus,
pois todos 0s meus éxitos sao
fruto da bondade e cuidado que

Ele tem demonstrado a mim.






AGRADECIMENTOS

A minha namorada, Mara, que me da forcas, a cada dia, para prosseguir
na busca pelos nossos sonhos.

A minha familia, pelo apoio e cuidado concedidos ao longo de toda a
minha vida.

Ao professor Paulino Graciano Francischini, pela orientacdo deste
Trabalho de Formatura

Aos amigos Ricardo Nobuo, Leandro Miranda e Gustavo Castello, pelos
varios momentos de apoio mutuo que vivenciamos nessa reta final.

Ao diretor da ECL - Artes Graficas, Evanildo C. Luz, por me auxiliar com
as informagdes necessarias ao desenvolvimento do trabalho.

Acima de tudo, a Deus, que me concedeu 0 dom da vida, e tornou possivel

cada ralizacdo dessa jornada.






"Posso todas as coisas Naquele que me fortalece."

Filipenses 4:13






RESUMO

A estabilidade da industria grafica brasileira demonstrada nos dltimos anos comprova a
tendéncia de crescimento do setor, intensificando a concorréncia entre empresas. A disputa
pelo mercado consumidor cria exigéncias de qualidade no servigo prestado, reduzindo a
tolerancia a falhas. Este Trabalho de Formatura demonstra o estudo de implantacdo de um
programa de Manutencdo Autdbnoma em uma indudstria grafica de pequeno/médio porte que
apresenta ocorréncias de ndo conformidade em seus produtos. A empresa corre 0 risco de
perder clientes importantes caso ndo corrija os erros e mude seus procedimentos para eliminar
as falhas recorrentes. Utilizando informacdes obtidas em relatorios enviados por clientes, foi
possivel determinar o tipo de defeito mais significativo, permitindo que as causas principais
fossem avaliadas. Com base nos resultados da analise, propostas de solucdo foram
desenvolvidas e julgadas sob critérios relevantes para a empresa, determinando o plano de
Manutencdo Autdbnoma como o mais adequado. As etapas para implantacdo da alternativa
escolhida foram detalhadas em seguida, descrevendo as ferramentas a serem utilizadas, 0s
métodos de trabalho, o cronograma para cada fase e as metas de melhoria. Por fim, foram
feitas consideracOes a respeito das dificuldades a serem enfrentadas com a aplicacdo da

solucdo, assim como uma estimativa de beneficios futuros resultantes do Plano de Acéo.

Palavras-chave: manutencdo autbnoma, tomada de deciséo, qualidade do produto






ABSTRACT

The stability of the Brazilian printing demonstrated in recent years shows the growing trend
of the sector, and increases competition between companies. The struggle for the consumer
market creates demands for quality service, reducing the fault tolerance. This graduation work
presents the study for the implementation of a program of Autonomous Maintenance in a
small/medium printing that displays instances of non-compliance in their products. The
company may lose key customers if they do not correct the mistakes and change their
procedures to eliminate recurrences. Using information obtained from reports sent by
customers, it was possible to determine the most significant type of defect, allowing the
evaluation of the main causes. Based on the results of the analysis, possible solutions were
developed and judged on criteria relevant to the company, determining the program of
Autonomous Maintenance as the most appropriate. The steps for implementing the chosen
alternative were then detailed, describing the tools to be used, methods of work, the timetable
for each phase and the improvement goals. Finally, concerns about the difficulties to be faced
with the implementation of the solution were raised, as well as an estimate of future benefits
of the Plan of Action.

Key-word: autonomous maintenance, decision making, product quality
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1.  INTRODUCAO

O presente Trabalho de Formatura apresenta o desenvolvido de um método para
idetificacdo e eliminacdo de causas de ndo conformidades em produtos de uma indutria
gréfica. O objetivo principal é implantar um Plano de Acdo capaz de reduzir o numero de
falhas e os riscos de perdas, definidos ap6s a andlise detalhada do problema ao longo do
trabalho.

Os tdpicos a seguir contém um estudo inicial do problema encontrado, demonstrando
sua relevancia para a empresa e para 0 mercado em que a mesma se encontra inserida, além

de apresentarem uma breve descri¢do da organizacao analisada.

1.1. Contextualizacdo

O setor de industrias gréficas brasileiro ndo apresentou quedas em seu crescimento no
periodo de Janeiro a Julho de 2008. Segundo dados do IBGE fornecidos a ABIGRAF —
Associacdo Brasileira de Industrias Gréficas, apesar do crescimento ndo ser tdo expressivo
guanto o da industria de transformacdo em geral no mesmo periodo, ele demonstra a

consisténcia do setor, que acompanha, em menor grau, outros ramos da economia.

Tabela 1: Crescimento do setor gréafico

Segmentos Crescimento acumulado
jan/jul 2008/2007 (%)
Embalagens Impressas 4,32
Cadernos -1,55
Produtos Gréficos Editoriais -4,76
Jornais 5,87
Impressos Comerciais 7,54
Total ABIGRAF 1,53

Fonte: Recorte especial da PIM-PF/IBGE

Apbs a crise econdmica que afetou os mercados mundiais a partir de Setembro de
2008, a industria grafica sofreu uma queda significativa, refletindo os outros ramos industriais
dos quais depende. O primeiro trimestre de 2009 apresentou queda de 3,5% em relacdo ao
mesmo periodo do ano anterior. Segundo a ABIGRAF, as empresas ainda sofrem o impacto

da contracdo dos mercados, iniciada com a crise internacional, mas, para muitos segmentos, ja
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se pode ver “a luz ao final do tinel”. De fato, com excecdo do grupo fabricante de cadernos,
todos os outros segmentos graficos ja mostraram, em Margo, sinais de recuperacdo em relacdo
aos primeiros meses do ano.

A solidez e capacidade de recuperacdo da industria gréafica, demonstrada pelos dados
anteriores, faz com que a atividade se torne atrativa, resultando em crescimento do proprio
numero de empresas do setor, e, consequentemente, da concorréncia.

A ABIGRAF representa, atualmente, 18.415 empresas que formam o parque grafico
nacional, dando uma ideia da dimensdo do mercado e do nivel de concorréncia. Se levarmos
em consideracdo o fato de que nem todas as empresas graficas estdo associadas, esse nimero
pode ser estimado em mais de 20.000 empresas espalhadas por todo o pais, concentradas, em
sua maioria, na regido sudeste. Dados do SINDGRAF-SP, o Sindicato das Industrias Graficas
do Estado de S&o Paulo, apontam para um numero estimado de 6.000 empresas apenas em sua
area de atuacao.

Essa concorréncia acirrada, combinada com as exigéncias de conformidade por parte
dos clientes gera riscos de perda de valor pelas empresas do ramo grafico, como destaca
Carlos Alberto Zaffani em artigo exposto no site da Calcgraf, uma empresa especializada na
implantacéo de sistemas de gestdo empresarial.

Zaffani é sdcio-diretor da Zaffani Assessoria Empresarial S/C Ltda., consultor,
administrador de empresas e contador. Em seu artigo, ele analisa as fases de migracdo de
valor caracteristicas das industrias graficas, dizendo que: “Muito embora, 0 escoamento de
valor possa ser lento e gradual, fazendo com que seus dirigentes ndo se apercebam do que
estd ocorrendo, observa-se que ele se acelera na medida em que a concepgdo do negocio
distancia-se das necessidades dos clientes, aproximando-se rapidamente da obsolescéncia.
Nesta fase, a concorréncia é intensa, as vendas caem e o0s lucros sdo baixos ou inexistem,
observando-se também a perda de talentos, recursos e clientes.”

A importancia da eliminacdo de erros/defeitos nos pedidos dos clientes em um
ambiente competitivo também € destacada por Thomaz Caspary, engenheiro de midia
impressa, consultor de empresas e diretor da Printconsult. Em suas consideragdes acerca de
uma videoconferéncia sobre a situacdo atual e as perspectivas da industria gréafica, da qual
participaram empresarios de diversos paises, Thomaz diz que o consenso geral foi o de que “a
industria grafica cresce a cada dia e que as empresas que nao adquirirem a cultura de correr
atras dos erros e devolugdes, tomando uma posi¢do de “gestdo do erro” estdo fadadas a

desaparecer”.
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A margem para erros torna-se muito reduzida, pois existe a continua possibilidade dos
clientes migrarem para outras empresas mais competentes. A grande oferta de gréaficas
capazes de oferecer servicos similares facilita a tarefa de encontrar empresas com menor
indice de defeitos.

Em um artigo da ABRIGRAF, Caspary fala sobre as vérias dificuldades que os donos
de gréficas devem enfrentar para manter a empresa em atividade. Ao tentar encontrar o
motivo da maioria dos problemas, ele chega a seguinte conclusdo: “Entregamos 0S nossos
pedidos fora de prazo, com problemas de qualidade ou ainda dando mil desculpas aos
clientes que naturalmente ndo engolem estas desculpas por muito tempo. Depois migram
para outra gréfica.”

Esses dados e citacGes de artigos mostram que a preocupacao em reduzir falhas para
atender o cliente é fundamental no mercado de industrias graficas, em especial porque evita a
perda de valor pela empresa e garante sua permanéncia no ambiente competitivo.
Depoimentos de empresarios e consultores do setor provam que, diante de erros sucessivos, a
chance de clientes abandonarem a empresa € muito grande, de modo que tais falhas devem ser

consideradas inaceitaveis.

1.2. Objetivo do trabalho

A empresa analisada tem procurado eliminar, nos Ultimos meses, as causas de
reclamacdes e ndo conformidade de pedidos, evidenciadas nos relatérios enviados pelos
clientes.

Portanto, o objetivo do trabalho é identificar e tratar as razdes das reclamagdes,
reduzindo a incidéncia de falhas e, consequentemente, as perdas por retrabalho e abatimento.
Além disso, alguns dos clientes que enviam tais relatérios sdo responsaveis por boa parte do

faturamento da empresa, e 0 abandono dos mesmos resultaria em grande prejuizo.
1.2.1. Relevéancia do tema e dados
Apenas no ano de 2008 foram enviados ao controle de qualidade da empresa analisada

20 relatorios de ndo conformidade emitidos por seus clientes. E em 2009, até o més de Julho,

ja haviam sido entregues 12 novas fichas de reclamacéo de clientes. (ANEXO A).
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Os dados mostrados dizem respeito apenas as reclamacdes feitas por escrito, na forma
de relatorios. Existem ainda outras informac6es de ndo conformidade passadas a empresa de
maneira informal, oralmente, por telefone. No entanto, ndo ha registros para esse tipo de
reclamacéo.

Além disso, os defeitos identificados ao longo do processo de produgdo, antes do
produto ser enviado ao cliente, ndo sdo, em sua maioria, documentados. Problemas faceis de
serem resolvidos, mas que provocariam um efeito muito negativo no produto final,
geralmente ndo necessitam de registro.

O controle de qualidade, ou os proprios funcionarios, ao identificarem algum erro de
ndo conformidade ainda na fabrica, reportam o mesmo ao diretor, que toma as decisdes
cabiveis para soluciona-lo. Caso seja necessario, todo o material passa por um processo de
retrabalho, o que acarreta em custos adicionais, e possiveis atrasos no prazo de entrega.

Nas situacGes em que o diretor entra em contato com os clientes e decide que o defeito
ndo exige retrabalho, as duas partes estipulam um valor a ser abatido do pagamento pelo
servico ndo conforme. Apesar de reduzir riscos de atraso, a imagem da empresa junto aos
clientes ainda fica comprometida nesses casos. E o faturamento é reduzido pelo abatimento.

Esse problema torna-se ainda mais grave quando os clientes envolvidos nas
reclamagdes possuem um grande peso na receita da empresa, como ocorre com a Virbac, uma
empresa farmacéutica veterindria que representa, sozinha, cerca de 45% do faturamento,

segundo o diretor (Figura 1).

outros
19%

Emile
Cosméticos
11%

Produtos
Quimicos
Sao
Vicente .
% Joico
Cosméticos TRB Pharma
10% 8%

Figura 1: Participacdo de clientes no faturamento

Ao analisar os relatorios de ma conformidade resumidos em anexo, nota-se que, das

32 reclamagdes registradas, 20 correspondem a Virbac. Esses dados alertam a empresa acerca
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da necessidade de melhorias em seus métodos de garantia de qualidade e identificagdo de
defeitos, pois 0 abandono de um cliente tdo expressivo como esse causaria uma grave crise.

Na tentativa de reverter a situacdo, ja foram feitos investimentos voltados para o
treinamento de funcionarios, como no caso do curso de BPF (Boas Praticas de Fabricacdo)
prestado por uma empresa especializada em consultoria e assessoria em qualidade, a SPQ —
Sistemas Processos Qualidade LTDA.

O curso é ministrado pelo diretor executivo da SPQ, que também é um dos consultores
da Virbac, servindo como um contato interno entre as duas empresas. Dessa maneira, ele
concede informagdes importantes ao controle de qualidade da empresa analisada a respeito de
seu principal cliente.

Segundo ele, a Virbac esta investindo continuamente na melhoria de seus processos, e
tem se preocupado cada vez mais com a qualidade do servico de seus fornecedores,
aumentando a exigéncia quanto ao trabalho.

O crescente numero de relatorios de ndo conformidade enviados pela Virbac
demonstram que a empresa esta reduzindo sua tolerancia aos defeitos, e requer uma resposta
imediata, traduzida em praticas ou processos de producdo mais confiaveis.

Em Dezembro do ano passado a Virbac fez uma inspecdo em Boas Praticas de
Féabricacdo na empresa analisada, elaborando um relatério contendo todos os pontos que
deveriam ser melhorados para que alcangasse uma posi¢ado aceitavel de qualificacao.

O resultado da analise demonstrou que a empresa estava no patamar de “condicional”,
apresentando um 1QS (indice de Qualidade do Sistema) igual a 77,49%. Para ser considerada
“qualificada”, ela precisa elevar esse indice para no minimo 85%.

Esses dados demonstram o alto grau de exigéncia ndo apenas da Virbac, mas de todo o
mercado, evidenciando uma tendéncia generalizada de melhoria em sistemas de qualidade e

reducdo de falhas e defeitos.

1.3. Empresa

A ECL - Artes Grafica (Brasiluz) é uma industria grafica fundada em 1989, e que
atende, atualmente, cerca de 80 clientes, possuindo 25 funcionarios, divididos entre os setores

administrativo, de qualidade, financeiro, de operacdes e vendas.
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Sua atividade principal € a producdo de embalagens para cosmética, farmacéutica,

veterindria, quimica e alimenticia.

Figura 2: Exemplo de processos

De acordo com as especialidades, podemos classificar seus produtos da seguinte
forma:
e Marketing: catalogos, cartazes, manuais, folder, banner, revistas, panfletos,
bandeirolas;
e Comercial: envelopes, cartdes de visita, formularios, encadernacdo, papel timbrado,
fotolito, pastas, impressos em geral;

e Embalagens: cartuchos/caixas, rétulos, displays, microondulados, bulas, sacolas.

Figura 3: Exemplo de produtos

Além dos setores ja citados, a Brasiluz conta com assisténcia juridica e contabil
terceirizadas, aléem de uma consultoria externa em Boas Préaticas de Fabricacdo, exigida pelos
clientes dos setores alimenticio e farmacéutico.

Os departamentos da empresa e a ligacao entre eles sdo mostrados no organograma a

sequir:
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Diretoria
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I—{ Transporte

Aczbamento
Impress3o

Figura 4: Organograma

1.3.1. Estégio

Minhas funcdes na ECL — Industria Grafica (Brasiluz) estdo ligadas aos setores de
controle e garantia da qualidade. Auxilio na organizacdo e agrupamento de dados e
informacdes, na pesquisa e anélise de mudangas, além da identificac&o de problemas.

