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SUMARIO

A produtividade se tornou questfo prioritaria para as indlstrias nacionais que
desejam reverter a situagdo desfavoravel que tiveram de enfrentar com a abertura do
mercado e a exposi¢io 4 concorréncia internacional. Os problemas relativos a qualidade
procuraram ser sanados com a tmplantaciio dos Sistemas da Qualidade, que auxiliaram as
empresas nacionais a se equiparar aos concorrentes estrangeiros no que diz respeito a
qualidade dos seus processos, produtos e servigos. Porém, os patamares de produtividade

destas empresas continuam abaixo dos padrdes internacionais.

Estas empresas estdo buscando agora implantar técnicas que as auxiliem a aumentar
a produtividade de seus sistemas produtivos. No entanto, as técnicas e sistemas atuais tém
seu escopo restringido a certos aspectos da produtividade, sendo verificadas também
dificuldades no processo de implantagio dos mesmos devido a problemas relativos ao

acompanhamento do processo e comprometimento dos funcionarios.

A proposta deste Trabalho de Formatura é elaborar um sistema de produgdo para
aumento da produtividade abrangente, que englobe as melhores praticas existentes e que
seja estruturado para uma implementago evolutiva e acompanhada.

Para tanto, serfo analisadas as normas para o Sistema da Qualidade do setor
automotivo, verificando seus requisitos relacionados a produtividade, e sdo estudadas as
normas, técnicas ¢ sistemas especificos desta area, analisando seus pontos fortes e fracos ¢
levantando os principais inibidores a implanta¢gio dos mesmos. Todas estas analises

servirdo como base para o desenvolvimento do sistema proposto.

Ao final ¢ elaborado diagnostico numa empresa para verificar a situa¢do do sistema
de produgido da mesma com relagio & sua produtividade e € elaborada uma proposta de
implantacio do sistema desenvolvido neste trabalho.
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APRESENTACAO DO TRABALHO

Neste capitulo é feita a apresentacdo das atividades
desenvolvidas durante o periodo de estdgio, conjuntura do
trabalho de formatura, os argumentos que levaram a

escolha do tema e o objetivo do mesmo.




Apresemagdo do Frabalho

1. APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1 O ESTAGIO

O estagio supervisionado foi realizado no periodo de maio de 1997 a novembro
1998 numa empresa prestadora de servigos de treinamento e consultoria que atua na
implantag@o de ferramentas e sistemas de gestdo de qualidade e produtividade em diversos
setores do ramo industrial brasileiro.

Um dos principais nichos de atuagiio da empresa é o setor automobilistico,
trabalhando na cadeia de fornecimento com programas de desenvolvimento de
fornecederes, transferéncia de tecnologia, treinamento e capacitagdo, implantacic e
reestruturagio de Sistemas da Qualidade, ou ainda na implementacio de ferramentas
especificas para aumento da produtividade e qualidade,

Algumas das ferramentas na 4rea de Qualidade com as quais a empresa trabalha s3o
o APQP - Advanced Plarming Quality Product (Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto), FMEA — Failure Mode and Effects Analysis (Analise dos Modos de falha e seus
Efeitos), QFD — Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungio Qualidade), 8D
(8 Disciplinas para Resolugdo de Problemas), MSA - Measurement System Analysis
(Analise dos Sistemas de Medigiio), CEP (Controle Estatistico do Processo), DOE - Design
of Experiments (Delineamento de Experimentos), além da implanta¢do dos Sistemas da
Qualidade ISO 9000 e QS 9000.

Na area de Produtividade, o foco de atuagio da empresa esta na implementacdo de
ferramentas como ¢ TPM — Total Productive Maintenance (Manufatura Produtiva Total),
58, Gerenciamento Visua! e JIT (Just in Time), assim como na implantagdo das normas
logisticas MS 9000 ¢ EAQL .

