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RESUMO

NODA, L. R. Produtividade em linha envasadora de potes de vidros. 2006. 122 f Monografia
apresentada & Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo para a obtengdo do certificado de
especialista em Engenharia e Gestdo de Processos de Manufaturas e Servigos. 530 Paulo, 2006

Em mercados altamente competitivos, a produtividade podera ser determinante para o Sucesso Ou
fracasso das empresas. Para alcangar uma melhor produtividade, ou seia, produzir mais com MEnos,
existem diversas ferramentas que podem ser empregadas.

Para aumentar a produtividade em uma linha envasadora de potes de vidros, focou-se o aumento da
sua capacidade produtiva. Para tanto, utilizou-se como base o fortalecimento da operagdo, 0
fortalecimento da manutengdo, através da implementagao de um plano de manutengdo preventiva, a
revisdo do projeto, promovendo-se alteragdes significativas no mesmo € a implementagdo da filosofia
Kaizen.

Para o fortalecimento operacional e para o forialecimento da manuteng3o, utilizou-se como principais
ferramentas a padronizagdo, controles operacionais e treinamentos. A realizagio dos eventos Kaizen
também & uma ferramenta de grande utilidade, ¢ neste caso teve significativa contribuigdo para a
consolidagiio dos resultados.

Aumentando-se a produtividade, pode-se ter como resultados o aumento do volume produzido ou a
reducdo dos custos operacionais por exemplo. Para ambos os casos, a empresa passa a ser mais
competitiva uma vez que a area industrial passa a fornecer mais opgOes para as areas de “marketing” e
vendas que poderdo tragar novas estratégias para o mercado, sejam elas em funcdo dos volumes ou dos
custos inferiores.

Como resultados obtidos por este trabalho, pode-se citar além do aumento da eficiéncia, uma melhorta
na motivagdo operacional, reduggo dos acidentes de trabalho e a redugdo nos indices de reclamagdes,
redugio das perdas do processo € uma redugdio nos custos diretos.



ABSTRACT

NODA, L. R. Glass package filling line productivity. 2006. 122 £ Monograph presented to Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo in order to get the certificate as a specialist in Engineering
and Operation Management of Manufacturing and Services, Universidade de S3o Paulo, SZo Paulo,
2006.

Within a competitive market, productivity can be determinant for the success or lack of success of
companies. To reach a better productivity, that is, to produce more using less, there are several tools
that can be used.

To increase productivity at a glass package filling line, 1t was focused on the efficient improvement
that would increase its capacity of production. To do this, as a basis, it was worked on the operational
strengthening, maintenance strengthening, through the preventive maintenance plan, project review,
introducing significant changes on 1t and the Kaizen philosophy implementation.

To the operational and maintenance strengthening, 1t was used as main tools the standardisation,
operational controls and training. The Kaizen events realisation is also a tool with a large utility and in
this case it had a big contribution to the results consolidation.

As a result of increasing productivity we can have the increasing of the amount produced or a
decreasing at the operational costs for example. In both situations, the company becomes more
competitive since the industrial area will provide more options t0 the marketing and selling department
that will lead new strategies to the market, regardless whether they are due to the amount produced or
to the lowering of costs.

As results obtained on this effort, besides the increase in efficient, it is possible to say that operational
motivation increased, while the labour accidents, customers complaining, process losses and
operational costs were reduced.
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Capitulo 1: Introducao

1.1 Consideracdes iniciais

O trabalho a seguir refere-se ac aumento da produtividade de uma linha de envase de
maioneses da empresa ABC Foods.

O esforgos para aumentar a produtividade desta linha iniciaram em setembro de 2003 porém
para este trabalho consideraremos o periodo compreendido entre janeiro de 2004 e dezembro de 2005.

Esta linha de produgdo fabrica os produtos em dois formatos, 250 gramas ¢ 500 gramas em
embalagens de vidro sendo cada caixa deste produto composta por 12 unidades.

Em Janeiro de 2004, a produgio diaria desta linha era em tomo de 12.000 caixas/dia quando
a sua capacidade nominal era de 36.000 caixas/dia. A deficiéncia de produtividade desta linha afetava
as decisdes estratégicas de vendas e marketing uma vez que o volume produzido por esta linha néo era
suficiente para suportar tais decisdes.

Como principais causas para a baixa produtividade tinham-se: Deficiéncia operacional, sendo
que alguns operadores eram analfabetos, fato este que dificultava a assimilagdo dos treinamentos
operacionais, erros de projeto na construgdo das linhas transportadoras, falta de infegraco entre os

~

equipamentos que compunham a linha, auséncia de plano de manutengdo preventiva, outros.

A linha era composta por cinco maquinas sendo elas, uma despaletizadora, uma envasadora,
uma tampadora, uma rotuladora e duas encaixotadoras. A paletizago ¢ realizada manualmente atraves
de dois colaboradores.

Para a operagiio da linha, utilizava-se no total dez pessoas sendo eles: um operador na
despaletizadora, um operador para as maquinas envasadora e tampadora, um operador na rotuladora,
um operador para as duas encaixotadoras, um ajudante na inspeciio visual das embalagens, um
ajudante na alimentagdo das embalagens ( tampas, caixas e rotulos ) e dois ajudantes na paletizagéo,
um ajudante de produgio nas esteiras de alimentagdo € um empilhador na alimentagdio de potes. A
linha operava em trés tumos totalizando trinta pessoas no total.

Considerando que o quadro total desta fabrica & de 120 pessoas, esta linha utiliza 25% do
quadro.

1.2 Objetivo

Como objetivo deste trabalho, pretende-se elevar a eficiéncia desta linha de produgio de 50%,
que era a eficiéncia em janeiro de 2004, para 85% até dezembro de 2005.
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1.3 Escopo do trabalho

Para aumentar a produtividade desta linha serfo utilizados os conceitos de producio enxuta,
manuten¢do preventiva, padronizagio das operagdes, fortalecimento da equipe operacional,
fortalecimento da equipe de manutengéo e outros. Além disso, sera realizada uma revisdo do projeto
das linhas transportadoras.

Além dos itens citados acima, pretende-se ainda aplicar a metodologia Kaizen em
determinados equipamentos ¢ serdo implementados os controles de produgio. ( CEP, registros de
controles de qualidade, registros de perdas, registro de eficiéncia da linha, outros. ).
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Capitulo 2: Introducio

2.1 Produtividade:

Os mercados de quase todos os segmentos econémicos no Brasil tém algumas caracteristicas
em comum. Entre elas podemos citar: competi¢do acirrada, globalizag3o de seus concorrentes e de sua
cadeia de suprimentos, as margens pressionadas para baixo, 0s prazos de entrega cada vez menores

demandados pelos clientes ¢ a qualidade dos produtos e servi¢os sendo um pré-requisito fundamental
para a existéncia da empresa - no existe espaco 1o mercado para empresas que ndo tém qualidade.

A forma como as empresas entendem e reagem as caracteristicas deste mercado determina o
posicionamento estratégico. Ele pode ser focado na pratica de baixos precos, na qualidade dos
produtos/servigos ou em diferenciais criados pela habilidade em algumas etapas dos processos
produtivos. Em fun¢do da capacidade em otimizar este posicionamento estratégico e estabelecer
vantagens competitivas sobre os concorrentes, pode-se prever qual sera o futuro das empresas:
desaparecer, sobreviver, crescer ou tornar-se a lider em seu segmento de atuagio.

Toda empresa tem seu processo produtivo (burocratico e fisico) que obedece a uma logica,
onde sio consumidos recursos e estes sdo transformados através dos processos produtivos em
produtos/servigos.

A principal forma de avaliar o desempenho destes processos é através de uma analise da
relacdio entre o volume produzido e os recursos necessarios a esta produgdio. Chama-se esta relagdo de
produtividade. Conceitualmente, Produtividade significa capacidade de produzir. Em outras palavras,
Produtividade é obter a melhor relagiio entre volume produzido e recursos consumidos. Portanto, a
Produtividade poderia ser representada por:

Produtividade = (A) / (B),

Onde (A) representa o volume produzido e (B) os respectivos recursos consumidos. Para
aumentar a Produtividade deve-se entio buscar o aumento do volume de produgio (A) utilizando a
menor quantidade de recursos (B).

O mercado onde estio inseridas as empresas esta ¢ sempre esteve sendo submetido a pressoes
de clientes, fomecedores, concorrentes e governo. Isto direciona o foco da gestdo das empresas para
conseguir colocar no mercado produtos/servigos de qualidade, a um prego competitivo e em
quantidades que atendam a demanda Desta forma, um dos objetivos deve ser otimizar o uso de
recursos e aumentar a lucratividade.
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Os recursos podem ser: pessoas, equipamentos, materiais, energia, agua etc. e cabera
principalmente aos gestores otimizar a sua utilizagfio. Caso os gestores nao saibam como conseguir a
melhor utilizagio dos recursos disponiveis, eles poderao estar contribuindo para o agravamento de um
problema da empresa e/ou fazendo com que haja um distanciamento da empresa em relagdo aos seus
objetivos.

Para melhor otimizar os ganhos obtidos com a produtividade, conhecer as caracteristicas do
produto, processo, demanda, recursos eftc. torna-se importante, uma vez que este conhecimento
auxiliars na definicdo das estratégias para que os resultados desejados sejam alcangados.

Portanto, é preciso conhecer profundamente o negdcio, 0S Processos € 0s Iecursos. Com isso
pode-se identificar os problemas, suas causas € fomar decisdes para sua eliminagfo e evitar que os
mesmos ocorfram novamente. Fste conhecimento permite direcionar as acBes para o aumento da
lucratividade da empresa.

Tendo definido 2 estratégia a ser adotada, escolhe-se as ferramentas aplicaveis para obter
melhoria da Produtividade.

Agora a pergunta € como conhecer o negocio, 0OS Processos e 0S Tecursos, identificar
problemas e tomar decisdes visando o aumento da jucratividade da empresa?

A tesposta é desenvolver um sistema de gestdo de processos que contemple toda a empresa.
O desenvolvimento de sistemas de gestio de processo devem conter, de forma clara as metas e
objetivos da empresa e os desdobramentos para cada processo realizado. Este sistema deve ser
desenvolvido juntamente com um trabalho de racionalizagéo de atividades e documentagdo dos
Processos.

Com os processos definidos, deve-se estabelecer formas de acompanhar a execugfio destas
tarefas. Tdentificar as necessidades de treinamento de sua equipe. Identificar habilidades especificas
para execugdes de atividades.

Sobre os equipamentos é preciso saber que magqumnas e ferramentas existem, qual sua
capacidade, elaborar planos de manutenc¢do preventiva, documentar a forma correta de utilizacio.

Para os materiais, devemos identificar e eliminar desperdicios. Estabelecer corretamente as
quantidades necessarias, evitando sobras ou faltas.

Todos os recursos citados - pessoal, equipamentos e materiais - custam dinhetro para a
empresa. Por isso precisa-se utilizd-los da melhor forma possivel para produzir mais e a um custo
MEenor.

O conceito utilizado como referéncia para desenvolvimento de sistemas de gestio de
processos contempla as etapas de Planejamento, Acompanhamento de Execugio, Relatorios de
Desempenho.



16

2.2 Padronizagiio, Treinamento, Lideran¢a e Equipe:
2.2.1 Introdugcio

Os processos produtivos evoluem sistematicamente, incorporando novas tecnologias,
introduzindo novos conceitos e tormam-se desta maneira, na maioria das vezes, mais complexos. Esta
evolugdo esta associada a resultados cada vez melhores, que nio aceitam erTos, exigindo-se a maxima
repetibilidade e confiabilidade dos processos.

Para operar estes processos € necessario ter uma mio-de-obra qualificada, com conhecimento
profundo das necessidades de qualidade. Segundo JURAN (1990), esse conhecimenio provém da
permanéncia extensiva no local de trabalho e das repetidas execugdes dos NUMErosos ciclos de
processamento. Tais conhecimentos estdo traduzidos nos padrdes utilizados na fabrica e sdo
transmitidos aos executantes através do treinamento. Estas duas ferramentas, padromzagéo e
treinamento no padrdo, tém como objetivo garantir a repetibilidade e confiabilidade do fator mio-de-
obra, buscam garantir que os operadores tenham os conhecimentos e as habilidades necessarias para
obter os resultados desejados pela organizag#o.

Preparar a forga de trabalho pode ser, a principio, o unico meio para obter o diferencial
necessario para enfrentar um mundo globalizado, em que as fronteiras comerciais estio bastante
reduzidas. Assim como as novas tecnologias transformam os locais de trabalho, os requisitos e as
condicdes dos empregados estdo mudando e 0s trabalhadores devem se adaptar as diferentes condigdes
de trabalho.

As empresas devem encontrar e definir os meios mais adequados para formagdo de sua forga
de trabalho, de tal forma que se tomem competitivas e consigam se equiparar aos Seus concorrentes
em qualquer lugar do mundo. Em prazos mais longos os aspectos que determinam o Sucesso de uma
empresa estdo intimamente relacionados a capacitagio de sua mao-de-obra.

E fundamental que as pessoas que trabalham nas operagdes produtivas tenham em mente a
Qualidade requerida em suas operagdes e saibam e queiram, através do trabalbo, colaborar para o
atingir a Qualidade desejada pelo cliente. Segundo PALADINI (1994), “a agdo da mio-de-obra é fator
determinante para a produgdo da qualidade”, sendo que, cabe a organizago fornecer 0s meios para
que os operadores possam executar as suas fungdes.

Esta idéia pode ser desdobrada nos requisitos para obter qualidade nas organizagdes:

A qualidade é obtida através de um esforgo global e de um comprometimento individual;

- Todos precisam saber o que fazer para atingir os objetivos da organizagio;

- Todos precisam saber como fazer para atingir os objetivos da empresa, atraves de suas
tarefas individuais;
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- Todos precisam ter empenho em suas tarefas e querer executé-las contribuindo para
atingir os objetivos da empresa;

- E necessario que a empresa fomega os recurso materiais ¢ informagio necessarios ao
cumprimento da tarefa.

2.2.2 Padronizac¢io ¢ Treinamento

Os padrBes sdo meios adequados para disponibilizar o conhecimento tecnologico e transmitir
o conhecimento e habilidades aos trabalhadores. Além disso, auxilia a obtenglio dos melhores
resultados quando as atividades sio realizadas por mais de uma pessoa e podem ser utilizados dentro
do contexto de gerenciamento dos processos produtivos nos moldes da Qualidade Total.

O processo de treinamento € um Pprocesso, essencialmente, de desenvolvimento das
habilidades dos trabalhadores ¢ deve ser utilizado para a capacitagio dos colaboradores obtendo-se
desta forma um diferencial frente a concorréncia.

A combinagio entre padrdes e treinamentos tomam-se ferramentas poderosas para uma
melhor produtividade dentro do mercado competitivo em que as empresas atuam.

2.2.3 O papel da padronizacio no gerenciamento
A padronizagio ¢ uma ferramenta fundamental no gerenciamento do dia-a-dia. A

padronizagdo e a definigdo das metas padrio determinam a dire¢do a ser dada em cada atividade. A
insercéio desta ferramenta dentro do ciclo de gerenciamento pode ser observado na Figura 1.
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META PADRAD

META PADRAD:

Quakidade Padrio, Cueio Padeds, afc.

PROCE DIMENTO OPERACIONAL A DRAD:
Métndo para atingir 23 metas padrio,

EXECUCAD:
Cumgtir o Procedimento

;i\ VERIFICACAQ:

i Craffinmara ¢fatividade
C|® .

"] ACAD CORRETIVA:
A 5 Remaghio do sirloma: acio no cwusn

Figura 1: Ciclo SDCA utilizado para a manutengio dos resultados
Fonte: CAMPOS, V.F., 1994
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Entender os objetivos da padronizagdo conduz ao melhor entendimento das razdes que levam
as empresas a implantar um processo padronizado ¢ a entender a necessidade desta ferramenta. A
padronizagio tem como objetivos:

- Garantir a estabilidade do resultado do processo.
- Garantir atualizagdo e acimulo de conhecimento tecnologico da empresa (know-how).

- Facilitar e promover o treinamento operacional no posto de trabatho (base para a
certificagiio operacional e para a delegagéo da autoridade).

- Constituir-se na base para a melhoria continua.
- Clarear a responsabilidade e autoridade dos operadores no posto de trabalho.

As empresas, em sua grande maioria, ndo sio, na sua esséncia, entidades de carater social,
mas sim negocios que devem conduzir ao lucro. Desta forma, a razio basica para as empresas
desenvolverem um sistema de padronizagio € a busca de melhorias dos resultados, reduzir as
variaghes existentes nos processos, obtendo maior rentabilidade nas suas operagdes. O papel da
padronizagdio € de manter 08 resultados no dia-a-dia, em patamares conhecidos & estavels e apos cada
ciclo de melhoria, quando sdo obtidos resultados melhores, deseja-se garantir que O Processo
permanecera neste novo nivel de qualidade. O conceito de melhoria continua é identificado nos ciclos
de manutencgio e melhoria, que podem ser observados na Figura 2.
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ANDARD = PADRAD |
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Figura 2: Ciclos de manutengo e melhoria
Fonte: CAMPOS, V. F,, 1994

Imagine que cada melhoria como uma enorme pedra que deve ser empurrada até o topo de
um morro. Cada avango que é obtido é considerada uma melhona e cada momento em que se estd
parado coloca-se um calgo para que a pedra ndo volte ao ponto inicial. A padronizag¢do nos processos
de fabricagiio faz o papel deste calgo.

Objetivos secundarios da existéncia de padrdes em uma organizagio segundo CAMPOS
(1992) sdo preservar o conhecimenio tecnologico da empresa, determinar como devemn ser realizadas
as tarefas e auxiliar o treinamento na atividade. Adota-se a definigio de conhecimento tecnolégico
como sendo o conjunto de informagdes que associadas determinam oS Processos da empresa, quais oS
pontos que sfo considerados importantes € a tecnologia associada aos seus produtos, enfim, o
conhecimento tecnolégico determina o resultado da empresa, sendo obtido no decorrer do tempo
através do desenvolvimento e melhoria continua nos processos e produtos da empresa.

Para desenvolver um sistema de padronizagio que atinja todos os objetivos a0s quais este se
propde e para que o conceito de padronizagiio seja aplicado em toda a sua plenitude, a literatura
disponivel deve responder algumas questdes basicas:

O que ¢ padrio, sistema de padronizacdo e a propria padronizagio aplicada ao ambiente
fabril?

L

Quais os tipos de padrdo?
- O que deve ser objeto da padronizacio?

- Como deve ser o processo de elaboragio de padrdes?
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- Qual é o contetdo do padrdes?

- Quem devem ser os Tesponsaveis pelo padréo?

- Quais as caracteristicas de controle sobre os padroes?

- Por fim, como os padrdes devem ser transmitidos a forga de trabalho?
2.2.4 Treinamento da for¢a de trabalho

Ao iniciar a analise da forma de desenvolvimento dos recursos humanos de uma empresa,
recorre-se, em um contexto mais amplo, a andlise do processo de educagdo dos individuos que
integram a organizagfio. No entanto, educagdo nao pode ser tratada como proveniente somente dos
meios formais de desenvolvimento do ser humano, através de meios institucionalizados na sociedade
ou empresas, como também pode ser desenvolvida de modo desorganizado e assistematico, cOmo no
lar e nos grupos sociais a que o individuo pertence, sem obedecer qualquer plano preestabelecido.
CHIAVENATO (1979) refere-se a educagdo como toda influéncia que o ser humano recebe do
ambiente social, durante toda a sua existéncia, no sentido de adaptar-se as normas e valores sociais
vigentes e aceitos.

Pode-se afirmar que educagio € o preparo para a vida pela vida. Porém, o aspecto relevante
da educagio é como as empresas podem tirar proveito deste sistema e como o sistema adotado pela
empresa pode influenciar na educagdo do individuo de tal forma que este agregue maior valor a
organizagio, trazendo resultados mejhores ao negocio. Ainda segundo CHIAVENATO (1979), o lado
profissional da educagéo compreende etapas correlacionadas, mas todavia distintas: formagao
profissional, o treinamento € o aperfeicoamento ou desenvolvimento profissional. A formagao
profissional é a educagio institucionalizada que visa preparar e formar 0 homem para o exercicio de
uma profissdo, que pode ser obtida nas escolas ou fora delas e mesmo dentro das proprias empresas.

O treinamento ¢ tratado como a educagfio que visa adaptar © homem para exercicio de
determinada fungdo ou para a execugdo de uma tarefa especifica, em determinada empresa e, no
sentido estrito da palavra, é considerado como o meio para desenvolvimento de habilidades sendo que,
por apresentar estas caracteristicas, tem objetivos de mais curto prazo, visando fornecer os elementos
essencials para o exercicio de um presente cargo, preparando-¢ de forma adequada. Por fim, o
desenvolvimento profissional visa ampliar, desenvolver e aperfeigoar o individuo para seu crescimento
profissional em determinada carreira e, seus objetivos visam em prazos mais longos dar aqueles
conhecimentos que estio além da fungio atual, preparando-o para assumir fungdes mais complexas ou
numerosas no futuro.

As organiza¢des tém buscado sistematizar 0 processo de treinamento e desenvolvimento de
sua for¢a de trabalho, principalmente em niveis operacionais, de tal forma a obter os melhores
resultados com a menor quantidade de recursos. O entendimento das experiéncias desenvolvidas até o
presente momento sera fonte valiosa no desenvolvimento de sistemas aplicados a realidade brasileira
e, que adaptados a esta situagdo, fomegam capacitagdo a mio-de-obra que a compde de tal forma a
tornar mais competitivas suas organizagdes.
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Historicamente o Brasil apresenta baixos niveis médios de instrugdo das pessoas. De acordo,
com dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, o niimero de anos que um brasileiro
permanece, em média, nas escolas & de aproximadamente 5 anos, enquanto na maioria dos outros
paises ultrapassa a dez anos. Isto fornece para as industria uma forga de trabalho despreparada, sem o
embasamento minimo necessario para posteriores desenvolvimentos. A relagdo das empresas com o
desenvolvimento de sua méo-de-obra ainda é considerado baixo e, na maioria dos casos néo existe
nenhum programa formal dentro das empresas para desenvolvimento do potencial das pessoas que as
compdem.

2.2.5 Utilizagie do padrio para educagiio e treinamento

Por forga da tradigdo, se trata a educagio € 0 treinamento como uma agdo de ensino cléssico
em sala de aula, onde o professor fala e o aluno ouve. Acredita-se, pois, tratar-se de um grande
equivoco, Ou Seja; pensar que uma vez explicado o assunto, teoricamente, as pessoas estio aptfas a
desempenhar as suas tarefas.

A base das mudangas ¢ o conhecimento, e conhecimento ndo é sinénimo de teoria. Ha que se
ter o conhecimento tedrico e o pratico, ambos voltados para 05 processos e para as tarefas das pessoas.

E afravés da educacdio e do treinamento que as pessoas compreendem o seu trabatho e o seu
papel dentro da organizagdo. Pela educagdo, sio transmitidos conceitos € explicagdes dos fendomenos,
é 0 que se chama de "off job traming” ¢ o meio mais tradicional de se dar educagdo é levando até a
uma sala de aula um professor e seus alunos, e ai utilizar-se 0s recursos pedagogicos pertinentes para
transferir o conhecimento tedrico de um assunto.

Este é um momento voltado para o desenvolvimento intelectual, e é indiscutivelmente um
momento importante para o crescimento do ser humano. Mas nio ¢é suficiente para dar a habilidade
necessaria ao desempenho de uma tarefa.

Imagine, por exemplo, a situa¢do de uma pessoa que nunca nadou, mas conhece muito bem as
teoria s da relaciio entre os movimentos do corpo humano dentro d'agua, para boiar e se locomover a0
mesmo tempo. Imagine-a sendo langada em uma piscinal Por outro lado, as pessoas nascidas em
regides ribeirinhas em sua maioria sabem nadar, embora desconheg¢am qualquer teoria a respeito.

Uma coisa & a teoria, outra é a pratica. Deve-se unir as duas para formar os melhores
nadadores!

E s6 através do treinamento no local de trabalho, onde as atividades sdio desenvolvidas, & que
as pessoas adquirem a habilidade necessaria para o seu desempenho.

Segundo NELSON (1991), o treinamento no trabatho consiste em trés passos basicos:

1 Vocé mostra; vocé explica. Enquanto o trabalhador observa, examine os movimentos da
tarefa. Explique cada etapa do procedimento a medida que prossegue.
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2. Vocé explica; ele mostra. Retome 0 procedimento uma Segunda vez. Desta vez faga com
o trabalhador realize cada etapa 4 medida que vocé da instrugdes passo a passo.

3. Ele mostra; ele explica. Repita o procedimento uma terceira vez. Desta vez, faga com que
o trabalhador examine cada etapa e descreva o que esta fazendo.