As funces principais desses setores sdo:

e Assegurar a qualidade do produto através de aprovacdes e reprovacoes;

e Garantir a manutencdo, atualizacao, oficializacao, distribuicdo e controle de todos os
documentos do sistema normativo;

e Coordenar o processo de validacdo e qualificagdo;

e Coordenar investigagdes de desvios da qualidade;

e Garantir o acondicionamento adequado de materiais e produtos acabados;

e Cumprir planejamentos de auditorias internas;

Apesar de trabalhar junto a parte administrativa da empresa, tenho a possibilidade de
visitar constantemente a area de operagdes, podendo obter uma visdo mais clara das

atividades e entender melhor o processo produtivo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo descrever 0s conceitos e ferramentas que seréo
utilizados durante a fase de andlise do problema e detalhamento do Plano de Acdo a ser
implantado. Também sera feita uma andlise critica, considerada a relevancia de cada um dos

temas para o desenvolvimento da solucéo.
2.1. Diagrama de causa-e-efeito

Kume (1993) define o diagrama de causa-e-efeito como um diagrama que mostra a
relacdo entre uma caracteristica da qualidade e fatores diversos. Sua utilizagcdo, no entanto,
estende-se a outros campos além da qualidade. O método consiste em observar
sistematicamente 0 processo que se pretende estudar, e montar uma estrutura formada por
uma cadeia de causas e efeitos. A analise dessa estrutura auxilia na tarefa de resolucédo de

problemas.

2.1.1. Estrutura do diagrama

O diagrama de causa-e-efeito também ¢ conhecido como “diagrama da espinha-de-
peixe” pela semelhanca de sua estrutura com o esqueleto de um peixe, como observado na

Figura 5:

Espinha grande
Espinha pequena i \
Espinha média
Espinha dorsal

Causas (fatores)

Efeito

Figura 5: Estrutura do diagrama de causa-e-efeito
Fonte: Kume (1993)
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A espinha grande pode ser entendida como uma categoria, representando os principais
grupos de fatores relacionados com o efeito. As espinhas médias representam causas
potenciais, dentro de uma categoria que pode contribuir com o efeito. As espinhas pequenas

séo subcausas, que influenciam a causa da qual se ramificam.

2.1.2. Procedimento para construcdo

O processo de construgdo de um diagrama de causa-e-efeito é descrito por Kume
(1993) como possuindo 5 etapas, da seguinte forma:

Etapa 1 — Determine as caracteristicas da qualidade

Etapa 2 — Escolha uma caracteristica da qualidade e a escreva no lado direito de uma folha de
papel; desenhe a espinha dorsal apontada da esquerda para a direita, e enquadre a
caracteristica da qualidade num retangulo. Em seguida, escreva as causas primarias
(categorias) que afetam a caracteristica da qualidade,associando-as as espinhas grandes,
também dentro de retangulos.

Etata 3 — Escreva as causas (causas secundarias ou potenciais) que afetam as espinhas
grandes, associando-as as espinhas médias e escreva as causas (causas terciarias ou
subcausas) que afetam as espinhas médias, associando-as as espinhas pequenas.

Etapa 4 — Estipule a importancia de cada fator e destaque os fatores particularmente
importantes que parecam ter um efeito significativo na caracteristica da qualidade.

Etapa 5 — Registre quaisquer informacdes necessarias.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2002), uma das grandes vantagens desse diagrama € o
fato de permitir a visualizacdo das causas de um problema de uma forma mais clara, e
agrupada por fatores-chave. No entanto, esse autor também destaca a desvantagem de o uso
correto dessa técnica depender de que pelo menos um membro da equipe de analise seja

especialista no problema em questao.
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2.2. Meétodo de analise hierarquica (AHP)

Segundo Morita (1998), o AHP — Analytic Hierarchy Process (MAH - Método de
Anélise Hierarquica) pode ser entendido como um método que auxilia no processo decisorio
utilizando multiplos critérios de estruturacéo hierarquica.

Foi desenvolvido por Thomas Saaty em 1971, e alcancou grande popularidade por
apresentar caracteristicas como:

e Simplicidade de aplicacéo;
e Capacidade de utilizar informacGes qualitativas, tratando-as como informacdes
numeéricas (trato de aspectos subjetivos);

e Flexibilidade do uso;

Também se destaca pela possibilidade de levar em consideracdo diversos critérios de
decisdo ao mesmo tempo, reunindo-os em diferentes niveis. Isso permite que seja utilizado
tanto em problemas simples de decisdo quanto em questfes mais complexas, que necessitem
de uma analise conjugada de muitos critérios.

O método consiste, basicamente, na utilizacdo de processos de priorizacdo entre
alternativas, julgando-as de acordo com os diferentes critérios estabelecidos. Dessa forma, o

decisor pode selecionar aquela que melhor cumpre os requisitos do objetivo do problema.
2.2.1. Estruturacao do método

A aplicacdo do método AHP tem inicio com a definicdo de um objetivo global e a
selecdo dos critérios que serdo utilizados no julgamento das alternativas. Esses elementos
devem ser, entdo, representado em uma estrutura que destaca os diversos niveis (hierarquias)

em que cada um se encontra, e a ligagéo entre eles (Figura 6):
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Objetivo Nivel 1 (Objetivo Principal)

Global
L J
I _ P 1 . P 1
Critério1 Critério2 Critério 3 Nivel 2 (Critérios)
—— | —T1—
Critério1.1 | Critério 1.2 Critério 2.1 Critério 3.1 | Critério 3.2 Nivel 3 (Sub - Critérios)
L A L 4 k

Al Al Al Al ' Al )
A2 A2 A2 A2 A2 Nivel 4 (Alternativas)
A3 J A3 A3 A3 [ A3

Figura 6: Estrutura basica do método de andlise hierarquica (AHP)

Tanto o Objetivo Global quanto as Alternativas devem ocupar apenas um anico nivel
cada um, diferente dos critérios, que podem preencher varios niveis intermediarios
dependendo do grau de especificidade. Os critérios que se encontram em posi¢coes inferiores
sdo mais especificos do que aqueles aos quais estdo ligados nos niveis acima.

Dessa forma, os critérios que ocupam um mesmo nivel devem apresentar
homogeneidade, possuindo 0 mesmo grau de importancia relativa, além de ser independentes

dos critérios de niveis diferentes (sem redundancia).

2.2.2. Comparagéo entre elementos

Depois que os elementos (critérios, objetivos, alternativas) sdo selecionados, o
processo decisério tem inicio, devendo haver uma série de julgamentos relativos entre os
fatores dois a dois. Essa comparacdo deve ser feita primeiramente entre os critérios de nivel
superior, e ir descendo até chegar a comparacao entre as alternativas.

Cada par deve ser comparado de acordo com o ponto de vista do critério localizado no
nivel diretamente superior. Assim, sendo k o nimero de elementos (critérios) relacionados no
nivel acima, cada julgamento deve ocorrer k vezes.

A importancia relativa de cada elemento sobre o outro é evidenciada por meio de uma

escala linear com pontuacdes que variam de 1 a 9, (Quadro 1):
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Intensidade Definicao Explicagao
da importancia
1 Mesma importancia 2 atividades contribuem igualmente
para o objetivo
3 Pequena importancia de uma sobre a Experiéncia e julgamento favorecem
outra levemente uma sobre a outra
5 Importancia forte ou essencial Experiéncia e julgamente favorecem
fortemente uma sobre a outra
7 Importancia muito forte ou demonstrada |Uma atividade é muito fortemente
favorecida sobre a outra
9 Importancia absoluta A evidéncia favorecendo uma atividade
sobre outra tem o mais alto grau de
afirmacao
2,4,6,8 Valores intermediarios da escala Quando uma condigdo de compromisso
é necessaria
Se a atividade i possui um dos valores
Reciprocos dos acima quando comparada com a atividade |Designagdo razoavel
valores acima j, entdo j tem o valor reciproco quando
comparada comii

Quadro 1: Escala fundamental de Saaty

Fonte: Saaty (1980)

Os julgamentos relativos possuem um grau de subjetividade ligado a experiéncia da

pessoa responsavel por atribuir a pontuagdo. Segundo Vargas (1990), esse conhecimento &, no

minimo, tdo importante quanto os dados que sdo utilizados. Dessa forma, 0 método permite

que aspectos qualitativos e intangiveis sejam evidenciados numericamente, pela escala

desenvolvida por Saaty.

O processo de avaliagdo deve ocorrer por meio da Matriz de Comparagéo por Pares

(MCP), que envolve os elementos ligados ao fator de decisdo do grupo superior. Para

demonstrar o processo, um exemplo genérico sera apresentado, utilizando 3 critérios (no

mesmo nivel) e 3 alternativas.

Objetivo
Global
| . 1 i 1
C1 c2 c3
Al Al Al
A2 A2 A2
A3 A3 A3

.

Figura 7: Hierarquia — exemplo
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Primeiro, é preciso montar as MCP para os critérios. Como estes estdo reunidos em

apenas 1 nivel, s ser& necessaria a montagem de 1 matriz (Tabela 2)

Tabela 2: MCP dos critérios - exemplo

C1 C2 C3
C1 1 0,333333 5
C2 3 1 9
C3 0,2 0,111111 1

Para obter a prioridade relativa de cada fator deve-se normalizar a matriz, dividindo

cada elemento pela soma dos valores da coluna em que se encontra (Tabela 3)

Tabela 3: MCP normalizada — exemplo

Cl C2 C3
C1 0,238095| 0,230769| 0,333333
C2 0,714286| 0,692308 0,6
C3 0,047619| 0,076923| 0,066667

Ao calcular a média aritimética de cada linha da matriz normalizada, obtemos a

estimativa de prioridade de cada fator (Tabela 4).

Tabela 4: Pesos dos critérios - exemplo

Cl 26,74%
C2 66,89%
C3 6,37%

A subjetividade das preferéncias na avaliacdo dos elementos gera um grau de
inconsisténcia entre os julgamentos das MCP. Para garantir a qualidade da solucéo final, os
resultados do método AHP devem alcancar um nivel minimo de consisténcia. Portanto, é
preciso calcular o Indice de Consisténcia (IC) da matriz e verificar se 0 mesmo é aceitavel.

O calculo do IC é feito a partir da equacéo:

IC = (Amax— n)/(n-1),
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O valor "n" representa 0 nimero de elementos julgados (ordem da matriz). O Valor de
"Amax" é obtido somando-se os valores do vetor resultante da multiplicagdo entre a MCP néo-
normalizada (Tabela 2) e o vetor de prioridades (Tabela 4). O resultado é mostrado na Tabela
5, abaixo:

Tabela 5: MCP x prioridades — exemplo

C1 0,809035
C2 2,044689
C3 0,191534

Portanto, no exemplo,
Amax = 0,809 + 2,045 + 0,191 = 3,045

e IC =0,0225 = 2,25%

Este indice mede o quanto o valor de Amax estd afastado do valor esperado para a
MCP considerada (n). Para determinar se a consisténcia da MCP ¢ aceitavel, seu IC deve ser

comparado com o valor méximo definido por Saaty (Tabela 6).

Tabela 6: Tabela simplificada para comparacao do IC para rejei¢cdo da consisténcia de uma MCP

n 3 4q 5 ou mais
ICmax 5,00% 8,00% 10,00%

Fonte: Morita (1998)

Como 2,25% € menor que 5%, a MCP de critérios do exemplo é considerada
consistente, e ndo ha falhas significativas na estruturacdo do problema ou nos julgamentos
entre pares.

Repetindo o método para o nivel das alternativas, devem ser formadas 3 MCPs, cada
uma representando os julgamentos sob o ponto de vista de um dos critérios. Para maior
objetividade, apenas os vetores de priorizacao e os indices de consisténcia serdo apresentados

a seguir. As MCPs para cada alternativa podem ser consultadas no APENDICE A.



Tabela 7: Peso das alternativas e ICs - exemplo

C1
Al 73,80%
A2 16,76%
A3 9,44%
IC 1,24%

2.2.3.

c2
Al 20,14%
A2 11,79%
A3 68,06%
IC 1,91%

C3
Al 10,62%
A2 26,05%
A3 63,33%
IC 2,77%

Calculo das prioridades consolidadas
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A Ultima fase do método AHP consiste em consolidar as prioridades das alternativas,

combinando-os com o peso dos critérios para formar o resultado que permitird decidir a

melhor opgéo.

Esse célculo é efetuado multiplicando-se a matriz formada pelas prioridades das

alternativas para cada critério pelo proprio vetor de peso dos critérios (Tabela 8).

Tabela 8: Multiplicagéo para consolidagéo - exemplo

C1 C2 C3
Al 73,80%| 20,14%| 10,62%
A2 16,76%| 11,79%| 26,05%
A3 9,44%| 68,06%| 63,33%

O resultado ¢ uma matriz com

alternativa (Tabela 9).

Tabela 9: Prioridades consolidadas - exemplo

Cl1 0,2674
C2 0,6689
C3 0,0637

Al 33,88%
A2 14,03%
A3 52,08%

os valores das prioridades consolidadas de cada

Portanto, a aplicacdo do método AHP para o exemplo citado definiu que a alternativa

Al possui maior prioridade sobre as outras (52,08%), devendo ser a escolhida como a mais

adequada para atingir o objetivo global do problema.
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2.3. Meétodo de classificacdo ABC

O método de classificagdo ABC, também conhecido como curva 80 — 20, baseia-se no
“Principio de Pareto”, segundo o qual os itens de maior importancia, ou que causam um maior
impacto, geralmente estdo presentes em um numero reduzido. Inicialmente aplicado a estudos
de concentracdo de renda da populacdo, a partir do século XX passou a ser utilizado como
uma ferramenta de analise também em atividades industriais e comerciais,

Carvalho (2002) utiliza a seguinte classificagdo para separar os itens produzidos de

acordo com sua quantidade e a contribui¢do para o faturamento:

Quantidade Contribuicao

Classe A |Cerca de 20% dos materiais |Aproximadamente 80% do faturamento
Classe B |Cerca de 30% dos materiais |Aproximadamente 15% do faturamento
Classe C |Cerca de 50% dos materiais |Aproximadamente 5% do faturamento

Quadro 2: Classificagdo dos itens no método ABC
Fonte: Carvalho (2002)

Os valores do Quadro 2 ndo representam parametros fixos. Sua funcdo é servir como
uma base que auxilia na identificacdo dos itens mais relevantes para a organizacao,
contribuindo para orientar decisdes de planejamento de producdo, administracdo de estoque,
definicdo de prioridades e politica de vendas.

O gréfico que representa a relacdo entre a quantidade de itens e suas respectivas
contribuicdes, nesse método, possui a disposicdo de uma curva (Figura 8), sendo, por essa

razdo conhecido como Curva ABC.

A
100
95

% Valor

\J

20 50 100
% Quantidade de de itens

Figura 8: Curva ABC

Fonte: www.ogerente.com.br
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Segundo Carvalho (2002), a andlise ABC permite vérias interpretacbes. O eixo
vertical pode ser preenchido por “faturamento”, “volume produzido”, ou qualquer outra
variavel de interesse. Da mesma forma, o eixo horizontal ndo esta restrito a representacdo de
itens produzidos. Também pode ser utilizado para classificar clientes de acordo com a
lucratividade proporcionada ou seu volume de compra. Dessa forma, o método pode ser

generalizado para qualquer fator que apresente a distribui¢ao “80-20" descrita por Pareto.

2.4. Abordagens para o conceito de qualidade do produto

Garvin (1984) considerou visdes de disciplinas como filosofia, economia, marketing e
gerenciamento de operacOes para destacar as diferentes abordagens para o conceito de
qualidade. Seu estudo demonstra que cada ponto de vista se baseia em objetivos particulares
ao definir as caracteristicas relevantes para o conceito. Ap6s analisar as divergéncias e as
questdes comuns a todos os temas, ele propds 5 abordagens principais para a definicdo de
qualidade.

e Abordagem Transcedental: qualidade é sinonimo de uma “exceléncia inata”, ndo
podendo ser definida com precisdo. E uma propriedade simples, impossivel de ser

analisada, que aprendemos a reconhecer somente através da experiéncia.

e Abordagem baseada no Produto: a qualidade é vista como uma variavel precisa e
mensuravel. Variagcbes na qualidade refletem diferencas na quantidade de certos
atributos do produto. Como esses atributos possuem um custo determinado, produtos

de maior qualidade tendem a ser, consequentemente, mais caros.

e Abordagem baseada no Usuario: qualidade consiste na capacidade de satisfazer as
necessidades do cliente. Produtos de alta qualidade, portanto, sdo aqueles que melhor

atendem as preferéncias da maioria dos consumidores.

e Abordagem baseada na Producdo: qualidade é definida como o grau de

conformidade para com os pré-requisitos. Uma vez estabelecidas as especificacdes,
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qualquer desvio implica em reducdo da qualidade. A exceléncia, portanto, consiste em

satisfazer as especificacdes “fazendo certo da primeira vez”.

e Abordagem baseada no Valor: a qualidade € definida em termos de custo e preco.
Um produto de qualidade pode ser entendido como aquele que desempenha seu papel

a um preco aceitavel, ou que pode ser adaptado por um custo também aceitavel.