O periodo de estagio foi caracterizado por trabalhos em ambas as 4reas de atuacéo
da empresa, através do desenvolvimentc de material didatico para treinamentos ¢ apoio e
participacdo nos projetos de consultoria,

Na parte de desenvolvimento de material didatico para treinamentos, o autor do
trabalho era responsavel pela pesquisa bibliografica e elaboragiio das apostilas, bem como
pela preparagio do material de suporte aos treinamentos (transparéncias e dindmicas).

! Estas normas sjo apresentadas ¢ analisadas no Capitulo 3 destc trabalho.
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Com relagdo & atuagdo nos projetos de consultoria, duas atividades distintas eram
desenvelvidas: o apoic aos consultores, com a elaboragio de planilhas e sistemas de
suporte para ©S projetos, ¢ a participagio efetiva nos projetos, através do programa
denominado “Estigio Cooperativo”. Dentro deste programa, o autor era designado para
trabalhar dentro da empresa cliente em que determinado projeto de consultoria estava
sendo desenvolvido, auxiliando os proprios funcionarios da mesma na realizagdo e
implementagdo das atividades direcionadas pelo consultor responséavel.

O programa de “Estagio Cooperativo” fez com que o autor deste trablho atuasse em
diversas empresas, tendo acesso a seus funcionarios, a suas sistematicas de trabalho e
vivenciando os problemas e dificuldades do dia-a-dia das mesmas. Este contato foi de
fundamental importancia para a escolha do tema deste Trabalho de Formatura, bem como

para o seu desenvelvimento.

1.2 CONJUNTURA DO TRABALHO DE FORMATURA

A abertura do mercado brasileiro configurou uma enorme mudanca no panorama
das indistrias nacionais: excetuando-se aquelas que ja forneciam para o mercado externo e,
portanto, ja acostumadas & concorréncia internacional, todas sofreram um forte impacto,
sendo que para muitas delas esta alteragio de realidade determinou o fim de suas

operagdes.

Antigamente, com a prote¢io do mercado interno, as industrias brasileiras estavam
habituadas a competir unicamente entre elas mesmas, sendo que muitas vezes esta
competi¢do nem chegava a existir pois, devido as condi¢Bes econdmicas do pais ¢ a falta
de consciéncia dos consumidores, estas empresas formavam cartéis e dividiam o mercado
como lhes conviessen.

Com a globalizagdo, as indistrias nacionais passaram a ter de enfrentar uma nova
realidade, muito diferente daquela & qual elas estavam acostumadas: a concorréncia de
empresas estrangeiras cujos indices de qualidade e produtividade eram muitas vezes
superiores acs seus e tendo, ao mesmo tempo, predutos com pre¢os inferiores.

Em conseqiiéncia também desta abertura de mercado, grande parte das inddstrias
brasileiras tiveram de enfrentar mais uma dificuldade: a defasagem tecnolégica de seus
equipamentos em relagio aos das industrias estrangeiras, agravando ainda mais sua posicio
competitiva com relagdo & produtividade de suas operagdes. Esta defasagem foi resultado

3
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dos diversos anos em que o ganhos financeiros eram tdo vantajosos e simples de serem
alcangados, que retiravam do setor produtivo todos os investimentos que, de outra forma,
seriam destinados ao desenvolvimento das fibricas € a modemizagio dos seus

equipamentos.

A partir desta situagio, as empresas nacionais se viram obrigadas a reagir e
enfrentar a concorréncia internacional se desejassem permanecer no mercado.

A primeira frente de batalha aberta foi com relagdo 4 qualidade dos produtos
fabricados. Isto ocorreu devido ao fato da globalizacdio ndo ter s6 atingido a economia
quanto a entrada de novos concorrentes no mercado, mas também ter influenciado a
percepedo dos clientes sobre os produtos consumidos. A qualidade e a confiabilidade dos
produtos tornaram-se fatores determinantes na decisio de compra, sendo que muitos
consumidores passaram a dar a mesma énfase a estes fatores que ao proprio preco do
produto, ou seja, os consumidores passaram a exigir e adquirir produtos com maior
qualidade, a0 mesmo tempo que buscavam pregos mais baixos.