Também nio devem deixar de ser especificados os limites de uma atribuigdo para
trabalhadores inexperientes. Estes limites devem incluir o que deveria ¢ nfio deveria ser feito € quando
a tarefa deve ser executada.

A educacio e o treinamento se complementam para o crescimento do ser humano. Porém, o
ireinamento ¢ uma atividade muito mais objetiva. Quando se treina alguém, espera-se que O Seu
desempenho seja compativel com resultados claramente definidos. E o objetivo descrito no padrdo. O
treinamento tem como base o padrio. Somos treinados para cumprir o que estabelece o padrfo, e isto
s0 podera ser certificado como exequivel se for posto em pratica.

Nio & raro acontecer, principalmente nos procedimentos operacionais, de se delegar o
processo ao executante, sem certificar-se de que 0 mesmo esta capacitado para o cumprimento de um
padrio exeqiivel. Muitas das vezes, durante o periodo de elaboragdo do padrio, a educagdo e ©
treinamento j4 v8m acontecendo. Contudo, ¢ necessario verificar se todos entenderam o que significa
aquele padrio e que estdo aptos a cumpn-lo.

Nesta fase da padronizagio, ¢ comum a pergunta sobre o percentual de tempo que deve ser
dedicado & educacfio e a0 treinamento. Esta ¢ uma pergunta que dificilmente tera uma resposta com
mimeros exatos, embora hoje se saiba que se deva ter uma porcentagem para o treinamento maior que
a da educagio, pelo menos no ¢aso especifico da padronizagdo.

WURMAM (1991) cita que as pessoas lembram 90% do que fazem, 75% do que dizem & 10%
do que ouvem. Talvez estes nameros auxiliem na resposta.

Sabemos da experiéncia do dia-a-dia que tiramos lighes mais proveitosas quando
participamos do que quando lemos, vemos ou Ouvimos.

"emos sem compreender, vemos sem perceber e ouvimos sem escutar."

Nos padrdes estdo as informagbes que devem ser compreendidas pelos executantes. 8]
treinamento & entfio o meio utilizado para atender a este objetivo.

Assim, o treinamento ¢ um processo, & COmMo tal deve ser controlado pelo método PDCA.
Precisa ser planejado, executado, verificado e corrigido. Se o treinamento nio for medido, o seu
resultado nfio podera ser avaliado, e consequentemente O processo néio podera ser delegado, pois ndo
hé a certeza de que o subordinado esteja capacitado a controla-lo (gerencia-lo).
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Um processo delegado sem o devido treinamento evidencia uma delegagao perversa, cujo
resultado é a inseguranga e o medo, 20 invés da autonomia ¢ espontaneidade.

Destaca-se como fonte de apoio ao tremamento 0S manuais de treinamento. Muitas vezes
confundido como um conjunto de padrdes, estes manuais sio na verdade elementos que
complementarfio o entendimento do processo sob o qual se estabelecem as atividades padronizadas.
Deve se ter sempre em mente que o padrdo é a base para o dominio da rotina diaria. E através do seu
dominio que se possibilita a delegag@o das tarefas. Entretanto, a compreensdo dos fendmenos, 0
funcionamento de equipamentos e maquinas, 0 entendimento das partes é importante como material de
aprendizagem. Este € o papel do manual de treinamento, isto &, conter de forma organizada ¢
selecionada, um conjunio de informagdes tais que permita ao executante das tarefas, padronizadas,
complementar o seu dominio do assunto.

Hoje, com o0s recursos de multimidia disponiveis, é possivel que os manuais estejam
disponiveis em videos, computadores slides, transmissSes a distancia via satélite e outras técnicas, que
t6m substituido os magos de papel. De qualquer forma, o objetivo & sempre 0 MeSMO, ou seja, ajudar
no treinamento como mais uma ferramenta de capacitagio.

22.6 Gerenciamento das pessoas nos processos de padronizagio e de desenvolvimento de
habilidades

Quando se fala em gerenciamento, passa pela mente, quase que de imediato, a figura de um
chefe dando ordens. Bom ou ruim, o chefe tradicional tem sido orientado segundo a visdo Taylonsta
de administragdo introduzido no inicio do século vinte. O sistema Taylor trouxe uma separagio

revolucionaria entre o planejamento e a execugdo, ou seja, "eu penso e vocé executa".

No gerenciamento das pessoas, lideran¢a e motivagdo, educagao e treinamento, método e
ferramenta constituem o alicerce que sustenia 0s resultados conquistados.

Lideranca, motivagdo e método se fundem a todo instante a educagdo ¢ ao treinamento, no
sentido de propiciar um ambiente de resultados estaveis e gerador de novas solugdes, onde todos
contribuem para a sobrevivéncia da organizagaio.

Enquanto a educagéo é voltada para o desenvolvimento, o treinamento € um meio utilizado
para atender a um objetivo. Assim, o treinamento é um processo que deve ter objetivos bem definidos,
e, pOT ser um processo, deve também ser gerenciado pelo ciclo de controle, sendo imperativo que seja
medido o seu efeito (resultado do treinamento) a fim de se ter a certeza de que é possivel delegar ao
treinando, o controle.

Sem a certeza de que o treinando esta capacitado ao controle do processo para o qual foi
treinado, ndo ha como delegar-lhe as tarefas pertinentes.

A questdo que deve ser respondida é como alcangar a condigio de delegagdo da tarefa, se ndo
houver a plena participagdo das pessoas em busca deste dominio? E obviamente, como pode ser obtida
a participag8o tendo pessoas motivadas e capacitadas?
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Pessoas capacitadas e motivadas ¢ que fazem qualidade. Cabe ao lider, portanto, buscar ¢
melhor resultado pela capacitagio e motivagdo da equipe, & um grande momento deste bindmio &
quando da padronizagdo dos processos sob sua responsabilidade e o desenvolvimento do dominio dos
padrdes pelos trabathadores com o objetivo de se obter previsibilidade nos resultados.

A lideranga enfatiza o resultado trabathando no método e a motivagio alicerga o treinamento
e 0 autodesenvolvimento, trabalho em equipe.

Trabalhar em equipe significa mover-s¢ juntos na mesma diregio. O trabatho em equipe
promove uma mudanga revolucionaria na empresa, ampliando significativamente a base de
conhecimento.

A organizagdo, por sua vez, ¢ um conjunto de colaboradores, em diversos niveis hierarquicos,
que atuam mediante a divisdo do trabalho, utilizando-se de maquinas e métodos para conduzirem suas
tarefas, fundamentalmente as rotineiras.

Paralelamente a evolucdio do conceito de motivagdo dos quadros operacionais nas diferentes
formas de organizagio do trabalho apés a Revolugéo Industrial, permearam o ambiente empresarial
diversas formas de conceber a questdio da lideranga.

Como a padronizagdo é um conjunto de agdes que vdo desde a elaboragdo do padrdo até o seu
cumprimento, tem ai, o responsdvel por uma equipe, a grande oportunidade para desenvolver sua
lideranga.

Iniciada por Taylor, a organizagdo racional do trabatho foi introduzida com o objetivo de
evitar movimentos in{iteis e executar a tarefa de forma mais econdmica do ponto de vista fisico, tendo
na figura do chefe a origem das decises . Ao trabalhador era determinado a execugfo das tarefas
planejadas e definidas pelo chefe. Nao é dificil imaginar que tal estilo encontraria ao longo dos tempos
uma crescente resisténcia do trabathador, uma vez que desta forma, requer-se do ser humano um
comportamento passivo e submisso, isento de motivagio e carente por liderangas.

HERSEY e BLANCHARD (1986), enfatizam a diferenga entre lideranga e administragio
distinguindo esta como um tipo especial daquela, onde a consecugio de objetivos organizacionais ¢ de
fundamental importincia enquanto que lideranga ocorre sempre qué alguém procura influenciar o
comportamento de um individuo ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Ou seja, a diferenga
basica entre os dois conceitos esti na palavra organizagao.

2.2.7 O Estilo Indicado de Lideranca

O estilo de lideranca variou largamente no decorrer deste século, conforme apresenta a figura
3. A escola taylorista sugere que o estilo autoritario e centralizador é o mais eficiente, enquanto que a
escola das relagdes humanas defende o estilo democratico como o mais apropriado. Esta divergéncia
de abordagens traduz-se em dois tipos de enfoques: orientagdo para a produgio e orientagdo para o
empregado.
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Figura 3: Analise da eficacia e ineficacia no comportamento do lider
Fonte: Hersey & Blanchard, 1986 p. 126

Os autores parecem convergir no estabelecimento do estilo ideal de lideranga. O estilo
democratico, orientado para o empregado, parece contar com a preferéncia da maioria absoluta dos
autores. Entretanto, a realidade organizacional tem mostrado que nem sempre o estilo democratico é o
mais adequado. Uma pesquisa realizada por Hersey e Blanchard (1986) na Nigéria demonstrou que 0s
lideres concentrados na produgio, utilizando supervisdo rigida, possuiam melhores resultados do que
os demais. Estudos acerca da relagiio entre o estilo de lideranga apropriado e as diferengas culturais, o
nivel de instrugdio, o padrio de vida e a experiéncia levaram esses autores a elaborar o conceito de

lider adaptativo.

Quanto mais os gerentes adaptarem seu esti

lo de comportamento de lider no sentido de

atender a sitnacdo especifica e as necessidades dos seus subordinados, tanto mais eficazes serio na
consecucio dos objetivos pessoais e organizacionais Hersey e Blanchard (1986).
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B neste contexto que surge a teoria situacional, na qual postula-se a inexisténcia de um estilo
ideal de lideranca. O lider ideal passa a ser aquele que apresenta comportamento situacional,
adequando o estilo de lideran¢a a situago e as necessidades do liderado.

2.2.8 Lideranca Aplicada a Padronizacio

A chave da utilizagio da Lideranga Situacional consiste em avaliar o nivel de maturidade dos
liderados e comportar-se de acordo com 0 modelo. Na Lideranga Situacional esta implicita a idéia de
que o lider deve ajudar os liderados a amadurecer até o ponio em que sejam capazes e estejam
dispostos a fazé-lo.

O estilo de lideranga apropriado, a ser adotado, para cada grau de maturidade inclui a
dosagem certa de diregdo (comportamento de tarefa) e de apoio (comportamento de relacionamento).
O comportamento de tarefa € 2 medida com que o lider d& apoio a0 subordinado e se empenha
explicando o que cada colaborador deve fazer, gquando, onde e como fazé-lo, enquanto 0
comportamento de relacionamento & a medida com que um lider se empenha oferecendo apoio socio-
emocional, “caricias psicologicas” e comportamentos flexivers.

A chave de uma lideranga eficaz esta em determinar o nivel de maturidade do individuo ou
grupo onde se pretende implantar a padronizagéo operacional. A maturidade deve ser avaliada para
cada tarefa e ndo para o individuo como um todo. Para determinar a maturidade é importante conhecer
as duas dimensdes de maturidade: maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicologica
(disposigéo).

A maturidade de trabatho esta relacionada com a capacidade de fazer alguma coisa. Refere-se
a0 conhecimento e a capacidade técnica. As pessoas com alta maturidade de trabatho na area de
padronizagdo, por exemplo, tm o conhecimento, a capacidade e a experiéncia necessaria para
elaborarem padrdes sem auxilio de outros.

A maturidade psicologica refere-se a disposigio ou motivagiio para fazer alguma coisa. As
pessoas que tem alta maturidade psicologica na area de padronizago tém confianga em si mesmas e

sentem-se com disposigio para elaborar padroes.

Para determinar a maturidade pode-se utilizar a escala da Tabela 1:



Tabela 1: Escala de Maturidade
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de lideranca.

De acordo com HERSEY e BLANCHARD (198
maturidade, o lider eficaz deve utilizar-se de diferentes esti

Fonte : Hersey & Blanchard, 1986

suscita um estilo adequado de lideranga, conforme ilustra a Figura 4.

ser adotado o estilo adequado

6), para fazer face aos diferentes tipos de
los de lideranga. Cada nivel de maturidade
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Figura 4: Modelo de Lideranca Situacional
Fonte: Hersey & Blanchard, 1986

Apés ter sido diagnosticado o nivel de maturidade do operador (M1, M2, M3 ou M4), pode-
se tragar, no grafico a seguir, uma linha reta, a partir da maturidade dos liderados até interceptar a
curva de sino. Assim identifica-se a dosagem correta de comportamento de tarefa ou comportamento
de relacionamento.

Os quatro estilos a serem adotados se constituem essencialmente de:

El. Diregéio ou determmar: Para pessoas que ndio tem capacidade nem vontade (M1) de
assumir a responsabilidade de fazer os padrdes. Consequentemente, um estilo diretivo (E1) que da
uma orientagdo e supervisdo clara e especifica é a mais apropriada. Para estas pessoas o Supervisor
deve especificar o que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar varias tarefas. Os
padrdes devem ser entregues prontos.

E2. Treinamento: E o estilo a ser adotado para pessoas que sentem disposi¢do mas ndo tem
capacidade. Ainda deve adotar-se um comportamento diretivo (especificar o que as pessoas devem
fazer, como, quando e onde devem executar varias tarefas) por causa da falta de capacidade, mas ao
mesmo tempo reforgar a disposigdo € o entusiasmo das pessoas. O lider procura conseguir que 0s
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liderados se sintam convencidos a adotarem os padres e comportamentos desejados. Os operadores
nesse nivel de maturidade geralmente aceitam os padrdes quando entendem as razdes do mesmo € 0
supervisor lhes fomece a direg@o.

E3. Apoio ou participativo: para maturidade entre alta e moderada: As pessoas neste nivel de
maturidade tém capacidade, mas néo estdo dispostas a elaborar os padrdes. Neste caso 0 supervisor
precisa abrir a porta no sentido de apoiar os operadores nos seus esforgos de utilizarem a capacidade
que j4 possuem e passem a elaborarem os seus proprios padrdes que determinam como, quando e onde
fazer as colsas.

E4. Delegar: As pessoas neste nivel de maturidade tem capacidade e disposi¢dio para a
elaboragdo de padrdes. Embora possa ainda ser o supervisor que determina quais 0s padrdes a serem
elaborados, a responsabilidade de fazé-los j4 é dessas pessoas. Os operadores determmam como,
quando e onde fazer as coisas, determinando o padrdo.

Em se tratando de padronizagio, faz-se lider aquele que sabe infterprefar ¢ agir
condizentemente com o cendrio, segundo uma situagdo de maturidade versus estilo, de tal forma que
padrdes sejam elaborados, cumpridos e melhorados continuamente onde for preciso.

Para promover o crescimento do individuo para o nivel de maturidade mais alto (M4}, n&o
basta apenas que o lider determine o nivel de maturidade de seu liderado e aplique o estilo de lideranga
mais adequado. Este é um requisito necessario mas ndo suficiente. O lider precisa conduzr um
processo de amadurecimento do liderado, que deve ser lento e gradual, sempre no sentido M1 M2 M3
M4,

A Lideranca Sifuacional baseia-se na premissa de que para pessocas com pouca capacidade e
disposi¢io (M1) é preciso mais controle e estruturagdo das tarefas. A medida que a pessoa va se
tornando capaz (M2), o controle deve ir diminuindo e o apoio socio - emocional deve ir aumentando.
Uma vez que a capacidade e a disposi¢@o tomam-se ainda maiores (M3), o lider deve diminuir ainda
mais seu controle e também seu comportamento de relacionamento. Finalmente, para pessoas com alta
maturidade (M4), ja ndo & mais necessirio apoio socio-emocional. Estas pessoas preferem a
autonomia, sentindo-se satisfeitas quando as tarefas e as decisdes sdo deixadas por sua conta. Porém,
isto ndio quer dizer que haja menos confianga mitua e amizade entre lider e liderado. Pelo contrario, a
confianga e a amizade sdo maiores ainda, mas o lider precisa adotar menos comportamento de apoio
para provar isso.

HERSEY e BLANCHARD (1986) ressaltam que as pessoas estdo sujeitas, por fatores
internos e externos a organizagio, a regredir em seu nivel de maturidade. Neste caso, o lider deve
reavaliar a maturidade do subordinado, voltando ao estilo de lideranga adequado, a fim de fornecer-lhe
apoio sécio-emocional e direcdo apropriados. Os lideres devem estar constantemente atentos as
situacdes de regressio, pois, de acordo com HERSEY e BLANCHARD (1986), o processo de retomo
a um estagio ja anteriormente alcangado sera tdo mais dispendioso quanto o tempo decomido entre a
regressiio e a efetiva intervengdo de apoio.
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No caso especifico da padronizagio, entende-se eficaz a gestio capaz de gerar padrdes uteis,
corretos e que sejam executados ndo sob coer¢do mas, pelo contrano, por tomar-se meta dos proprios
usuarios . Trata-se portanto de tarefa gerencial, onde o lider induz seus subordinados a utilizarem os
seus conhecimentos e as suas técnicas a seu proprio favor, permitindo-lhes assim, dominarem suas
tarefas do dia-a-dia.

2.2.9 Participacio OQperacional

O grau de participagdo e envolvimento dos operadores no processo de elaboragdo do Padrio
Operacional depende dos seguintes fatores:

- Disponibilidade de tempo do operador para pariicipar,

- Conhecimento da tarefa;

- Autoridade sobre a tarefa a ser padronizada;

- Maturidade do operador para a tarefa de padronizaggo: disposi¢io e capacidade.

Estes fatores quando conjugados definem qual o comportamento que a fungdo de supervisdo
ir4 adotar frente ao grupo ou individuo.

E essencial que os operadores tenham tempo disponivel para elaborar padrdes. Este tempo
pode ser obtido através de paradas programadas. O importante ¢ que seja programado um determinado
tempo para o operador participar da padronizagdo.

Caso ndo seja possivel dispor deste tempo, o operador néo deve participar ativamente da
elaboragio de padrdes. Deve-se, entdo, tomar as seguintes agdes:

- A fungdo técnica da area deve definir os padrBes;

- Cabe ao operador a participagdo com sugestdes € O cumprimento dos padrdes
estabelecidos.

Para que o operador possa contribuir em qualquer grau para a elaboragdo dos padrdes, este
deve conhecer a atividade e ter experiéncia na tarefa que sera padronizada.

Caso esta condicio néo seja satisfeita, deve-se treinar o operador, que passara a cumprir os
padrdes estabelecidos.

Somente devem pariicipar da padronizagfo operadores que atuam diretamente e sdo
responsaveis pela tarefa. Aqueles que n@o executam a tarefa podem apenas contribuir com as
sugestdes.
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Para que participagio operacional seja efetiva, a proposta de padronizagdo operacional deve
criar condi¢des para que Isto ocorra em Seus trés elementos basicos: disponibilidade de tempo,
conhecimento da tarefa e autoridade sobre a mesma.

2.3 Manutencio

Com a globalizagiio dos mercados & concorréncia tornou-se mais acirrada, exigindo das
empresas um desempenho de classe mundial, o qual deve ser dedicado a atender o cliente. Em
decorréncia, as grandes companhias tiveram que adequar sua qualidade a altura dos novos e exigentes
padrdes mundiais.

A qualidade total ou TQC - Total Quality Control tomou-se condi¢fio fundamental para a
competitividade e sobrevivéncia das empresas.

O TQC nio é um conceito NOVO, mas sim uma nova filosofia, que influencia decisivamente na
maneira de conduzir os negocios.

Apesar de seus principios terem surgido na América, antes da 1I Guerra Mundial, sua
aplicagfo concreta aconteceu com bastante sucesso no Jap#o, quando, ao final da guerra, os japoneses

deram inicio ao processo de melhorias continuas em suas industrias, utilizando-se do trabalho pioneiro
de Shewhart, Juran, Deming, Feigenbaum, Crosby, e outros.

Desde entdio, inumeros refinamentos foram introduzidos, chegando ao atual estado da arte,
que busca néo so6 o aperfeigoamento continuo dos métodos de trabalho, mas, de forma mais ampla, a
qualidade total de bens e servigos, que ndo so satisfaca as necessidades do cliente, mas que exceda
suas expectativas.

Isto significa submeter todos 0s processos a melhorias continuas na busca da qualidade fotal,
utilizando-se de ferramentas gerenciais das mais diversas, e dentre estas destaca-sc a da manutengio
produtiva total, quando se tratar de processos industriais.

A manutencdo produtiva total nfo s6 & um elo importante para a pratica do "just-in-time",
como também & decisiva na qualidade final do produto, uma vez que participa na manuten¢ao da
capabilidade dos processos produtivos.

2.3.1 Historico da Manutencio

A conservaghio de instrumentos e ferramentas ¢ uma pratica observada, historicamente, desde
os primérdios da civilizagdo, mas, efetivamente, foi somente quando da invengdio das primeiras
maquinas téxteis, a vapor, no século X VI, que a fungio manutengao emerge.

Naquela época, aquele que projetava as maquinas, treinava as pessoas para operarem &
consertarem, intervindo apenas em €asos mais complexos. Até entdo, o operador era o mantenedor -
mecanico. Somente no ultimo século, quando as mAaquinas passam a serem movidas, também, por
motores elétricos, ¢ que surge a figura do mantenedor eletricista.
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Assim, com a necessidade de se manter em bom funcionamento todo e qualquer equipamento,
ferramenta ou dispositivo para uso no trabalho, em épocas de paz, ou em combates militares nos
tempos de guerra, houve a conseqiiente evolugio das formas de manutengao.

Na era moderna, apos a Revolugio Industrial, Fayol (1950) propde seis fungSes basicas na
empresa, destacando a fungdo técnica, relacionada com a produgéio de bens ou servigos, da qual a
manutengdo ¢ parte integrante.

Segundo Monchy (1989), "o termo "manutencdo” tem sua origem no vocabulo militar, cujo
sentido era "manter, nas unidades de combate, o ofetivo e 0 material num nivel constante”. E evidente
que as unidades que nos interessam aqui sdo as unidades de produgéo, e 0 combate é antes de tudo
econdmico. O aparecimento do termo "manutengfio” na indastria ocorreu por volta do ano 1950 nos
Estados Unidos da Amérca. Na Franga, esse termo Se sobrepde progressivamente a palavra
"conservagio".

Segundo Mirshawka e Olmedo (1993) (, "vivemos hoje na América Latina, e muito
particularmente no Brasil, uma era de grandes mudangas em praticamente todos os campos e
atividades. Vivemos profundas transformagdes politicas com o fim dos regimes ditatoriais € a
substituigdo destes governos por govemos democriticos, em que as pessoas escothem livremente 0s
seus representantes. Experimentamos uma radical mudan¢a do modelo econdmico, com 0 fim dos
mercados fechados e cartelizados. O consumidor - industrial ou privado - tinha de se contentar em
escother apenas os produtos ou servigos oferecidos localmente. Os produtos que incorporavam a
tecnologia mais moderna e melhor qualidade, que eram vendidos no exterior a pregos mais baixos que
os entrados no mercado local, estavam fora do seu alcance, pois as barreiras 4 importagdo eram quase
intransponiveis. E a competigfo, mola do desenvolvimento, estimuladora da eficiéncia e controladora
dos precos no mercado, se limitava aos fabricantes locais, todos sujeitos a essas mesmas limitagbes."

Assim, as nossas indistrias, para recuperar os atrasos tecnolégico e de produtividade,
precisam de mudangas técnicas e administrativas urgentes em todos 0s seus setores. A manutencio,
por sua vez, tem que Ser moderna e eficiente, acompanhando o ritmo de todo este processo de
desenvolvimento tecnologico , € antes de se tomar mais um obstaculo aos meios produtivos, ela deve
buscar sempre as melhores solugdes, procurando tornar o conjunto mais agil e dindmico, porque o seu
papel é o de suporte da produgéo.

2.3.2 Evolu¢do da Manutencio

Originalmente, a manutengio € uma atividade que deve ser executada, em sua totalidade, pela
prépria pessoa que opera, sendo este O seu perfil ideal. Antigamente havia muitos casos assim,
Entretanto, com a evolugio da tecnologia ¢ equipamento tornou-se de alta precisdio e complexidade, e
com o crescimento da estrutura empresarial foi sendo introduzido o PM - Manutengio Preventiva - no
estilo americano, e a fungio de manutengdo foi sendo gradativamente dividida, e alocadas a setores
produtivos.
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Além disso, com a evolugdio da tecnologia no pos-guerra, foram sendo instalados novos
equipamentos e vigorosas inovagoes foram sendo executadas.

Por outro lado, para corresponder a solicitagdo de aumento de produgo, o departamento
operacional passou a dedicar-se somente a produgfo, ndo restando outra alternativa ao departamento

de manutengio senfio se responsabilizar por quase todas as fungdes de manutengao.

Em outras palavras, esta separagdo da produgdo e manuteng&o perdurou por um longo
periodo.