2.5. Manutencédo auténoma

A manutencao autdbnoma € um dos 8 pilares (Figura 9) de sustentagdo da Manutencéo
Produtiva Total - TPM (Nakajima, 1989), pode ser entendida, segundo Mello e Cardoso
(2004), como o processo de capacitacdo de operadores, buscando torna-los aptos a promover

mudancas que garantam altos niveis de produtividade no ambiente de trabalho.

Melhorias Individualizadas
Manutenc¢do Autdonoma
Manutencdo Planejada
Educacdo e Treinamento

Controle Inicial
Manutencdo da Qualidade
TPM Office
TPM Eco

Figura 9: Pilares - TPM
Fonte: Frascischini (2008)

Seus principais objetivos, segundo Palmeira e Tenério (2002) sdo:

e Motivar as equipes de operagdo e manutencao para, de forma compartilhada, atingirem
a meta comum de restaurar e manter as condi¢des basicas dos equipamentos, parando

0 processo de deterioracao destes;
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Ajudar os operadores a aprender mais sobre as funcdes dos equipamentos, 0S
problemas comuns que podem ocorrem nos equipamentos e como evitar esses
problemas;

Preparar os operadores para que sejam parceiros ativos do pessoal de engenharia e
manutengdo na busca da melhoria do rendimento global e do aumento de

confiabilidade da planta e dos equipamentos;

A implantacdo de um projeto de manuten¢do autbnoma deve seguir, segundo Lima

(1999) citado por Mello e Cardoso (2004), 7 passos principais:

1)

2)

3)

Limpeza inicial;

Eliminacdo das fontes de sujeira e locais de dificil acesso;

Elaboracdo dos padrdes provisérios de manutengdo das condicOes basicas;
Treinamento e inspecéo geral,

Inspecdo autbnoma:

Padronizacéo;

Gerenciamento autbnomo;

Uma breve descricdo de cada passo é apresentada a seguir:

Limpesa inicial: Tem como objetivos principais promover a inspe¢do do equipamento
e seus arredores, listar as anormalidades e remover toda a sujeira encontrada. Dessa
forma, as areas para melhoria sdo identificadas e dados para criacdo de novos padrdes
sdo obtidos. De acordo com Shirose (1994), citado por Palmeira e Tendrio (2002), o
ato de tocar o equipamento e mover-se ao redor dele auxilia na descoberta de
problemas, pois os sentidos sdo usados para idendificar vibragbes, vazamentos,
desgastes, folgas, aquecimentos, ruidos estranhos e outras anormalidades.

Eliminacdo das fontes de sujeira e locais de dificil acesso: Segundo Tsuchiya
(1992), o objetivo neste passo € agir contra fontes de contaminagéo, remover restos de
material espalhados, e desenvolver melhorias que simplifiquem trabalhar em lugares
dificeis de limpar, inspecionar e lubrificar.

Elaboragdo dos padrdes provisérios de manutencdo das condigdes bésicas: A
partir da experiéncia obtida nos passos anteriores, deve-se desenvolver padrdes de

inspecdo, limpeza e lubrificacdo capazes de manter as condicdes alcancadas. Para
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4)

5)

6)

7)

2.6.

garantir o sucesso, é necessario que, nessa fase, as tarefas sejam simples, e de facil
execucao.

Treinamento e inspecdo geral: Para Palmeira e Tendrio (2002), nessa etapa 0sS
trabalhadores devem receber treinamento para desempenhar adequadamente suas
atribuicGes, obtendo maior conhecimento técnico sobre o equipamento e as atividades
em que estdo envolvidos. Os autores explicam que para uma realizagdo consistente das
tarefas de lubrificacdo e inspecdo, € necessario que sejam faceis de serem executadas
por qualquer pessoa. Um modo eficaz de garantir o éxito dessas tarefas pelos
operadores da planta é por meio do uso intensivo de controles visuais.

Inspecéo autbnoma: Nessa fase, os padroes desenvolvidos na fase 3 séo atualizados,
criando-se melhorias para o processo de padronizacdo. Segundo Tsuchiya (1992), o
objetivo é capacitar o operador, de modo que este adquirira a sensibilidade extra
necessaria para detectar anormalidades rapidamente.

Padronizagdo: Caracterizada pela promocdo da limpeza e organizacdo do ambiente
de trabalho, procurando tornar os padrdes visiveis e facilitando a detec¢do de ndo
conformidades através de principios de controle visual.

Gerenciamento auténomo: Tém o objetivo de garantir a continuidade das acdes

implementadas, e a sua extensdo para outros equipamentos e areas da empresa.

Analise critica

Este tépico tem como objetivo justificar a utilizacdo das ferramentas tedricas

mencionadas anteriormente, destacando a relevancia de cada uma para o processo de solucéo

do problema proposto.

Diagrama de causa-e-efeito: Sera utilizado na busca pela causa raiz apds a
identificacdo do problema. Sua escolha estd baseada na fécil representacdo do método
e no fato de que ele permite analisar o efeito sobre a Otica de diversas categorias de
causas. Dessa forma, é possivel explorar melhor todos os fatores do problema,

evitando o direcionamento arbitrario para um ponto especifico.
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Metodo de analise hierarquica AHP: As falhas descritas nos relatérios de nao
conformidade apresentados pelos clientes ndo pertencem a uma Unica categoria. Para
desenvolver uma solucéo significativa deve-se escolher um tipo especifico de defeito
que seja mais relevante para a empresa. 1sso ira garantir beneficios de maior impacto
quando a proposta de solucao for implementada.O método de analise hierarquica é o
mais adequado para auxiliar nessa decisdo, pois possibilita a utilizacdo de maultiplos
critérios com diferentes niveis de importancia, além de permitir um julgamento

baseado em aspectos intangiveis e subjetivos.

Método de classificagdo ABC: Um dos critérios de priorizacdo a ser utilizado no
processo de decisdo citado anteriormente corresponde ao grau de importancia dos
clientes no faturamento da empresa. Para que esse critério possa ser aplicado € preciso
classificar os clientes de acordo com a contribuicdo de cada um no faturamento total.
O método ABC foi escolhido para auxiliar nessa classificacéo, por utilizar varidveis
de facil mensuracdo (quantidade de clientes x participacdo no orcamento), e por
dividir os clientes em apenas 3 classes bem definidas, evitando a necessidade de uma

hierarquia complexa.

Abordagens para o conceito de qualidade: Os objetivos a serem atingidos para
alcancar um alto padrdo de qualidade variam de acordo com a abordagem
caracteristica da organizacdo A compreensao das diferentes visdes para 0 conceito
permite criar uma base para reconhecer aquela que mais se aproxima da situacdo da
empresa estudada. Essa analise permite dirigir o plano de acdo para que 0 mesmo
cumpra as expectativas da abordagem da Brasiluz, alcancando o nivel considerado

adequado para o setor de controle qualidade da empresa.

Manutencdo Autdnoma: As etapas de aplicagdo do plano de acdo proposto sdo
fundamentadas nos 7 passos caracteristicos de um programa de implantacdo de
manutengdo autbnoma. Assim, e necessario desenvolver uma base teorica acerca das
exigéncias do tema, para garantir que as fases da solucdo sejam desenvolvidas

corretamente e atinjam as metas e objetivos esperados.
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3. RESOLUCAO DO PROBLEMA

Este capitulo tem como objetivo colocar em pratica os conceitos tedricos descritos na
revisdo bibliogréfica, utilizando-os para analisar o problema proposto, definir suas causas
principais, e elaborar o método para o Plano de Acdo escolhido.

3.1. Determinacéo do problema principal (método AHP)

O controle de qualidade (CQ) da Brasiluz utiliza a abordagem baseada na producao
de Garvin (1984) como critério para identificar casos de desvio de qualidade. Dessa forma, a
classificacdo de ndo conformidades segue a l6gica citada por Crosby (1979), segundo a qual
qualidade significa conformidade para com os requisitos, e Gilmore (1974), que aponta o
mesmo conceito como o grau de conformidade de um produto em relacdo as especificacdes.
Como h& um grande nimero de situacdes nas quais as especificagdes ndo sdo atendidas, as
falhas citadas nos relatorios enviados pelos clientes tornam-se muito variadas, com
caracteristicas distintas, impossibilitando seu enquadramento em uma mesma categoria.

Essa situacdo dificulta a aplicacdo do processo de resolucdo, pois os métodos de
abordagem devem ser especificos para cada caso. Nao ha como atingir todos os defeitos
simultaneamente. As fases subsequientes de analise e obtencdo de solucBes dependem,
portanto, da escolha de um tipo especifico de problema (o mais relevante), que servira como

foco do trabalho.
3.1.1. Classificagio das ndo conformidades

A falha de maior impacto é obtida a partir da aplicacio do método AHP ja
apresentado, utilizando julgamentos “par a par”, de acordo com os critérios escolhidos. Nesse
caso, as alternativas (ultimo nivel da hierarquia) séo representadas pelas falhas relatadas nos
relatorios enviados por clientes.

No entanto, para simplificar o processo e aumentar a confiabilidade do método o
nimero de alternativas deve ser reduzido. Se todos os registros de ndo conformidade fossem
considerados individualmente, o nimero de comparacdes para cada um dos critérios de

priorizacdo seria muito grande, tornando maior o risco de inconsisténcia entre os julgamentos.
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A reducdo do numero de alternativas candidatas a problema-foco é feita agrupando as
falhas que possuem caracteristicas semelhantes em uma mesma categoria de defeitos. A partir
de uma analise dos pontos em comum entre os relatérios de reclamacdes, foi possivel separar

as ndo conformidades em 4 grupos principais (Quadro 3)

N3o Conformidade Descrigao
Mistura Produtos diferentes em mesmo lote

Defeitos estruturais |Unido incorreta de selos adesivos, inversdo de rétulos,
dimensionamento fora das especificacbes

Falhas de impressao |Impressdao manchada, grande variacdo de cor, desacordo
com arte-final
Erros de quantidade |Perdas, diferenca de pecas no lote recebido pelo cliente

Quadro 3: Categorias de ndo conformidades

Cada problema documentado nos relatérios esta enquadrado em apenas uma das
categorias citadas, evitando qualquer ambiglidade. Dessa forma, o numero total de
comparacles ao longo do processo decisorio é reduzido, fazendo com que 0 mesmo seja

menos propenso a falhas.

3.1.2. Critérios

O sucesso do método AHP ndo depende apenas da consisténcia dos julgamentos entre
alternativas, mas também da relevancia dos critérios utilizados nas comparacdes. E
fundamental que ndo haja redundancia entre esses critérios, e que eles sejam capazes de
abranger todos os pontos do problema. Ap6s consulta aos membros do setor de controle de
qualidade da empresa, foi concluido que os critérios mais adequados ao processo de decisao
séo:

e Gravidade
e Frequéncia

e Classificagdo dos Clientes

A Figura 10 mostra a hierarquia do método AHP a ser aplicado, com o primeiro nivel
sendo ocupado pelos critérios de decisdo, e o segundo nivel contendo as alternativas,

representadas pelos tipos de problema ja definidos.
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Determinar
problema
principal
Gravidade Frequéncia CIa55|f|cagao dos
Clientes
- Mistura - Mistura - Mistura
- Defeitos Estruturais - Defeitos Estruturais - Defeitos Estruturais
- Falhas de Impressao - Falhas de Impressao - Falhas de Impressao
- Erros de Quantidade - Erros de Quantidade - Erros de Quantidade
i y LS v i 4

Figura 10: Hierarquia do método AHP

Os proximos topicos tém como objetivo analisar esses itens individualmente,
demonstrando a relacdo que existe entre cada um e o macro-problema de ndo conformidade,

além de descrever como os critérios serdo utilizados na comparacédo entre alternativas

3.1.2.1.Gravidade

Trata-se de um critério que avalia as conseqiiéncias das falhas tanto para o cliente
como para a empresa analisada, além de medir o esforco necessario para contornar 0s danos

causados. Deve levar em consideragao:

e Aspectos financeiros, como 0s gastos gerados em retrabalno e as perdas por
abatimentos.

e Fatores intangiveis, que envolvem principalmente o setor de Marketing da empresa,
mas causam reflexos diretos nas vendas. Uma imagem negativa pode levar a perda de

clientes e reducéo de pedidos.

Para evitar excessos de subjetividade ao julgar as alternativas, deve-se criar uma

classificacdo capaz de medir o impacto causado pelas falhas, graduando-as de acordo com a
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amplitude dos efeitos, o volume de perdas e o grau de mobilizacdo necessario para corrigi-las.
Dessa forma, as ndo conformidades serdo comparadas de acordo com a posicdo que ocupam
nessa escala.

Com o auxilio do consultor da Brasiluz na area de Qualidade, foi possivel caracterizar
3graus distintos de ndo conformidades tipicas do setor gréfico, classificadas de acordo com a

gravidade e os reflexos gerados no cliente e empresa (Quadro 4).

Escala de Descri¢do Exemplo
Gravidade
1 N3o ocorre inviabilizagdo do produto ou danos Defeitos de pequena relevancia, comuns a empresas do
significativos a imagem da empresa ramo grafico
Os danos sdo majoritariamente intangiveis, mas podem
2 A ma conformidade ndo inviabiliza a utilizagdo do |acarretar prejuizos financeiros, como o abatimento de
produto, mas prejudica aimagem da empresa uma fragdo do valor a ser pago pelo servigo.

A recorréncia do erro pode resultar em perda de clientes.
O material defeituoso deve ser descartado.

3 A ma conformidade inviabiliza a utilizagdo do Ocorrem gastos significativos com retrabalho.

produto pelo cliente A imagem da empresa também é fortemente afetada,
gerando riscos de perda de clientes

Quadro 4: Graus de gravidade das ndo conformidades

Esta classificacdo serd um dos padrGes de julgamento utilizados na comparacao entre
pares para o critério de gravidade. Outro aspecto de avaliacdo serdo as opinides e impressoes

dos envolvidos com o processo e membros do setor de CQ.

3.1.2.2.Frequéncia

Caracteriza a importancia de uma falha de acordo com o nimero de ocorréncias em
um determinado espaco de tempo. O CQ da Brasiluz considera os defeitos que ocorrem com
maior regularidade como sendo resultado de possiveis falhas no processo, indicando erros que
devem ser solucionados com maior urgéncia, para evitar que a ndao conformidade persista.
Falhas esporadicas, por outro lado, sdo vistas como consequéncia de causas especiais, alheias
ao processo regular, e mais faceis de serem identificadas. Isso torna o critério de frequéncia
um mecanismo simples de orientacdo para a¢cdes de melhorias futuras.

Os julgamentos para esse criterio utilizam como base a contabilizacdo das néo
conformidades, e a fracdo que cada uma representa no total de ocorréncias. Os dados devem
ser, posteriormente, organizados utilizando ferramentas da qualidade como o diagrama de

Pareto, que cria uma relacédo de prioridades entre as classes analisadas.
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3.1.2.3.Classificacao dos clientes

A participacdo dos clientes no faturamento da Brasiluz é um fator relevante na escolha
da falha mais significativa, pois a insatisfacdo com resultados ndo conformes gera riscos de
perdas. O abandono de clientes por problemas de qualidade causa impactos diretamente
proporcionais a importancia dos mesmos.

A aplicacdo desse critério consiste, primeiramente, em classificar todos os clientes
presentes nos relatorios de ndo conformidade segundo seu peso no faturamento da Brasiluz. A
ferramenta utilizada nessa fase consiste na Curva ABC de Pareto. Em seguida, deve-se
identificar os clientes mais comuns a cada tipo de falha. Dessa forma, a importancia dos
clientes pode ser transferida as falhas diretamente relacionadas. Ou seja, a relevancia de cada
ndo conformidade, segundo esse critério, sera proporcional a importancia dos clientes ligados

aela.

3.1.3. Julgamento entre critérios

A comparagdo entre os 3 critérios definidos é feita através de uma analise qualitativa
da importancia relativa de cada um, tomando como base a opinido e experiéncia de
funcionarios da empresa. Essa analise tem como objetivo distribuir adequadamente os pesos
aos critérios, obtendo a influéncia de cada um sobre o resultado do processo de tomada de

decisdo. Foi montada uma MCP de ordem 3 para os critérios, mostrada na Tabela 10.