Aliada a esta mudanca de cultura por parte dos consumidores, houve também a
disseminagfo no mercado nacional dos Sistemas (ou normas) da Qualidade recém criadas e
muito adotadas no exterior, tais como ISO 9000, QS 9000, EAQF, VDA 6.1 e AVSQ (as
quatro Ultimas sdo especificas do setor automotivo)’, o que contribui muito para que o
enfoque das industrias fosse direcionado para o aumento da qualidade dos seus produtos e
processos, tentando assim diminuir a vantagem competitiva que as empresas estrangeiras

obtiveram no mercado nacional.

Esta busca pela exceléncia na 4rea de Qualidade iniciou-se assim que o mercado foi
aberto 4 concorréncia internacional. Isto se deu no inicio da década 90 e, portanto, ja faz
alguns anos que as industrias brasileiras estdo trabalhando na implantacio e
aperfeicoamento de seus Sistemas da Qualidade. Hoje, muitas delas estio com seus
sistemas amadurecidos e estdo colhendo os beneficios de sua implantagio, através de uma
maior qualidade de seus produtos, uma maior confiabilidade nos processos e um
estreitamento nas relagdes com seus clientes.

No entanto, o enfoque dado 4 qualidade por parte das empresas ndo vem sendo
suficiente para recuperar a posi¢io competitiva que elas tinham antes da abertura do
mercado e, portanto, as empresas nacionais comegaram a buscar alternativas para aumentar
a produtividade de suas operagdes.

% Estas normas estiio apresentadas no Capitulo 2 deste trabalho.
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O primeiro passo em dire¢do ao aumento da produtividade foi dado juntamente com
o inicio dos trabalhos na area de qualidade: a compra de novos equipamentos para
substituir os antigos que se encontravam defasados em relagio aos das empresas
estrangeiras. Estes novos equipamentos possuiam uma maior capacidade, eram mais
velozes e realizavam mais de uma etapa do processo, aumentando assim a capacidade de
produgdo e alcangando economias de escala devido 4 maior quantidade fabricada.

A compra destes novos equipamentos representou um ganho significativo para as
empresas em termos do aumento da capacidade produtiva, no entanto problemas como
tempos de manutengio dos equipamentos, tempos de troca de ferramentas ¢ volume dos
estoques em processo continuavam a ser verificados. Este problemas foram constatados
principalmente devido ao fato de ndo haver existido um gerenciamento eficaz destes novos
equipamentos nas suas fases de compra, instalagio e produgdo inicial.

Os Sistemas da Qualidade, principalmente os especificos para o setor automotivo,
ja abordavam alguns aspectos pontuais da questio da produtividade, no entanto, isto nio
foi suficiente para que as empresas nacionais pudessem se equiparar a concorréncia

internacional.

Elas estdo agora procurando sanar suas deficiéncias nesta area, através da aplicacio
de algumas ferramentas tais como: TPM - Total Productive Maintenance {Manutenc¢éo
Produtiva Total), TOC - Theory of Constrains (Teotia das Restrigtes), 58 e
Gerenciamento Visual do Local de Trabalho, JIT — Just in Time e da utilizagdo de algumas
normas para a area logistica, como por exemplo o MS 9000 e a EAQL?>.

No entanto, muitas dificuldades estdo sendo encontradas pelas empresas que
resolveram adotar algumas destas ferramentas para tentar melhorar a produtividade de suas
operacdes. Isto se deve ao fato do processo de implementacio das mesmas ser bastante
complexo e demorado, demandando a mobilizagio de todos os niveis hierarquicos da
empresa, principalmente dos funcionarios de chdo de fibrica. Como exemplo desta
dificuidade, ¢ de amplo conhecimento que a maioria das empresas que decidiram tmplantar
a filosofia 58 dentro de sua organizagio, fracassaram na sua tentativa.

Este panorama, onde os Sistemas de Qualidade encontram-se implantados na
maioria das industrias que sobreviveram & abertura do mercado e é verificada uma

* Esias normas sio apresentadas e analisadas no Capitulo 3 deste trabalho.
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tendéncia em buscar ganhos na eficiéncia e eficacia das operagdes produtivas, no entanto,
havendo diversas dificuldades para a implantagdo de programas que auxiliem o alcance
deste objetivo, determinou a escolha do tema deste Trabalho de Formatura como sendo a
proposigdo de um sistema de produgdo integrado para o aumento da produtividade das

empresas.