Desta forma, nio se pode afirmar que nesta época 0 equipamento estivesse sendo utilizado de
maneira eficiente. Mas levando-se em consideracdo a passagem para uma era de evolugdo da alta
tecnologia, foi um fato inevitdvel para fazer face as inovagbes tecnologicas, ao investimento em
equipamentos e a0 incremento da produgdo.

Porém, 2 medida que se passava para uma etapa de desaceleragio de crescimento econdmico,
comecava-se a exigir das empresas cada vez mais a competitividade e redugdo de custos,
aprofundando o reconhecimento de que um dos pontos decisivos seria a busca da utilizagio eficiente
dos equipamentos ja existentes, até o limite.

Por essa razdo, a manutengdo autdnoma, que tem como nicleo a atividade de "prevengéio da
deterioragdo”, tem incrementado a sua necessidade como fungiio basica da atividade de manutengdo.

Cronologicamente, a manutengdo, como uma fungdo na atividade industrial, passando a
merecer maiores cuidados e dedicagfo através de estudos, e reconhecimento de sua importincia pode

ser considerada como recente.

Segundo Nakajima (1989), € apenas na década de 1950 que o termo "manuteng&o” consolida-
se na industria, nos Estados Unidos, surgindo:

. em 1951 a Manutengiio Preventiva (MP),

- em 1954 a Manutengdo do Sistema Produtivo (MSP);

- em 1957, a Manutengdo Corretiva com incorporagio de Mejhorias (MM).
Na década seguinte 1960 aparecem:

. alIntrodugio da Preven¢do de Manutengdo, em 1960;

- aEBngenhanada Confiabilidade, a partir de 1962;

- e aEngenharia Econdmica.

Nos anos 70 desenvolvem-se:
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- aIncorporagdo dos conceitos das Ciéncias Comportamentais;

- o Desenvolvimento da Engenharia de Sistemas;

. aLogistica e a Terotecnologia;

- aoficializacdo do TPM na empresa japonesa Nippon Denso, em 1971,

Na década de 1980 temos:

- afundagdo do JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance),

. e aintrodugdo do TPM no Brasil, em 1986.

Até o momento, nesta década de 1990, registra-se:

- aintrodugio da Engenharia Mecatronica;

- empresas brasileiras implantando o TPM;

- outras empresas preparando-se para implantar o TPM;

- & duas empresas candidatas a0 prémio TPM no Brasil.

Nas Gltimas duas décadas, surge o conceito da era da manutencio baseada nas condigdes, isto
é, a partir da manutengao preditiva, acompanha-se 0 estado das maquinas, o que permite prever com
antecedéncia a provavel ocorréncia de falha.

2.3.3 Importancia da Manutengio

Na atualidade, diante do fendémeno da globalizacdo, a manutengdo passa a ser enfocada sob a
visio da Gestdio de Qualidade e Produtividade.

Bomia (1995), em sua defesa de tese, afirma: "Atividades auxiliares referem-se ao trabalho
que ndio agrega valor aos produtos, porém € necessario para dar suporte ao trabalho efetivo. S&o

atividades que apoiam as produtivas, sendo indispensaveis. Manutengao, preparagio de equipamentos,
engenharia industrial, PCP, etc, fazem parte desta categoria.”

O gerenciamento destas atividades deve ser o mais adequado possivel, para tornar o seu custo
toleravel.

O departamento de manutengio tem importancia vital no funcionamento de uma indastria.
Pouco adianta o administrador de produgdo procurar ganho de produtividade se 0s equipamentos ndo
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dispdem de manutencdo adequada. A manutengiio cabe zelar pela conservagio da indistria,
especialmente de maquinas ¢ equipamentos, devendo antecipar-se aos problemas através de um
continuo servigo de observagdo dos bens a serem mantidos. O planejamento criterioso da manutengio
e a execugdo rigorosa do plano permitem a fabricagdo permanente dos produfos gragas ao trabalho
continuo das magquinas, reduzindo ao minimo as paradas temporarias da fabrica. Esta é a colocagio de
Rocha (1995).

Knight Wendling Consulting AG (1996) comenta: "Manutengdo somente tem contribui¢do
indireta na adi¢io de valores. A importdncia dela porém cresce com a crescente complexidade das
instalacbes de produgdo. Uma participagdo crescente da eletronica, um aumento do grau de automagio
com alta flexibilidade e uma crescente interligagio das operagdes com ciclos cada vez mais reduzidos
Jevam a exigéncias maximas com referéncia a confiabilidade e disponibilidade das instalagdes.”

A ABRAMAN (1999), Associagao Brasileira de Manutengdo, destaca, em pesquisa sobre 08
custos em manutencio, que 86 % das empresas consultadas, pratica a previsdo or¢amentaria anual para
manutengio; 5 % afirmaram no ter qualquer acompanhamento de custo de manutengio; e que, em 92
% das respostas, o acompanhamento da manutencio ¢ efetuado de forma continua (semanal ou
mensal).

Pelos dados acima percebe-se a importincia da manutengao no orgamento empresarial. Uma
boa manutengdo reduz perdas de produgdo porque visa assegurar a continuidade da produg@o, sem
paradas, atrasos, perdas e assim entregar o produto em tempo habil.

A concorréncia intemacional face as exigéncias cada vez mais acentuadas por diversificagdes
dos produtos obriga as empresas a tornarem 0S sistemas de produgio o mais flexivel possivel. As
maquinas e equipamentos néo podem parar a ndio ser nas horas programadas para tal. Assim, a
manutengio tem que ser eficiente.

Segundo Tavares (1996), "a partir da revisio em 1994 da Norma ISO 9000 a atividade de
manutencdo passou a ser considerada como um requisito de controle de processo, tendo sido
literalmente citada, conforme indicado a seguir

"Identificar aquelas caracteristicas de projeto que sio criticas para o funcionamento
apropriado e seguro do produto” (por exemplo: requisitos de operagao, armazenamento, manuseio,
manutencio e disposigio apos uso)"

"Manutencdo adequada de equipamentos para assegurar a continuidade da capabilidade do
processo..."

"Quando a obten¢do de niveis desejados de controle do processo depende da operagéo,
consistente e estavel, do equipamento do processo € de materiais essenciais, o fornecedor deve incluir,
na abrangéncia do sistema de qualidade, a adequada manutengfo desses equipamentos de processo &
materiais essenciais.”
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O Sistema de Qualidade QS-9000 (1995) ¢ um conjunto de requisitos basicos que procuram
promover a melhoria continua, enfatizando a prevengdo do defeito e a redugdo de variagdes e
desperdicios em toda a cadeia de valores. Este sistema define as expectativas basicas das indistrias do
setor automobilistico norte americano como a Chrysler, Ford, General Motors, Fabricantes de
Caminhdes e outras companhias participantes, para os sistemas da qualidade de fomecedores intemnos
e externos de pecas de produgdo e de reposigéo, materais e servigos. A norma ISO 9001:94 Segdo 4
foi adotada como base para a elaboragio do QS-9000.

As empresas que subscrevem este documento determinam que os fomnecedores estabelecam,
documentem e implementem sistemas da qualidade eficazes e baseados na QS-9000, que fornece os
subsidios para o desenvolvimento de um manual da qualidade.

A certificacio no QS-9000 passard a ser exigida do fornecedor, e certificagbes 1S0O-9000,
contudo, podem ndo ser suficientes para as empresas que utilizam o QS-9000, ja que este documento

contém requisitos adicionais para estas empresas.

O elemento 4.9 - Controle do Processo do QS-9000 - descreve a necessidade da "existéncia
de um sistema efetivo de manutencio preventiva planejada’™ que inclun:

- um programa de manutengdo com responsabilidades especificas e atribuidas;

- manutengio avaliada pela melhoria da capacidade de processo;

- avaliagdio da redugdio do tempo ocioso da maquina por processo;

- a manutengdo deve ser conduzidana freqiiéncia prescrita para todos os equipamentos;

- disponibilidade de pegas de reposi¢do para 0s equipamentos importantes na manufatura;

1

método de manutengio preditiva.”

Como se verifica, o sistema de qualidade QS-9000, busca a vantagem competitiva das
organizagdes através da cadeia de valores, teoria esta objeto de estudos de Porter (1990).

2.3.4 Defini¢des de Manutencio

Segundo Ferreira (1975), manutengio significa: "Ato ou efeito de manter-se. As medidas
necessarias para a conservagio ou a permanéncia de alguma coisa ou de uma situagio. Os cuidados
técnicos indispensaveis ao funcionamento regular e permanente de motores e maquinas".

Segundo Monchy (1989), "A Manutengdo dos equipamentos de produgdo ¢ um elemento
chave tanto para a produtividade das industrias quanto para a qualidade dos produtos. E um desafio
industrial que implica rediscutir as estruturas atuais inertes e promover métodos adaptados a nova
natureza dos materiais."
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A Knight Wendling Consulting AG (1996), escreve: "Entende-se com 0 termo "manutencéo”
todas as medidas necessarias para manter/restabelecer as condi¢es especificadas dos meios técnicos
de um sistema, como também determinar e avaliar as condi¢des existentes destes meios num dado
momento."

De uma ou outra maneira, percebe-se que as defini¢bes de manutengio ora citadas falam em
"manter", "restabelecer”, "conservar" ou "restaurar” um equipamento ou bem.

Contudo, a defini¢io dada por Monchy (1989) coaduna-se melhor com o momento atual das
empresas que buscam a competitividade e a qualidade total, sen&o vejamos a reprise da definigdo: "A
manuten¢do dos equipamentos de produgdo € um elemento chave, tanto para a produtividade das
indiistrias, quanto para a qualidade do produto...”

2.3.5 Formas de Manutencéo

2.3.5.1 Manutencio Corretiva

E aquela em que os consertos e reformas sdo realizados quando o objeto, maquina,
equipamento ou veiculo ja estdo quebrados.

Segundo Monchy (1989), "a manutengio corretiva comresponde a uma atitude de defesa

(submeter-se, soffer) enquanto se espera uma proxima falha acidental (fortuita), atitude caracteristica
da conservagio tradicional.”

3

A Knight Wendling Consulting AG (1 996), atribui o termo “conserto" a manutengdo
corretiva, justificando como o "restabelecimento da margem de desgaste em pegas ¢ componentes com
o objetivo de aumentar esta margem e, com isso, a vida util do equipamento através de métodos
adequados de conserto, eliminando assim, pontos frageis do equipamento.”

Conforme Harding (1981), "manutengfo corretiva & 0 trabalho de restaurar um equipamento
para um padrfo aceitavel”.

Podemos citar entre as vantagens e desvantagens da Manuteng¢ao Corretiva 0 seguinte:
Vantagens:

- ndo exige acompanhamentos ¢ inspegdes nas maquinas.

Desvantagens:

- as maquinas podem quebrar-se durante os horarios de produgéo;

- as empresas utilizam maquinas de reserva,

- héanecessidade de se trabalhar com estoques;



38

2.3.5.2 Manutencio Preventiva
Previne ou evita-se a quebra e paradas das maquinas por providéncias antecipadas.

Segundo Monchy (1989), "manutengéo preventiva ¢ uma Infervengdo de manuten¢do
prevista, preparada e programada antes da data provavel do aparecimento de uma falha."

Segundo Viana (1991), manuteng&o preventiva ¢ uma filosofia, uma série de procedimentos,
acbes, atividades ou diretrizes que podem, ou ndo, ser adotados para se evitar, ou minimizar a

necessidade de manutencdio corretiva. “Adotar a manuten¢ao preventiva significa introduzir 0 fator
gualidade no servigo de manutengo.”

Na analise que faz a Knight Wendling Consuliing AG (1996) manutengdo preventiva &
Inspegio, ou seja, "métodos preventivos para detectar com antecedéncia danos ou distirbios que estio
se desenvolvendo, e, assim, impedir paradas néo planejadas.”

Conforme Harding (1981), "manutencio preventiva é o trabalho destinado & prevengéo da
quebra de um equipamento".

Dentre as definicdes ora expostas a de Viana (1991) parece ser a mais completa, pois além de
contemplar as demais, acrescenta: " ... introduzir o fator qualidade no servigo de manutengao ... e

Na Manutengiio Preventiva observamos vantagens e desvantagens conforme abaixo:
Vantagens:

- assegura a continuidade do funcionamento das maquinas, s6 parando para consertos em
horas programadas;

- a empresa tera maior facilidade para cumprir seus programas de produgio.
Desvantagens:
- requer um quadro (programa) bem montado;
- requer uma equipe de mecénicos eficazes e treinados;
- requer um plano de manuteng&o.
2.3.5.3 Manutencie Preditiva

Acompanha-se a vida 0til das maquinas efetuando-se inspecdes periddicas, medigbes,
leituras, sondagem, etc. Observa-se o comportamento das maquinas, verificando fathas ou detectando
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mudangas nas condigdes fisicas, podendo-se prever com precisdo o risco de quebra, permitindo assim
a manutengio programada. Ela substitui, na maioria dos casos, a manutengio preventiva.

Segundo Viana (1991), "manutencio preditiva ¢ a monitoragdo ou acompanhamento
periddico do desempenho efou deterioragio de partes das maquinas. A finalidade é fazer-se a
manutengio somente quando e se houver necessidade. Caso contrario, mexer na maquina o minimo
possivel: 0 homem introduz o defeito.”

Tavares (1996) menciona: "Entende-se por controle preditivo de manutengio, a determinagio
do ponto 6timo para executar a manutengao preventiva num equipamento, ou seja, o ponto a partir do
qual a probabilidade de o equipamento falhar assume valores indesejaveis."

Monchy (1989), para a manutengéo preditiva, escreve que "y manutenciio de condigdo € uma

forma evoluida da preventiva, colocando o material "sob supervisio continua"”.

Mirshawka (1993) coloca a manutengo preditiva como “a manutengio preventiva baseadano
conhecimento do estado/condigio de um item, através de medigdes periodicas ou continuas de um ou
mais parimetros significativos. A intervengio de manutengio preditiva busca a detecgio precoce dos
sinfomas que precedem uma avaria. Sdo denominagdes equivalentes: manutengdo baseada na condigdo
ou manutengdo baseada no estado ou manuteng&o condicional.”

Como pode ser visto, de uma forma ou outra, mais ou menos detalhadas, as defini¢des dos
autores convergem para pontos de vista semethantes.

Na Manutencio Preditiva as vantagens e desvantagens séo:
Vantagens:

- aproveita-se a0 maximo a vida Gtil dos elementos da maquina, podendo-se programar a
reforma e substituigio somente das pe¢as comprometidas.

Desvantagens:

- requer acompanhamentos e imspegdes periddicas, através de instrumentos especificos de
monitoragio.

- requer profissionais especializados.
2.4 Kaizen

Kaizen significa melhoramento. Mais ainda, Kaizen significa continuo melhoramento,
envolvendo todos, inclusive gerentes e operarios. A filosofia do Kaizen afirma que o nosso modo de

vida - seja no trabalho, na sociedade ou em casa - merece Ser constantemente melhorado.

A esséncia das praticas mais “exclusivamente japonesas” de administracio, sejam elas o
melhoramento da produtividade, as atividades de TQC ( Controle Total da Qualidade ), os circulos de
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CQ ( Controle de Qualidade ), ou as relagdes com a mio-de-obra - pode ser reduzida a uma palavra:
Kaizen. O uso do termo Kaizen no lugar de palavras como produtividade, TQC, ZD ( Zero Defeitos ),
e o sistema de sugestdes apresenta um quadro muito mais claro do que tem estado acontecendo na
indGstria japonesa. Kaizen é um conceito de guarda-chuva, que abrange a maioria das praticas
“exclusivamente japonesas” que recenfemente atingiram tal fama mundial.

O recado da estratégia do Kaizen é que nenhum dia deve passar sem que algum tipo de
melhoramento tenha sido feito em algum lugar da empresa.

Podemos observar abaixo o conteddo do conceito citado acima como guarda-chuva:
- TQC ( Controle Total da Qualidade )
- Orientacdo para o consumidor -Robética
- Circulos de CQ
- Sistema de sugestes
- Automagio
- Disciplina no local de trabalho
- MPT ( Manutengdo Produtiva Total )
- Kanban
- Melhoramento da Qualidade
- Justan-Time
- Zero defeitos
- Atividades em grupos pequenos
- Relagdes cooperativas entre administragio e mio-de-obra
- Melhoramento da produtividade
- Desenvolvimento de novos produtos
2.4.1 Kaizen como Soluc¢iie para Problemas

Uma vez identificados, os problemas devem ser resolvidos. Assim, o Kaizen também € um
processo de resolugdio de problemas. De fato, o Kaizen exige o uso de varias ferramentas de resolu¢ao
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de problemas. O melhoramento atinge novas alturas com cada problema que é resolvido. No entanto,
para consolidar o novo nivel, 0 melhoramento deve ser padronizado.

Assim, o Kaizen também exige a padronizagio.

Termos como CQ ( Controle de Qualidade ), CEQ ( Controle Estatistico da Qualidade ),
circulos de CQ e TQC ( ou CWQC ) frequentemente aparecem em conjunto com o Kaizen.

2.4.2 A Pratica do Kaizen

Um programa bem planejado de Kaizen pode ser dividido em trés segmenios, dependendo da
complexidade e do nivel do Kaizen:

- Kaizen orientado para a administragdo,
- Kaizen orientado para o grupo;
- Kaizen orientado para a pessoa;

2.4.2.1 Kaizen Orientade para a Administracao

O primeiro pilar do Kaizen ¢ o Kaizen orientado para a administragdo. Ele € o pilar crucial, j&
que o Kaizen orentado para a administragdo se concentra nas mais importantes questdes logisticas e
estratégicas e oferece o incentivo para manter O progresso € o moral.

Kaizen é tarefa de todos, o gerente deve envolver-se no melhoramento do seu proprio servigo.
A administragfo japonesa, geralmente acredita que o gerente deve dedicar pelo menos 50% do seu
tempo ao melhoramento. Os tipos de projetos de Kaizen, estudados pela administragdio, exige
experiéncia sofisticada em resolugio de problemas, bem como conhecimento profissional e de
engenharia, embora as simples Sete Ferramentas Estatisticas possam ser suficientes as vezes. Eles séo
claramente uma tarefa da administragio e com freqiiéncia envolvem pessoas de diferentes
departamentos, que trabalham juntas nos problemas multifuncionais como equipes de projeto.

2.4.2.2 Kaizen Orientado para o Grupo

O Kaizen no trabalho em grupo, como enfoque permanente, é representado pelos circulos de
CQ, pelos grupos de JK ( Jishu Kanri ou administragdo voluntaria ) e por outras atividades em grupos
pequenos, que usam varias ferramentas estatisticas para resolver os problemas. O enfoque permanente
exige o ciclo PDCA total e também que os membros da equipe identifiquem as areas com problemas e
as causas, analisem-nas, implantem e testem novas contramedidas e criem novos padrdes efou
procedimentos.

No enfoque permanente, os membros passam pelos processos de resolugdo de problemas e
tomada de decisdes. E por isso que dizem que o ciclo PDCA possui o seu proprio ciclo PDCA no
estigio “Executar”. As atividades dos circulos de CQ e dos outros grupos estio confinadas aos
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problemas que surgem nas suas proprias areas de trabalho, mas o moral é melhorado através das
atividades de Kaizen, pois todos dominam a arie de resolver os problemas imediatos.

Quando o trabalho em grupo € um enfoque temporario, as sugestoes sio oferecidas por
grupos de empregados, formados para resolver tarefas especificas. Embora os membros desses grupos
sejam fregilentemente treinados no uso de ferramentas estatisticas e analiticas, 0s grupos debandam
quando o seu objetivo € alcangado.

Tanio no Kaizen orientado para a pessoa quanto no Kaizen orientado para o grupo, €
essencial que a administragiio entenda adequadamente a fungio dos operarios no Kaizen e que use
todas as oportunidades para apoia-la.

2.4.2.3 Kaizen Orientado para a Pessoa

Kaizen orientado para para a pessoa, que se manifesta na forma de sugestdes. O sistema de
sugestdes & um meio para colocar em pratica o Kaizen orientado para a pessoa € para realizar o
principio de que a pessoa deve trabalhar com mais empenho.

O melhoramento orientado para a pessoa tem oportunidades quase infinitas. Por exemplo, nos
escritorios que utilizam telefones com extenséo, um funcionario poderia sugerir a colocagéo da mesma
cor de aparelhos em todas as extensdes do mesmo niimero, para conveniéncia. Muitos dos mecanismos
a prova de falhas séo instalados nas magquinas como resultado das sugestdes dos operanos.

O ponto de partida do Kaizen ¢ a adoagdo, por parte do operario, de uma atitude positiva em
relagdo 2 mudanga e a0 melhoramento da maneira como ele trabalha. Se um operario que realiza o seu
servigo sentado a0 lado de uma maquina mudar o seu comportamento e ficar em pé ao lado dela, isso €

um melhoramento, pois ele adquire flexibilidade e pode operar mais de uma maquina.

Quando Taiichi Ohno, o executivo que iniciou o Kanban e o “Just-inTime” na Toyota, se
tornou conselheiro da Toyota Shokki ( fabrica de tecidos para automoveis ), ele descobriu que as
operarias estavam realizando sentadas as maquinas de costura. Ele imediatamente inaugurou um
projeto de melhoramento e projetou caracteristicas especiais para cada maquina de costura, de forma

que ela parasse automaticamente assim que a operagio fosse completada.

Depois, foi estabelecido um ciclo para cada operaria, de forma que ela pudesse trabalhar em
vérias maquinas de costura em um ciclo. Isto significou que o comportamento das operarias teve de ser
alterado para que elas ficassem em pé ao lado das maquinas e passassem de uma maquina para a
seguinte junto com o fluxo de trabalho. Atualmente, cada operaria cuida de doze maquinas, andando
de uma méquina para a seguinte, trajando um agasalho esportivo. Nas empresas do grupo Toyota, cada
operario pode estar cuidando de até oitenta maquinas diferentes em um ciclo. Essas designacgdes
muitiplas de servigos sdo possivels porque a administragio foi bem sucedida na mudanga do
comportamento dos operarios.

Kaizen orientado para pessoa é freqientemente visto como incentivador do moral e a
administragio nem sempre exige o retomo econdmico imediato de cada sugestio. A atengdo € a
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receptividade da administrag&o s3o essenciais se os operarios devem se tomar “operarios pensantes”,
se procurando por maneiras melhores de realizar o seu servigo.

2.4.3 Sistemas de Sugestoes

Sistema de sugestdes é uma parte integrante do Kaizen orientado para a pessoa. A alta
administragdo deve implantar um plano bem projetado para assegurar que o sistema de sugestdes seja
dindmico.

E fato bem conhecido que os conceitos iniciais do controle estatistico da qualidade e as suas
implicagdes administrativas foram levados ao Jap&o por pioneiros como Deming e Juran nos anos pos-
guerra. E menos conhecido o fato de que o sisterna de sugestdes fol levado ao Japio aproximadamente
na mesma época pelo TWI (Treinamento dentro das Indistrias) e pela Forga Aérea Americana. Além
disso, muitos executivos japoneses que visitaram os Estados Unidos logo apds a gueira tomaram
conhecimento do sistema de sugestdes e o iniciaram nas suas empresas.

O sistema americano de sugestdes logo deu lugar a0 sistema japonés de sugestdes. Enquanto
o sistemna americano enfatizava os beneficios econdmicos das sugestdes e proporcionava incentivos
financeiros, o sistema japonés enfatizava os beneficios de elevagio do moral atraves da participagio
positiva dos empregados. Com o passar dos anos, o sistema japonés evoluiu até dois segmentos: as
sugestdes individuais e as sugestdes do grupo, incluindo as geradas pelos circulos de CQ, pelos grupos
JK ( Jishu Kanri ou admimistragéo voluntaria), pelos grupos ZD (Zero Defeitos) e por outras atividades

baseadas no grupo.

Os sistemas de sugestdes estdo em operagio atualmente na maioria das grandes empresas de
manufatura e em cerca da metade das pequenas e médias empresas. Segundo a Associagio Japonesa
de Relagdes Humanas, os principais temas das sugestdes nos sistemas de sugestdes das empresas
japonesas 580:

Melhoramenios no proprio trabalho

- Economia de energia, matenais € Outros recursos
. Melhoramentos no ambiente de trabalho

- Melhoramentos nas magquinas e processos

- Melhoramentos nos dispositivos e ferramentas

. Melhoramentos no trabalho de escritorio

- Melhoramentos na qualidade do produto

- Idéias de novos produtos
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- Servigos e relagdes com o consumidor
2.5 MASP - Método para Anilise e Solugio de Problemas
Qualquer decisdo gerencial deve ser conduzida para solucionar um problema.

Para compreender melhor 0 MASP, definimos problema como o resultado indesejavel de um
irabalho ou a diferenca existente entre a situago desejada (meta, objetivo, viséo, padrfo, etc.) e a

situagdo do momento. Pode ser considerado sindnimo de erro, desvio, ndo conformidade ou
desperdicio.