Tabela 10: MCP dos Critérios

Gravidade |Frequéncia |Class. Clientes
Gravidade 1 5 2
Frequéncia 0,2 1 0,25
Class. Clientes 0,5 4 1

Apos a normalizagdo da matriz, foi possivel obter o percentual de importancia relativa

de cada critério para o problema (Tabela 11).

Tabela 11: Peso dos critérios
Gravidade 56,79%
Frequéncia 9,82%
Class. Clientes 33,39%
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A consisténcia do resultado foi comprovada a partir do calculo do IC:

IC = (Amax— n)/(n-1),

Com Amax = 3,0326 e n = 3, vem:

IC =1,63%

Como o valor de IC é menor do que 5% (Tabela 6), a consisténcia € aceitavel e 0s
valores obtidos podem ser considerados confiaveis.

A andlise do resultado mostra que o maior impacto e as consequéncias financeiras
imediatas ligadas ao critério de gravidade fazem com que 0 mesmo assuma uma posi¢do de
grande importancia relativa.

Em contra partida, a frequéncia adquire menor relevancia, pois a recorréncia de um
problema simples ndo causa, necessariamente, um grande impacto na relagdo entre empresas e
clientes. No entanto, em casos onde essa recorréncia estd ligada a um problema que possua
gravidade significativa, a frequéncia ganha um peso maior na determinacdo da importancia.
Trata-se, portanto, de um critério de apoio, que depende diretamente de outros critérios, nao

sendo decisivo.

3.1.4. Julgamento entre alternativas

3.1.4.1.Gravidade

Levando em consideracdo as distingbes entre falhas evidenciadas no Quadro 4, os

tipos de ndo conformidade podem ser classificados segundo sua gravidade:

Tabela 12: Classificacao das alternativas segundo a gravidade

Nao Conformidade Gravidade
Mistura 2
Defeitos estruturais

Falhas de impressdo
Erros de quantidade

N W W
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Os dados acima, em adicdo aos julgamentos subjetivos ligados a experiéncia dos
membros do setor de CQ, levam a construcéo da seguinte MCP:

Tabela 13: MCP das alternativas — gravidade

Gravidade |Mistura |Def. Estrut. |Falhas Impr. [Erros de Qtd.
Mistura 1 0,25 0,333333333 4
Def. Estrut. 4 1 2 7
Falhas Impr. 3 0,5 1 6
Erros de Qtd. 0,25 0,14285714 | 0,166666667 1

A normalizacdo do resultado fornece o peso de cada alternativa segundo o critério de

gravidade:
Tabela 14: Prioridades - gravidade

Gravidade
Mistura 14,27%
Def. Estrut. 49,34%
Falhas Impr. | 31,17%
Errosde Qtd.| 5,22%

O IC paraa MCP é igual a:

IC=(4,142-4)/3=0,04743

Como o indice encontrado (4,74%) é menor que 8% (Tabela 6), a consisténcia da
matriz ndo é rejeitada, garantindo a confiabilidade dos julgamentos.

O resultado final mostrou-se fortemente influenciado pela posicdo que cada tipo de
falha ocupa na escala de gravidade da Tabela 12. As comparacGes subjetivas, baseadas na
experiéncia dos envolvidos com o processo, tiveram a funcdo de diferenciar as alternativas
que possuiam o mesmo grau de gravidade. Assim, as falhas caracterizadas por inviabilizarem
a utilizacdo do produto (grau 3), passaram por uma analise qualitativa de seus impactos e
consequéncias, tornando possivel estabelecer aquela que possui maior importancia relativa

dentro deste grupo.
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Os julgamentos entre alternativas, sob o critério de frequéncia, devem ser orientados

pelo nimero de ocorréncias formalmente registradas de cada tipo de falha, no periodo de
Janeiro de 2008 até Julho de 2009 (ANEXO A).

Tabela 15: Frequéncia de incidentes registrados

N3o conformidade  Ocorréncias

Mistura 1
Defeitos estruturais 10
Falhas de impressao 11
Erros de quantidade 10

O diagrama de Pareto (Figura 11) organiza os dados da Tabela 15, mostrando a

percentagem acumulada de cada tipo de falha sobre o nimero total de ndo conformidades.
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—

Falhas de Defeitos Errosde Mistura
Impressao Estruturais Quantidade

120,00%

100,00%
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Figura 11: Diagrama de Pareto — Frequéncia de ndo conformidades

A clareza dos dados permite que a matriz de comparacgéo entre pares (Tabela 16) seja

montada com um maior grau de objetividade, evitando possiveis desvios nos resultados. As

notas da MCP se baseiam inteiramente na diferenca entre as frequéncias das alternativas.
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Tabela 16: MCP das alternativas - frequéncia

Frequéncia | Mistura |Def. Estrut.|Falhas Impr.|Erros de Qtd.
Mistura 1 0,14285714 0,125 0,142857143
Def. Estrut. 7 1 0,333333333 1
Falhas Impr. 8 3 1 3
Erros de Qtd. 7 1 0,333333333 1

A média de cada linha, ap6s a normalizacdo dos dados, gerou a Tabela 17, com a

prioridade de cada tipo de falha:

Tabela 17: Prioridades - frequéncia

Frequéncia
Mistura 4,22%
Def. Estrut. 21,98%
Falhas Impr. 51,82%
Erros de Qtd. | 21,98%

O calculo do indice de Consisténcia resultou em:
IC = (4,159 - 4) / 3= 0,05332

O resultado é consistente, pois 5,33% é menor do que 8% (Tabela 6).

Como esperado, as alternativas com igual nimero de ocorréncias obtiveram mesma
importancia relativa. Além disso, a frequéncia pouco significativa da ndo conformidade de
Mistura (1 registro de ocorréncia em um ano e meio) explica a grande diferenca entre o peso

da mesma e o das demais falhas.

3.1.4.3.Classificacéo dos Clientes

A Brasiluz forneceu dados relativos ao peso no faturamento dos clientes identificados

nos registros de ndo conformidade (Tabela 18).
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Tabela 18: Participacéo dos clientes no faturamento

Cliente Participagao

Virbac 45,000%
TRB Pharma 8,000%
Tuon 5,200%
Farmabase 2,000%
Pet Life 0,043%
Aderco 0,039%
Company 0,023%
D’Arome 0,018%
Invel/Goen 0,010%

Utilizando informacdes concedidas pela diretoria, foi possivel montar a curva ABC
relativa a participacdo dos clientes nas receitas de venda da empresa (Figura 12). Os dados da
Tabela 18 permitem localizar as empresas no grafico, visualizando a classe a qual cada cliente

pertence.
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Figura 12: Curva ABC - Participacao de clientes no faturamento

A relagéo entre a posicdo dos clientes e a importancia das alternativas é obtida através
da verificagdo do numero de ocorréncias relatadas por cada empresa para cada nao

conformidade.
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Tabela 19: Relacao clientes-falhas

Classe A Classe B Classe C
Virbac |[TRBPharma|l Tuon ([Farmabase| Petlife | Aderco | Company|D Arome|Ilnvel Goen
Mistura 1 - - - - - - - -
Estruturais 7 1 - - 2 - - - -
Impressao 5 - 1 1 2 1 - 1 -
Quantidade 8 - - - - - 1 - 1

Os julgamentos da matriz de comparacdo para o critério de clientes derivam das

informagfes contidas na Tabela 19. A importancia de uma alternativa sobre a outra é

proporcional a diferenca entre a classe dos clientes em cada uma.

Tabela 20: MCP das alternativas — clientes

Clientes ([Mistura [Def. Estrut. |Falhas Impr. |Erros de Qtd.
Mistura 1 0,14285714 0,25 0,142857143
Def. Estrut. 7 1 3 0,5
Falhas Impr. 4 0,33333333 1 0,25
Erros de Qtd. 7 2 4 1

A normalizacdo dos dados fornece a importancia relativa das alternativas

Tabela 21: Prioridades - Clientes

Clientes
Mistura 4,99%
Def. Estrut. 32,10%
Falhas Impr. 13,99%
Erros de Qtd. | 48,92%

Calculando o IC para a matriz, vem:

IC=(4,1438-4)/3=0,04793

Assim como nos casos anteriores, o resultado provou ser consistente, pois 4,79% é

menor que 8% (Tabela 6).

A Tabela 21 mostra que, apesar de as alternativas de Defeitos Estruturais e Erros de

Quantidade terem a mesma quantidade de clientes de Classe A ligados as falhas (8), a maior

participacdo da Virbac (cliente mais importante do que TRB Pharma) torna-se um fator de

desempate, garantindo o0 maior peso & segunda opgdo. Seguindo 0 mesmo critério, 0S
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problemas de Mistura alcancaram posicdo de menor destaque pois, apesar do cliente
relacionado possuir um grande peso, a frequéncia foi muito inferior a das demais alternativas.

3.1.5. Consolidacéo dos dados

ApOs obter todas as matrizes de comparacdo entre pares, os dados devem ser

consolidados, agregando os pesos dos critérios as prioridades relativas das alternativas.

Tabela 22: Multiplicacdo para consolidacédo dos dados

Gravidade | Frequéncia| Clientes
Mistura 14,27% 4,22% 4,99%
Def. Estrut. 49,34% 21,98% 32,10% Gravidade 56,79%
Falhas Impr. 31,17% 51,82% 13,99% X Frequéncia 9,82%
Erros de Qtd. 5,22% 21,98% 48,92% Class. Clientes | 33,39%

O resultado da multiplicagdo entre as matrizes € a importancia relativa final das

alternativas a problema foco:

Tabela 23: Prioridade final das alternativas

Mistura 10,18%
Def. Estrut. 40,89%
Falhas Impr. | 27,46%
Erros de Qtd. | 21,46%

A Tabela 23 mostra que os problemas ligados a Defeitos Estruturais obtiveram
40,89% do peso de importancia, sendo este o tipo de falha mais relevante para o trabalho. A
determinacédo do problema-foco permite buscar as causas especificas para esse tipo de defeito,

levando a uma solugdo menos genérica e com maior consisténcia.

3.2. Causas possiveis

As medidas de correcdo para o problema principal isolado devem ser orientadas pelas
causas possiveis do mesmo. A identificagdo dessas causas e as relagfes entre elas surgem a
partir da construcdo de um diagrama de causa-e-efeito.

Por meio de reunides onde foram aplicadas técnicas de brainstorming, com a

participacdo de membros da diretoria e do setor de controle de qualidade, as causas primarias,
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secundarias e tercidrias possiveis para o efeito observado puderam ser identificadas. Essa

primeira etapa permitiu a construgdo da estrutura basica do diagrama, mostrada na Figura 13.

& Ferramentas

Mao-de-obra
<& Manutengdo ﬁQualificagéo

Treinamento

EspecificagGes Confiabilidade—>) Experiéncia

<—Capacidade & Atengdo

Efeito

Padronizagdo Armazenagem————>

Documentagao Fornecedor

<—Controle

<—0rganizag¢do

Processo

Qualidade

Figura 13: Diagrama de causa-e-efeito para o problema isolado

Kume (1993) destaca que a importancia de cada fator deve ser estipulada,
determinando as causas que possuem uma maior influéncia sobre o efeito da caracteristica
estudada. Os casos registrados de reclamacfes foram analisados individualmente, e as
ocorréncias associadas as espinhas do diagrama. O Quadro 5 mostra as conclusde do CQ para

as causas das ndo conformidades identificadas nos relatorios enviados.

N3ao conformidade relatada

Causa relacionada

Selos adesivos unidos 2a 2

Maquina

Descolamento lateral de cartucho

Maquina

Rétulo invertido na bobina

Mao-de-obra

Descolamento de rétulos dos frascos

Matéria-prima

Descolamento de plastificagdo

Inspecao

Problemas no fundo automatico

Maguina/m3o-de-obra

Gramatura fora da especificagdo

M3o-de-obra

N3o aderéncia de selo ao cartucho

Inspec¢ao

Dimensional fora das especifica¢cdes

Erro do cliente

Descolamento de fundo de cartucho

Maguina/mao-de-obra

Quadro 5: Causas possiveis das ndo conformidades
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Os dados da tabela permitem criar um diagrama de Pareto que demonstra,

graficamente, a importancia relativa das causas destacadas pelo CQ.

9 120,00%

- 100,00%
7 /4
6 / 80,00%
5

/ - 60,00%
4

3 40,00%
2
- 20,00%
1
0 T - 0,00%
Mdquina Mao-de-obra Inspecdo Matéria-prima

Figura 14: Importancia das causas

O gréfico ajuda a priorizar as causas das falhas, direcionando as a¢des corretivas para
reduzir seu efeito. O resultado mostra que as propostas de solucdo devem eliminar,
primeiramente, as causas ligadas as Maquinas, e a Mao-de-obra.

3.3. Alternativas para solucéo do problema

Apbs a definicdo das causas principais para o problema observado na empresa, €
necessario elaborar propostas de solucdo distintas, que sejam capazes de atingir metas de
melhoria e eliminar os problemas de ndo conformidade analisados. Os tdpicos a seguir
descrevem brevemente as alternativas a Plano de Ac¢éo, destacando 0s pontos positivos e

negativos de cada proposta.

3.3.1. Recontratar mao-de-obra

A alternativa propde a garantia da qualificacdo da mao-de-obra através da substituicéo

dos funcionarios que ndo apresentam um desempenho satisfatorio, no que diz respeito a erros
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no processo. Essa solucdo permite que sejam contratados apenas operadores com maior grau
de qualificacdo, mais familiarizados com o trabalho, reduzindo as falhas por erro humano.

A contratacdo de profissionais mais preparados pode ser garantida por meio de um
processo seletivo que teste as habilidades praticas do candidato, avaliando seu grau de
conhecimento acerca do procedimento sujeito as falhas observadas.

O principal problema desta alternativa é o custo elevado ligado aos processos de
demissdo e contratacdo de funcionarios. Nesse caso especifico, a demissdo ndo pode ser
entendida como sendo por justa causa, pois ndo envolve qualquer dos motivos listados no
Artigo 482 da Consolidacéo das Leis do Trabalho (ANEXO B). Também n&o se enquadra em
nenhuma das situacdes descritas por Pinto (2007), que caracteriza a justa causa, em um
sentido amplo, como a quebra dos deveres do empregado ou o descumprimento das
obrigacGes que complementam as prestacdes fundamentais do mesmo.

A rescisdo de contrato pelo empregador nessa situagdo resulta em maiores encargos,

pois envolve custos adicionais, totalizando as seguintes parcelas:

e Auviso Prévio, equivalente ao salario do trabalhador;

e Percentagem sobre os depoésitos do FGTS feitos durante o periodo de servico do
funcionario, sendo proporcional ao tempo de trabalho;

e 13°proporcial,

e Férias proporcionais.

Além dos custos de demissdo, os custos de contratacdo também fazem parte do
orcamento da solucdo, representando gastos com o planejamento e aplicacdo de processos
seletivos.

A velocidade de implementacdo também é prejudicada, pois é necessario entrar em
contato com os candidatos, agendar e realizar entrevistas, aplicar o processo de selecdo, e

treinar e adaptar o novo funcionario ao ambiente de trabalho.

3.3.2. Redacao de procedimento

Trata-se de um método de prevencédo de falhas que procura evitar que o funcionario se

desvie do procedimento padrdo atraves do acompanhamento do proprio trabalho, com o
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registro de suas agOes. Pode utilizar, entre outras praticas, o preenchimento de listas de
verificacdo dos processos de producao.

As ndo conformidades da Brasiluz que tém como causa principal erros da mao-de-obra
estdo ligadas a falta de qualificacdo, experiéncia ou atencdo. Uma parcela dos erros de
qualificacdo resulta da falta de rigor no cumprimento das normas de procedimento. A origem
desse problema encontra-se na resisténcia apresentada pelos funcionérios a adocdo dessas
normas. Teboul (1991) define essa resisténcia como resultado da percepc¢éo da diferenca entre
a situacdo real e aquela desejada. O funcionario deseja seguir seus proprios habitos ao realizar
o trabalho, ndo se sentindo a vontade com a padronizagdo imposta pela organizacdo. No caso
da empresa analisada, as normas de procedimento ainda sdo uma realidade recente, criando
maiores dificuldades na mudanca de comportamento dos funcionarios mais antigos.