Este sistema sera desenvolvido a partir da analise dos topicos relativos a
produtividade inseridos dentro dos Sistemas da Qualidade ¢ do estudo de algumas
ferramentas existentes para o aumento da efetividade das operagdes de uma empresa,
identificando os pontos fortes de cada uma e levantando seus pontos de melhoria, tentando
assim capitalizar as melhores praticas existentes e analisar os possiveis inibidores 3
implantagdo das mesmas.

O trabalho estara focado na indistria automobilistica, pois este segmento
caracteriza-se pelo pioneirismo e inovag@io na utilizagio de novas praticas de gestio e
operagdo das fébricas ¢ ¢ onde muitas das novas tendéncias relativas & administracio e
utilizagdo dos recursos produtivos podem ser primeiramente detectadas.

1.3 OBJETIVOS E ESTRUTURA DO TRABALHO

Este Trabalho de Formatura tem por principais objetivos realizar um estudo das
diversas técnicas para aumento da produtividade e seus respectivos processos de
implanta¢do, procurando salientar seus pontos fortes e fracos para, ao final, propor um
Sistema Integrado para Aumento da Produtividade que abranja as melhores praticas
existentes e que incentive e gerencie a melhoria continua das operaces de uma empresa.

Com o intuito de atingir os objetivos explicitados acima, o Trabalho de Formatura
seguira o esquema grafico apresentado na pagina seguinte:
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Figura 1.1: Estrutura do Trabalho
Elaborado pelo autor




INORMAS PARA O SISTEMA
DA QUALIDADE

Sdo apresentadas as normas para o Sistema da qualidade
do setor automobilistico e os requisitos destas
relacionados aos aspectos da produtividade, elaborando-
se ao final um quadro geral das mesmas comparando as

diferentes abordagens.

Capitulo 2
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2. NORMAS PARA O SISTEMA DA QUALIDADE

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Inicialmente, sera feita uma breve descrigdo dos conceitos de produtividade a serem
utilizados neste trabalho. Com base nesta descrigdo, serfo apresentados os requisitos das
normas para o Sistema da Qualidade do setor automotivo que sugerem exigéncias
relacionadas a estes conceitos.

A maneira como as pessoas véem a produtividade é afetada por muitos fatores
como a percepedo, o conhecimento e a experiéncia de cada um. Pessoas em areas distintas
de uma organizagdoc como economia, engenharia e contabilidade possuem diferentes
percepgdes sobre a produtividade e do modo como os seres humanos, organizacdes e

maquinas funcionam em varios ambientes.

A maioria das defini¢Ses de produtividade inclui valor, eficiéncia, eficacia,
lucratividade, qualidade e inovagao. Estes conceitos sdo interpretados de diferentes formas
dentro da defini¢do global de produtividade de acordo com a 4rea organizacional em que
estdo sendo utilizados.

A seguir, serdo apresentados de forma sucinta os enfoques tradicionais sobre a

produtividade segundo Smith*:

ABORDAGEM CONTARBIL

A produtividade sob a ética da contabilidade esta relacionada ao desempenho financeiro
das organizagdes. Este desempenho ¢ avaliado por taxas financeiras baseadas no lucro, nas
vendas, no capital, nos bens fixos e em outros dados contabeis utilizados. A maioria destas
taxas financeiras pode ser utilizada como indicador de eficiéncia empresarial no mercado.

ABORDAGEM ECONOMICA

Este enfoque relaciona-se essencialmente com a produgdo, distribuicsio e ¢ uso da
renda, riqueza e bens. A maioria dos dados econdmicos € baseada na produtividade do
trabalho ou no namero de horas trabalhadas e na quantidade produzida por hora. Os dados

* Smith (1993).