Solucionar um problema é melhorar o resultado ruim até um nivel razodvel. As causas do
problema sio investigadas levando-se em consideracdo os fatos, e a relagdo causa e efeito analisada
com bastante precisio. Decisdes sem fundamento baseadas em imaginagio ou especulagio devem ser
totalmente evitadas, pois tentativas de resolver problemas baseando-se nesse tipo de decisfio levam a
direcdes erradas, causando fracasso ou atraso na melhoria. O ataque ao problema deve ser planejado e
implementado de maneira a impedir o reaparecimento de seus fatores causadores.

O MASP é um caminho 16gico e gradativo para identificar e solucionar problemas que utiliza,
em cada fase, ferramentas apropriadas.

O habito de disciplinar a busca de solugbes com métodos adequados, evita as seguintes
armadilhas, comuns nas decisdes diarias:

a) concluir por intuigdo: ir direto a solugio do problema sem analisar os angulos da questéo,
sem explorar outras alternativas;

b) decidir pelo caminho mais curto: desprezar dados e fatos fundamentais, por pressa ou
dificuldades em obté-los;

¢) dimensionar mal o problema: muitas vezes a solugfio encontra-se em esfera superior de
decisdo - fora do controle da empresa, ou depende de negociagbes em outras esferas, pois ndo sdo da
competéncia do grupo encarregado de resolver a questao;

d) contentar-se com uma Unica solugio: insistir na solugdo encontrada, tentar justifica-la,
passando por cima de objegdes, dificuldades e custos;

¢) isolar-se com o problema: nao consultar pessoas-chaves para a solug&o e nem aquelas que
serdio responsaveis pela implementacgo das decisdes;

f) desprezar os detalhes: encontrar a solugfio sem aprofundar sua viabilizacdo com O
planejamento dos recursos financeiros, humanos e materiais.

Para encontrar o verdadeiro caminho para a solugéo dos problemas é necessario uma atitude
humilde e paciente. Precisamos reconhecer que, pof mais experientes ¢ graduados que sejamos, 0



45

conhecimento e a experiéncia sfio infinitos e imperfeitos. Este reconhecimento fara os fatos
aparecerem.

A anslise de processo é uma sequéncia de procedimentos légicos, baseada em fatos e dados,
que objetiva localizar a causa fundamental dos problemas.

Logo, a analise do processo tem por objetivo:
Conhecer as causas principais de um item de controle que se deseja controlar.

Deferminar a causa fundamental de um problema para elimina-lo, visando, a solugéo
definitiva e, evitando assim, sua reincidéncia.

A analise do processo deve ser praticada por todas as pessoas da empresa e ¢ uma das
atividades mais importantes do processo de Qualidade. Todos devem utilizar esse método.

2.5.1 Fases do MASP

1- Identificagdio do problema: Nesta etapa deve-se definir claramente o problema e reconhecer
a sua importancia.

2- Observagio: Identificado o problema, investiga-se as caracteristicas especificas do
problema com uma visio ampla em com varios pontos de vista.

3. Analise: A analise deve ser realizada para descobrir as causas fundamentais
4- Plano de agdo: Deve-se elaborar um plano para bloquear as causas fundamentais.

5- Acdio: Apos a elaboragio do plano, executam-se as agbes para bloquear as causas
fundamentais.

6- Verificagio: Verifica-se se as agoes realizadas foram efetivas no bloqueio das causas
fundamentais.

7- Padronizagio: A padronizagdo € uma ferramenta contra o reaparecimento do problema.

8- Conclusio: Nesta etapa deve-se tecapitular todo o processo de solugiio de problemas para
trabalhos futuros.

2.6 CEP — Controle Estatistico do Processo

O Controle Estatistico do Processo (CEP), desde que inserido num programa de methoria
continua, utiliza as técnicas estatisticas para analisar o comportamento do processo de fabricagio,
efetuar agdes corretivas que permitam manté-lo dentro de condigbes preestabelecidas e tem como
objetivo, evitar a produgio de itens de qualidade insatisfatoria, melhorando e assegurando a qualidade
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da produglio para satisfazer os consumidores. Esse tipo de controle reduz os custos evitando
desperdicios e retrabalho. Além disso, maximiza a produtividade, identificando ¢ eliminando as causas
de variacfio do processo e reduz a necessidade de inspec¢ao de produtos.

Miranda (1994) definiu que o Controle Estatistico do Processo (CEP), tem por objetivo
“registrar as variagbes existentes em qualquer processo, como forma de identificar desvios de
desempenho e, entfio, atac-los preventivamente para mant&-los estabilizados dentro da capacidade do
processo’”.

O Controle Estatistico do Processo (CEP) segundo Sommer {2000) é um método preventivo
de se comparar continuamente os resultados de um processo com um padrio, identificando, a partir de
dados estatisticos, as tendéncias para variagdes significativas, ¢ eliminando ou controlando estas
variagdes com o objetivo de reduzi-las cada vez mais. O CEP é uma metodologia que permite

conhecer o processo, manter 0 mesmo sob controle estatistico ¢ melhorar a capacidade do mesmo.

Essas metodologias e técnicas estatisticas s@o conhecidas hi décadas, mas suas aplicagbes
eram limitadas até os anos 80, e, ao longo dos anos, vém se tornando cada vez mais amplamente
utilizadas e aceitas.

O movimento do CEP resultou no treinamento de muitos supervisores ¢ trabalhadores em
ferramentas estatisticas basicas capacitando-os a entender melhor o comportamento de processos €
produtos. Muitos deles aprenderam que as decisdes baseadas na coleta e analise de dados superam as
decisdes baseadas no empinsmo.

2.6.1 Defini¢io de processo

Processos sdo conjuntos de atividades que possuem cOmo caracteristicas a definiglio de
parametros ¢ medidas que se iniciam ¢ terminam com a satisfagdo dos clientes externos. O termo
“clientes externos” é usado para identificar pessoas ou organizagdes que nio fazem parte da empresa,
mas s3o ligadas pelas atividades da empresa.

A definigio de um processo exige que se conhegam os limites do processo, ou seja,
precisamos saber quando o processo comega e quando termina Mafra (1999).

Os processos podemn ser classificados em processos empresariais ou de gerenciamento ou
ainda processo produtivo ou de manufatura. Segundo Harrington (1993), o processo empresarial ¢ o
processo que gera servigo e da apoio ao processo produtivo, como por exemplo o planejamento do
processo de produgio, folha de pagamento, atendimento de pedidos, dentre outros.

Os processos sio interligados formando cadeias clientes/fornecedores e abrangem todas as
atividades administrativas, produgdo, compra e servigos dentro de uma organizagdo. Essa abordagem
de processo quer dizer que deve-se verificar o ponto de vista do cliente e no medir esforgos para que
as necessidades dos clientes sejam satisfeitas.

Varios autores definiram o termo processo de diversas formas:
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“Processo ¢ qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma
saida (output) para um cliente interno ou extermno” HARRINGTON (1993).

Davenport (1994) define processo como sendo simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas e medidas, destinadas a resultar um produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. E uma ordenacdio especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espaco. tendo um
inicio e um fim, e as entradas ( inputs ) e saidas { outputs) definidos claramente: uma estrutura para a
acdo.

Um dos objetivos no processo produtivo ou de manufatura é a qualidade do produto fabricado
por ser uma importantissima arma competitiva. A concorréncia pelos mercados faz com que as
empresas se preocupem em produzir produtos livres de defeitos, variedade nos tipos de produtos,
previsio dos prazos de fabricagdo e a entrega ripida. Isso tudo decorre do processo de produgdo ser
bem administrado e equipado.

2.6.2 Ferramentas do Controle Estatistico do Processo

Para a implantagio da qualidade foram desenvolvidas técnicas que facilitam a aplicagdo de
conceitos de gerenciamento da qualidade com a pratica e também sdo usadas diversas ferramentas de
coleta e apresentagdo de informagdes. O uso de tais ferramentas tem por objetivo proporcionar uma
metodologia para pesquisa e coleta de informaces e, agregar e apresentar informagdes de forma
simples e estruturada.

Essas ferramentas, das quais fazem parte as sete ferramentas do Método Deming de
administragio, segundo Walton (1989), sdo descritas a seguir:

- Diagrama de Pareto: é uma forma de grafico de barras verticais que nos ajuda a identificar
que problemas solucionar e em que ordem conforme seu grau de importéncia.

- Diagrama de Causas e Efeito: também conhecido como “Espinha de Peixe” ou Diagrama de
Ishikawa, ajuda a identificar as causas dos problemas. Sua forma é similar a espinha de peixe, onde no
eixo principal é colocado o efeito ou o problema que se quer analisar e cada espinha ou ramificagéo
simboliza cada categoria de causas.

- Fluxograma: O fluxograma é uma das maneiras de representar como o processo funciona. E
uma forma de descrever o processo permitindo um entendimento rapido.

- Diagrama de Linha: é um dos instrumentos estatisticos mais simples e usados. Serve para
representar graficamente dados durante um determinado tempo para identificar tendéncias.

- Histograma: é um recurso grafico composto por diagrama de colunas ou barras que mostra
com que freqiéneia os dados caem dentro de intervalos de valores especificados. A construgio de um
histograma tem por finalidade identificar anormalidades no processo ¢ uma das vantagens é vernficar a
existéncia ou ndo de simetria do processo em relagio a média.
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- Diagrama de Dispersdo: ¢ um método de representar graficamente a relacdio entre duas
variaveis. E uma ferramenta util para a otimizago de processos.

- Graficos de Controle: segundo Sommer (2000) “¢ um método para analise e ajuste da
variagdo de um processo em fungéo do tempo™.

2.6.3 Graficos de Controle

Segundo Feigenbaum (1994), os graficos de controle sdo ferramentas graficas mais
recomendadas para o controle da qualidade de materiais, bateladas, itens e montagens pois permitem
avaliar se uma produgdo esta sob controle, ou seja, apresentam o desempenho do processo de produgéo
ao longo do tempo. Eles comparam a vanag3o real na produgdo de itens com 0s limites de controle
estipulados para esses mesmos itens.

Os graficos de controle analisam o comportamento do processo de fabricagdo, permitindo que
se possa atuar no processo de forma preventiva efetuando agdes corretivas no momento em que
ocorrerem desvios e assim permitam manter o processo dentro de condigdes preestabelecidas. Os
graficos de controle também podem ter um papel importante na aceitagdo do produto pois o controle
estatistico verifica a estabilidade do processo e a homogeneidade do produto.

Existem graficos de controle para atributos e para variaveis:

- Atributos: estudam o comportamento de numeros e proporgdes. Exigem somente uma
classificagiio de medigbes descontinuas como boa ou ma.

- Variaveis: referem-se a aspectos como peso, comprimento, densidade, concentragio, efc.
Exigem medig¢des em uma escala continua. Dados variaveis contém mais informagdes que atributos e
por isso s8o os preferidos para o Controle Estatistico do Processo - CEP e essenciais diagnosticos.

Os graficos de controle exibem trés linhas paralelas ao eixo X:

- Linha Central: representa o valor médio do caracteristico de qualidade exigido.

- Linha Superior: representa o limite superior de controle ( LSC )

- Linha Inferior: representa o limite inferior de controle ( L.IC )

Os limites de controle, de um modo geral, sfio estabelecidos a partir da média = 3 desvios
padrdes ( 3 ), como o Modelo de Shewhart, SOMMER, (2000).

A faixa entre os limites de controle define a variagio aleatdria no processo. Se 0s pontos
tragados no grafico estiverem dentro dos limites de controle e estiverem dispostos de forma aleatoria,
pode-se dizer que o processo estd sob controle estatistico. Caso contrario, se um ou mais pontos
estiverem fora dos limites de controle ou estiverem dispostos de forma ndo aleatdria, pode-se dizer que
o processo esta fora de controle estatistico. Entdio, indicam uma ou mais causas determinéveis de
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variagdo, e assim precisa-se identificar os fatores que causam tais variagdes para que esses pontos
sejam eliminados.

As causas de variagdo num processo podem ser classificadas em comuns ou especiais. As
causas comuns sio as causas dificeis de identificar. Sdo causas relacionadas com o sistema e
demandam agBes gerenciais, porém ao serem descobertas devem ser logo corrigidas, como por
exemplo, método de trabalho incorreto, dentre outros. Ja as causas especiais sdo mais faceis de
resolver porque sio mais claramente determinadas, sio locais, como exemplo temos desgaste de
ferramenta, matéria-prima fora das especifica¢des, operador inexpenente.

Para que os graficos sejam construidos, é necessario que sejam avaliados os caracteristicos da
qualidade, e para isso podem ser utilizados diferentes tipos de escalas: quantitativas, para variaveis e
qualitativas para atributos.

A escolha enire uma ou outra forma de medigfio depende da situagdo. As variaveis fomecem
informagBes mais precisas a respeito da caracteristica que estio representando, permitindo identificar a
magnitude e o sentido do defeito, além de trabalhar com amostras menores. Entretanto, a sua
utilizaglio pode ser limitada pela dificuldade, demora e cusio da medigdo. Os atributos sdo obtidos
mais rapidamente porém podem apresentar medidas menos precisas.

Segundo Soares (2000) se for escolhida a forma de medigio variavel, os graficos usados séo:

- Grafico “X e R” (média ¢ amplitude): onde s3o registradas as médias amostrais € a
variabilidade do processo ¢é avaliada através da amplitude. Apresenta facilidade na elaboragio dos
céalculos porém indica com menor seguranga a variabilidade do processo. Costuma-se trabalhar com
esse tipo de grafico para casos em que o tamanho da amostra seja menor que 6 (n<6).

- Grafico “X e s” (média e desvio-padrio): seu uso ¢ aconselhavel para grandes amostras. As
médias amostrais sdo registradas e a variabilidade é avaliada através do desvio-padriio, mas esse tipo
de grafico apresenta maior dificuldade de interpretagdo. Para a construgio dos graficos de controle, as
formulas estdo representadas na tabela 2.

- Grafico “Xe R” (mediana e amplitude): onde sdo registradas as medianas e suas amplitudes.
Apresenta maior facilidade no controle continuo do processo pois ndo ha necessidade de calculos
porém a mediana é um estimador mais fraco que a média.

- Grafico “ X; e R” (X individual e amplitude): onde s&o registrados valores individuais de
medigdes e nio valores médios. Devem ser utilizados em situagdes especials como Processos com taxa
de produgdo muito baixa ou com pouca vaniabilidade. Para construir o grafico correspondente adota-se

X como sendo a média dos valores individuais ¢ R a amplitude do processo como a média das
amplitudes em valor absoluto entre cada leitura de dois valores individuais consecutivos.

As formulas para a construgio dos tipos de graficos de controle para vaniaveis sio mostradas na tabela
2.



Tabela 2: Formulas dos Tipos mais comuns de Gréficos de Controle para Variaveis
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Os valores A,, As, B3, By, D3, e D4 s3o obtidos em tabela adequada disponivel no Anexo.
Os graficos de controle, segundo Juran (1993), devem ser utilizados para:

- alcangar um estado de controle estatistico;

- monitorar um processo;

- determinar a aptiddo do processo;

- quando houver necessidade de testes destrutivos.

Se for escolhida a forma de medigiio por atributos, existem basicamente quatro tipos de
graficos que podem ser usados:

- Grafico p ou da Proporgdo de Defeituosos: ¢ usado para a porcentagem de unidades néo-
conformes na amostra. As amostras nfio precisam ter o0 mesmo tamanho.

- Grafico np ou do Numero Total de Defeituosos: é usado para o numero de unidades nfo-
conformes na amosira. E de facil manuseio pelos operadores e as amostras devem obrigatoriamente ser
do mesmo tamanho.

- Grafico ¢ ou de Numero de Defeitos na Amostra: ¢ usado para o numero de n#o
conformidade numa amostra. As amostras devem ter o mesmo tamanho.

- Grafico u ou de Defeitos por Unidade: é usado para o numero de ndo conformidades por
amostra considerada como uma unidade. As amosiras ndo precisam ter 0 mesmo tamanho. Para
construir o grafico precisa-se saber os limites de controle e a linha média que sio encontrados
seguindo as formulas:

A tabela 3 mostra as formulas para a construgdo dos Graficos de Controle para atributos.
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Tabela 3: Formulas dos Tipos de Graficos de Controle para Atributos
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Onde:;

n = tamanho da amostra

m = numero de amostras

¢ = nimero total de defeitos em todas as unidade da amostra

d = numero de pecas defeituosas

Os graficos de controle para atributos devem ser utilizados quando os graficos para varnaveis
ndo podem ser utilizados e quando se verifica que o niimero de caracteristicas a controlar é muito
elevado, entdo, a verificagiio da qualidade é feita por inspegdo visual, onde a caracteristica & medida

em termos do tipo bom/ruim, sim/ndo, conforme/ndo-conforme, outros.

Se o processo esta sob controle estatistico, sem a atuagdo de causas especiais, deve-se avaliar
sua capacidade.

A analise de capacidade ndio sera abordada neste trabalho uma vez que a mesma n#o sera
aplicada neste estudo.
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Capitulo 3: Desenvolvimento

Este trabalho, foi realizado com o objetivo de anmentar a produtividade de uma linha de
envase de maioneses.

O foco deste trabalho baseou-se no aumento da eficiéncia desta linha proporcionando assim
um aumento da capacidade e consequente diluigio dos custos fixos.

Todos os dados apresentados no decorrer deste trabalho foram modificados por questdes de
sigilo.

O trabatho teve inicio em julho de 2003, no entanto para este trabalho considera-se o periodo
compreendido entre janeiro de 2004 e dezembro de 2005.

Em janeiro de 2004, a eficiéncia desta linha era em tomo de 50% e como objetivo deste
trabalho, pretende-se alcangar 85% de eficiéncia.

Inicia-se este trabalho com um breve descritivo da empresa, da unidade produtora e do
produto. Apresenta-se os problemas encontrados € o caminho definido para que o objetivo fosse
atingido,

3.1 A Industria

3.1.1 ABC Foods

A ABC Foods inicia suas atividades em 1818, em Amsterdd, Holanda, como
comercializadora de grios e de produtos importados das coldnias holandesas. Chega ao Brasil, em
1905, quando compra o Moinho Sio Paulo Industrias Gerais, em So Paulo, SP. Foi o inicio de uma
rapida expansdo no Pais, adquirindo diversas empresas nos ramos alimenticio, agribusiness, quimico e
téxtil, entre outros.

A partir do final dos anos 90 do século XX, a ABC mantém seu foco de atuagio mundial
concentrado em 4areas que se completam: fertilizantes, agribusiness, ingredientes para inddstria,
funcionais e produtos alimenticios, o que the da vantagens compefitivas para consolidar sua forte
posigio e expandir ainda mais seus neg6cios.

Com sede em New York, nos Estados Unidos, a ABC possui indistrias no Brasil, Argentina,
Estados Unidos, Canada, Franga, Ttalia, Espanha, Alemanha, Austna, Italia, Ucrdnia, Hungna,
Holanda, Polonia e Roménia.

Ela emprega diretamente mais de 23,5 mil pessoas em todo o mundo, esta em mais de 450
localidades dos quatro continentes, movimenta mais de 85 milhdes de toneladas de gréos e produtos
por ano e tem ym faturamento anual superior a US$24 bilhdes.
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A ABC é:
e Maior processadora mundial no processamento de oleagionosas
e Lider sul-americana na produgdo e comercializagio de fertilizantes

e Lider Mundial em dleos envasados para o consumidor

3.1.2 A ABC Foods no Brasil:

A histéria da ABC Foods comega em 1905, quando a empresa compra um moinho de trigo
em Séo Paulo (SP). Foi o inicio de uma série de investimentos e incorporagdes na area alimenticia.

Em 1923, chega ao nordeste para industrializar carogo de algoddo. Em 1929, langa ¢ 6leo
vegetal de algoddio, primeiro no Brasil para uso culinario. Este lancamento inovador provocou
mudancas nos habitos alimentares dos brasileiros, até entdo acostumados a consumir banha de porco
ou 6leo de oliva (importado).

No ano de 1956 inova mais uma vez, langando as primeiras misturas preparadas para bolos &
salgados. Em 1959, langa a primeira margarina distribuida em veiculos com isolamento térmico e com
prazo de validade na embalagem.

Em 1987, langa as inéditas pré-misturas para panificago Pré-Mescla. No mesmo ano, langa
uma gordura vegetal de alta qualidade, para uso em fnturas, e uma margarina destinada ao mercado de
panificagfo e confeitaria.

Em 1997, consolida sua lideranga no processamento de soja.

Hoje a ABC Foods &, no Brasil, a sintese do nosso foco e integracfio na area do agronegocio —
comercializagdo e industrializagio de soja, trigo, milho, canola, girassol, sorgo, carogo de algodéo; dos
produtos commodities como farelos, farinhas, oleos, lecitinas, tocoferol, 4cidos graxos — e na area de
produtos alimenticios, tais como dleos refinados, gorduras vegetais, margarinas, maioneses, farinhas
de trigo industriais e pré-misturas para panificagio.

Esta presente em 16 Estados brasileiros, com unidades industriars; de armazenamento,
moinhos; centro de distribuigio, escritérios; e terminais portuarios. Sua sede fica no Espirito Santo. O
faturamento anual gira em tomo de R$ 12,5 bilhdes, ¢ emprega, diretamente, mais de 5.100 pessoas.

Compra de mais de 30 mil produtores rurais um volume em tomo de 15 milhGes de toneladas
de soja, além de trigo, milho e carogo de algoddo, ¢ se relaciona regularmente com clientes em quase
30 paises.

Produz, na cadeia soja: farelo; 6leo degomado; dleo refinado especial para as industrias e para
o consumidor final; margarinas; maioneses; e varios tipos de formulagdes de gorduras vegetais para as
industrias de alimentagéo.




3.1.3- Principais Produtos
3.1.3.1Consumidor Final
- Oleos vegetais refinados
- Azeite de oliva
- Margarinas
- Maioneses
3.1.3.2 Agribusines
- Soja
- Oleo Bruto
- Farelo de soja
- Trigo
- Milho
- Oleo de algodio
- Acucar
3.1.3.3- Nutri¢io Animal
- Farelo de algodiio, trigo, canola e girassol
- Milho
3.1.3.4- Panificacio, Confeitarias, Food Service e Industrias
- Farinhas para panificagdo e aditivos
- Pré-misturas para pies e bolos
- Creme confeiteiro, chantilly e creme vegetal

- Fannhas e Gorduras industriais
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- Margarinas para panificagéo
- Margarinas uso culinario
- Proteina texturizada
- Gordura culinarna
- Maionese
3.1.4 Organograma:

Durante a elaboracéio e execugdo deste projeto o organograma dentro da empresa para a
Divisdo de Oleos era a seguinte:

Presidente
|
H— |
Diretor Edible QOils Qutros Diretores

i

| |

Gerente Industrial Nacional Qutras Geréncias
|
| |
Gerente de Produc¢do QOutros Gerentes

Figura 5: Organograma da Empresa

3.2 O Produto — Maionese

A maionese é produzida na Fabrica de Caldas Novas localizada em GO. Neste item
descreveremos brevemente o produto maionese porém Iniclaremos uma breve apresentacdo da
unidade.

3.2.1 Unidade de Caldas Novas - GO

O Parque Industrial de Caldas Novas, sediado na Av. Nove de Julho, 2166, Goias, é uma das
unidades produtivas pertencentes a ABC Foods e o inicio de suas operagbes data de 1962 ,
constituindo-se de uma diversificada atividade industrial. Atualmente a atividade industrial da unidade
de Goias esta dedicada & produgo de margarinas, maioneses e gorduras industriais € apresenta uma
area construida de 67.524,00m?
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Além de toda infra-estrutura fabril, administrativa industrial e de servigos, a unidade de Goias
sedia a administragdo e infra-estrutura de logistica com faturamento © distribuigdo direta para 0s
clientes ou através de transferéncia para outras centrais de distribuiggo a partir do qual sGo distribuidos
pela ABC Foods produtos fabricados na unidade e produtos procedentes de outros parques industriais
ou de terceiros.

A unidade de Goids apresenta um pouco mais de 1000 (mil) empregados, incluindo

funcionérios e parceiros trabalhando nos horérios diumo, vespertino, notumo e administrativo. Deste
total, 120 colaboradores trabalham diretamente na fnaionese.

3.2.2 O produto Maionese

De acordo com a Resoluglio de Diretoria Colegiada - RDC 276 ( 2005 ), a definigdo de
matonese é dada por:

Maionese: é o produto cremoso em forma de emulséo estavel, 6leo em agua, preparado a
partir de 6leo(s) vegetal(is), 4gua e ovos podendo ser adicionado de ouiros ingredientes desde que ndo
descaracterizem o produto. O produto deve ser acidificado.