A solucdo proposta teria a funcdo de direcionar o comportamento do trabalhador,
levando-o a seguir os passos do procedimento, estimulado pela necessidade de registrar suas
acOes. Dessa forma, o método definido pela empresa passa a fazer parte da rotina do operario.

Os erros por falta de atencdo também poderiam ser reduzidos com a implantacéo desta
alternativa, pois o funcionario seria orientado pelo registro de seu trabalho, sendo obrigado a
concentrar-se nos procedimentos.

O principal empecilho para a aplicacdo dessa solucdo, seria a prépria relutancia dos
funcionarios em aceitar a nova situacdo, gerando um periodo de adaptacdo até que eles se

ajustassem aos procedimentos.

3.3.3. Manutenc¢ao autdbnoma

A ocorréncia de ndo conformidades por falhas de maquina é agravada pela auséncia de
um plano de manutencdo interna na empresa. Atualmente, as operacdes de manutencdo, na
Brasiluz, sdo exclusivamente corretivas, sendo consequéncia de falhas graves nos
equipamentos, que interrompem a atividade de producdo. Nesses casos, uma equipe de
profissionais externa é acionada para avaliar e normalizar a situagdo. Os funcionarios nédo
possuem preparo formal para identificar situagdes de risco, prevenir e lidar com as falhas.

O plano de agdo proposto tem como objetivo reduzir a incidéncia de ndo
conformidades através de medidas que direcionem o comportamento do funcionario, e
programas de treinamento que o habilitem a cumprir tarefas de manutencdo e inspecdo das

maquinas.
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A implantagdo de um programa de manutencdo autdonoma modifica a rotina de
trabalho dos operadores, e faz com que os mesmos tenham maior controle sobre o processo.
Com um conhecimento mais profundo dos equipamentos, ferramentas, e técnicas de inspecéo,
o0 operador pode identificar problemas ainda em sua fase inicial, e corrigi-los utilizando sua
prépria experiéncia. Além disso, pode garantir que as maquinas sejam operadas nas condi¢des
ideais, reduzindo riscos de falhas durante o processo.

A alternativa também garante a melhoria continua dos métodos, por meio do registro
constante de tempos e ocorréncias ao longo do procedimento, estabelecendo metas a serem
cumpridas. Deve haver uma maior integracao entre o operador e 0s outros setores da empresa,
fazendo com que ele obtenha maior liberdade para propor solucGes e dar opinibes de
melhoria.

O diferencial dessa proposta consiste no fato de atacar, simultaneamente as causas
ligadas @ mdo-de-obra - por criar um padrdo de procedimentos e preparar 0s operadores para
cumprirem as novas funcgdes - e as ligadas & maquina - uma vez que o treinamento proposto
capacita os funcionarios a executarem a manutencdo basica das maquinas, eliminando
possiveis anomalias.

As dificuldades de implantagdo estdo ligadas ao custo elevado do curso de
treinamento, e ao prazo relativamente longo até que as medidas propostas estejam totalmente
consolidadas, e as metas iniciais sejam atingidas. O horizonte de planejamento para o projeto
deve exceder o periodo de 1 ano, podendo chegar a 3 ou 4 dependendo do porte e situacao
atual da empresa. Também hé a possibilidade de encontrar resisténcia dos funcionarios diante

da adocdo das praticas de padronizacdo de métodos e procedimentos.

3.3.4. Plano de treinamento

Latham (1988) define treinamento como o desenvolvimento sistematico de padrbes de
atitudes, conhecimentos e habilidades requeridos por um individuo para desenvolver
adequadamente uma tarefa ou trabalho.

O termo "qualificacdo" é definido pela ABNT (2004) como demonstracdo de atributos
pessoais, educacdo, treinamento e ou experiéncia de trabalho. Dessa forma, 0s conceitos
tornam-se dependentes, sendo o treinamento um dos itens necessarios para garantir a
qualificacdo. Assim, o investimento em programas de treinamento pode ser visto como um
dos caminhos para alcancar a qualificagdo do funcionario, garantindo que o mesmo

desempenhe adequadamente suas fungdes.
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No caso da empresa analisada, as falhas ligadas & mao-de-obra tém entre suas causas,
a qualificagdo precaria dos trabalhadores. A alternativa em questdo procura corrigir essa
situacdo utilizando um plano de treinamento para melhorar o desempenho dos funcionarios
através da aquisicéo de conceitos e habilidades capazes de reduzir a incidéncia de erros.

A abordagem proposta € sistémica, sendo composta pelos seguintes elementos:

e Identificacdo de necessidades de treinamento;
¢ Planejamento do treinamento;

e Avaliacdo do treinamento.

As dificuldades na aplicacdo dessa proposta de solucdo estdo relacionadas ao tempo
necessario para que o operario esteja devidamente qualificado para desempenhar suas
funcbes, além dos empecilhos ligados a propria cultura organizacional da empresa. Segundo
Goldstein (1991), a filosofia gerencial interage diretamente com o programa de treinamento.
Assim, o sistema da organizacdo pode ser um aliado ou criar dificuldades a implantacdo das
medidas. A resisténcia dos funcionarios as mudancas também é um fator comum que

cria problemas a essa proposta.

3.4. Escolha da melhor alternativa

Uma vez determinadas as alternativas a solucdo, o proximo passo consiste na escolha
daquela que melhor atende os critérios de deciséo definidos. A anélise é feita por meio de uma
matriz de decisdo simples, que considera a importancia das alternativas para cada critério,

associando o peso relativo dos mesmaos.

3.4.1. Critérios

Neste tdpico, os critérios de decisdo utilizados na escolha da solugédo serdo analisados
individualmente. A importancia sera destacada de acordo com a realidade da empresa. Dessa
forma, a situacdo atual e as possibilidades de acdo da Brasiluz irdo determinar quais critérios

devem obter um peso maior na aplicacdo da matriz de deciséo.
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3.4.1.1.Custo

Hansen e Mowen (2001) definem custo como sendo o valor em dinheiro, ou
equivalente em dinheiro, sacrificado para produtos e servicos que se espera que tragam um
beneficio atual ou futuro para a organizacdo. No caso em estudo, esse sacrificio financeiro
compreende todos os gastos envolvidos na aplicagdo da solucdo, desde a fase de planejamento
até a implementacdo e acompanhamento.

A relevancia desse critério se baseia na limitacdo de recursos da empresa e na cautela
da diretoria. Solugdes mais dispendiosas representam maiores riscos de perda caso as metas
ndo sejam atingidas. A estimativa do custo total da solugdo ir auxiliar a empresa a decidir se

esta disposta a assumir 0s gastos para obter os beneficios esperados

3.4.1.2. Velocidade de implementacao

A rapidez com que a solucdo escolhida é colocada em pratica define outro fator de
interesse por parte da empresa. A reincidéncia de falhas cria uma situacdo delicada, e 0s
clientes mais importantes exigem que medidas corretivas sejam tomadas com urgérncia.

Para diminuir os riscos, a solucdo precisa gerar resultados positivos a curto-médio

prazo. recuperando a confianga dos clientes, e evitando perdas por abandono.

3.4.1.3. Eficacia do plano de acéo

Segundo Gibson et al (1988), eficacia pode ser entendida como o grau segundo o qual
as organizacdes atingem suas missdes, metas e objetivos dentro das restricdes de recursos
limitados. Os autores desenvolveram um modelo que relaciona a eficacia de um sistema

organizacional com o aspecto temporal, utilizando critérios gerais (Figura 15).
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Producdo Adaptabilidade .
Critérios Eficiéncia T e Sobrevivéncia
Satisfacdo
Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo

Linha temporal ’ ‘

Figura 15: Critérios e aspectos temporais do conceito de eficacia
Fonte: Gibson et al (1988)

A eficdcia das alternativas pode, portanto, ser medidas criando uma projecdo dos
resultados a curto, médio e longo prazo, e avaliando os mesmos de acordo com os itens
destacados na figura 15.

O estudo da eficacia das propostas de solucdo € significativo para a empresa por
revelar a alternativa que tem maiores chances de atingir os objetivos, eliminando a causa raiz

do problema principal e trazendo retorno positivo a organizacao.

3.4.1.4 Capacidade de atender as causas

A analise do diagrama de causa e efeito demonstrou a existéncia de duas causas
significativas para o problema de ndo conformidade relatado: méo-de-obra e maquina. Uma
vez que sO ha a possibilidade de implementar 1 proposta de solugdo, é importante que as
alternativas sejam julgadas de acordo com sua capacidade de abranger essas causas raiz.

As limitacbes econdmicas da empresa impedem que sejam feitos investimentos em
mais de uma solugdo. A direcdo, portanto, determina que um dos critérios de avaliacdo seja a

competéncia em atender as causas determinadas.
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3.4.2 Avaliagéo das alternativas
A importancia dos critérios de julgamento foi estabelecida de acordo com a
compreensdo e experiéncia dos membros do setor de controle de qualidade e do diretor da

empresa. Os pesos determinados sdo mostrados na Tabela 24:

Tabela 24: Peso dos critérios

Critérios Peso
Custo 3
Vel. de implementacao 2
Eficacia 4
Capac. atender causas 3

A matriz de decisdo (Tabela 25) é montada através da atribuicdo de notas a cada
alternativa, segundo os critérios de julgamento. As notas variam de 1 a 5, crescendo de acordo
com o beneficio oferecido, e sdo baseadas em entrevistas e reunides com 0s responsaveis
pelas decisdes na empresa. As notas sdo mutiplicadas pelo peso dos critérios relacionados e

somadas para cada coluna, determinando a alternativa que melhor atendende os requisitos.

Tabela 25: Matriz de decisao

Critérios Peso dos crit. Alternativas
Recontratar MO [Redagao de proced. |[Manutenc¢do Aut. |Plano de trein.
Custo 3 1 4 2 2
Vel. de implementagao 2 2 3 1 2
Eficacia 4 3 2 4 3
Capac. atender causas 3 2 2 4 2
Total 25 32 36 28

O resultado da avaliacdo demonstra que a alternativa mais adequada, segundo as
condicbes e critérios impostos pela organizacdo, € a que propde a implantacdo de um
programa de manutencdo autbnoma na empresa, sendo esta a proposta escolhida para ser

descrita no Plano de Ac¢éo do trabalho.
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3.5. Plano de agéo

A alternativa definida pela avaliacdo descrita no item anterior corresponde a
implantacdo de um programa de Manutencdo Auténoma da Brasiluz. Essa solu¢do demanda
uma mobilizacdo de vérios setores da empresa para aplicar mudancas na rotina de trabalho,
padronizacdo de procedimentos e planos de treinamento. O Plano de Ag¢éo procura abranger
0s 7 passos da Manutencdo Autdnoma descritos na revisao bibrligrarica em 9 fases divididas

entre 3 etapas principais (Figura 16):

Etapas paraimplantacao de manutencgao
autonoma na Brasiluz

Etapa 2:
. Treinamento, padronizagdo Etapa 3:
Etapa 1: e . S .
~ A L e organizacdao do ambiente Consolidagdo das melhorias
Inspegdo e limpeza inicial ; A
de trabalho e gerenciamento autbnomo
Criagdode uma
= Programa de ; .
=== Fase de preparagdo e : === rotina periddica de
treinamento : =
inspecdo
P Padronizagdoe Acompanhamento
Verificagdo
e L e controle de — e metas de
preliminar . -
procedimentos melhoria

Descrigdo de R
] Organizagdo do
anomalias e

| propostas de — ambiente de
trabalho

solugdo

Limpezae
manutengdo das
condigbes
alcangadas

Figura 16: Etapas do plano de acdo

Os itens seguintes apresentam o detalhamento das fases de implantagcdo, com o relato
dos procedimentos dos funcionarios, as ferramentas utilizadas, o cronograma a ser cumprido,
e 0s objetivos que devem ser atingidos.
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3.5.1. Inspecéo e limpeza inicial

A primeira etapa do Plano de Ac¢do é formada por 4 fases distintas, e tem a funcdo de
introduzir o programa na organizacao, mobilizando os funcionarios, promovendo inspec¢des
iniciais, criando novas rotinas e preparando o ambiente para as mudancas seguintes. Os

objetivos de cada fase sao descritos na Figura 17 abaixo:

Fase de preparagdo

*Objetivos: Informar os funciondrios, obter opinides e marcara
data oficial de inicio

Verificagdo preliminar

*Objetivos: Inpecionar areas e equipamentos em busca de
anomalias; direcionar agées de limpeza e manutengdo

Descri¢cao de anomalias e propostas de solugao

*QObjetivos: Avaliaras anomalias encontradas; identificar condi¢do
dos locais inspecionados; criar propostas de solugdo

Limpeza e manutengdo das condigdes alcangadas

*Objetivos: Garantir boas condigdes de operag¢ado; desenvolver
padrdes para a limpeza de equipamentos

Figura 17: Fases da primeira etapa

3.5.1.1.Fase de preparacao

Antes de dar inicio a fase prética, & necessario tomar algumas medidas organizacionais

para garantir que as etapas sejam executadas segundo o planejamento prévio:

e A diretoria deve marcar uma reunido geral com todos os funcionarios, para explicar os
motivos que levaram a decisdo de implantar o plano de acdo e resumir as etapas a
serem seguidas.

e Deve ser feita a relagdo de todos os operadores envolvidos no processo de producéo
dos itens atingidos pelas falhas.

e A data de inicio do plano de acdo deve ser oficialmente marcada, para que 0S
operadores comecem a se mobilizar para as mudancas futuras.

e Os funcionarios devem dar sua opinido a respeito dos cronogramas para cada etapa,
havendo a probabilidade de altera¢des caso a dire¢do julgue necessario.
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3.5.1.1 Verificagao preliminar

Em reunido com os operadores, determinamos as possiveis anomalias a serem
encontradas nos equipamentos da Brasiluz, criando uma lista de verificacdo que deve ser

preenchida durante a fase de inspecéo inicial (Figura 18).

Rt o g N
sl Checklist de Anomalias

Funcionario: Data:___/___/___

Area/maquina examinada:

N2 de ocorréncias

Ferrugem
Vazamentos
Material espalhado
Temperatura incorreta
Vibragoes
Desalinhamento
Limpeza precaria
Fiagdo em desacordo
Corrosdo

Ruidos incomuns
Total

Figura 18: Lista de verifica¢do de anomalias

Cada operador deve ser designado para executar a inspe¢cdo em uma maquina ou
processo especifico sobre o qual possua um bom conhecimento (Quadro 6). Dessa forma, ele
podera identificar problemas com maior facilitade, por estar familiarizado com o

equipamento.

Maquina/processo Responsavel
Impressora 4 cores Donizete
Impressora bicolor Nando
Flexografia René
Guilhotina Gilson
Corte e Vinco Davi
Colagem Aparecido
Rota de trabalho Todos

Quadro 6: Areas de inspe¢o e responsaveis

Um quadro de acompanhamento (Figura 19) € mantido no local de operagdes da

gréfica, a vista de todos os funcionarios, e tem 3 funcdes principais:
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e Permitir que o CQ identifique as areas da empresa e 0s tipos de anomalias que

merecem maior atencao;

e Acompanhar o andamento da correcdo dos problemas encontrados;

e Orientar os operadores no processo de avaliacdo e descricdo individual das anomalias,

e na tomada de medidas para soluciona-las, como descrito no proximo tépico;

Limpeza e Inspec¢do

R avel Processo/Area Ferrugem |V Material

Ihado | Temperatura | Vibrag6es | Desalink Limpeza Fiacdo | Corrosdo Ruidos

Impress&o (4 cores)

Impressao (bicolor)

Flexografia

Corte-e-vinco

Col

Rota de Trabalho

Guillhotina

TOTAL

Figura 19: Quadro de acompanhamento

Os procedimentos do operador ao preencher o Checklist de Anomalias e o quadro de

acompanhamento sdo descritos a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Procedimento

Inspecdo inicial

Examinar a méaquina para a qual foi designado (Quadro 6), e percorrer
a area utilizando os sentidos para identificar alguma das anomalias
listadas no checklist (Figura 18).

Ao encontra anomalias, identifica-las na ficha, marcando o nimero de
locais diferentes em que ocorrem no equipamento.

Quando alguma anomalia ndo for encontrada, marcar um trago
horizontal no espago referente na coluna de ocorréncias.