Normas para o Sistema da Qudlidade

usados em analise econdémica sGo geralmente coletados de baixo para cima, comegando no
nivel fabril, indo para o industrial e prosseguindo até o nivel de economia global.

ABORDAGEM DA ENGENHARIA

A Engenharia relaciona o conceito de produtividade a eficiéncia das pessoas e dos
processos de fabricagdo. A produtividade ¢é avaliada quando as saidas alcangam padrdes de
qualidade especificados e sdo compativeis com os objetivos da organizagio. Com isto, os
padrdes de desempenho ou de utilidade se aplicam igualmente a pessoas e maquinas.

ABORDAGEM INDUSTRIAL/FABRIL

Do ponto de vista industrial, a produtividade esté relacionada as pessoas, materiais
e equipamentos utilizados na produgio. O aspecto humano, representado pelas pessoas e
suas interfaces com a organizagio do trabalho, é complementado pelo aspecto técnico,
representado pelo gerenciamento de materiais e a utilizago dos equipamentos.

Dentre as abordagens apresentadas, este trabalho tomara como base a Abordagem
Industrial/Fabril. Assim, os ganhos de produtividade sio alcancados através da
racionalizagdo dos fluxos de materiais dentro da fabrica e da maximizagio da utilizagdo
das instalagbes e equipamentos de produgio existentes, associados a interface dos recursos

humanos com 0s meios e métodos produtivos.

A figura da péagina seguinte ilustra o conceito de produtividade segundo a
Abordagem Industrial/Fabril.

PRODUTIVIDADE

L
> Utilizacfio dos Gerenciamento
Equipamentos de Materiais

Figura 2.1: Abordagem Industrial/Fabril da Produtividade
Elaborado pelo autor
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2.2 PREMISSAS SOBRE AS NORMAS

Como dito anteriormente, as normas de qualidade’ do setor automotivo j4
abordavam aspectos pontuais da produtividade. Estas normas passaram a ser exigidas dos

fornecedores de autopecas desde o inicio da década de 90.

Os objetivos de se utilizar normas, quaisquer que sejam, s30: comunicar requisitos;
estabelecer referenciais e unidades comuns de medigédo; criar uniformidade, consisténcia e
padronizagdo em operacles e processos; facilitar o intercimbio; de forma a aumentar a

confiabilidade nos produtos e processos®.

A normalizacdo cria meétodos comuns e consistentes, sendo uma forma de
consolidar os avangos cientificos e tecnologicos. Esta abordagem normativa busca a

simplifica¢fio e redugdo da variabilidade presente em todos os processos.

O estabelecimento de normas também ¢é importante pois permite a fixagdo de
objetivos comuns no processo de melhoria da qualidade dos produtos e dos processos.

SISTEMA DA QUALIDADE

As organizagdes necessitam de sistemas eficientes e eficazes para se adequarem a
nova ordem mundial. Estes sistemas serio mais eficazes se forem fundamentados para a
busca da qualidade através da filosofia de melhoria continua em produtos e processos.

Neste contexto estabeleceu-se o conceito de Sistema da Qualidade.

Uma definiggo formal pode ser obtida na norma ISO 84027 que define Sistema da
Qualidade como sendo: “A estrutura, as responsabilidades, os procedimentos, os processos
e 0s recursos da organizagfo necessarios para implementar a gestio da qualidade”. A ISO
9000 especifica requisitos para se implementar um sistema da qualidade.

O Sistema da Qualidade deve definir claramente as fungdes e responsabilidades
dentro da empresa, estar formalmente documentado, possuir registros adequados que

> Ha correntes que dizem que o termo norma sé deve ser utilizado para um conjunto de requisitos e/ou
especificagles estipulados por um érgiio governamental oficial (exemplo: ABNT). No entanto, o termo
norma ¢ comumente utilizado no mercado para caracterizar os conjuntos de requisitos para o Sistema da
Qualidade criados pelas montadoras de veiculos automotores e, portanto, este termo serd empregado no
Trabalho com o mesmo sentido.
f Gongalves (1993).