A maionese na ABC & produzida nas versdes light e regular e em diversos formatos de
embalagens visando atender as cadeias de Consumo ¢ Food Service.

A maionese é um produto que esta sujeito a contaminagdes microbiolégicas e por este motivo
hé4 cuidados especificos com a limpeza e sanitizagdo dos equipamentos o que exige paradas nos
equipamentos,

3.3 O Processo

3.3.1 A fabricacao da Maionese

Existem diversas maneiras de realizar o preparo da maionese, abaixo sera apresentado uma das
formas.

A fabricagdo de maionese pode ser realizado através de 3 etapas:

1 Preparagdo das fases: Aquosa, Acida e Oleosa.
1.1 Fase Aquosa:

A fase aquosa é constituida principalmente por agua e pelos demais ingredientes que sdo
solaveis em agua. Esta fase, sera responsavel por fornecer a estabilidade da maionese.
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1.2 Fase Acida:

A fase acida é constituida principalmente por ingredientes acidos e é responsavel por abaixar
o pH da maionese, inibindo o crescimento de alguns microorganismos, além de fornecer algumas
caracteristicas sensoriais ao produto.

1.3 Fase Oleosa:

Conforme fluxograma, a fase oleosa é constituida por parte do 6leo de soja e outros
ingredientes soltiiveis em dleo. Nesta fase, o dleo de soja esta em quantidade suficiente para solubilizar
os demais ingredientes desta fase. O restante do 6leo é dosado diretamente durante o processo de
formagdo de emulsédo.

Esta fase é responsavel por fornecer caracteristicas sensoriais ao produto.

2 Formagdo de Emuls3o:

Nesta etapa as fases sdo misturadas ao 6leo de soja e ao ovo liquido no pré emulsificador e
emulsificador.

A emulsdo é um sistema bifasico contendo dois liquidos imisciveis no caso da maionese este
sistema consiste em agua e 6leo.

Uma emulsio resultante da mistura das duas fases imisciveis 6leo e agua é muito instavel e se
for deixada em repouso por um curto periodo de fempo, as fases se separam novamente.

A formagcio e a estabilidade de uma emulsfo pode ser favorecida através da adicdo de um
agente emulsificante antes de sua formagdo.

No caso da maionese o agente emulsificante é 0 ovo. A propriedade emulsificante do ovo é
devido a presencga de fosfolipideos (lecitina) na gema.

3 Envase:

Apoés a emulsificagiio, a maionese ¢ armazenada em tanque pulmio e em seguida € envasada
em embalagens de vidros, sacos plasticos e sachés.
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3.3.2 Fluxograma do Processo

3.3.2.1 Fluxograma Geral do Processe

Insumos/
Semi-fabricados

Movimentagao/ Processo
Armazenagem

B
Tratamento de adgua -

A Recepgécf
Armazenamento

l

c
» Preparagdo ¢
das fases

v

D Fabricagao
da maionese - Limpeza e

¢ desinfecgdo

E Envase
e ,4_
Encaixctamenio

F Armazenamento /
Expedigao / Transporte -

Figura 6: Fluxograma geral da fabricago de maioneses
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3.3.2.2 Fluxograma da Fabricaciio da Maionese

Ireumoed Moaertagid

[ o

e

L¢¢¢

l
|

Neonese preparada Estocagamentasyes
L "“[ﬁJ*

Figura 7: Fluxograma da fabricagfio de maioneses

3.3.3 Linha de Envase de Potes de Vidros
3.3.3.1 O processo de envase

A linha de envase de vidros € composta pelos seguintes equipamentos: uma despaletizadora,
equipamento que 1emove 0S potes dos paletes e 03 coloca na esteira de alimentagio da enchedora, uma
envasadora, uma tampadora, uma rotuladora, duas encaixotadoras.

No inicio de 2004, a paletizagdo, processo de colocagdo das caixas do produto acabado em
paletes para armazenagem, cra realizada manualmente e nio interferia na eficiéncia da linha uma vez
que desta forma o proCcesso Sempre dispunha de dois colaboradores e era em quantidade suficiente para
nfo provocar paradas na linha.
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Os paletes de potes de vidros s&o recebidos do fomecedor ¢ entram na despaletizadora que
promove a sua despaletizagdo e envia 0s potes até a envasadora por intermédio de uma esteira
transportadora.

Antes dos potes atingirem a envasadora, 0S mesmos passam por um sistema de limpeza que
chamamos de rinsagem que nada mais é do que uma sopragem de ar comprimido no interior dos potes
para a remogdo de possivels impurezas.

Apoés esta etapa, 0s potes sio envasados com a maionese, sdo fechados na tampadora,
transportados para a rotuladora onde sdo colados os rétulos e depois transportados para  as
encaixotadoras onde sdo colocados nas caixas.

Todos estes equipamentos estao ligados em série com excegdo das encaixotadoras que estéo
Jigadas em paralelo por meio de esteiras transportadoras. O “lay-out” desta linha pode ser observado
na Figura 10.
3.3.3.2 - Capacidade dos Equipamentos

Abaixo tabela contendo as capacidades nominais de cada equipamento:

Tabela 4: Capacidades dos equipamentos da linha de vidros

Maquinas/Formato 250 g 500 g
Despaletizadora: potes/min 432 280
Enchedora: potes/min 300 300
Rotuladora: potes/min 365 365
Encaixotadora: potes/min 456 456

Abaixo a figura 8 mostra um esquema da linha de vidros.
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280 potes/min 300 potes/min 300 potes/min

365 potes/min

432 potes/min

Figura 8: Diagrama de blocos da linha de vidros ( 500 g )

Como a disposi¢io dos equipamentos nesta linha de produgdo é em séne, parte-se da
premissa que todos os equipamentos devam operar com a maxima eficiéncia possivel pois a perda da
eficiéncia em qualquer destas maquinas trara grande impacto a eficiéncia global desta linha de
produgéo.

Abaixo a figura 9 para melhor exemplificar o impacto da eficiéncia dos equipamentos na
eficiéncia global do sistema.
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100 potes 80 64 ] Rotuladora

51
k2L /y

Encaixotadoras

32 potes
. 80%

Figura 9: Diagrama de blocos com a representacdo da eficiéncia
De acordo com a ilustragio, verifica-se entio que se cada maquina que compde esta linha
apresentar uma eficiéncia de 80%, na saida das encaixotadoras tem-se uma eficiéncia global de apenas
32%(0,8x08x 08x08x08= 032)

A eficiéncia de cada equipamento no inicio do ano de 2004 era observada conforme a tabela

Tabela 5: Eficiéncia dos equipamentos

Maguina / Formato 250 500
Despaletizadora 0,97 0,96
Enchedora 0,8 0,78
Tampadora 1 1
Rotuladora 0,98 0,98
Encaixotadora 0,85 0,86
Transportadores 0,77 0,79
Eficiéncia 50% 50%

A medi¢io da eficiéncia individual de cada equipamento foi determinada através do
percentual que cada equipamento contribuiu para que 2 eficiéneia geral da linha ndo fosse atingida.
Como ndo havia planilhas de controle, este levantamento foi realizado através de uma auditoria da
linha, marcando-se fodas as paradas da enchedora, gargalo desta linha, e seus motivos por um periodo
de 6 horas. Para possuir dados mais precisos, este processo foi repetido por 3 vezes.

A eficiéncia da tampadora foi considerada em 100% pois a mesma estd acoplada a enchedora
e desta forma as suas paradas foram contabilizadas para a enchedora.
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Em fungfio da menor eficiéncia da linha de vidros com o formato 500 gramas e em funcdo da
participagdio deste formato ser maior no volume produzido, este estudo focara apenas 0s trabalhos
realizados com o formato 500 gramas, no entanto pode-se considerar que todas as melhorias ou agbes
terdo resultados muito similares para o formato 250 gramas.

3.4 Participagio da linha de vidros no negécio maionese

Para este trabalho, considera-se apenas a participagdo da maionese baseado no volume
produzido, desta forma, néo sera considerada a sua participagio na lucratividade do negocio uma vez
que esta lucratividade sofre influéncias de diversos outros fatores ( logistica, margem de venda,
sazonalidade, acdes da concorréncia e outros ).

Nas versdes light e regular ¢ nos formatos 230 gramas e 500 gramas e produzmdo
aproximadamente 60% do total de produto destinado ao consumo, esta linha, em fungfio da baixa
produtividade era a linha de maior potencial para aumento de volume da fabrica como um todo. Ver
tabela 6.

No entanto, a baixa eficiéncia impedia que agdes comerciais e de marketing fossem
direcionadas para um aumento de volume uma vez que 0s compromissos de vendas poderiam ndo ser
consolidados.

No ano de 2004, o processo da maionese teve uma média mensal de 2.790 ton/més quando a
capacidade nominal era de 135 ton/dia o qual, considerando 26 dias trabalhados, seria possivel
produzir mais de 3.500 ton/més.

Neste periodo, a produgio diaria desta linha era em tormo de 12.000 caixas/dia quando a
capacidade nominal da linha era de 36.000 caixas/dia.

O principal ganho quando o volume é aumentado € em relagio ao custo total do produto. Com
o aumento do volume, o custo em R$/ton, é reduzido e consequentemente aumenta a lucratividade do
negdcelo.

Em um mercado competitivo, onde ha um concorrente que domina o mercado com um market
share de 60% e deixa apenas 40% para os demais concorrentes, possuir custos baixos de produgio é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa e desta forma, aumentar a produtividade nesta linha
passou a ser a principal meta da empresa dentro da area industnal.

Realizando a analise de SWOT obteve-se o resultado abaixo onde também foi apontado a
necessidade de aumentar a produtividade.

Na analize de SWOT, tabela 6, aponta-se como fatores intemos, os pontos fortes e fracos da
companhia e aponta-se como fatores externos, as oportunidades ¢ ameagas.

Apés este levantamento inicial, s3o listadas as a¢bes que poderiam potencializar as
oportunidades ou amenizar as ameagas.



Nesta analise, no qu
produtividade como uma forma de melhorar os ponto

Aumentar a produtividade passou entéo a ser um dos objetivos do setor, e para is
pela ampliagdo da capacidade de envase onde a linha de vidros era a Unica linha que apres
ociosidade. Conforme a tabela 7, esta linha apresentava um percentual de utilizagio de apenas 6

era a linha que apresentava a menor eficiéncia. Apenas 30%.

Tabela 6: Analise de Swot
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to, definiu-se
entava
0% e

adrante dos pontos fracos x oportunidades, aponta-se 0 aumento da
s fracos e potencializar as oportunidades.

Fatores Internos Pontos fortes Pontos fracos
Localizago da fabrica Equipe operacional deficiente
Decisdes rapidas Nao consolidagdo de controles de produgéo
Fatores Externos Alta tecnologia Alto custo de produgao
Oportunidades
Novos mercados Investimento em tecnologias Treinamento operacional
Novas tecnologias Investimento em Mkt Automagao das linhas de produgao
Redugao do custo de fabricagéo Aumento da produtividade =
Ameagas .
Novos concorentes Redugao do custo logistico Utilizagao de novas M.P.
Custo de M. P. Langamento de novos produtos Redugao das perdas do processo
Custo Logistico Reforgar parcerias com fomecedores Reducao dos estoques
Redugao do custo do produto
Tabela 7: Percentual de utilizaggo
Produgdo por Linha (ton/més) |% de Utilizacdo| Eficiéncia
Linhas Atual Projecao atual atual Mercado
Linha 1 1200 2500 60% 30% | Doméstico
Linha 2 600 600 100% 90% | Doméstico
Linha 3 750 750 100% 90% Industrial
Total 2550 3850
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A baixa utilizagio também era reflexo da falta de confiabilidade desta linha que ndo era
suficiente para suportar as decisdes de marketing e vendas para aumentar o volume de produgao.

3.5 Os equipamentos

Eram equipamentos da linha de vidros: uma despaletizadora, uma envasadora, uma
tampadora, uma rotuladora, duas encaixotadoras.

Quando se trata de uma linha composta por mais de um equipamento, a interligagdo destes
equipamentos pode ser decisivo para a eficiéncia assim como 0 lay-out. Desta forma, néo poderemos

esquecer da importéncia dos transportadores neste processo.

No inicio de 2004, a linha possuia o seguinte “lay-out™:
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Figura 10: “Lay-out” em janeiro de 2004
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Abaixo a descrigio um pouco mais detalhada dos equipamentos.

3.5.1 Despaletizadora

A despaletizadora é um equipamento da San Martin com a capacidade de 432 potes de 250
gramas por minuto e 280 potes por minuto para os potes de 500 gramas.

Para o formato de 250 gramas, a maquina possui maiof capacidade devido aos paletes de
vidros de 250 gramas possuirem mais potes por camadas.

Este equipamento sofreu diversos ajustes e pode-se considerar que o mMeSMO j4 atingiu a sua
capacidade maxima.

A eficiéncia desta maquina quando analisada isoladamente era de 90%, no entanto, este
nmero ndo retratava fielmente a realidade uma vez que oS maiores problemas de eficiéncia estavam
nas maquinas seguintes. Em outras palavras, em fungéio da deficiéncia dos demais equipamentos, ©
tempo da despaletizadora em operagio era muito reduzido e desta forma muitas deficiéncias deste
equipamento eram encobertas em fungdo das constantes paradas.

A capacidade inferior a capacidade da enchedora, que é a maquina seguinte, poderia ser
compensada com uma esteira pulmdo entre 0s dois equipamentos, no entanto, a esteira existente
absorvia pouco mais de 300 potes, ou seja, 0 pulmdo era aproximadamente | minuto para os potes de
500 gramas e levemente superior para oS potes de 250 gramas em fungdo do didmetro ser menor.

3.5.2 Enchedora / Tampadora / Esteira de alimentacdo/ Esteira pulmio

A enchedora, da marca Hema, possul capacidade de 300 potes por minuto independente do
formato. Esta maquina estd acoplada a tampadora, da marca Serac, que desta forma apresenta a
mesma capacidade.

A enchedora e a tampadora, de fabricantes diferentes e importadas, foram acopladas,
interligadas, por uma empresa nacional. No entanto, este acoplamento ndo estava totalmente correto e
apds algumas horas de operagdo ocorria uma diferenga no sincronismo das maquinas, fazendo com
que os potes saissem da enchedora e entrassem na tampadora de forma néo sincronizada, que desta
forma provocava inameras quebras de potes e consequentemente inimeras paradas.

Além disso, este conjunto, enchedora e tampadora, apresentava sérios problemas de
manutengdio, apresentando problemas de folgas, vazamentos, ajustes e outros que fimitavam a

velocidade da méaquina abaixo da velocidade maxima.

A esteira que alimenta a enchedora também contribuia para reduzir a eficiéncia desta maquina
em fungdo dos inameros problemas neste transporte. Entre 0s principais temos:

- TFalta de potes por problemas de velocidade das esteiras
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- Falta de potes por potes enroscados na esteira

- Potes quebrados { quebras ocasionadas nas esteiras )

- Potes trincados ( trincas ocasionadas nas esteiras )

A esteira posterior a enchedora, esteira pulmdo, também apresentava diversos problemas. 0
principal era a baixa capacidade de armazenagem de potes 0 que provocava nGmeras paradas neste
equipamento e no equipamento seguinte que & a rotuladora, Este pulmio, tinha capacidade para

armazenar cerca de 150 potes e era insuficiente, mclusive, para suportar o funcionamento da
enchedora durante o tempo de partida da rotuladora.

Com este problema, as partidas da enchedora eram sempre com a velocidade reduzida, caso
contrario, 2 mesma pararia logo em seguida em fungdo da esteira ficar cheia de potes.

Os tempos de “set-up” deste equipamento para as trocas de formato giravam em tomo de 4
horas e desta forma, este conjunto era o gargalo durante as trocas de formato.

Com todos estes problemas, a eficiéncia da enchedora era de aproximadamente 52%.

3.5.3 Rotuladera

A rotuladora possui capacidade para 365 potes por minuto independente do formato. O tempo
de “set-up”, aproximadamente 1 hora, para as trocas de formato nio eram um grande problema em
fungdo do tempo de “set-up” do conjunto enchedora/rotuladora ser superior ao tempo desta maquina.

Em geral, este equipamento era o que apresentava methor eficiéncia, 95%, e também possuia
operadores melhores preparados.

3.5.4 Encaixotadoras e esteira de alimentaciio das encaixofadoras

Esta linha de produgio possuia duas encaixotadoras com capacidade de 19 caixas por minuto
com 12 potes em cada caixa.

Desta forma, as encaixotadoras somadas possuiam uma capacidade maxima de
aproximadamente 456 potes/minuto.

Tais equipamentos, assim como a enchedora/tampadora, apresentavam sérios problemas de
manutencdo e problemas operacionais.

O tempo de “set-up” para troca de formato eram em tomo de 3 horas e por varnas vezes este
equipamento superava este tempo chegando até mesmo a atrasar a partida desta linha apds o “set-up”
do conjunto enchedora/tampadora estar concluido.
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Com 59% de eficiéncia, com as duas méaquinas somadas, estes equipamentos também
afetavam de forma significativa a eficiéncia global da linha.

A linha de alimentagfio destes equipamentos possuia um sério problema de travamento dos
potes na divisdo dos potes para as magquinas. Chegava-se ao extremo de ser necessério um colaborador
neste ponto para realizar o destravamento dos potes.

3.6 A equipe

A equipe desta linha era composta per 10 pessoas por furno, distribuidas nos postos listados
na tabela &:

Tabela 8: Quadro de funcionarios

Maguina Funcionarios
Despaletizadora 1
Inpecdo de potes

Enchedora/Tampadora
Rotuladora
Encaixotadora
Alimentacdo de tampas
Alimentagdo de potes
Destravamento dos potes
Encaixotamento
Total

A== | ===

=
==

A despaletizadora, enchedora/tampadora, rotuladora e encaixotadora utilizavam cada uma,
um operador. Estes operadores eram responsaveis pela operagao dos equipamentos. Os controles
operacionais eram praticamente inexistentes ¢ desta forma, ndo havia um completo entendimento dos
operadores quanto as capacidades das suas respectivas maquinas, eficiéncia, controles de paradas,
controles de peso etc.

Os operadores ndo eram dedicados nos postos de trabalho e desta forma nio possuiam um
dominio sobre os equipamentos bem como nao tinham ou possuiam muitas responsabilidades pelos
equipamentos.

As manutengdes eram na sua totalidade realizadas pela equipe de manuten¢o.
O posto de inspegéo de potes, utilizava um ajudante de produggo e sua fungio era a de retirar

da esteira de alimentaciio da enchedora os potes com problemas. Nenhum controle ou outras tarefas
adicionais eram de responsabilidade deste colaborador.
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A alimentagio de tampas também era realizada por um ajudante de produgdo que também
abastecia outras linhas de produgdio que nao fazem parte do escopo deste trabalho. Além disso,
nenhuma outra tarefa adicional era realizada por este colaborador.

A alimentacdo de potes era realizada por empithadores. Cada palete com a quantidade de
2856 potes de 500 gramas ou 5586 potes de 250 gramas era colocado na esteira da despaletizadora que
possuia capacidade de 2 paletes.

A paletizagdio era realizada manualmente por dois ajudantes de produgao.

Em geral, o nivel de escolaridade ¢ do conhecimento técnico dos colaboradores que atuavam
nesta linha era baixo. Abaixo segue tabela com o nivel de escolaridade dos colaboradores.

Além da baixa escolaridade, os treinamentos operacionais nfio eram realizados, o que
agravava ainda mais este cenario.

Abaixo a tabela 9 com a escolaridade dos colaboradores.

Tabela 9- Escolaridade dos colaboradores

Escolaridade 2004
S/ escolaridade 2
Ensino fundamental incompleto 4
Ensino fundamental completo 5)
Ensino médio incompleto 5
Ensino médio completo 13
Formacéo técnica completa 0
Formacéo técnica incompleta 1]
Formacéo supetior completo 0
Formaco superior incompleto 0
Total 30

A capacitagdo dos operadores era fundamental, principalmente para esta linha que era
composta por equipamentos de elevado grau de automagdo, operados por intermédio de interfaces e
que exigiam a necessidade de uma boa compreensio do equipamento.

Além disso, os controles de produg#o necessarios para esta linha também exigiria uma melhor
capacitacio.
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3.7 O ponto de partida

Conforme citado anteriormente, a eficiéncia da linha era um pouco superior a 50%. Para
inicio dos trabalhos, levantou-se as principais causas de paradas e obteve-se o grafico da figura 11:

Estratificacdo das Paradas - jan 2004
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Figura 11: Estratificagdo das paradas — janeiro de 2004

Como pode-se observar, parte das paradas refletem os erros de projetos e problemas de
construgdo da linha, outros refletem os problemas de manutengéo e outios 0s problemas operacionais.

Abaixo a tabela 10 com os valores da horas paradas para uma melhor visualizago:
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Tabela 10: Motivos das paradas — janeiro de 2004

Comparativo Més
Motivos das Paradas Jan/2004 Tempo (horas)

Falha operacional 73
Probl. Transportador entre enchedora e rotuladora 44
Probl. nos transport. entre rotuladora e encaixotadora 27
Probl. na envasadora / tampadora 22
Probl. na encaixotadora 21
Ajustes apts set-up 18
Probl. nos transpott. entre despaletizadota e Enchedora 16
Probl. nos datadores {
Probl. na rotuladora 3
Qutros 3
Total 234

A Tabela 11 detalha as paradas consideradas operacionais.

Tabela 11: Detathamento das paradas operacionais

Problemas Qperacionais

Motivos das Paradas Tempo (horas
Atraso na largada/partida dos
equipamentos 23
Dificuldade para ajustes apos “sat-up” 21
Falta de tampas por néae alimentacao
do equipamento 11

Paradas por falta de conhecimento do
processo de envase. Falta de

conceitos de eficiéncia, gargalo etc. 8

Falta de potes por ndo alimentacao

da despaletizadora 8

Qutros 2
Total 73

Os problemas apontados por este {evantamento foram utilizados como base para a realizagfo
deste trabalho.



74

3.8 Estratégia para alcancar 85% de eficiéncia

Em fungdo dos problemas levantados na primeira analise, foram estabelecidas agOes para
resolver os principais problemas.

Tais agdes foram classificadas da seguinte forma:
1- Controles operacionais

2- Fortalecimento da Operagéo

3- Fortalecimento da Manuten¢&o

4- Elaboragdo e execugdo de projetos

5- Projetos Kaizen

Como ndio havia um controle operacional confiavel, neste momento ndo foram definidas
metas de redugdo dos tempos de paradas.

Abaixo, na figura 12, o cronograma macro para as acdes acima, Nos itens seguintes
detalharemos as agdes que foram realizadas dentro de cada classificagfo. A mesma figura podera ser
melhor observadano Apéndice A.

\ejes ], e mau) a4 ] o] 04 a0 st 04] ot v dend] 5| ) bots i) jundB] i aqu ) setl5] oull5] rowlB] dec

|- Cafoles cperacionais
). Fertaletimecto da Cperagéo 1

7 Fotdegments & Mandensdo

& Eidoragio & execugdo de prajetos l — i

5. Prelns Kaizens | RS X

Figura 12: Cronograma macro das agdes

A padronizagio estara presente em quase todas as acdes deste trabalho e tera um papel
importante na obten¢&o € consolidaggo dos resultados.

3.9 Controles Operacionais

O primeiro passo foi a clabora¢do de uma planilha, simples e facil de ser entendida pelos
operadores.

Tal planilha fazia com que © operador digitasse o nUMero de potes produzidos a cada horaca
mesma automaticamente calculava a eficiéneia do periodo. (Apéndice B)
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Medindo-se a eficiéncia a cada hora e consequentemente do dia, foi possivel estabelecer
metas de produgfio e eficiéncia paraos operadores que passaram a se responsabilizar pelos resultados.

O tempo perdido durante o periodo, passou entfio a ser justificado pelos operadores, nos quais
os motivos das paradas foram previamente definidos e desta forma facilitava uma posterior
estratificagio dos problemas.

A maior dificuldade para a implementag&o desta planilha foi o fato dos operadores ndo
possuirem conhecimentos em informatica, pois as planilhas estavam no formato do programa Excel, e
o fato de nio existir operadores dedicados em cada maquina, ou seja, 0s operadores trabathavam em
forma de rodizio nos equipamentos o que nao favorecia a implementagio desta planilha. Os assuntos

relacionados 4 deficiéncia da equipe serfio tratados no item seguinte, Fortalecimento da Operagéo.