Ap0s o término da inspecdo, somar 0 nimero de ocorréncias e registrar
o resultado na ultima linha da ficha.

Marcar os resultados na tabela de acompanhamento (Figura 19),
preenchendo a linha correspondente ao equipamento analisado;

Entregar o documento ao setor de CQ;
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Essa etapa tem a funcdo de conceder uma viséo preliminar das anomalias a serem
resolvidas, sem que haja um detalnamento das mesmas. O objetivo é apenas demonstrar a
existéncia de problemas, ndo havendo julgamentos de importancia ou gravidade.

Como a analise e feita simultaneamente pelos funcionarios definidos para cada
area/maquina, o prazo dessa fase é relativamente curto. A Tabela 26 mostra o tempo estimado

para a verificacdo, de acordo com a maquina ou processo.

Tabela 26: Tempos estimados de inspecéo

Maquina/processo Tempo estimado de verif.

Impressora 4 cores 6 horas
Impressora bicolor 4 horas
Flexografia 5 horas
Guilhotina 3 horas
Corte e Vinco 2 horas
Colagem 4 horas
Rota de trabalho 7 horas

Tomando como base os dados da tabela, o tempo previsto para completar a inspecao

de todos os pontos determinados pode ser estimado em 2 dias.
3.5.1.2.Descricéo de anomalias e propostas de solucéo
Apds a andlise preliminar, o operador deve especificar as anomalias encontradas,

avaliando sua gravidade, propondo agdes corretivas e estimando o tempo até a correcdo

através do preenchimento de uma ficha de descrigdo (Figura 20)

Descrigdo de Anomalias

Data:___/___/___ HHHH - 09

Equipamento:

Operario:
Gravidade:

Descrigdo:

Sugestdo de melhoria:

Figura 20: Ficha de descri¢do de anomalias
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O operador deve ser capaz de julgar a gravidade da anomalias encontradas, utilizando
como critério o esforco e a mobilizacdo necessarios para corrigi-la. Deve ser utilizada uma

escala com 3 niveis de gravidade, cuja descricdo é mostrada no Quadro 7 a seguir:

Gravidade Descricao

1 O problema pode ser solucionado pelo préprio operador, em
um curto espago de tempo
Devem ser feitas reunides com membros do controle de

2 qualidade e discutir alternativas de solu¢dao com outros
operadores

3 E necessario entrar em contato com empresas de manutencgio
corretiva

Quadro 7: Gravidade da anomalia

Etiquetas de identificacbes especiais devem ser utilizadas para marcar as areas do
equipamento onde as anomalias foram detectadas (Figura 21). Foram criados 3 tipos de
etiqueta, cujas cores variam de acordo com a gravidade do problema, e que devem ser
mantidas junto a regido da anomalia até que a mesma tenha sido corrigida. Sua funcdo é
comprovar que o equipamento foi devidamente inspecionado e assegurar que as medidas para
solucionar as falhas ja foram encaminhadas.

Py Etiqueta de Identificacdo e Etiqueta de Identificacdo
Inspecdo de Anomalias Inspeg¢do de Anomalias

Operador: Data:___ /[ Operador: Data:__ /[
Anomalia Simples - 1 Anomalia Moderada - 2
Medidastomadas: Medidastomadas:

Tempo estimado até normalizagdo: Tempo estimado até normalizagdo:

Py Etiqueta de Identificagdo
Inspeg¢do de Anomalias

Operador: Data:__ /[

Medidastomadas:

Tempo estimado até normalizagdo:

Figura 21: Etiquetas de identificacdo de anomalias



Os procedimentos de cada operador para a execugdo dessa fase séo listados abaixo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9
10)

11)

Procedimento

Descricdo de anomalias

Consultar o quadro de acompanhamento (Figura 19) mantido na area
de operacdes, e definir uma das anomalias do equipamento sob sua
responsabilidade para ser analisada.

Dirigir-se a area onde se encontra a anomalia escolhida e examina-la,
definindo sua gravidade de acordo com os critérios do Quadro 7, e
marcando o resultado na ficha de descricdo de anomalias (Figura 20).
Completar a ficha com a descri¢do da situacao, detalhando a origem da
anomalia e sua localizacdo no equipamento.

Se tiver conhecimento sobre o tema, fazer propostas de melhoria,
resumindo o plano na ficha de descrigéo.

Definir qual das 3 etiquetas de identificacdo (Figura 21) esta de acordo
com o grau da anomalia.

Nos casos em que a anomalia pertencer ao grau 1 ou 2, resumir as
medidas a serem tomadas por si mesmo, ou pela equipe de operadores
para solucionar o problema;

Nos casos em que a anomalia pertencer ao grau 3, indicar o tipo de
servico externo necessario para corrigi-la;

Fazer uma estimativa do tempo necessario para que a situacdo do
equipamento seja normalizada e registrar na etiqueta;

Colar a etiqueta proximo ao local onde a anomalia foi encontrada;
Atualizar o quadro de acompanhamento, eliminando a anomalia
analisada;

Repetir todo o procedimento até ndo haver mais nenhuma ocorréncia

sob sua responsabilidade;

64

Apos preencher a ficha de descri¢do de anomalias, a mesma deve ser enviada ao setor

de CQ para que haja a avaliagdo das ocorréncias e o estudo da proposta de melhoria, se
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existirem. Nos casos em que a anomalia apresentada for de grau 1 ou 2, o CQ deve autorizar o
operador a tomar medidas para soluciona-la. Quando o problema for grave, deve ser agendada
a visita da empresa de manutencéo terceirizada para analisar a falha.

O prazo para a conclusdo dessa fase deve variar de acordo com o numero e a
gravidade de anomalias encontradas na verificagdo preliminar. O tempo requerido até que
todas as anomalias sejam corrigidas ndo deve, no entanto, exceder o limite de 1 més, para que

as outras fases do plano de acdo ndo sejam prejudicadas pelo atraso.

3.5.1.3.Limpeza e manutencéo das condigdes alcangadas

Nesta fase, os operadores devem eliminar a sujeira e focos de contaminagéo nos locais
com problemas de limpeza, para garantir que 0 equipamento esteja em boas condicdes de
operacdo, reduzindo a possibilidade de avarias ou defeitos. Também tem o objetivo de obter
dados e experiéncia para elaborar um plano de limpeza que deve ser repetido periodicamente.
Os padrdes devem ser mantidos registrados em uma tabela com informacdes sobre 0 método

utilizado, as ferramentas, o tempo médio de limpeza, e a periodicidade (Figura 22).

Procedimento de limpeza

Periodicidade

Equipamento/Area Responsavel Método Ferramentas/produtos |Tempo médio
utilizados

Data da préoxima
limpeza

turno

dia

semana

quinzena
s

Figura 22: Padrdes de limpeza

A criagéo de um padréo de limpeza facilita a manutencdo das condicdes ideais, pois
estabelece regras que definem o melhor procedimento para a execucdo da limpeza nos

equipamentos. Essas regras séo definidas pelos proprios funcionarios, apos um periodo inicial
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em que devem obter dados, escolher métodos, marcar tempos e comparar resultados. Os

procedimentos dessa fase de defini¢do de padrdes séo explicados a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

Procedimento

Definicdo de padrdes de limpeza

Cada operador deve se responsabilizar pela limpeza do proprio
equipamento, podendo solicitar auxilio quando necessario.

Durante 6 meses, 0s operadores devem efetuar as operacdes de limpeza
dos equipamentos seguindo as instrugdes a seguir:

a)  Cronometrar o tempo necessario para a execucdo da limpeza.

b)  Variar os métodos utilizados, alterando a ordem das tarefas,
testando ferramentas e produtos, e observando a eficacia de
cada opcéo.

c) Registrar o tempo decorrido até que o equipamento volte a
apresentar condicdes precarias de limpeza.

Apobs o término do semestre de experiéncia, 0s operadores devem
definir os seguintes padrbes para as maquinas sob sua
responsabilidade:

»  Meétodo de limpeza a ser utilizado

»  Tempo médio de limpeza

»  Ferramentas e produtos quimicos necessarios

»  Periodicidade da limpeza

Com os padrdes definidos, os operadores devem preencher uma tabela
de registro de procedimentos (Figura 22) e manté-la na area de
operacOes, para orientar as tarefas de limpeza.

A Ultima linha da tabela deve conter a data marcada para a proxima
limpeza do equipamento, que deve ser atualizada sempre que o

operador concluir o procedimento.
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3.5.2. Treinamento, padronizagdo e organizagdo do ambiente de trabalho

Esta etapa tem como objetivos: capacitar os funcionarios para desempenhar suas
funcbes, estabelecer padrdes de procedimentos para os processos de producdo e melhorar as

condicdes do ambiente de trabalho. E composta por 3 fases descritas na Figura 23 abaixo:

Programa de treinamento

*Objetivo: Aprofundar o conhecimento dos operadores
acercados equipamentos, componentes e
procedimentos de operagdo e manutengdo

Padronizagdo e controle de procedimentos

eObjetivos: Permitir o acompanhamento das
atividades e identificar etapas passiveis de melhorias

Organizacdo do ambiente de trabalho

*Objetivo: Conservar o local de trabalho organizado
paraevitar acidentes e facilitar a locomogdo e
identificagdo problemas

Figura 23: Fases da segunda etapa

3.5.2.1.Programa de Treinamento

O objetivo principal é permitir que os operadores adquiram um conhecimento mais
profundo sobre os equipamentos, seus componentes e o0s procedimentos de operagdo e
manutencdo, obtendo instrucdes sobre as disciplinas utilizadas no processo produtivo.

A aplicacdo do treinamento deve ser feita por uma instituicdo reconhecida, que garanta
0 cumprimento dos cronogramas e atenda os temas propostos pela Brasiluz. As tabelas a
seguir mostram uma estrutura provisoria de treinamento, com as disciplinas definidas para
capacitar os funcionarios da empresa. Os tempos de duragdo estimados para o dominio de
cada disciplina estdo baseados em observacgdes de programas similares em outras empresas, €

na opinido dos operadores e membros do setor de CQ quanto a necessidade de

aprofundamento em cada tema.

Tabela 27: Treinamento basico

Treinamento basico
Disciplina Carga horaria
Matematica (estatistica, graficos) 16 h
Fisica (mecéanica) 10h
Quimica (materiais e reagdes) 8h
TOTAL 34h
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Na primeira fase do treinamento (Tabela 27) o funcionédrio deve adquirir
conhecimentos basicos sobre as disciplinas mais comumente usadas nos processos de
producdo, manutencéo, limpeza e controle. E importante que aprenda a interpretar graficos e
dados estatisticos, além de ter conhecimentos de mecénica para compreender o

funcionamento do equipamento.

Tabela 28: Treinamento geral

Treinamento geral
Disciplina Carga horaria
Equipamentos de impressao 18 h
Corte e colagem de cartuchos 12h
Lubrificacdo 9h
Corrosao 10h
Armazenagem de material 12 h
Controle ambiental 18 h
Disposi¢ao de ferramentas 5h
Acabamento 8h
Tratamento de residuos 6h
TOTAL 98 h

A fase de treinamento geral (Tabela 28) fornece aos operadores conhecimentos para
atuar nos procedimentos que ocorrem com maior freqiiéncia na fabrica. Seu foco sdo as acdes

comuns que devem fazer parte da rotina diaria do funcionario.

Tabela 29: Treinamento avan¢ado

Treinamento avangado
Disciplina Carga horaria
Utilizagdo de ferramentas manuais 2h
Instrumentos de medicao 1h
Tubulag¢bes 10h
Interpretagao de desenho técnico 8h
NogOes basicas de soldagem 2h
Saude e seguranga no trabalho 13 h
Eletricidade basica 10h
Hidraulica 12 h
Pneumatica 8h
Boas praticas de operacdo 14 h
TOTAL 80h

A ultima fase do treinamento (Tabela 29) é voltada para as praticas de manutencéo e

inspecdo, além de fornecer conhecimento mais profundo sobre disciplinas especificas. Dessa
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forma, o operador obtém capacitagdo para resolver diversos problemas e falhas sem a

necessidade imediata de acionar um servigo externo de manutencéo.

Tabela 30: Carga horaria total

Programa de treinamento completo
Fases Carga hordria
Treinamento basico 34 h
Treinamento geral 98 h
Treinamento avangado 80h
TOTAL 212h

O tempo total que deve ser dedicado ao treinamento dos funcionarios, como mostrado
na Tabela 30, é de 212 horas. Se forem ministradas 2 horas semanais de aula, o periodo
completo do curso se estendera por cerca de 106 semanas, ou pouco mais de 2 anos de curso.

O método de treinamento se baseia em aulas teodricas, com auxilio de apostilas,
exercicios e avaliacdes, combinadas com experiéncia pratica junto aos equipamentos de

trabalho.

3.5.2.2.Padronizacéo e controle de procedimentos

O sucesso na implantagdo do programa de manutencdo autdbnoma depende do
constante acompanhamento dos procedimentos propostos, para garantir a estabilidade dos
processos e reduzir o nimero de nao conformidades. Nesta fase, os funcionarios devem fazer
um registro dos tempos gastos ao desempenhar as atividades, e relatar a ocorréncia de falhas
nas etapas de producéo.

Como as ndo conformidades principais definidas atingem apenas os rétulos e
cartuchos produzidos pela empresa, a proposta de solugdo ira se limitar a abordar os processos
de fabricacdo desses dois itens. Foram criadas listas com a sequéncia de operacdes das fases
de producdo (Figura 24) que devem ser preenchidas com o tempo de execucdo e as perdas

resultantes por falhas no processo.
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gt N N N
BRASILUZ

Registro de Procedimento

Fabricagdo de rétulo

Data:___/___/___
neoS:
Cliente:
Unidades: ____
Operagdo Tempo Responsavel Perdas
1[Preparagdo de maquina para corte

U B WN

inicial (parametros da OS)

Corte incial da MP segundo OS

Inspegdo e liberagdo de maquina

Envio para préxima fase

Posicionamento de chapa na
impressora

Set up de impressora

Impressdo de servigo

Retirar chapa da impressora

Inspecdo e liberagdo de maquina

Envio para préxima fase

Preparagdo de maquina para meio
corte

Acerto de maquina

Meio corte segundo OS

Inspecdo e liberagdo de maquina

Envio para proxima fase

Preparar guilhotina para refile
segundo especificagdos da OS

Efetuar refile do material

inspecdo do servigo

Envio para proxima fase

R N N
BRASILUZ

Registro de Procedimento

Fabricagdo de cartucho

Data:___/___/___
neos:___ _
Cliente:
Unidades: ___
Operagdo Tempo Responsavel Perdas
1|Preparagdo de maquina para corte

inicial (parametros da OS)

Corte incial da MP segundo OS

Inspegdo e liberagdo de maquina

Envio para proxima fase

U s WwN

Posicionamento de chapa na
impressora

Set up de impressora

Impressdo de servigo

Retirar chapa da impressora

W 0N O

Inspegdo e liberagdo de maquina

10|Envio para préxima fase

11|Preparagdo do molde para corte
evinco

12|Acerto de maquina

13|Corte e vinco segundo OS

14|Inspegdo e liberagdo de maquina

15|Envio para préxima fase

16|Colagem

17|inspegdo do servigo

18|Envio para préxima fase

19[Empacotamento

Empacotamento

Figura 24: Listas de procedimentos de fabricagéo de rotulos e cartuchos

As falhas ocorridas durante as fases de producdo devem ser descritas atraves do

preenchimento de uma ficha (Figura 25) contendo a etapa do processo onde ocorreu 0

problema, as acdes corretivas tomadas e o tempo até a normalizacdo da situacéo.

i R R A
BRASILUZ

Funcionario:

Registro de Procedimento

Falhas no processo

Data: ___/___/___

Etapado processo:

Descrigdo da falha:

O processo foiinterrompido?

Foram tomadas agdes corretivas? Quais?

Tempo até normalizagdo:

Figura 25: Ficha de descrigdo de falhas no processo
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O registro de informacdes deve ser feito segundo o procedimento abaixo:

Procedimento

Reqistro de processo de producio

1) O setor de CQ deve enviar, junto com a ordem de servigo, uma ficha
com os procedimentos de fabricacdo do item em producéo (Figura 24).
Esta ficha deve ser enviada para cada etapa, junto com o material em
processo, acompanhando as fases de producéo;

2) Sempre que a ficha passar para uma nova atividade, o operador
responsavel deve identificar-se, escrevendo seu nome na coluna
central, ao lado da operacéo que desempenha.