150 8402 (1998).
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comprovem sua conformidade com os requisitos definidos pelos procedimentos e
documentos e finalmente ter implementado controles que assegurem a manutencio do
sistema estabelecido.

Para que os objetivos de qualidade de produtos e processos sejam atendidos, as
normas ndo devem se restringir as especificagBes técnicas, elas devem ser criadas para
ajudar a estabelecer requisitos basicos para estruturar um sistema que garanta a qualidade e
atenda as expectativas dos clientes de forma consistente.

O fundamento logico para a normalizagio e certificagiio de Sistemas da Qualidade ¢
que se um Sistema da Qualidade estiver implantado de acordo com uma norma,
funcionando apropriadamente, sendo monitorado e controlado, entdo como conseqiiéncia
natural, os produtos e servicos deveriam satisfazer aos requisitos do cliente.

Neste sentido, normas para Sistemas da Qualidade tém sido desenvolvidas pelos
paises industrializados e por grandes corporagdes para padronizar processos e buscar a
satisfacdo dos clientes.

As grandes montadoras ocidentais de automoveis caminharam também na mesma
dire¢dio, criando normas para Sistemas da Qualidade que, além de estarem baseadas nas
normas da série ISO 9000, criavam requisitos especificos para o setor avtomobilistico. As

principais normas criadas foram:

Ford, General Motors e Chrysler

Renault 1994
Vofkswagem 1996
Fiat 1994

Tabela 2.1: Normas para o Sistema da Qualidade
Elaborado pelo autor

Estas normas procuram integrar todas as fases de desenvolvimento e produgio dos
produtos, abrangendo desde a fase de planejamento inicial de produtos e processos,
passando pela aprovacio do lote inicial de pegas, até os controles de processo e expedigio
dos pedidos para os clientes. Tudo isto € requerido para que a qualidade dos produtos e
processos da empresa seja percebida pelos clientes, atendendo as especificages e aos
requisitos de entrega especificados pelos mesmos.
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Dentro deste enfoque, estas normas fazem referéncia a alguns topicos relacionados
a produtividade das empresas, procurando assim garantir a aderéncia dos procedimentos a
requisitos dos clientes como prazos de entrega e flexibilidade.

Estas referéncias, ou até mesmo requisitos relacionados a questfio da produtividade
sdo0 o escopo deste capitulo, onde serdo explicitados como e em qual contexto os mesmos
aparecem em cada uma das normas anteriormente citadas.

2.3 QS 9000

ORIGEM E PREMISSAS DO QS 9000

Nas décadas de 70 e 80, a Chrysler, a Ford e a GM, chamadas “The Big Three” (As
Trés Grandes) nos EUA, dominavam este mercado, além de possuirem significativas
participagdes em mercados automobilisticos no exterior. A partir deste periodo, estas
empresas comegaram a enfrentar uma forte concorréncia das indastrias automobilisticas
japonesas, € mais recentemente a inddistria européia e dos tigres asiaticos, dentro e fora dos
EUA®.

Nesta indistria o desenvolvimento ¢ o gerenciamento da rede de fornecedores sdo
bastante complexos e estratégicos, dado que determinado produto pode possuir mais de
500 fornecedores diretos, sendo que as montadoras produzem internamente apenas uma
parte dos componentes de seus produtos. Grande parte dos componentes de um carro sio
adquiridos para serem literalmente montados. Logo a qualidade e o custo destes produtos
sao criticos para que a montadora possa atuar competitivamente.

HiSTORICO DO QS 9000

Em agosto de 1994, as trés maiores montadoras de automoveis dos Estados Unidos,
Chrysler, Ford e General Motors, emitiram uma nova série corporativa de requisitos para
seus fornecedores denominada “QS 9000 - Quality System Requirements (Requisitos para
Sistemnas da Qualidade)”.

Os requisitos propostos n3o sio novos, mas sim, padrdes, técnicas € normas
utilizadas por estas empresas, que foram harmonizadas tendo a secio 4 da ISO 9001 como
seu fundamento.