Associada a planilha de controle de eficiéncia, passou sé a controlar as perdas do processo,
embalagens e emulsdo de maionese. Para controle das perdas por sobrepeso, foi criada uma planitha de
controle estatistico do processo, que também de forma simples fez com que 0s operadores passassem a
trabalhar dentro dos limites estabelecidos. ( Apéndice C)

A carta de controle adotada néo gerava graficos no entanto, caso as médias estivessem abaixo
ou acima dos limites de controle, a planilha automaticamente mostrava os resultados com uma cor
diferenciada, sendo a cor vermelho caso estivesse abaixo do Limite Inferior e na cor laranja caso
estivesse acima do limite de controle. Estando normal, a cor das células seriam verdes.

Desta forma, caso fossem verificadas células com cores diferentes de verde, 0s operadores
tinha que efetuar ajustes e fazer as anotacdes na planitha de controle de perdas. { Apéndice D)

A criagio da planilha de controle foi uma das primeiras agdes a serem realizadas pois a partir
dela passou-se a se conhecer melhor os problemas.

Obviamente, apos a sua elaboragéo, foi necessario um treinamento operacional ¢ a partir dai,
por mais um periodo de 2 meses aproximadamente, realizou-se ajustes e novos treinamentos.

Esta segunda seqiiéncia de treinamentos era realizada pelos proprios encarregados durante os
turnos de trabalho a medida que a dificuldades foram aparecendo.

O sucesso da implementagio desta planilha dependeu fundamentalmente do
comprometimento dos encarregados que a cada dia passaram a analisar ¢ monitorar a eficiéncia da

linha de produgdic e o correto preenchimento da planilha.

Abaixo, na figura 13, o cronograma para a realizagio destas agdes:
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Treinamento na planitha de produgio

Ajustes na planilha

Hovod freinamenios

Figura 13: Cronograma — Implementagéo dos controles operacionais
A mesma figura podera ser methor observada no Apéndice E.

Como principais resultados destas agdes temos:

Medig¢do da eficiénclia
- Entendimento das principais causas das paradas
- Elevagio do grau de comprometimento com os resultados
- Aumento da motivagio operacional
- Redugfio das perdas por sobrepeso
- Eliminagfo das autuagdes pelo INMETRO
- Redugo das perdas de embalagens e produto
- Redugio da quantidade de produtos néio conforme
3.10 Fortalecimento da Operacéo

Conforme citado anteriormente, a equipe desta linha de produgéo possuia deficiéncias tais
como:

. Baixa escolaridade e baixa qualificagio técnica
- Baixo comprometimento com os resultados

Além disso, a inexisténcia de controles operacionais, a inexisténcia de procedimentos e o fato
das responsabilidades ndo estarem definidas agravava ainda mais esta situagfo.

Para solucionar este problema, algumas agdes foram adotadas. Na figura 14, é apresentado o
planejamento para a execugdo das agbes.
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Figura 14: Cronograma das agbes para o fortalecimento da operagdo
A mesma figura podera ser melhor observada no Apéndice F.
A reestruturacio da equipe ocorreu de duas formas:

- Em fungdo da baixa escolaridade e do baixo conhecimento técnico por parte desta equipe,
alguns colaboradores desta linha foram deslocados para outros equipamentos menos complexos ou
substituidos.

- Fixagfio dos colaboradores nas maquinas que até entdo trabalhavam em forma de rodizio.

A fixacdio dos colaboradores nos equipamentos neste momento era interessante pois era
importante que o operador conhecesse profundamente os equipamentos 0 que até entdo nfio ocoma.
[Além disso, a sua fixa¢@o nos equipamentos, fez com que a sua responsabilidade sobre o equipamento
e sobre a operagdo do mesmo fosse aumentada.

Corm estas a¢des, buscou-se melhorar o nivel técnico desta equipe, atribuir responsabilidades
aos operadores a partir do momento que 0s MeSMo ficaram dedicados a equipamentos especificos, e
facilitar os treinamentos uma vez qué com operadores dedicados o namero de pessoas a serem
treinadas reduziu.

Cada operador desta linha, passou entdo a ser responsével por um equipamento néo apenas do
ponto de vista de operagéo e controle de eficiéncia mas também do ponto de vista das manutengdes, da
qualidade dos produtos gerados, das limpezas e dos controles das perdas.

As acdes de substituigio de colaboradores foram realizadas de forma a valorizar as pessoas
do proprio setor que estavam melhor preparadas, promovendo-as ou aproveitando-as nesta linha mais
complexa. Além disso, foi realizado uma forte campanha de incentivo a realizagio de cursos técnicos
o que foi bem aceita pelos colaboradores.

Na tabela 12 podemos observar a evolugio do grau de escolaridade dentro do periodo de dois
anos. Nota-se por esta tabela uma redugio do namero de colaboradores desta linha em fungdo de
outras a¢des que foram realizadas.
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Tabela 12: Evolugdo do grau de escolaridade

Escolaridade jan/04 dez/05
S/ escolaridade 2 0
Ensino fundamental incompleto 4 2
Ensino fundamental completo b 0
Ensino médio incompleto 5 3
Ensino médic completo 13 7
Formacdo técnica completa 0 5
Formag&o técnica incompleta 0 2
Formagan superior completo 0 0
Formacao superior incompleto 0 2
Total 30 21

Da tabela 12, das 7 pessoas com Cursos técnicos, completos ou incompletos, 6 foram
contratados externamente e 1 passou a realizar o curso técnico.

Os dois colaboradores com superior incompleto, sdo colaboradores que através do programa
de incentivo passaram a utilizar deste beneficio para methorar a suas formagdes.

Um nivel de formagéio melhor, fez com que 0s colaboradores desta linha passassem 2
assimilar mais os treinamentos, a colaborar mais com 0s resultados através de sugestdes e projetos de
melhorias e passaram ¢ a realizar algumas manutencdes reduzindo as intervengdes por parte da equipe
de manutencio.

Além da agdo de reestruturagio da equipe, todos os procedimentos operacionais (Apéndice
G) foram descritos, e estabelecidos alguns controles operacionais que poderiam causar paradas ou
problemas de qualidade. Todos estes controles operacionais passaram a ser registrados nos registros
operacionais que também foram criados. (Apéndice H)

Também para fortalecimento da equipe, diversas agdes de treinamentos foram realizadas,
sendo esta agfio talvez a mais importante para os resultados deste projeto.

Alguns treinamentos foram realizados externamente, pelos fabricantes dos equipamentos ¢
outros internamente, pela supervisdo, geréncia ou equipe de manutengo.

Em resumo, as agbes realizadas para 0 fortalecimento operacional tiveram oS seguintes
resultados:

- Elevagho do grau de escolaridade

- Padronizagio das operagdes (Apéndice I )
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- Melhoria no entendimento dos equipamentos

- Elevagio do nivel de responsabilidade dos operadores

- Especializagio dos operadores / Elevagio do nivel técnico

- Propiciou a realizagdo de algumas manutengdes preventivas pelos operadores

- Realizagfo de projetos de melhorias

3.11 Fortalecimento da manuten¢io

Assim como a equipe de produgdo, a equipe de manutengdo era praticamente inexistente.
Havia uma central de manutengdo porém a qualificagdo das pessoas e © atendimento nio eram
adequados.

No setor era realizado apenas manutencdes corretivas, e o tempo de atendimento era
extremamente alto em fungfo da baixa qualificagiio dos mecénicos e eletricistas. Figura 15.

Distribuicio das Horas de Manutengio Jan - 2004

100% —
80% |
60% |
40% -
20% -
0%

Percentual

Corretivas Preventivas Melhorias

Atividades

Figura 15: Distribuiggo das horas de manutengdo Jan - 2004

Além disso, por varias vezes ndo havia as ferramentas adequadas o que dificultava ainda mais
o trabalho destas pessoas.

Em janeiro de 2004, nao havia um plano de manuteng@o preventiva a ser realizado pela
central de manutengdio e em fungdo do atendimento aos demais setores da fabrica, mesmo gue uma
necessidade de manutengdio fosse evidenciada, a mesma ndo era realizada.

Para fortalecer a equipe de manutengo, ficaram estabelecidas as agbes apresentadas na figura
16.
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Figura 16: Cronograma de implementaggo das acdes para o fortalecimento da manutencio
A mesma figura pode ser methor observadano Apéndice J.

Primeiramente foi estruturada uma equipe de manutencio da area, composta por um
supervisor, trés mecéanicos e trés eleiricistas, sendo um mecanico e um eletricista por turno. Para esta
equipe, foi montado uma oficina com as ferramentas adequadas para 0s trabalhos do setor.

Apos isto, para meihorar a velocidade de atendimento, estes colaboradores receberam
treinamentos e 0S Mesmos passaram a Ser responsabilizados por todas as ocorréncias do setor.

Um cronograma de manutengdes foi realizado visando combater os problemas mais criticos
na enchedora, tampadora, rotuladora, encaixotadora e nos datadores. As primeiras manutengoes foram
realizadas em abril em fungdo da criticidade dos equipamentos & as seguintes foram programadas para
dezembro. Estas paradas, sio programadas pois exigem uma parada programada de 3 a 4 dias e dai a
importincia da participagio da area de plangjamento. Outras paradas menores S30 realizadas ao longo
dos meses aproveitando-se as paradas para a limpeza da fabrica que duram em tomo de 24 horas sendo
elas realizadas duas vezes a0 més.

Um outro fator que faza com que o atendimento fosse demorado, era a falta de pecas de
reposigiio para alguns equipamentos ao passo que O custo de estoque de pecas para reposigio era
elevado.

Para solucionar este problema, foi realizado um levantamento das pecas criticas para 0
processo para que as mesmas fossem colocadas em estoque. Obviamente houve uma analise do custo
beneficio.

Para as pe¢as que ndo foram adquiridas, em fung¢do do custo elevado ou em fungdo da
probabilidade de ocorréncias serem baixas, foi elaborado um plano de contingénecia com possivels
alternativas que deveriam ser adotadas caso OCOITESSe a falha.

Um plano de manutengio preventiva foi elaborado, seguindo todo processo de cadastramento
dos equipamentos no Sistema de Manutengdo ( Gerenciador de Manutencao ) 0 qual passou a gerar as
Ordens de Servigo.
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Parte das atividades que a equipe de manuiencdo realizava passou a ser realizado pelos
operadores, entre estas atividades podemos citar.

- Trocas de formato “set-up”

- Desmontagem o Montagem dos equipamentos para 0s procedimentos de limpeza

- Inspegdes de rota ( Ja inicio da implementaggo da manutengdo preditiva )

- Ajustes

Com estas agdes, o namero de paradas corretivas diminuiu { Figura 17 ). Ocorreu um ganho

significativo de eficiéncia e além disso, o plano de manutengio preventiva passou a funcionar e 0s
colaboradores da manutengio passaram a ter mais tempo para a realizagdo de melhorias.

Distribuicio das Horas de Mautenciio Dez - 2005

100%
80% |
60%
40% —
20%

Percentual

|

0% C i
Coiretivas Preventivas Melhorias

Atividades

al

Figura 17: Distribuigdo das horas de manutengio Dez - 2005

3.12 Elaboracio e execucio de projetos

Em paralelo com as ag0es operacionais, passou-se estudar a adequagdo da linha com relagio
ao “lay-out”, capacidade e funcionalidade dos transportadores.

Como pontos criticos, merecedores de uma adequagio, tinha-se os seguintes pontos:
- Transportador entre a enchedorae rotuladora

- Transportador de alimentagdo das encaixotadoras

- Transporiador entre despaletizadora e enchedora.

Na figura 18 observa-se melhor a necessidade dos investimentos.
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Estratificagio das Paradas - Jan 2004
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Figura 18: Agdes que necessitavam de investimentos
Abaixo a tabela 13 contendo a estratificagiio das paradas.

Tabela 13: Estratificagio das paradas

Comparativo Més
Motivos das Paradas Jan/2004 Tempo (horas)

Falha operacional 73
Prob!. Transportador entre enchedora e rotuladora 44
Probl. nos transport. entre rotuladora e encaixotadora 27
Probl. na envasadora / tampadora 22
Probl. na encaixotadora 21
Ajustes apds set-up 18
Probl. nos transport. entre despaletizadora e Enchedora 16
Probl. nos datadores 7
Probl. na rotuladora 3
QOutros 3
Total 234

O problema dos transportadores era generalizado pois 0s mesmos n&o foram projetados e sim
adaptados entre os equipamentos despaletizadora, enchedors, rotuladora e encaixotadoras. As mesmas
j4 eram existentes e ndo foi realizado um estudo adequado durante a execugdo do projeio inicial.

As alteragBes nestes transportadores para otimizar o seu funcionamento foram determinadas
internamente em conjunto com fabricantes destes equipamentos.
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O projeto como um todo ndo era apenas a adaptagiio mecénica mas tambem a realizagio do
intertravamento entre os equipamentos ( parada/partida automatica, confrole de velocidade das esteiras
etc. )

3.12.1 Transportador entre enchedora e rotuladora

O maior problema deste transportador era a falta de capacidade de armazenamento desta
esteira ocasionando diversas paradas na enchedora. Esta esteira ndio comportava mais do que 150
potes, insuficiente até mesmo para absorver potes nas partidas da enchedora.

Em funcdo da rampa de aceleragio da rotuladora, que é a maquina posterior a enchedora,
anfes que a mesma atingisse a velocidade maxima, a enchedora parava em fungdo da esteira estar
cheia. Desta forma, a enchedora iniciava com uma velocidade reduzida.

Todos estes ajustes de velocidade eram manuais, o que piorava ainda mais a situagdo.

Elaborou-se um projeto, visando aumentar a capacidade de acamulo de potes, criando assim
um pulmio que permitisse com que a enchedora e a rotuladora pudessem trabathar com suas
velocidades normais de operagdo e de forma que houvesse uma integragio entre estes equipamentos.

A maior dificuldade deste projeto foi a questio do “lay-out” que nio comportava uma esteira
de maior capacidade a menos que o mesmo fosse alterado.

Com o “lay-out” alterado, figura 19, o novo transportador passou a ter um acamulo de 1200
potes.

3.12.2 Transpertador de alimentaciio das encaixotadoras

Ap6s a rotuladora, 0s potes seguiam por uma esteira nica o qual tinha a fungdio de dividir os
potes para as duas maquinas encaixotadoras.

Nio havia um dispositivo para realizar esta divisio e desta forma ocorria o travamento dos
potes que exigia a presenca de um colaborador durante toda a produgdo para realizar o destravamento
dos potes.

Além disso, na entrada das encaixotadoras havia esteiras adaptadas para realizar a fungdo de
pulmfo , no entanto, COMO as MeSMas também nio estavam adequadas, ocorria muitos problemas de

travamento e tombamento dos potes.

Para a instalagiio destas esteiras, optou-se por alterar o “lay-out” das encaixotadoras por dois
motivos:

1- Reduzir custos de fabrica¢do das esteiras
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5. Deixar a linha mais compacta liberando area da fabrica para novos projetos e facilitar a
operagio.

Esta linha, mesmo sendo menor, passou a ter uma capacidade de actimulo maior em fungéo
da sua construgio que fez com que boa parte da esteira que era em uma fnica fila, passasse a ter 4
filas.

A capacidade de acimulo neste transportador passou de 400 potes para 700 potes.
3.12.3 Transportador entre a despaletizadora e enchedora

O actimulo de potes nesta esteira era reduzido, em torno de 200 potes, € desta forma, qualquer
parada na despaletizadora provocava uma parada na enchedora. Este problema ainda nfio era muito
critico em funcgfio da baixa eficiéncia da enchedora, no entanto, com o aumento da eficiéncia da
enchedora e principalmente para os potes de 500 gramas onde a capacidade da despaletizadora &

menor do que a capacidade da enchedora, esta deficiéncia se tornaria critica.

Outro problema deste ponto é o fato de que a auséncia do controle de velocidade das esteiras
ocasionava diversas trincas ou quebras nos potes que provocavam paradas em toda a linha.

Com a instalacdio desta nova esteira o acamulo passou a ser de 1.200 potes.
3.12.4 Paletizador

Uma outra oportunidade era a instalagdo de um paletizador para subsiituir 0s colaboradores
que realizavam a paletiza¢ao manual.

A empresa possuia um paletizador desativado e o maior custo seria o de reforma e adequagéo
do programa e o custo da fabrica¢do da esteira de alimentagio do paletizador.

Abaixo a figura 19 com as melhorias € 0 novo “lay-out™
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Para a determinaciio da capacidade d
acamulo melhor, no entanto, deve-se prever achimu
paradas principalmente na maquina “gargalo”.

A quantidade de tempo
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Figura 19: Novo “lay-out” da linha de vidros

méquinas que compdem a linha, desta forma devera ser analisado caso a caso.

tempo de quatro minutos depois da enchedora era suficiente.

Analisou-se também o impacto no custo do

verificou-se que ndo haveria grandes impactos com 2 red

pulmio mator ndo era possivel em fungdio do “lay-out”.

Com o projeto em mios, realizou-

considerando-se os custos e a confiabilidade da empresa.

Esteira entre

paletizador

encaixotadoras e 0

Paletizador

e acumulo das esteiras, em geral, quanto maior o
los em pontos que reduzam a possibilidade de
Neste caso, o “gargalo” é a enchedora.

de acamulo depende basicamenie do processo e da velocidade das

No projeto em questfio, determinou-se que um fmpo de 4 minutos antes da enchedora e um

projeto caso este tempo fosse reduzido e

Abaixo segue uma tabela 14 com os custos deste projeto.

ugio deste tempo e por outro lado, um

se orcamentos com diversas empresas ¢ optou-se por uma
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Tabela 14: Custos dos projetos

Custo dos Projetos
Etapa 1 |Transportador de alimentac&o das Encaixotadoras R§ 65.000,00
Etapa 2 [Transportador de alimentacéo da Paletizadora R$ 39.000,00
Etapa 3 |Transportador entre Enchedora e Rotuladora R$ 141.000,00
Etapa 4 |Transportador entre Despaletizadora e Enchedora R$ 100.000,00
Total R$ 345.000,00

O projeto como um todo foi realizado para ter um retomo no periodo de no maximo 2 anos.

A execugio deste projeto foi realizada segundo o cronograma apresentado na figura 20 que
poder4 ser melhor observado no Apéndice L.

Elabocagho o Exacuglo ds Projeios
Etapa 1 - Esteiras de almentagio da ehcaixetadory

Elxbomagio [ ]

Eprovag o finangera | |
Exocuclo [P =
Etapa 2- Eslerss de da palelizadora

Elsboragio u I ]

Agnpvag o financers — ___— 1 | 1

Execucdy ] ==
Etapa 2 - Pulmbo Enchadora / Rotuladora
Elaborag o . ] [ ]

Aproaghn financeira | 1

Exacugio 1 |
Ftana 3 Pumd0 Daspaleizaders / Enchedora |
Elaboraglo, = — S [ ]

AprovacEn inancera - i ] |

Execucln [ ]

Figura 20: Cronograma de implementagao dos projetos

O transportador de alimentagdo das encaixotadoras e o transportador de alimentagio da
paletizadora, foi realizado primeiramente em fungiio do custo ser de valor menor e da possibilidade da
redugdo do custo de 3 colaboradores por tumo, sendo dois na paletizagdo e um desprendendo os potes
que enroscavam na esteira de alimentagdo das encaixotadoras. Além disso, era preciso provar para a
Diretoria que a execugdo de projetos nesta linha era viavel.

Para auxiliar na aprovagio dos projetos foi levado em consideragdo:

1- O ganho de volume de produgdo que seria proporcionado com o aumento da eficiéncia
desta linha.

Na tabela 15 é possivel verificar a projegdo do aumento do volume em fungio do aumento da
eficiéncia.



Produgdo Mensal{ton)

Tabela 15: Evolugio do volume em fungdo da eficiéncia

Eficigncia { % ] Produgéo/més { Ton )
25 832
30 998
35 1164
A 1331
45 1497
50 1663
55 1830
B0 1956
65 21b2
70 2329
75 2495

A figura 21, mostra a evolugdo da eficiéncia na forma grafica.

3000
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Produc¢ao Mensal x Eficiéncia

Figura 21: Evolugio da produgéo em fungdo da eficiéncia
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9. Necessidade de reduzir os custos R$/ton onde para isto o aumento do volume produzido
era fundamental, oportunidade esta, que apenas era possivel nesta linha, uma vez que todas as demais
ja estavam com as suas capacidades tomadas.

Aprovada as etapas 1 e 2 e como os resultados esperados foram atingidos, as etapas 3 e 4
também foram aprovadas.

O custo deste projeto, quando comparado com os custos apresentados pelos demais
fomecedores, ficou com um valor muito inferior. Alguns fomecedores chegaram a estimar o custo
total do projeto em mais de R$1.000.000,00 o que inviabilizaria todo o projeto em fungdo da divisio
da empresa a qual pertencia o setor de maioneses ndo dispor deste montante para investimentos.

Apbs a conclusdio dos projetos, pode-se dizer que os resultados esperados foram atingidos,
entre eles:

- Aumento de eficiéncia
- Disponibilizagdo de area
- Redugfic do quadro de colaboradores

- Redugfio das perdas de processo ( quebra de potes )

3.13 Projetos Kaizen
Os projetos Kaizen encerram esta primeira série de agdes para a uma melhoria nesta linha.

Os trabalhos Kaizen, por serem uma nova iniciativa da empresa, comegaram com
treinamentos e trabalhos de conscientizagio realizados por uma consultoria externa.

Apds os treinamentos e a busca do envolvimento, principalmente dos encarregados, os
trabalhos tiveram inicio, priorizando os projetos que seriam mais interessantes para a empresa.

Dentre estes projetos, dois foram na linha de vidros:

Redugio no tempo de “set-up” da enchedora/tampadora ( que eram o gargalo nas trocas de
formato )

Redugdo no tempo de “set-up” das encaixotadoras. Apesar de ndo serem o gargalo, a falta de
padronizaciio nos ajustes dificultava o ajuste fino da méquina o que acabava comprometendo a
produgéo.

A figura 22 apresenta o cronograma de implementagio dos projetos Kaizen. A mesma figura
podera ser melhor observada no Apéndice M.
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Proetos Kaizens (ank] o4 mac ad| maid | 4] ulC4) g4 setd] 04| owd|dezl4 S eS| maclS] anf5) i) wnfS 5] sgo5] ssL05] 0,405 5] e
Treinamerto Kaizens / Liderangas LI

Projeto | setup Cempx B

Sustertacdo da projeto 1
Projetn 2 set-up Enchedora
SustentacD do projeto 2

Figura 22: Cronograma dos eventos Kaizen

O projeto Kaizen neste momento foi favorecido pelo fato da equipe ja estar praticamente
consolidada e pelo fato de que neste momento o nivel técnico dos colaboradores desta linha ja estar
mais elevado.

Os projetos Kaizen s@o realizados durante uma semana por uma equipe multidisciplinar
formada por pessoas do setor e outras de outras areas.

Durante esta semana, todos ficam focados nos projetos de melhorias buscando obter na
pratica os methores resultados.

O passo seguinte ¢ a sustentagio destes resultados onde cabe aos supervisores
disponibilizarem os recursos necessarios para que os resultados sejam mantidos. A padronizagéo e o
treinamento para garantir a sustentagfio tornam-se fundamental.

Com os dois projetos foram realizadas diversas melhorias conforme pode ser observado nas
tabelas abaixo:

A tabela 16 mostra os resultados obtidos com o projeto Kaizen na encaixotadora e a tabela 17
mostra os resultados obtidos com o projeto de “set-up” na envasadora.




Tabela 16: Resultados Kaizen - Encaixotadoras
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Equipe;_Velozes da Troca Linha: Maionese - Cermex 101 Data: 20 de maio de 2005
Medigao da Melhoria Antes do Kaizen | Objetivo do Kaizen Apds Kaizen % Melhora
Tempo do Set-Up 61 min. 18 seg. -30% 11 min. 37 seq. 81,0%
E;zti':gf percorida pelo 679 metros N 183 73.0%
Melhorias de Seguranga 3 6 OK
Avaliagio 5 S's 2,67 T 20% 3,92 47%

Este projeto foi realizado em uma das encaixotadoras. Levando-se em consideracdo que as
duas encaixotadoras sdo iguais, 0 mesmo processo foi realizado para a segunda maquina.

Tabela: 17: Resuitados Kaizen — Enchedora / Tampadora

Equipe:_Os Papa Leguas Linha: Hema-Serac Data: 23 de Setembro 2006
Medigic da Mefhoria Antes do Kaizen | Objetivo do Kaizen Apés Kaizen % Melhora
Tempo do Set-Up 117 minutos -30% 58 minutos 50,4%
E;s;t[éan;i?e;;erconida pelos 2533 mefros - 654 metros 74.0%
Melhorias de Seguranca 3 5 OK
Avaliagdo §S's 22 20% 39 7%
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s Kaizen, podemos citar o fortalecimento da filosofia de

Como outros resultados destes evento
tados e uma elevagio da motivacio da

melhoria continua, o trabalho em equipe, o foco nos resul
equipe.
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Capitulo 4 Resultados

Neste capitulo relatar-se-4 os resultados obtidos para o negdcio maionese com a realizacdo

das a¢bes propostas.