3) O operador deve cronometrar o tempo total de operacdo, marcado
desde o inicio da atividade até o processamento de todas as unidades
requeridas pela ordem de servico, e registra-lo na primeira coluna da
ficha.

4) Ao encontrar anomalias ou falhas no processo, o operador deve
registrar, na terceira coluna da ficha, se ocorreram perdas de material
ou de tempo.

5) O operador deve utilizar a ficha de registro de falhas (Figura 25) para:

a) Detalhar as falhas ou anomalias encontradas;

b) Identificar aetapa do processo em que o problema ocorreu;

c)  Definir as medidas tomadas para normalizar a situacao;

d) Registrar o tempo desde a ocorréncia da falha até a
normalizacdo do processo;

6) As filhas de registro de anomalias devem ser anexadas ao registro de
procedimento correspondente.

7) Apo6s o final da ultima operagdo, o encarregado deve entregar 0S

registros para o setor de CQ daempresa.

Os registros permitem ao CQ e ao préprio funcionario avaliar o trabalho e 0s pontos

passiveis de melhorias, além de identificar as etapas onde costumam ocorrem problemas. Os
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relatorios devem ser apresentados nas reunides mensais entre funcionarios e diretoria. Nesses
encontros, o resultado dos acompanhamentos € exposto com dados estatisticos que mostram
se houve melhoria ou retrocesso no processo de producdo, levando em consideracdo o0s

tempos medidos e a frequéncia de falhas.

3.5.2.3.0rganizagdo do Ambiente de Trabalho

O principal objetivo dessa etapa é implementar medidas para que o local de trabalho
seja conservado organizado, facilitando a visualizacdo de problemas e evitando dificuldades
de locomogdo. Elementos que obstruam a area de trabalho devem ser retirados, e os materiais
necessarios ao processo produtivo mantidos em locais pré-definidos, claramente identificados
por auxilio visual.

O ambiente de operacOes da Brasiluz apresenta diversas falhas ligadas a disposi¢do de

materiais, acessorios e ferramentas utilizadas na producdo, como mostrado na Figura 26.

Figura 26: Condic6es ambientais da empresa

Essa conduta gera diversos riscos, tanto para o processo como para os funcionarios. A
falta de organizacdo e cuidados na alocacdo dos materiais aumenta a probabilidade de
contaminacg&o, e gera riscos de acidentes. O funcionario também perde agilidade ao realizar
suas fungdes, pois a rota de trabalho ndo esta completamente desobstruida.
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Para corrigir essa situacdo devem ser utilizados suportes e armarios posicionados em
locais especificos da grafica, para permitir o acesso as ferramentas e acessorios e manter o
ambiente organizado, facilitando a locomocdo e as atividades dos operadores.

Os operadores das impressoras precisam estar proximos de ferramentas e acessorios,
pois esses equipamentos possuem um maior porte e sua utilizacdo é maios complexa,
necessitando de maiores cuidados durante a operacdo e limpeza. A proposta define que, para
esses casos, sejam adquiridos armarios menores e individuais, que devem ser posicionados
proximos ao equipamento, sem que dificultem o transito pela grafica. Alguns exemplos sédo

apresentados na Figura 27.

Figura 27: Exemplos de armarios individuais

Cada um dos 3 impressores deve ter acesso Unico as ferramentas e produtos quimicos
necessarios a operagdo dos equipamentos. Essa préatica reflete a idéia de paternidade das
maquinas e ferramentas de trabalho, tipica da manutencdo auténoma. A escolha do melhor

modelo varia de acordo com as necessidades de operacdo e manutencéo de cada equipamento.
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Figura 28: Impressora de flexografia

A impressora de flexografia (Figura 28) possui uma maior dimensdo quando
comparada com os outros 2 modelos. Por essa razdo, o armario que melhor se adaptaria seria
um modelo moével, com rodas deslizantes. Assim o operador poderia desloca-lo ao longo de

todo o comprimento da maquina.

Figura 29: Impressoras 4 cores e 2 cores

Os outros dois tipos de impressora existentes na grafica sdo menores em dimensao, e
ocupam uma area mais limitada (Figura 29). Assim, a aquisi¢do de armarios individuais fixos

seria suficiente para suprir a necessidade de organizagédo dos operadores.

I
/

Figura 30: Armario coletivo
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Também devem ser adquiridos armérios de maior dimensdo, que possam ser utilizados
por operérios de diferentes processos, que ndo precisem ter acesso freqiiente as ferramentas e
materiais. A Figura 30 mostra um exemplo do tipo de armario descrito. A compra de 2

unidades é suficiente para suprir as necessidades dos operadores.

3.5.3. Gerenciamento autbnomo

A Ultima etapa de implantacdo do plano de acdo deve ter como objetivo garantir a
continuidade das rotinas e métodos criados, promovendo o acompanhamento das atividades.
Também deve criar uma maior integracéo entre os diversos setores da empresa, facilitando o

fluxo de informacdes e opinides. A Figura 31 descreve as fases dessa etapa:

Criagdo de uma rotina periddica
deinspegao
*Objetivo: Mantero controle das

anomalias j4 corrigidas e evitar o
desenvolvimento de novas falhas.

Acompanhamento e metas de
melhoria

*Objetivos: Garantira continuidade
dos novos padrées de trabalho e o
cumprimento das expectativas.

Figura 31: Fases do gerenciamento autbnomo

3.5.3.1.Criacao de uma rotina periddica de inspe¢éo

Essa fase tem o objetivo de estabelecer uma rotina que siga os padrdes basicos da
inspecdo inicial descrita anteriormente para evitar o surgimento de novas falhas,
identificando-as e eliminando-as antes que se tornem graves.

Ao executar a inspecdo, o operador deve prencher uma ficha (Figura 32) com a
situacdo atual observada, e comparar com as condi¢cdes da Ultima inspecdo, registrando o

namero de reincidéncias e 0s possiveis motivos para as mesmas.



f\reajma'quma examinada:

Funcionario:

Ultimainspegio: ___/___/

@ Inspecdo Periddica de Anomalias
R

Data: ___/___/

Anomalias

Ferrugem
Vazamentos
Material espalhado
Temperatura incorreta
Vibragdes
Desalinhamento
Limpeza precéria
Fiagdo em desacordo
Corrosdo

Ruidos incomuns

Numero de anomalias reincidentes:

Possiveis causas para a reincidéncia:

Situagdo

atual

INENNEEEE

Situagdo na daltima
inspecao

Figura 32: Ficha de inspe¢do periddica de anomalias
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Os operadores devem seguir o procedimento abaixo ao preencherem as fichas de

inspecdo periddica.

Procedimento

Definicdo de rotina de inspecdo

1) O setor de CQ entrega ao operador uma ficha de inspe¢do periddica
onde estdo marcados o numero de ocorréncias das anomalias
identificadas na ultima inspecéo (Figura 32)..

2) O operadordeve examinar o equipamento e a area ao redor do mesmo,

utilizando os sentidos para identificar alguma das anomalias listadas.
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3) Ao encontrar alguma anomalia, o operador deve proceder como na
inspecdo inicial, marcando o nimero de ocorréncias na coluna que
corresponde a situacdo atual.

4) Ao terminar a inspecdo, o operador deve registrar, no local indicado, o
numero de categorias de anomalia que se repetiram desde a Gltima
inspecao.

5) O operador deve utilizar seu conhecimento do processo e do
equipamento para definir possiveis causas para a reincidéncia de
anomalias, que devem ser analisadas pelo setor de CQ.

6) Apds preencher toda a lista, o operador deve marcar os dados no
quadro de acompanhamento utilizado na fase de verificacdo inicial.

7) A partir deste ponto, o operador deve seguir o procedimento registrado

nafase de "descricdo de anomalias e propostas de solugéo™

Em reunido com os funcionarios, o setor de CQ deve definir datas para as inspec¢des
autdbnomas periodicas, que podem ser gerais, envolvendo diversas areas da empresa

simultaneamente, ou variar de acordo com as caracteristicas da maquina avaliada.

3.5.3.2.Acompanhamento e metas de melhoria

A continuidade das medidas implantadas depende do acompanhamento dos resultados
e do constante incentivo a criacdo de propostas de melhoria. Essas acBes garantem a
mobilizacdo de esforgos para cumprir as expectativas, impedindo que os novos padrbes de
trabalho sejam interrompidos.

A empresa deve procurar criar um senso de responsabilidade nos funcionérios, para
que os mesmos trabalhem na busca pela evolugdo dos procedimentos e controle de falhas. Os
incentivos devem ser resultado de agbes que promovam uma maior participacdo e integracéo

dos operadores nos processos de decisao ligados as suas atividades, como:

e Reunides trimestrais entre os operadores e a diretoria, para discutir condi¢cdes de
trabalho, expectativas, situacdo da empresa e expor planos futuros que envolvam o0s

trabalhadores;
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e Reconhecimento do trabalho dos operadores através de bénus salariais quando as
metas estabelecidas pela empresa forem atingidas:
e Divulgacdo da participacdo dos funcionarios na criagcdo e aplicacdo de propostas de

solugéo;

Essas medidas levam o funcionario a sentir-se mais ligado a empresa e Ihe ddo maior
liberdade para expor opiniGes e propostas que possam ser benéficas a organizagédo, além de
torna-lo mais disposto a cumprir as metas de melhorias.

O acompanhamento do trabalho, nessa fase, deve ser direcionado ao registro de falhas
durante a operacdo dos equipamentos. O monitoramento da situacdo da empresa deve ser
feito utilizando uma ficha de acompanhamento (Figura 33) que deve conter 0s registros
anteriores de falhas, a meta que deveria ser alcancada na inspecdo atual, e a meta de melhoria

para a proxima inspecéo.

et e g B
! e Tabela de Acompanhamento

Ano:

Periodo:

Equipamento/Area Responsavel N2 de falhas Meta para o N2 de falhas Meta para o proximo
registradas periodo atual do periodo anterior periodo

Figura 33: Tabela de acompanhamento de desempenho
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O procedimento para preencher a tabela de acompanhamento é descrito a seguir:

Procedimento

Acompanhamento de desempenho

1) Durante as reunides gerais, deve ser definido um periodo de tempo
para 0 qual esse monitoramento do desempenho seja repetido
regularmente.

2) O setor de CQ da Brasiluz fornece aos operadores uma ficha de
acompanhamento (Figura 33) onde ja devem estar marcadas as metas
esperadas para o periodo atual, e o nimero de falhas registrado no
ultimo periodo.

3) Os operadores devem preencher o restante da tabela fornecida pelo
setor de CQ da seguinte forma:

a) Cada operador deve preencher as 2 primeiras colunas com o
nome e o equipamento pelo qual é responsavel.

b) Deve ser feito o registro do ndmero de falhas do periodo de
observagdo atual.

c) Orientados pelo setor de CQ e pela direcdo da empresa, 0s
funcionérios devem definir uma meta maxima de falhas para o
préximo periodo, marcando o valor na ultima coluna.

4)  Apos o preenchimento da tabela, esta deve ser enviada ao setor de CQ

para que seja feita a avaliacdo das melhorias.
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3.6. Estimativa de custos

A implantacao do programa de manuten¢do autbnoma resulta em 3 custos principais,

mostrados no Quadro 8:

CUSTOS Descri¢cao
Material Compra de armarios e suportes para

ferramentas

Custo do tempo improdutivo dos operadores
Custo de oportunidade |enquanto executam tarefas de inspecdo e
treinamento

Preco do treinamento [Valor cobrado pelainstitui¢cdo responsavel

por ministrar o treinamento

Quadro 8: Custos principais

Os custos ligados a impressdo de fichas para registro e tabelas de acompanhamento
sdo considerados despreziveis. A atividade de limpeza também foi excluida da estimativa de
custos por ja ser desempenhada pelos funciondrios com um menor grau de organizagéo, e por
ndo existirem registros dos tempos médios de execucdo. Os itens a seguir esclarecem as

estimativas e os calculos para cada um dos custos da tabela.

3.6.1. Material

Através de pesquisas em lojas especializadas, foi possivel estimar o custo da compra
dos armarios de ferramentas citados no desenvolvimento do Plano de Acdo. A média dos

precos e 0 nimero de unidades necessarias de cada tipo sdo descritos na Tabela 31.

Tabela 31: Custo da compra de armarios para ferramentas

Tipo Pre¢co médio Unidades Total
Armario individual fixo RS 520,00 2 RS 1.040,00
Armario individual mével RS 650,00 1 RS 650,00
Armario compartilhado RS 1.800,00 2 RS 3.600,00
TOTAL RS 5.290,00

3.6.2. Custo de Oportunidade

O custo dos periodos nos quais o funcionario ndo desempenha as func¢des produtivas

rotineiras, seja por motivo de treinamento ou inspecéo inicial de falhas, pode ser medido em
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termos do salério pago pela empresa. Ou seja, 0 custo de oportunidade seria o valor que a
empresa esta desembolsando pelo funcionéario sem receber o retorno esperado durante o
tempo improdutivo.

O salario dos funcionarios envolvidos na producéo de rétulos e cartuchos, segundo a

direcdo da empresa, € mostrado na Tabela 32:

Tabela 32: Salarios

Area de trabalho Salario mensal

A partir dos salérios dos operadores, podemos estimar o custo de oportunidade, por

hora, de cada um.

Impressora 4 cores RS 4.000,00
Impressora 2 cores RS 3.100,00
Flexografia RS 2.500,00
Guilhotina RS 2.200,00
Corte e vinco RS 1.800,00
Colagem RS 2.100,00

Tabela 33: Custo de oportunidade por hora

Areade trabalho Custo mensal Horas de trabalho Custo/hora

Impressora 4 cores RS 4.000,00 160 horas/més RS 25,00
Impressora 2 cores RS 3.100,00 160 horas/més RS 19,38
Flexografia RS 2.500,00 160 horas/més RS 15,63
Guilhotina RS 2.200,00 160 horas/més RS 13,75
Corte e vinco R$1.800,00 160 horas/més RS 11,25
Colagem RS 2.100,00 160 horas/més RS 13,13

Com os dados da Tabela 34, é possivel calcular o custo de oportunidade durante as

fases de inspecdo inicial e periodica.

Tabela 34: Custos de oportunidade da inspecéo inicial

Areade trabalho Custo/hora Horas totais Custo de oportunidade

Impressora 4 cores R$ 25,00 6horas RS 150,00
Impressora 2 cores RS 19,38 4 horas RS 77,50
Flexografia R$ 15,63 5horas RS 78,13
Guilhotina RS 13,75 3 horas RS 41,25
Corte e vinco R$ 11,25 2horas RS 22,50
Colagem R$ 13,13 4horas RS 52,50
TOTAL RS 421,88
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Como resultado final, foi obtido um custo de cerca de R$ 421,88 para cada fase de
inspecdo autdbnoma realizada na empresa. O custo total, portanto, varia com o periodo de
tempo considerado.

Também é preciso calcular o valor do custo de oportunidade das horas de treinamento,
pois 0 curso serd ministrado dentro do periodo normal de trabalho dos operadores. Como
todos os funcionarios das linhas de producdo de rétulo e cartucho irdo participar do
treinamento, o custo de oportunidade por hora sera igual a soma dos valores individuais.
(Tabela 35).

Tabela 35: Custo de oportunidade total por hora

Areade trabalho  Custo/hora

Impressora 4 cores RS 25,00
Impressora 2 cores RS 19,38
Flexografia RS 15,63
Guilhotina RS 13,75
Corte e vinco RS 11,25
Colagem RS 13,13
TOTAL R$ 98,13

Multiplicando o valor encontrado pelo nimero estimado de horas de treinamento:

R$98,13/h* 212 h = R$ 20.803,56

3.6.3. Preco do treinamento

A partir de pesquisas de mercado, tomando como base empresas que oferecem o
servico de treinamento em manutencdo auténoma, foi possivel definir o preco médio do
programa. Para um tempo de 20 horas de curso, a media de preco encontrada esta em torno de
R$ 300,00 por pessoa. Com esses dados, o preco médio por hora de treinamento pode ser
estimado em R$ 15,00/hora.