¥ Womack; Jones; Roos (1992).
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O QS 9000 é uma harmonizagdo das seguintes normas: “Supplier Quality
Assurance Manual” (Manual de Avaliagdo da Qualidade de Fornecedores) da Chrysler, do
“Q101 - Quality System Standard (Padrdo para Sistema da Qualidade)” da Ford, e da
“General Motors” NAO Targets for Excellence” (Objetivos para a Exceléncia) com
contribuigbes dos fabricantes de caminhdes dos EUA, e também da ISO 9001:1994, seciio
&

E interessante, no entanto, que sejam melhor investigadas as razdes desta unidio
entre competidores. Segundo os responsaveis pelo desenvolvimento do QS 9000 seu
objetivo ¢ descrito da seguinte maneira'®: “O objetivo do QS 9000 é o desenvolvimento de
sistemas da qualidade fundamentais que provenham melhoria continua, enfatizando a
prevengdo de defeitos e a redugfio de variagdo e desperdicio na cadeia de fornecimento™.

Seus objetivos basicos sio, portanto, a redugdo de custos e a melhoria da qualidade
na cadeia de fornecimento, a qual representa uma tendéncia irreversivel no setor.

A seguir serio apresentados os requisitos desta norma que, de alguma forma,
abordam aspectos relativos a produtividade como definido no item 2.1 deste Capitulo.
Utilizou-se como fonte para esta analise uma tradugfo livre dos Regquisitos para ¢ Sistema
da Qualidade QS 9000 — 3° edi¢do, edigio esta apresentada aos fornecedores Chrysler,
GM e Ford no ano de 1998 e que passara a ter validade oficial a partir de janeiro de 1999,

Para simplificagio da leitura e focaliza¢@o do trabalho, os requisitos da norma nio
sero apresentados na sua forma integral, mas sim somente as partes relativas aos aspectos
sobre produtividade neles contidos e seus contextos, quando se fizer necessario para um
melhor entendimento do requisito. A parte especifica sobre produtividade estara destacada
das demais, aparecendo em negrito e italico.

ApoOs cada requisito € apresentado um comentario sobre o relacionamento do
mesmo com a questdo da produtividade.

4.1 Responsabilidade da Administragio

® Quality System Requirements - QS-9000, (1997)
' Quality Sysiem Requirements - QS-9000, (1997)
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4.1.4 Plano de Negdicios

(O contetido do Plano de Negocios nfio estard sujeito a auditoria de terceira parte.) O
fornecedor deve utilizar um Plano de Negécios formal, documentado e abrangente.
Este plano pode tipicamente incluir quando aplicavel:

» Medidores chaves internos de qualidade e da performance operacional

Metas e planos deveriam cobrir curto (1-2 anos) e longo prazo (3-5 anos). Este plano
deveria ser baseado em analises de competitividade de produtos e em “benchmarking”
dentro e fora da indGstria automotiva e entre produtos de fornecedores do mesmo ou
de outro segmento.

Meétodos para rastrear, atualizar, conferir e revisar o plano devem ser documentados
para assegurar que este tenha aderéncia e seja divulgado em toda a empresa conforme
apropriado.

Comentarios:

Este item requer que o Plano Estratégico de Negdcios seja feito de maneira
metddica e que seus resultados sejam comunicados de maneira apropriada a organizagdo.
O plano deve ser abrangente em relagdo aos objetivos futuros da organizagio. Esta
explicito neste requisito a necessidade de haver indicadores e metas para gerenciar a
performance operacional (ou a produtividade) do fornecedor.

4.1.5 Aumilise ¢ Uso de Dados em Nivel Corporative

O fornecedor deve documentar tendéncias de qualidade, performance operacional
(produtividade, eficiéncia, eficicia) e niveis atuais de qualidade dos principais
produtos ¢ servigos. Estes indices deveriam ser comparados aos dos competidores e
“benchmarks” apropriados.

Tendéncia nos dados e informagSes deveriam ser comparados aos progressos nos
objetivos gerais de negdcios e traduzidas em informagdes aciondveis como suporte
para:

1) Desenvolvimento das prioridades para a solugio imediata dos problemas
relacionados aos clientes,

2) Determinar tendéncias e correlagdes dos fatores chaves ligados & satisfacio do
cliente para suporte na revisdo de status, tomada de decisiio e planejamento de longo
prazo.