A tabela 18 ilustra o plano de agfo principal, para o problema da produtividade desta linha. A

mesma tabela podera ser observada no Apéndice N.



Tabela 18: Plano de agfo principal
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What ¥ hy Wwho When | Whers Howr How Much
Foi varificado qus hé vérias falhas
Trenar os operadores da operacionais por desconhecimento Ger de Interno / c;té:;iiiiedr:ﬂ;fﬁsda
linha da vidra® 8m concaitos do funcionamento da linha e para Produc 15/1/2004 | Aoditério oducdo e exemplos de S/ custo
do funcionamente da linha que ocorra & padromzagéio dos redugio Industnal groqus * & P
i aplicagdo
procadimantos
Méo ha registros de produgho e que
Elabosar planitha de controle identifiguern os motvos das pavadas Encarregado Desenvolvimente de planilhas
5 B " 14172004 S Sf cust
de produtwidade e perdas assim como nio hé controles das de Produgio B i em Excsl b
peréas do processo
Treinar opetadores no cometo| Lli::lzvaz dquieas flf:"ﬁa?j:f 5 | Encaregado Auditério Mostrar @ examplificar a forma
preanchimentn das pianilhas on s serdo implemantadas, © cameg FI2r2004 3 correta de se realiar o Sf custe
neceasarno onentar os colaboradores | de Produgdo Industrial
de conirole i preenchimenta
na forma corsta do preenchimeanto
Elsborsr procadimantos Reun;;g:rzqz?pzﬁ;:s:r:s ge
:‘._!paral:;u:alelpamdop:ir:gﬁ:. Nﬁ; hé‘procedlmenos_ que Enliparrsga:n 16372004 Setor deservolver o procedimentos S/ cuslo
impez B:d-:;lp‘ a linha de padronizem as oparagies & Produgdo operacionais n cadastri-los
2 nos Centro de Documentagic
Fiaborar o plana de
manutengéo pravantiva do Néo ha um plano de manutengBo Coord. de 30/3/2004 Setor Uihzer o gerenciador de =/ custo
setor preventiva no setor Manmsdengin manuteng 3o Clvt
Como o& procedimentos 580 novos
' rasent: cadimentos
h4 a necessidade de trenar 05 AApraseptar o pro ] N
: h e elaborados e sensimlizar 0s
Treinar oparadorgs nos operadores nos procedimentos, Encamragadno 300, Auditdrio
rocedimento incl ressailando r@ncia | de Produgs a0/4 Industnal colaharadares quanto a SfELCe
P ! b 'dB:B""ZsmS; a"a o ET’::';“ o d; Clalh Uil e \mpoiEncia do cumprimento
b s para & P s dos procedimentos
padronizacdo
Foi verificado que os cperadorag
Treinar ve operadores em | Ipresentam dificuldades para ajustar| Coord de Intermo 4 |Através de treinamento pratice
: y 31712005 S/ eusto
ajustes dag maguinas 08 equUIpAMaNntos & para gua ocarra Manutengso Setor no setor
a padronizagéo dos procedimentos
Interno /
Realizar svento Kaizen nag |Para padronizar 03 procedimentos e Coord. de Awditdno Através das t8CnICaE
165462005 Sf custo
magquinas encaxotadoras reduzir o lempe de set-up Kaizen tndusinal | fornecidas pela equipe Kaizen
f Setar
interna /
Realizar evento Kaizen na | Poara padrenizar os procedimentog e | Cuord. de 30/9/2005 Auditorie Alravés das técnicas 2/ custo
anchedora/tampadora reduzir o tempn da sat-up Kaizen industrial | fornecidas pela aguipa Kaizan -
f Selor




Tabela 18: Plano de agéo principal - continuagio
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What Why Who When | Where How How Much
Realizar manutengéo
preventivafcorretiva nos H4 varias pegas desgastadas -
squipamentos enchedora, provocando paradss nos Mc;?]z:gﬁd:n 284412004 Setor Sut:j?:u:;: d;:gas R% 25.000 00
tampadora, encaixotadoras e equipamentos 5 g
rotuladora
R:::Zr:;tﬁ:]:;‘eg:;?ngo Existe uma deficiGencia de Ger d Contratar espacialistas dos
mag = adord. | onhecimento no funcionamente dos Cel 304004 Setar equipamentos para a R§ 10.000 00
encaixotadora e tampadora ) Piodugio = .
. gyuipamentos realizagdo dos treinamentos
para mec3nicos e operadores
Realizar modificag - A
ealizar iicagao aelia O lay-out esté nadequado, as
cuisubstitinds oz est Fo estho adequad [ Ger. de Coniratando emprasa
trangportadores entre a steiras nfo estéo ataquadas & 0 i 30/1972004 | Setor I R§ 55.000,00
potes gnrascam nesta linha Produgdo sgpecializada
rotuladora e ag
: provacando paradas
encaixotadoras
Revisar o equipamentos e
Heyﬂsarra palenza_dnra B Reduzir riscos srgo_nﬁm_lcas ] Ger de MH1o004 | Seter cantratar o servigo de % 39,000,00
intetligé-la na linha cugtos operacionais Producéo confecgdo das esteiras
transportadoras
Realizar freinamento nos | Por se tratar de uma nova filosofia de Coord, de Auditdrio | Treinamento com colsultoria
conceitos do Kaizen para as | trabalho, & necessério realizar o -y 28022005 ) RS 15.000,00
- Kaizen Industrial externa
liderangas treinamento
Reahu:jt’ ml:)dﬂlcuaggg il I lay-out estd inadequado, o hi Ger. de Contratando empresa
e e pulmio de potes e por isto ocarrem — 304372005 Setot do emp R$ 141.000,00
transportadares entre a o ‘ Produgéo especislizada
varias paradas na linha
anchedara & a rotuladora
Realizar modificagio do lay-
out substituindc 68 O lay-out estd inadequado, néo hg Ger. de Contratarto empresa
transportadores entre @ putmdo de potes e por isto ocorem F'rod;.l %0 30/6/2005 Setor o ecialuzadpa R§ 100.000,00
despaletizadora g & varias paradas na linha < s
enchedora
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Abaixo uma tabela 19 com os resultados das agdes. A tabela 19 também podera ser observada

no Apéndice O.

Tabela 19: Tabela 3 geragdes

Planejado Realizado Resuitados
Elaborar planilha de controle de produtividade e . . .
perdas P Sim Planilha elaborada e dados de produtividade passaram a ser gerados
Além disso, houve uma significativa melhoria dos operadares com os
resultados e o controle de perda do processo também passou a ser
. . analisadn.
Treinar operadores no correio pregnchimento das Sim ’
planithas de controle
Com o treinamento, us operadores passaram a entender o
Treinar os operadores da linha de vidros em Sim funcionamento da linha e também entenderam conceitos coma
conceitos do funcionamento da linha gargalo, as capacidades da maguinas, a importdncia da redugdo dos
nimeras de paradas e a importancia da operagao para 03 resultados
Elatirar sracadimefiios operacionai Os procedimentos foram descritos, inclusive s padroes de pracesso
operacio Em e78 n 2 u p:ra“ Iﬁnaclls p.‘"l';:' Sim fue reduziram os problemas de gualidade e conseglentemente
peragac, imp gel-up ca linnha ce vidras paradas e tamhém promoveram a padronizagao tas operages de
limpeza e operago o que facilita o processo de melhoria, Além disso,
com og reqistros operacionais, passou-se a yerar dados que
poderiam inclusive ser utilizados para rastreabilidade.
Treinar operadores nos procedimentos Sim
Através do treinamento, os operadores e a equipe demanutengao
Raalizar treinamente técnico nas maguinas passou a entender melhor 05 equipamentos, facilitando a resolugéo
envasadora, ancaixotadora e tampadora para Sim de problemas e corigindo algurnas operagfies que estavam
mecgnicos e operadores incorretas. As informagBes adquiridas nos treinamentos foram
colocadas nos procedimentos para gue se torhassem urm padréo.
Apds este treinamento os ajustes de mAguinas passaraim a ser
responsabilidade dos operadares. Até entdo, as mesmas eram
Treinar 0s operadores em ajustes das maguinas Sim realizadas pela eguipe de manutengéo Obviamerte, este trainamento

foi apenas o primeiro passo desta mudanga e apds este, outros foram
realizados

Elaborar o plano de manutengao preventiva do setor

Sim

O plano de manutengdo preventiva for elaborado e passou a gerar
ordens de sewvigo para que fossem executadas.
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Tabela 19: Tabela 3 geracdes — continuacdo

Planejado Realizado Resultados
Realizar manuteng o preventiva/corretiva nos As manutenges preventivas realizadas pelos fabricantes dos
equipamenios enchedora, tampadora, Sitn equipamentos foram realizados e houve um ganho significativo de
encaixotadoras e rotuladora aficiéncia com a redugo do ndmero de paradas.
A modificagdo foi realizada, os potes pararam de ficar travados, sendo
Realizar modificagio do lay-out substituindo o5 dispensado @ necessidade de um colahorader destravando os potes.
trangportadores entre a rotuladora e as Sim Houve um aumento da capacidade de acdmule dos potes e hauve
encaixotadoras uma melhoria na eficiéncia da linha uma vez que estas passaram a

abastecer as encaixotadoras com maior eficiéncia

Tpﬁtizadnra foi revisata @ instalada. Com esta agéo, reduzit-se 0
Revisar a paletizadora e interligé-ta na linha Sim tatal de 6 colaboradores da linha reduzindo custos e 05 ASCO3
ergonomicos.

Os transportadores foram substituidos e houve um ganho de gficiéncia
. —_ - roveniente do melhor funcicnamento da psteira que passou a ter um
Realizar modificagéo do lay-out substituindo bs : i : . ira que passs’ ©
yransportadores entre a enchedora & 8 rotuladora Sim acamulo de maier capacidade e passu 8 integrat as Maguinas

P L enchedora e rotuladora, com partidas e paragdas controladas e com

| controle de velocidade das esteiras.

Realizar modificagéo do lay-out substituindo 08 ‘ Com esta agdo, a eficiéncia da enchedora aumentou em fungéo da
enchedora de trincas ou quebras dos poles ter sido gliminado.

: N : . 0 treinamento corn a lideranga foi re lizado & desta forma oS
Realizar treinamento nos conceitos do Kaizen para l i rang a

. conceitns to Kaizen foram passalos para a3 fiderangas que
as liderangas

transpottadares entre 8 despaletizadota e @ Sim |mesma estar sempre abastecida com pofes & ém fungéo do problema
Sim
<\> passaram a ser ps granges responséveis por esta transformacgo.
im

. . L O evento foi realizado e além do ganho com a redugdo do tempo de
Realizar evenlo Kaizen nas maguinas ' . e
8 set-up, um dos malores ganhos foi com a assimilagio da cuftura de

ncaixotadora . , A . )
encaixotadoras | melhroria continua airavés dos conceilos Kaizen.
i (==

0 evento foi realizado e além do ganho com a redugdn do tempa de

Realizar evento Kaizen na enchedoraftampadota Sim get-up, um dos maiores ganhos foi com a assimilagdo da cultura de
malhroria continua através dos conceitos Kaizen.
Custo Total b | R§ 395.000 00

O acompanhamento das agdes e o planejamento foram fundamentais para que 05 resultados
fossem atingidos, obviamente, durante este periodo, outras agdes foram executadas e também
contribuiram para a methoriana produtividade.

Dentre os fatores mais importantes para queé o objetivo fosse atingido, podemos citar:
- O estabelecimento de metas ( Planejamento )
. Constante acompanhamento dos resultados

- Comprometimento das liderangas e do operacional
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A figura 23 demonstra 0s resultados atingidos durante 0 periodo de janeiro de 2004 a
dezembro de 2004.
Comparativo Jan 2004 x Dez 2004
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Figura 23: Comparativo Jan 2004 x Dez 2004

A figura 24 demonstra 08 result

ados obtidos entre janeiro de 2004 e dezembro de 2005.

Comparativo Jan 2004 x Dez 2005
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Figura 24: Comparativo Jan 2004 x Dez 2005
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A tabela 20 mostra a evolugio no periodo de janeiro de 2004 a dezembro de 2005.

Tabela 20: Evolugdo das paradas

janf04 dezAl4 dez/05
Motivos das Paradas (horas/imés)| (horas/més) | (horas/més)

Falha operacional 73 62 40
Probl. Transportador entre enchedora e rotuladora 44 41 5
Probl. nos transport. enire rotuladora e encaixotadora 27 24 3
Probl. na envasadora £ tampadota 22 11 )
Probil. na encaixotadsra 21 15 10
Ajustes apds set-up 18 21 B
Probl. nos transport. entre despaletizadora @ Enchedora 16 14 2
Probl. nos datadores 7 05 1

Probl. na rotuladora 3 0 0

Outros 3 B 16
Total 234 1945 93

Nota-se que houve um aumento de parada classificadas como “Outros” tal fato deve-se a

paradas que até entdio ndio apareciam por outros motivos passarem a interferir no processo, como por
exemplo:

1- Falta de produto a ser envasado. Com o aumento da eficiéncia, a linha passou a envasar
uma quantidade maior de produto e consequentemente passou a exigir mais do processo de fabricagdo

de maioneses que possuia uma capacidade limitada de 135 ton/dia e passou a ser o gargalo desta
fabrica.

2- Problemas com a qualidade de embalagens. Assim como a falta de produto, com o

aumento da produtividade, os problemas de qualidade de embalagem quando existiam, passaram a
ficar mais evidentes.

Percebe-se pelos resultados, que os problemas operacionais ainda s&o os maiores problemas,
no entanto, conforme pode ser verificado na figura 25, o nimero de horas trabalhadas aumentou o que
aumenta a possibilidade da ocorréncia das falhas operacionais.



Horas/més
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Figura 25: Evolugdo horas trabalhadas x horas paradas
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O fato do ntmero de horas ter aumentado, deve-se ao fato da substituicdo do regime de

trabalho o qual as folgas ocorriam aos domingos para um novo regime de trabalho o
ser trabalhados os sete dias da semana.

Além disso, as paradas para refeigdo ultrapassam o padrdo de 1 horae o te
considerado como operacional.

Abaixo a tabela 21 com a distribuigio das parada operacionais.

Tabela 21: Distribuicdo das paradas operacionais

Probhiemas Operacionais

Muotivos das Paradas Tempo (horas)
Atraso na largada/partida dos
eguipamentos 22
Dificuldade de ajustes apos "set-up” 1

Paradas por falta de conhecimento
do processo de envase. Faita de

conceitos de eficiéncia, gargalo etc. 5
Quiros 2
Taotal 40

qual passaram a

mpo excedente €

Com as redugdes do namero de paradas, a evoluggo da eficiéncia desta linha comportou-se da

conforme a figura 26.
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Evolucdo da Eficiéncia

100% i

80% /J#/_,Ab
(2]
-g- 609/0 ”/
@
;.§- 40% }
17}

20% +

0% - SIS M
out/03 abrf04 nov/04 mai/05 dez/05
Meses

Figura 26: Evolugiio da Eficiéncia

Para este tipo de linha, 85% de eficiéncia ¢ considerada uma boa cficiéncia e a pariir de entdo,
o maior desafio é o de manter 08 resultados.

Com o ganho de eficiéncia, no ano de 2005, ja foi possivel observar um aumento no volume
de produgdo desta linha, conforme pode ser verificado na figura 27.

Comparativo de Volumes 2004 vs 2005

20000

\ _ 4
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2004 2.005
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Figura 27: Evolugio dos volumes produzidos

Com esta eficiéneia, as decisdes de marketing e vendas passaram 3 nio ter esta linha como
um impeditivo para tomadas de decisdes uma vez que esta linha, com esta eficiéncia passou a ter uma
capacidade muito superior.
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O aumento de volume desta linha ndo diminuiu o volume das demais linhas e
consequentemente houve um aumento no volume total produzido por esta fabrica reduzindo desta
forma os custos em R$/ton o que favorece o negodcio como um todo.

Como conseqiiéncia das agdes tomadas podemos citar COmo ouiros beneficios:

Redugio do namero de rectamagbes
Redugio das perdas do processo
Capacitagio da equipe

Redugio do nimero de acidentes

Por estes resultados positivos & por Qutros motivos, a motivagio da equipe aumentou
consideravelmente o que favoreceu inclusive que outras melhonas e outros objetivos fossem
alcangados, como por exemplo as certificagdes ISO 9000 ¢ o HACCP no final de 2005 consagrando
desta forma este ano como um ano de muitos avangos no setor.
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Capitulo 5: Conclusao

Os objetivos esperados neste trabalho foram alcangados demonstrando desta forma que a
estratégia adotada foi eficiente.

A combinagdo padronizagdo, implementagdo de controles e freinamento mostraram-se OO
excelente veiculo para a busca e consolidagio dos resultados.

Associados & padronizagdio, implementagdo de coniroles e treinamento, o fortalecimento da
equipe operacional e de manuten¢ao também foram de extrema importancia pois além de melhorar o
nivel técnico, elevou-se o grau de responsabilidade ¢ o grau de motivaciio em busca dos resultados.

Dentro de todo o trabalho, a participagdio da lideranga fo1 findamental para a implementagio
das melhorias e para a consolidagio dos resultados.

Para a modificagiio do projeto inicial, o apoio da diretoria da empresa foi fundamental pois
através dela foram disponibilizados os recursos. Para tanto, a realizagio de um bom trabalho que
comprovasse a necessidade dos investimentos, com custos que fossem compativeis com o or¢amento
da empresa e com uma boa expectativa de resultados auxiliou a aprovagio dos investimentos.

Atualmente, dentro da area de gestiio de manufaturas, existem diversas ferramentas que
podem ser aplicadas, tais como o CEP, a TPM, projetos Kaizen, “Six sigma” e outros. Todas as
ferramentas podem ser utilizadas, ficando a criténo do gestor da empresa decidir aplica-las ou néo.

Neste trabalho, algumas destas ferramentas foram utilizadas e também contribuiram para que
o objetivo deste trabalho fosse alcangado.

Em um trabalho como o que foi apresentado, os resultados podem ndo aparecer de imediato, 0
que pode em certas ocasibes provocar desanimo na equipe. Por ser um trabalho de médio e longo
prazo é extremamente importante que haja um bom planejamento das a¢des, com metas € objetivos, e
com resultados esperados bem definidos.

Periodicamente, fazer uma analise dos resultados é exiremamente necessaria pois atraveés
desta anélise é possivel corrigir ou redefinir as estratégias de forma que o objetivo final seja atingido.
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Capitulo 6 Sugestiio para trabalhos futuros

Para trabalhos desta natureza, a sugestio € que em funcio de um problema definam-se 0s
objetivos.

Com os objetivos bem definidos, o segundo passo seria a elaboragdo de um planejamento
com as agdes a serem adotadas para que os objetivos sejam alcangados.

Assim que as agdes comegarem a ser executadas, a verificagio dos resultados toma-se o
proximo passo e havendo desvios quanto aos resultados esperados, deve-se reavaliar as agles e
estratégias.

Para alcangar os resultados, esta na responsabilidade do gestor, utilizar de recursos como
reestruturar a equipe, utilizar de ferramentas e estratégias como o CEP, TPM, Kaizen, “ Lean

Manufacturing”, « Six Sigma” e outros, sendo ele 0 maior responsavel para que os objetivos sejam
atingidos.

Ter foco nos resultados e manter-se disciplinado nas agdes serdo fundamentals para o
SUCEsSO.



104

Capitulo 7 Referéncias Bibliograficas

ABRAMAN - Associagio Braliseira de Manutengio. A Situacio da Manutencio no Brasil. Sdo
Paulo:, 1993, Tiem 2.2.4, p. 29.

ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Qanitaria. Resolugiio de Diretoria Colegiada - RDC N°.
276, de 22 de setembro de 2003. D.O.U. — Diario Oficial da Unifio; Poder Executivo, de 23 de
setembro de 2005.

BORNIA, Anténio Cezar. Mensuragio das Perdas dos Processos Produtivos: Uma Abordagem
Metodolégica de Controle Interno. Florianopolis: UFSC - 1995, Tese (Doutorado em Engenharia de
Produgdo) - Programa de Pos-graduagdo em Engenharia de Produg@o, Universidade Federal de Santa
Catarina, 1995, p.72-73.

CAMPOS, V. F. Gerenciamento da Rotina do trabalho do dia-a-dia. Belo Horizonte: Fundagfo
Christiano Otioni, 1994.

CAMPOS, V. F. Qualidade total - padronizagfio de empresas. Belo Horizonte: Fundagdo Christiano
Ottoni, 1992.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracio de Recursos Humanos. Sio Paulo: Ed. Atlas, 1979,
DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de Processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994. p.7
FAYOL, Henry. Administragiio Industrial Geral. Sio Paulo: Editora Atlas, 1950, p. 7.
FEIGENBAUM, Amand V. Controle da Qualidade Total. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Nevo Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro:
Editora Nova Fronteira, 1° edi¢do, p.883, 1975.

HARDING, Hamish Alan. Administragie da Producio. S50 Paulo: Editora Atlas, 1981, p. 112.
HARRINTON, James. Aperfeicoando processos empresariais. S3o Paulo: Makron Books, 1993.

HERSEY, Paul & BLANCHARD, Keneth H. Psicologia para Administradores. A Teoria e as
Técnicas da Lideranca Sitnacional. - Sio Paulo: EPU, 1986

JURAN, J. M.. Juran na Lideranca pela Qualidade. Sdo Paulo: Pioneira, 1990,

JURAN, J. M.. Juran na lideranca pela qualidade - um guia para executivos. S3o Paulo: Livraria
Pioneira, 1993.

KNIGHT WENDLING CONSULTING AG. Auditoria de Manutencio para Empresa "X". Zurich,
1996, p. 1-3.



105

MAFRA, Antero Tadeu. Proposta de Indicadores de Desempenho para a Inddstria de Ceriamica
Vermelha. 1999. Dissertacio (Mestrado em Engenharia de Produg3o) — Programa de Pos-Graduagéo
em Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianépolis.

MIRANDA, Roberio Lira. Qualidade Total. Sdo Paulo: Makron Books, 1994. p.15

MIRSHAWKA, Vitor e OLMEDO, Napoledo Lupes. Manutengdo - Combate aos Custos da Nao-
Eficacia - A Vez do Brasil. S3o Paulo: Makron Books do Brasil Editora Ltda., 1993, prefacio — p.352

MONCHY, Frangois. A Func¢iio Manutencio - Formacio para a Geréncia da Manutenc¢io
Industrial. Sio Paulo: Editora Durban Lida., 1989, p.1-40.

MONKS, Joseph G. Administragie da Produgio. S0 Paulo: McGraw Hill, 1989, p. 466.

NAKAJIMA, Seiichi. Introduciio ao TPM - Total Productive Maintenance. Sio Paulo: IMC
Internacional Sistemas Educativos Lida., 1989, p. 11.

NELSON, Robert B.. Delegar: um Passo Importante, Dificil e Decisivo. Sio Paulo: Makron,
McGraw-Hill, 1991.

PALADINL, EDSON P.. Qualidade Total na Pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior da
concorréncia. Rio de Janeiro: Editora Campos, 1990, p. 31-55.

QS 9000. Requisitos do Sistema de Qualidade - AIAG - Autometive Industry Action Group, 1995,
QS 9000. Revista Controle da Qualidade, vol. 5,n. 53, out/96.

ROCHA, Duilio. Fundamentos Técnicos da Predugiio. Sio Paulo: Makron Books, 1995, p. 12.

SOARES, Gongalo M. V. P.P. Aplicaciio do Controle Estatistico de Processos em Indastria de
Bebidas: um estudo de caso. 2001. Dissertacao (Mestrado em Engenhania de Produgdo) — Programa
de Pés-Graduagio em Engenharia de Produgéo, UFSC, Flonanopohs.

SOMMER, Willy Amo. Avaliacio da qualidade. Apostila da disciplina de Avaliagio da Qualidade.
Universidade Federal de Santa Catarina, 2000.

TAVARES, Lourival Augusto. Exceléncia ma Manutencio - Estratégias, Otimizacio e
Gerenciamento. Salvador: Casa da Qualidade Editora Ltda, 1996, p. 36 - 131.

VIANA , Luiz Paulo. 111 Seminério de Manutencio - Trabalhes Técnicos - se¢do regional VII -
Parana e Santa Catarina. Curitiba: ABRAMAN - Associagio Brasileira de Manuteng?o, 1991, p. 34.



106

WALTON, Mary. O Método Deming de Administracio. Rioc de Janeiro: Marques Saraiva, 1989.