Considerando as horas totais de treinamento previstas no plano de acéo, e 0 numero de
operadores que deve passar pelo programa, podemos fazer uma estimativa do custo total para
a Brasiluz (Tabela 36).
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Tabela 36: Preco do treinamento

Preco/h/funcionario Horas de treinamento N2 de funcionarios Custo total
15 212 6 RS 19.080,00

O valor representa o treinamento completo, pelo periodo de aproximadamente 2 anos,
considerando as horas requeridas para completar o programa. O custo total, no entanto, pode
variar de acordo com os métodos de pagamento definidos nas negociagfes entre a empresa e a

instituicdo escolhida para ministrar o curso.

3.7. Metas

O sucesso na aplicacdo do programa depende da eficacia em atingir cada uma das
metas estabelecidas antes de sua implantacdo. O prazo total estimado até que o programa de
manutencdo autbnoma esteja completamente consolidado na empresa é de cerca de 3 anos.
Dessa forma, as metas serdo estabelecidas de acordo com este horizonte de treinamento,
considerando 3 periodos de 1 ano como base para a comparacao de resultados.

O objetivo principal é eliminar as ndo conformidades mais significativas para evitar
perdas por abandono de clientes. O numero anual de registros de ndo conformidades pode ser
utilizado como um indicador de desempenho para essa meta. Devem ser consideradas as
ocorréncias formais, em relatérios, e as comunicadas informalmente pelos clientes, por
telefone ou e-mail.

Outra meta estabelecida pela diretoria da empresa é alcancgar o padrdo de "qualificada"
na proxima inspecdo de Boas Préaticas de Fabricacdo, dirigida pelo seu principal cliente, a
Virbac. No relatdrio da Gltima inspecdo, a Brasiluz atingiu apenas o patamar de "condicional”,
comprometendo-se a modificar seus procedimentos para garantir a qualidade dos processos e
produtos. Caso ndo atinja o padrdo exigido, a Brasiluz corre o risco de perder mais de 40% de
seu faturamento com um possivel rompimento de contrato por parte da Virbac. As metas para

esses dois objetivos sdo descritas na Tabela 37 a seqguir.

Tabela 37: Metas de melhoria (clientes)

Situacao atual

Meta 12 ano

Meta 22 ano

Meta 32 ano

Registros de ndo conformidade

50/ano

35/ano

20/ano

15/ano

indice de qualidade em BPF

77,49%

85%

90%

95%
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A viabilidade do projeto, no entanto, depende de melhorias que tragam retorno
financeiro direto a empresa. Nesse sentido, também podem ser esperados beneficios em outras

areas, como:

e Reducdo de perdas por falhas:
» Retrabalho;
» Cancelamento de pedidos;
» Abatimento do valor;

e Diminuicédo de custos com manutencdo externa

As metas de reducdo esperadas para esses custos sdo mostrados na Tabela 38. As

percentagens representam o valor acumulado da redugéo com relagéo aos custos observados

atualmente:

Tabela 38: Metas de melhoria (custos)

Meta de redugao (com relagdo a situagao atual)
12 Ano 22 Ano 32 Ano
Retrabalho 10% 22% 45%
Perdas por falhas |Cancelamentos 5% 18% 35%
Abatimentos 7% 15% 25%
Manutencao externa 15% 40% 60%

A Tabela 39 mostra o valor estimado, em Reais, para as metas estabelecidas

anteriormente, destacando o total de reducdo para cada ano:

Tabela 39: Redugdo de custos

Redug¢ao ao ano
12 Ano 22 Ano 32 Ano
Retrabalho RS 5.000 RS 6.000 RS 11.500
Perdas por falhas [Cancelamentos RS 2.250 RS 5.850 RS 7.650
Abatimentos RS 630 RS 720 RS 900
Manutengio externa RS 5.250 RS 8.750 RS 7.000
Total / ano RS$ 13.130 RS 21.320 RS 27.050
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3.8.

Viabilidade econdmica

O célculo da viabilidade econdmica do projeto consiste em comparar 0s custos totais e

os beneficios financeiros resultantes do plano de agdo ao longo do periodo de implantaco.

Dessa forma, é possivel definir se a proposta tem condi¢des de ser aplicada, do ponto de vista

econémico. Os fluxos de caixa e seus respectivos periodos sdo citados abaixo:

O investimento inicial corresponde ao custo dos armarios de ferramentas a serem
adquiridos pela empresa somado ao custo de oportunidade da inspecdo
inicial,resultando em:
R$5290,00 + R$ 421,88 = R$5711,88;
O custo de oportunidade das inspe¢des periodicas € igual a R$ 421,88. Supondo que o
prazo médio definido para a inspecdo seja semestral, este serd o periodo no qual o
valor deve ser mostrado no fluxo.
O custo do treinamento é pago ao final de cada més, até o fim do periodo de cerca de 2
anos de curso, de acordo com as horas de aula ministradas. O valor mensal do
treinamento é definido como:
R$ 19080,00 / 24 = R$ 795,00
O custo de oportunidade das horas de treinamento é descontado mensalmente no
fluxo, até o fim do curso, e é calculado da seguinte forma:
R$ 20803,56 / 24 = R$ 866,81
O valor dos beneficios do projeto, medidos de acordo com as metas planejadas para
cada ano, s&o:

» 1°ano: R$ 13.130,00 no 12° més do fluxo

» 2°ano: R$ 21.320,00 no 24° més do fluxo

» 3%ano: R$ 27.050,00 no 36° més do fluxo

A partir dessas instrugdes, é possivel criar um diagrama com os fluxos referentes a

cada més até o fim do prazo de consolidacdo do projeto, conforme mostrado na Figura 34
(APENDICE B).

Para comprovar a viabilidade da proposta de solucéo é preciso trazer todos os valores

do fluxo a data zero, calculando o valor presente do projeto. A taxa utilizada para o calculo
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deve ser um valor que represente um custo de oportunidade para a empresa, indicando a
rentabilidade de outra proposta de investimento.

O Banco Central, em seu site oficial, estimou em 8,75% a taxa Selic para o ano de
2009. Esse valor pode ser utilizado como referéncia para o célculo do valor presente do
projeto. Tomando como base a taxa Selic, podemos supor um investimento com retorno de
12% a.a como uma opc¢ao a implantacdo da proposta de solucdo. Essa taxa corresponde a um
custo de oportunidade de 0,948% ao més

Calculando o valor presente liquido do projeto para a os dados obtidos, chegamos a o
seguinte resultado:

VPL = R$ 4.657,17

Como o valor é maior que zero, a proposta é considerada economicamente viavel,

tendo uma taxa de retorna maior do que a do custo de oportunidade proposto.

3.9. Conclusoes

A ECL Artes Graficas - Brasiluz caracteriza-se por ser uma empresa de
pequeno/médio porte numa fase de transicdo em que busca adaptar-se as exigéncias de um
mercado competitivo. Algumas medidas foram adotadas, nos ultimos meses, com o objetivo
de fomentar o crescimento da empresa, e a sua capacidade de atender os pedidos dos clientes.

Esforcos tém sido feitos no sentido de criar procedimentos operacionais que devem ser
seguidos pelos funcionarios, e um curso de Boas Préaticas de Fabricacdo € ministrado
periodicamente, procurando criar, nos operadores, 0 senso de garantia de qualidade ao
desempenharem suas fungdes. No entanto, mesmo com essas medidas, a ocorréncia de ndo
conformidades atingiu um nivel critico, havendo o risco da empresa perder clientes
importantes por motivos de insatisfacdo com o servico prestado.

O presente Trabalho de Formatura foi elaborado com o objetivo de identificar as
causas das falhas recorrentes nos procedimentos de producdo, e, a partir das informagoes
obtidas, apresentar um Plano de Acdo capaz de reduzir as ocorréncias de ndao conformidades
nos produtos da empresa.

Um dos principais problemas encontrados durante a elaboracdo do trabalho esta
relacionado a dificuldade de obter dados formais capazes de caracterizar as necessidades da

empresa. Ndo ha, na Brasiluz, o costume de manter registros detalhados dos tempos de
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trabalho, metas de melhoria, planejamento da producdo ou ocorréncia de anomalias. A
experiéncia do diretor e seu conhecimento do setor sdo responsaveis por orientar as decisdes
administrativas e de producdo da empresa.

A analise da situacdo da Brasiluz foi feita, portanto, utlizando informacdes obtidas em
reunides informais com membros do setor de controle de qualidade, operadores ou com o
proprio diretor da empresa. Esses encontros serviram como base para a defini¢cdo de metas e
expectativas que deveriam ser atendidas pela solucéo proposta.

A implantacdo do programa de Manutencdo Auténoma definido no trabalho procura
atacar as causas das ndo conformidades através da capacitagdo dos funcionarios para
desempenharem tarefas regulares de inspecdo e manutencdo das maquinas, além de
desenvolver procedimentos padronizados que evitem desvios de qualidade, e facilitem o
acompanhamento dos resultados.

As principais dificuldades a serem enfrentadas com a implantacdo do Plano de Agéo

pela empresa sdo listadas a sequir:

e Resisténcia dos funcionarios a ado¢do de procedimentos padronizados, rotinas de
acompanhamento e registro de ocorréncias;

e Falta de comprometimento por parte das equipes envolvidas;

e Falhas de comunicacéo entre os operadores e o setor de CQ;

e Tendéncia a abandonar os novos padrdes de trabalho apds um periodo inicial;

Para amenizar esses problemas, a direcdo da Brasiluz pode optar por seguir algumas

recomendac0es, listadas a seguir:

e Criar programas anuais de reciclagem, nos quais os operadores devem fazer uma
revisdo dos métodos e procedimentos implantados.

e Fiscalizar o operadores, principalmente nos primeiros meses apds a implantagdo da
solucdo, para garantir que os procedimentos e rotinas estejam sendo adequadamente
cumpridos.

e Definir um lider para os operadores, que deve levar as necessidades, opinides e
propostas dos mesmos ao setor de CQ e diretoria, garantindo maior integracao entre 0s

setores.
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e Cobrar constantemente resultados e buscar explicacdes quando os mesmos nédo forem

atingidos.

A maior expectativa quanto aos resultados da aplicacdo do programa esta ligada a
garantia de permanéncia dos clientes diante da reducdo da frequéncia de falhas nos produtos.
Essa € a necessidade mais imediata da empresa, que sente-se pressionada pelas exigéncias dos
clientes que possuem grande participacdo no faturamento. No entanto, além da meta principal
ja citada, a solucdo definida também deve contribuir para criar uma estrutura que auxilie nos
planos de crescimento futuros da Brasiluz, garantindo sua competitividade no mercado de
industrias graficas.

A deficiéncia da empresa no armazenamento de dados impede que decisdes complexas
sejam tomadas pois a diretoria ndo dispde de informacdes e registros suficientes para se
orientar. As medidas definidas na implantacdo do programa de Manutencdo Autdnoma podem
auxiliar na mudanca dessa situacao. As orientacfes para o gerenciamento autbnomo descritas
na proposta de solucdo exigem que sejam mantidos registros de procedimentos e metas a
serem atingidas periodicamente. Dessa forma, a empresa passa a ter uma documentagdo com
dados precisos do sistema de producdo, tornando-se menos dependente do conhecimento
exclusivo do diretor para tomar as decises. A empresa pode assumir, portanto,
compromissos maiores, por ter melhores condi¢cbes de prever os resultados, criando
perspectivas de crescimento.

Segundo essa analise, portanto, o Plano de Acédo definido pode trazer beneficios a
Brasiluz tanto a médio prazo, aumentando a confiabilidade da empresa diante dos clientes e
reduzindo custos, quanto a longo prazo, permitindo que seja criada a possibilidade de
crescimento da empresa como resultado da padronizacdo dos métodos e acompanhamento de

procedimentos.
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APENDICE A - MCPs para as alternativas do exemplo citado

Matrizes de Comparacgéo de Pares para as alternativas do exemplo citado (Item 2.2.2).

Tabela 40: MCP de alternativas para critério 1

C1 Al A2 A3

Al 1 5 7
A2 0,2 1 2
A3 0,142857 0,5 1

Tabela 41: MCP de alternativas para critério 2

C2 Al A2 A3

Al 1 2 0,25
A2 0,5 1 0,2
A3 4 5 1

Tabela 42: MCP de alternativas para critério 3

C3 Al A2 A3

Al 1| 0,333333 0,2
A2 3 1| 0,333333
A3 5 3 1
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APENDICE B - Viabilidade do projeto
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Figura 34: Fluxo de caixa para o projeto
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ANEXO A - Relatérios de nao conformidade

Situacdo atual da empresa em termos de relatorios de ndo conformidade enviados por
clientes (até Julho de 2009).

Tabela 43: Relatérios de ndo conformidade

Data Cliente Descri¢do da Ndo Conformidade

30/01/2008 |Virbac Erro na unido de selos adesivos,dificultando
trabalho e gerando perdas

27/02/2008 |[Company |Perda de 20% na quantidade final do produto para
entrega

06/03/2008|Invel/Goen |Lote recebido com uma diferenca de 848 pecas

10/04/2008|Virbac Codificacdo do lote borrada

10/04/2008|Virbac 1067 cartuchos com problema no fundo automatico

10/04/2008|Virbac Rétulo invertido na bobina

10/04/2008 |Virbac Descolamento lateral de 71 em 285 cartuchos
previstos na OP

29/05/2008|Pet Life Descolamento de rétulos dos frascos

20/06/2008 |Virbac Mistura de cartuchos de produtos diferentes em
mesma caixa lacrada

25/06/2008|Pet Life Cor em desacordo com a cor da arte-final

25/06/2008|Pet Life Descolamento de plastificagdo de cartuchos

04/09/2008 |Virbac Falta de 370 rétulos frente e 244 verso nas bobinas
fechadas da gréfica

04/09/2008|Virbac Risca azul nalateral do rétulo

04/09/2008 |Virbac Selo ndo aderia ao cartulho com possibilidade de
abrir

04/09/2008|Virbac Risco amarelo na lateral dos rétulos

17/10/2008|Virbac Falta de 288 rotulos na bobina fechada da gréfica

17/10/2008|Virbac Fundo do cartucho com facil descolamento

04/11/2008|Virbac Erro de digitacdo

18/11/2008|Virbac Bobinas com falha de impressdo da tarja preta

18/11/2008|Virbac Falta de 75 rétulos em bobina lacrada

19/01/2009|Virbac Falta de 251 cartuchos

19/01/2009|Virbac Falta de 69 cartuchos

25/03/2009|TRB Pharma |Produto com dimensional fora das especificagdes

06/04/2009|Pet Life Cartuchos com variagdo de cor

22/04/2009|Virbac Falta de 38 bulas

06/05/2009|Virbac Resultado fora da especificacdo

07/05/2009|D'arome Impressdo manchada

08/05/2009|Aderco Variagdo de cor muito grande nas cartelas

05/06/2009|Farmabase |Arte grafica em desacordo com prova de cor padrdo

17/07/2009|Tuon Arte da lateral em desacordo com especificacdo

20/07/2009|Virbac Falta de 56 bulas

20/07/2009|Virbac Falta de 99 cartuchos
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ANEXO B - Artigo 482 da Consolidacéo das Leis Trabalhistas

Art. 482 — Constituem justa causa para rescisao do contrato de trabalho pelo empregador:

d)

f)
9)
h)

)

K)

ato de improbidade;

incontinéncia de conduta ou mau procedimento;

negociacdo habitual por conta préopria ou alheia sem permissao do empregador, e
quando constituir ato de concorréncia a empresa para a qual trabalha o empregado, ou
for prejudicial ao servico;

condenagéo criminal do empregado, passada em julgado, caso ndo tenha havido
suspensdo da execucédo da pena;

desidia no desempenho das respectivas fungoes;

embriaguez habitual ou em servico;
violagdo de segredo da empresa;

ato de indisciplina ou de insubordinacéo;

abandono de emprego;

ato lesivo da honra ou da boa fama praticado no servico contra qualquer pessoa, ou
ofensas fisicas, nas mesmas condi¢des, salvo em caso de legitima defesa, prépria ou
de outrem;

ato lesivo da honra ou da boa fama ou ofensas fisicas praticadas contra o empregador
e superiores hierarquicos, salvo em caso de legitima defesa, propria ou de outrem;

pratica constante de jogos de azar.

Paragrafo Unico. Constitui igualmente justa causa para dispensa de empregado a pratica,

devidamente comprovada em inquérito administrativo, de atos atentatorios contra a seguranca

nacional.