WURMAN, RICHARD S. Ansiedade de Informacio. Come Transformar Informacio em
Compreensio. Sio Paulo: Cultura, 1991



107

Apéndice A - Cronograma macro das agdes
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Apéndice B — Planilha de controle de produgio

Controle de Produc¢ao Data
Envasadora Hema 3041172005
Dados da linha:
Maquina: Hema
Capacidade Nominal:
300 potes / min —» 15,000 potes / hora ——»  1.500 caixas / hora — 36.000 caixas/ dia
Eficiéncia minima esperada: 85% 23400 caixas / dia
Produto | Horério | Producédo | Datador Meta Efic. Paradas T min Operador

121 260g 07:00 15000 15000 15.300 ' Falha operacional 10 Walter

12 2509 08:00 11000 26000 15.300 61,1 Problemas na Cermes 23 Walter

125 2509 09:00 16000 42000 15.300 889 Fakade programagio 4 Walter

122 250g 10:00 13000 55000 15.300 Qualidade das embalagens | 17 VWalter

122 2609 11:00 17000 72000 15.300 94 4 Faka dehslonese 3 Walter

12 250g 12:00 13000 85000 15.300 ]2,2 Faki de Embalag 17 Walter

121 2609 13:00 0 15.300 60

123 250 14.00 Q 15,300 =

122 250q 15.00 0 15.300 60

121 260g 16:00 0 15.300 B0

12 250g 17.00 0 15300 1 B0

122 2509 18:00 0 15.300 0 60

123 2509 19:00 0 15.300 60

12 5 260g 20:00 0 15.300 60

128 2603 21:00 0 156,300 B0

12x250g 22:00 0 15.300 60

12 2509 23.00 a 15.300 60

122 250g 00:.00 0 15.300 60

128 2609 01:00 0 15.300 60

121 2509 02:.00 0 15.300 60

12x 250g 03:00 0 15.300 <]

2azstg | DATD 0 15 200 B0

124 2509 0500 0 15.300 B0

12 260g 08:00 0 15.300 60

Producbes: Produtividade:
12x 250912 5 T 85% Percemual de Paradas
7083 0 S — T2 | 100%
Eficiéncia
0 0 T3 | 100% 9%, 9% ™ Autorizada
a g Dia | 95% R — BEgupamentos
tal Ca 7.063 ] OProdugio
E S; OProgramagéo
Tempo parado (min)] 1.157 bl 13 00 S Gustosce
Dia 08

108
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Apéndice C — Pianilha de controle de peso
CARTA DE CONTROLE DE PESO 5009

Operador wmo 1:

Tumo 1

‘50 dos
vidros
zlos com
tampa

‘agp médio
dos vidros

WOSTRAGENS | 06:00 | 07:00 | 08:00 | 09:00 | 10:00 11:00 | 12200 | 13:00 [14:00 | 15:00 | 16:00 | 17:00 | 16:00 :

04:00 | 05:00

\MOSTRAGENS | 068.00 |07.00 | 06:00 |09:00 | 10:00 | 11:00 | 12:00 1300 | 14:00 | 15:00 | 16:00 | 17:00 | 16:00 | 19:00 | 2000 | 21:00 2200 | 23:00 | 00:00 | 01:00 | 02:00 | 0300

PESOLIQ1
PESOLIG2
PESOLIGI
PESOLIG4
PESGLIQS
PESOLIGE
PESOLIQT
PESOLIGE
PESOLIQY
PESDLIG W
Fesouat
_pesoia
PESOLIG 13
PESOLIG M
PESOLIG 1
PESOLIG S
PESOLIQ 1T
PESOLIQ M
PESOLIQN
PESOLIG 20

AMPLITUDE MWMMMMMM“MM“H”M

3 Limites de controle - Grif, das Mé
Nimero de Amostragens 1] Limite de Controle: 500,00 Limite de Controle:
Contedido Médio (g ) D Limite Superior de Controle: 50000 Limite Superior de Controle:
fude Média (g) 0,00 Limite Inferior de Controle: 500 00 Limite Inferior de Controle:

501

Desyio Padréo D00 Critério da Média ( Minimo ) 0 00 Criténio Individual ( Minimo )
Critério Individual 0,00

] ]
B8

g [ =}

D
00

2o




Apéndice D - Planilha de controle de perdas

Perdas

Controle de Perdas
Envasadora Hema

110

ERON0.5ivde | Yasiow S Litle ) Chuas - s Pardae de | Perdos de
ordes 02 | tampes | tempas Motiva das Perdas
250 | 500 | 250 | 500 | 250 | 500 260 g 500 g
Turno 1
Turno 2
Turno 3
Total 0 ] 0 0 i] i) a

Relatorio de Turno:
Tumo 1

0700

[u} 1]

08:00

09:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

1500

16:00

17:00

18:00

19:00

20:00

21:00

22:00

23:00

|00:00

01:00

02:00

03:00

04:00

05:00

06&:00

Perdas

Perdas

Metas

Potes vazios

unid.

FPotes [ unidimil )

(T3

Perdas de Maionesse:

025%

Potes 2609 cheios

unid

Caizas [ unidimA §

0.0

Perdas de potes cheios:

0.,05/mil

Potes 500g cheios

unid

Desprodugfo

0.0%

Perdas de potes vazios:

0,01 mil

Calraz

o|ojo|o

unid

Sobrepess

0,1%

Perdas de Caixas

0.5/rmil

Perda Total
Maioneze

0,1%

Turmnno 1
Tumo 2

Tumo 3
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enta¢do dos controles operacionais

Apéndice E — Cronograma de implem:

Contoles Operaconas

ol 0 g e ] el ) 46

sl o

Elborag e ool d produch

Treaamentasa planiha de producin

Hjustes e planilha

Novos trinamentos
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Cronograma das agOes para 0 Fortalecimento da Operagao

Apéndice F -

Fortalecimento da Operacao

janA

o4 marfDA| abef4| mail4] jund4|

104 04 4] o8] ] e janl5| | s a6 0|05 o] st ot nov05| dez/05

Treinamentos conceituais sobre fihas de produgdo

Elaborago de Procedimentos Operacionais

|

Treinamento nes Procedimentos Operec.

Treinamento Operacional nos datadores

Treinamento Técnico EnvasadoraEncaixotadora
Treinamento Técnico Rotuladora

Treinamento Técnico Tampadora

e = e S

Reestruiuragdo da equipe

e
rtemo
otemo]
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Apéndice G — Exemplos de padréio de processo

PADRAO DE PROCESSO

Atividade : Packaged Oil - Linha do Vidro

Revisgo: 00

Codige : PPR38.PR206

Niceo de Normatizagdo : GO Pagina: 15
ETAPA : Despalatizagio
OBJETIVO : Retirar o5 potes de vldro do palete e dispor na finha de vidro para o snvase
REFERENCIAS : PG-00-5G-005- Controle de processo produtivo ¢ inspegdes
FORMA OU
CONTROLAR PADRAG PROCEDIMENTO FREQUERCIA RESPONSAVEL  |INSTRUM mmoo DE| REGISTRO BISPOSIGAD
MEDI
|
rpe— | Menter o esteira @ @ Espacicaght:
s %m " J BPOIES | pulmdo cam potes \OP-35-PR-204 Continuo Operator da méguina - H26.2F-402509)
s da vidro HB.263 (00)
b4 €T 028 e | e = _ OP.B.FR-2 3 sl a5
quebra de polt __ PR,
’ # -FHR-2 Jperagor ge
ETAPA: Inspecio da potes vazios
OBJETIVO : Monltoraments da qualidade de potes {antes do envase)
REFERENCIAS : PG-00-5Q-005- Controle de processe produtivo e inspegdes
FORMA OU
CONTROLAR PADRAO PROCEDMENTO FREQUENCIA RESPONSAVEL  |INSTRUMENTO DE|  REGISTRO pisrosICAO
MEDICAD
auséncia de:
- fragmentos da vidro
inspegio deriro dos poles. Em taso de excasso de
N - potes trincados 2600 ; X falhas nos potes, deve-se
{Fragmentos de vidro | potes qusbradss {OP-33-PR-205 Continua Ajudante de produgo Visual PRG-33-PR-206 interromper 2 slmenlagéo da
no preduto) . :
- gujidades linha
k - insetos L
- deformagéo
Mamsencio Operacional Ponto Critico de Controle

Inspegéio de Processo




Apéndice H — Exemplo de registro operacional

e
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Data de quebra do pote de wvidro:

Horério:

Operador responsavel:

Visto do lider ou encarregado:

En_qgnmﬁvaln pela Limpeza:

Verificador (nome):

1-Local de guebra do pote

Despaletizadora

Transportador despal-hema e wvirador
Rosca de entrada da Hema

Hema - Carrossel

Rosca de entrada Serac

Sarac - Carrossel

Saida Serac

Transportadoer serac - Krones

Rosca de entrada Krones

2. Agbes Corretivas {Checkdist)

» Parou a linha e removeu o pote?

» Retirou todos 0s poles vazios situados dentro do equipamenta & nas roscas de entrada g salda?

» Descartou todos os potas cheios de dentro do sguipamento gue podem ter sido contaminados com vidro?
5 (ago n&o tenha parado a hnha no momento da guebra, descartou todos os potes gnvasados apos a
quebra considerando & velocidade méxima da maguina? 300 potes/min}
»Desmontou o eguipamento (guias e astrelas) para realizar a limpeza?
» Lavou minunciosamenta ¢ interior do eguipamento e secou com perfex

> Ag osteiras foram limpas?

> Foi realizade a limpeza no em 1omo do equiparmento? (Pis0)

» Anmlisou presenga de putes rachados na linha?
- Em caso de queda de caixs, 8 mesma foi descartada?

>Em caso de quebra na despaletizadora, foi retirada a camada que quebrou © pote? Os poies foram

inspecionados individualmente?

» Foi realizado algum ajusts no equipamento apos 3 guebra do
» Foi realizada alguma interveng&o mecénica ou elétrica no equi

observagios)

> (O ifder do vidro 8/ ou O encarregado de produgfo esta cienta
> O motivo da quebra foi analisado em conjunio com o lider bu encarregade de produgfo?

3- Classificagio do motivo

Carrossel Krones

Transportador 88rac - Krones

Rosca de entrada Krones

Carrossel Krones

Transportador Krones- Cermex

Interior Cermex

Transportador CormeX - Palefizadora

Interior Paletizadora

Armazenagem

pote? (Se sim, descrevsy nas observagbes)
pamento? {Se sim, descrever nas

da guebra do pote?

7]

MNA

(auséncia de cacos)?

Falha de sensor

Descricéo do metivo:

Falha Operacional

Falha Mecénica

Qualidade do pote

Outros:

3- Actes Preventivas

» Houve maig gquebras de pote peio mesmo motive neste tumo?
» O lider do turno ou encarregado de produgfio ostd ciente da reincidBncia de quebra de potes pelo mMesmo

motivo?

» Fol realizada alguma intervengfio mecénica ou elétrica no aguipame

(Casoc tenha ocortido reincidéncia)

» Foi verificadao na planitha de inspeg o do vidre a guantidade de potes com defeito retirados da linha?
» Caso o motivo seja qualidade da embalagem, a garantia da qualidade foi avisada?

nto? Esté relatado na observagles?

Ohbservaciies :




Apéndice 1 — Exemplo de instrugdo operacional

1 OBJETIVO

Estabelecer a sistematica a ser seguida na linha de envase de vidros, para garantir a auséncia de

pedagos de vidros no interior dos frascos envasados.

2 DEFINICOES

Linha de vidros — Linha de envase que produz a maionese em vidros de 250 & 500 gramas

Bespaletizador —- Maqguina que despaletiza os vidros
Hema — Maquina envasadora de vidros

Serac — Maquina tampadora de vidros

Krones — Maguina rotutadora de vidros

Cermex — Maquina encaixotadora

Virador — Dispositivo na linha de envase para remover as impurezas do interior do vidro

3 REFERENCIAS

PRG-38-PR-272 — Check-List de Inspegdo — politica de Vidros — Hema
PPR-38-PR-206 — Linha de vidros

4 DESCRICAO

Na linha de vidros, havendo a quebra de potes de vidros, deve-se adotar os seguintes
procedimentos:

Local da quebra 0O que fazer Figura

Despaletizadora Retirar a camada em que ocorreu a
quebra do pote, e retormar estes potes
para a linha analisando e descartando 0s
potes de vidros rachados ou com Cacos
de vidros. Caso a camada inferior néo
esteja totaimente protegida com a chapa,
deve-se retirar a camada inferior para
anélise.

Transportador Jinh&o entre|Parar a linha e descartar o pote |
a despaletizadora e © quebrado e analisar os potes situados

quebrado. > 4

virador. dentro de um raio de 2 mefros do pote - ‘%‘
\"

Puiméo Parar a linha , descartar o pote guebrado -1 e
e esvaziar todo o puiméo, porém O
inspetor _de linha _deve__permanecer

do_pulméo anafisando os potes antes do ?% .
virador.

OBS: Durante o esvaziamento do pulmio
a velocidade méxima da enchedora deve
ser de 200potes/min

i -
durante_todo o perfodo de esvaziamento % | k LS T ('/""*?‘-\
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Apéndice J - Cronograma de implementagéo das agdes para o fortalecimento da manutengio

Fortalecimenio da equipe de manutendo

fouD4|manD4| aboDA| maid] |

Resstruturagdo da equipe

Treinamenta Técnico Envasadora/Encaixotadora

Treinamento Técnico Rotladora

Tremamento Técnico Tampadora

Elaboragsio do plano de manutengéo preventiva

Manutengéo e treinamento nos datadores

-

Manutengdo Enchedora / Tampadora

Ajuste do sincronisme Enchedora / Tampadora

Manutengdo encaixotadoras

Manutengo Rotuladora

sel04] out04] now04] dexitd] jan5)| fevS| mant5) abels] maifs] junls] jub0S)| ago5] sebt| out| nowls| dezs
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Apéndice L - Cronograma de implementagdo dos projetos

Elaborago e Execucdo de Projelos
Etapa 1 - Esteiras de alimentag3o da encaixota

Elaboragio

Aprovagdo firanceira

Execugio

Etapa 2- Esteras de alimentagio da paletizadera

Elaboragao

Aprovagdo financeirs

Execugdo

Etapa 2 - Pulméo Enchedors / Rotuladora

Elaboragdo

Aprovagio fnencairs

Execugdo

Etapa3 - Pulméo Despaletizadora / Enchedora

Elaboragio

Aprovagdo financeira

Execugdo

feul04|mau/04| abuD4] mailD4| f et outfD4| nowld| dezi0d| | fie05| marl05)| abul5| mail] junb| |

e
-
e

setil5| out/lb| nowlb| de
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Apéndice M — Cronograma dos eventos Kaizen

Prolos Kaiens

Treamerta Kazens  Lieangs

o] ] i 0 i o ol Eﬁg_ ) ) ] o o

Prlo | sekup Cemes

Suseragiodo |

Prot st Enchea

Sustetacio o o




Apéndice N - Plano de agdo principal

What _ Why Whe When | Where How How Much
Foi verificado que hi véras falhas .
Treinar o# oparad da peracionais por d hecimeno Gor. de Intemo / ':';:;‘;;Id dr:?'wr:‘:md
Jinha de vidros em jtos | do f rio da finha @ pars | ool o) 16172004 | Audhbrio it T S custo
do funcionamanio da linha que ocorra 3 padionizagbo das rodugao industrial produgso ? axe;np LERH
procedimamos aplicagdo
N#o hé registros de produgio 8 que
£laborar planiths de controle lidemtifiquem os motivos das paradas, Encamegado Dessnvolvimernta de planilhas
de produtividade e perdas assim cpmo nfo hé log das | de Produgh E L Setor sm Excel e
perdas do procesen
Treinar operadores no comelds lfmla ”: :l:: i !)hniihnlde " Auditsri Mostrar & exemplificar a forma
preanchimento das planithas Sl el = v 712r04 L cometa de e realiar o S/ custo
de contsole necessério onentar os colaboradores| de Produgio Incusirial resnchimente
na forma correta do preenchimente LS
Elsborar procedimentos R’“"‘:;::"; os oparadores do
quipamentt 8
Operacionsie parg operagio, MSo hé procedimenos que Encarregado \5/2004 setor | d et ot oy o/ eusto
limpeza ¢ wet-up da linha de padronizem az cperagbes de Produgdo TS Sles daslr;:lll;;’
vidroe nes Centro de Documentagio
Elaborar o plana ds NSo hé um plano de manutengEo Coord. de Utilizar o gerenciador de
manutengdo preventiva do . J g 30/3/2004 Setor g S/ cusip
setor preventiva no selor WanutengBo manutengdo Chvl
Como os procedimantos sfio nOVes, N
h& a necessidade da trainar o A:;;i‘:::;:’:: ::::?.;'I;::?:f's
; dq " -
Treinar op nos  oper: nos procedimsntos, Encametiato | o oons Auditério calaboradoras quanto s S/ custo
procedimentas inclusive ressaltando a imponténcia | de Produglio Industrial | | mporncia do cumprimento
dos maemoe para o processe de dos procedimeantos
padronizagdo
Foi varificato gue os operadbreg
Treiner os oparadores em | ap it Wiculdades para sjustar| Coord. de 2005 Intemo / |Alravés de treinamento prétice
ajustes das maquinas 08 equipamenlios @ pare que otoma Manutengio an Setor no getor Sf pusto
a padronizag§o dos procedimentes
Intemo /
Reahzar evento Kaizen nas | Para padronizar oa procedimentos & Coord. d& BB Auditério Através das técnicas af custo
méquinas encaixoladoras reduzir o tempo de set-up Kaizen Industrial |fomacidas pela squipe Kaizen
f Setor
Infema £
Reslizar evento Kaizen ns | Pars padronizar os procedimentos & | Coord. de | aaeon0s Auditério Atiavés dss técnicas S/ custo
anchedoraitampadord reduzir o tempe deo set-up Kaizan Industria! | fomecidas pela eguipe Kaizen
/ Selor
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Apéndice N - Plano de agéo principal - continuagio

What Why Who When | Where How How Much
Realizar manuteng#o
pravantiva/cormetiva nos Hé varias pegas desgastadas -
equipamentos enchedora, provocando paradas nos M?Z"d'nd; 28/4/2004 | Setor S":s:tu";s d?;"“ R$ 2500000
padora, encaixotad [} equipamentos AUBREIC gasty
roiuladora
R::;'zr:;“;:':;n:n"::;::mw Existe uma deficBencia de Gor. d8 Cantratar especialistas dos
i xn“t‘a dors e tam gra. conhacimento no funcienaments dos| Bd‘ 5o 304572004 | Setor equipamentos para & RS 10.000 00
ixcladors e tempaciora equipamentos fogug realizagao dos treinamentos
para mecénicos ¢ operadores
REBE'::{ :J:';ﬂm:g: g: lay- O lay-out estd inadequado, as
ransportadoras entre & esteiran nfo estiéo adequad_as s Ger, do 11172004 | Setor Contratando empresa R$ 65.000 00
A potes enroscam hesta linha Produgée aspacializatda
rotuladora @ as nd a
ancaixptadoras provocando paradas
Revisar o equipamentos @
Revisar a paletizadora 8 Reduzir risces ergondmicoes o Ger, de 2004 contratar o senigo de
interligé-1a na linha custos operacionsis Produgdo QoA Selor confecgho dus estairas R§ 39.000,00
transportadoras
Realizar treinamenta nos  |Por se tratar de uma nova filosofia de e . -
conceitos do Kaizen para as | trabalho, & necessério realizar o Coord. d¢ | 9005 gdions Treinamento com colsultona | - g 15 000,00
; Kaizen Industrial axtama
liderangas treinamento
Realizar medificagio do lay-
L O lay-out estd inadequado, niu ha
out substituindo 08 | o imsw de potes e por isto ocomem Ger. 48 1 3nmon05 | Setor Contratando smpresa RS 141.000 00
transportadores enire a érias paradas na linha Produgéio especislizada
anchedora e a rotuladora F
Reslizer modificagiio do lay-
out substiuindo 08 0 lay-out estéd inadequado, nio hd
transpoitadores entre 8 | puimgo de potes e por iste aconem Ger. de | yngonps | Seter Cantratanda empresa RS 100.000 00
Produgéo aspecializada

despaletizadora @ a
enchedora

varias paradas ha linha
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Apéndice O: Tabela 3 geragbes

Planejado

Realizado

Resultados

Elaborar planilha de controle de produtividade e
perdas

Sim

Planilha elaborada e dados de produtividade passaram a ser gerados.
Além disso, houve uma significativa melhoria dos operadores com os
resultados ¢ o controle de perda do processo também passou a ser

Treinar operadores no cometo preenchimento das Sim analisado.
planiliras de controle
Com o treinamento, os operadores passaram 3 entender o
Treinar os operadores da finha de vidros em Sim funcionamento da linha e também entenderam conceitos como
conceitos do funcionamento da linha gargalo, as capacidades da méquinas, a importéncia da redugdo dos
nimeros de paradas e a imporidncia da operagéio para os resultados
Elaborer pracedimantos opercionais pafa Os prncedim_entus foram descritos, inclysive 08 padrﬁe‘s de processo
o . ) Sim gue reduziram os problemas de gualidade e conseqientemente
operagdo, fimpeza e set-up da linha de vidros paradas e também promoveram a padronizagao das operagdes de
limpeza e operagdo o que facilita o processo de melhoria. Além disso,
com os registros operacionais, passou-se a gerar dados que
poderiam inclusive ser utilizados para rastreabilidade.
Treinar operadores nos procedimentos 8im
Através do treinamenio, os operadores ¢ a equipe demanutengéo
Realizar treinamento técnico nas maguinas passou a entender melhor os equipamentos, facilitands a resolugéo
ervasadora, encaixotadora e tampadora para Sim de problemas ¢ corrigindo algumas operagdes que estavam
macénicos ¢ operadores incometas. As informagées adquiridas nos treinamentos foram
colocadas nos procedimentos para que se tomassem um padréo.
Apbs este treinamento os ajustes de méquinas passaram a ser
responsabilidade dos operadores. Até entdo, as mesmas eram
Treinar os operadores em ajustes das maquinas Sim realizadas pela equipe de manutengéio. Obviamente, este treinamento
foi apenas o primeiro passo desta mudanga e apés este, outros foram
realizados
Elaborar o plano de manutengo preventiva do sstor Sim O plano de manutengdo preventiva foi elaborado e passou a gerar

ordens de servigo para que fossem executadas.
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Apéndice O: Tabela 3 geragdes - continuacdo

Planejado Realizado Resultados
Realizar manutengio preventivafcometiva nos As manuiengdes preventivas realizadas pelos fabricantes dos
equipamentos enchedora, tampadora, Sim equipamentos foram realizados e houve um ganho significativo de

encaixotadoras e rotuladora

eficiéncia com a redugo do nimaro de paradas.

Realizar modificagdo do lay-out substituindo o0s
transportadores enire a rotuladora e as
encaixotadoras

Sim

A modificagdo foi realizada, os potes pararam de ficar travados, sendo
dispensads a necessidade de um colaborador destravando os potes.
Houve um aumento da capacidade de acimulo dos potes e houve
uma melhoria na eficiéncia da linha uma vez que estas passaram a
abastecer as encaixotadoras com maior eficiéncia.

Revisar a paletizadora ¢ intetliga-la na Jinha

aim

A paletizadora foi revisada e instalada. Com esta ag#o, reduzit-se o
tatal de 6 colaboradores da linha reduzinde custos e os riscos
ergonomicos.

Realizar medificagdo do tay-out substituindo os
transportadores entre a enchedora e a rotutadora

Sim

Os transporiadores foram substituidos e houve um ganho de eficiéncia
proveniente do melhor funcionamento da esteira que passou a fer um
acomulo de maior capacidade e passou a integrar as maguinas
enchedora e rotuladera, cem partidas e paradas controladas e com
controle de velocidade das esteiras.

Realizar modificagao do lay-out substituindo os
transportadores entre a despaletizadora e a
enchedara

Sim

Com esta agdo, a eficiéncia da enchedora aumentou em fungdo da
mesma estar sempre abastecida com potes e em fungdo do problema
de trincas ou quebras dos poles ter sido eliminado.

Realizar treinamento nos conceitos do Kaizen para
as liderangas

Sim

O treinamento com 2 lideranga foi realizado e desta forma os
conceitos do Kaizen foram passados para as liderangas gue
passaram a ser os grandes responséveis por esta transformacéo.

Realizar evento Kaizen nas maguinas
encaixotadoras

Sim

O evento foi realizado e além do ganho com a redugéo do tempo de
set-up, um dos maiores ganhos foi com a assimilagie da cultura de
melhroria continua através dos conceitos Kaizen.

Realizar evento Kaizen na enchedoraftampadora

Sim

0 evento foi realizado & além do ganhe com a redugéo do tempo de
set-up, um dos maiores ganhos foi com a assimilago da cultura de
melhrotia continua através dos conceitos Kaizen.

Custo Total

R$ 395.000,00