Coementairios:
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Este item requer que o fornecedor tenha um sistema formal ¢ documentado para
possibilitar a analise dos dados de tendéncias de performance operacional (produtividade,
eficiéncia, eficacia). Recomenda-se que se utilize dados de concorrentes ou outros
referenciais de exceléncia para compara¢do com os dados internos. A partir deste sistema,
o fornecedor ird enderecar as prioridades de agdes corretivas, preventivas e estratégicas

para o alcance das metas preestabelecidas.

4.2 Sistema da qualidade

4.2.5.2 Melhorias de Qualidade e Produtividade

O fornecedor deve identificar oportunidades para melhorias de qualidade e
produtividade e implantar projetos de melhorias apropriadas.
Nota: Exemplos de situagdes que podem levar a projetos de melhoria sdo:

Tempo de parada de mdquina ndo programado
Tempos de “set-up”, de troca de molde

Tempo de ciclo excessivo

Refugo, retrabalho e reparos

Utilizagdo de espago que ndo adiciona valor
Menos de 100% de rendimento

Desperdicios de forca de trabalho e de materiais
Manuseio e armazenagem excessivos

Comentarios:

Este requisito trata da Melhoria Continua, exigindo que o fornecedor identifique
oportunidades de melhoria da Qualidade e Produtividade, e que planeje agdes de melhoria

de forma sistematica.

Séo citadas varias oportunidades de melhoria com relagdo & produtividade comuns
as industrias de manufatura (tempo de paradas nfio programadas, manuseio e armazenagem

excessivos, etc.)

4.2.5.3 Técnicas para melhorias continuas

O fornecedor deve demonstrar conhecimento de metodologias ¢ medidores
apropriado para melhorias continuas e deve utilizd-las conforme apropriado.

Nota: A lista seguinte mostra alguns exemplos das técnicas que podem ser utilizadas.
Podem existir outros métodos que atendam mais adequadamente as necessidades do

fornecedor:

14
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e Delineamento de Experimentos (DOE)
e Teoria das Restrigdes
s Eficdicia Global dos equipamentos

Comentarios:

Neste requisito sio recomendadas técnicas a serem utilizadas no sentido de
implantar a filosofia da melhoria continua no fornecedor. As técnicas relativas a area de
produtividade citadas neste requisito sdo: Detineamentos de Experimentos (DOE — Design
of Experiments), Teoria das Restrigdes (TOC — Theory of Constrains) e Eficiéncia Global
dos Equipamentos (OEE — Overall Equipment Effectiveness).

4.6 Aquisicio

4.6.2. Avaliacio de Subcontratados
“Scheduling” dos Subcontratados

Os fornecedores devem requerer a performance de 100% de entrega em dia dos
subcontratados. O fornecedor deve fornecer adequada informagio para planejamento
e comprometimento comercial aos subcontratados para capacita-los a atender a esta
expectativa.

O fornecedor deve implementar um sistema para monitorar a performance de
entrega dos subcontratados, incluindo o rastreamento do “premium” ou frete
excessivo.

Comentarios:

O QS 9000 exige que os subfornecedores facam suas entregas 100% dentro do
cronograma e estabelece que o fornecedor deve controlar este desempenho. Esta exigéncia
de entregas 100% dentro do prazo e esse comprometimento cliente/fornecedor tém como
objetivo permitir que a programaciio de producdo seja cumprida de maneira confizvel.
Desta forma, podem ser reduzidos niveis de estoques dentro das empresas por nio ser mais
necessirio manter um estoque de seguranca contra incertezas de fornecimento. A
diminuigdo dos niveis de estoques reduz a necessidade de capital de giro e
consequentemente os custos, além de outros tantos beneficios.

O fornecedor deve também implementar um sistema para monitorar a performance
de entrega dos subcontratados, acompanhando os custos gerados pelas falhas no

fornecimento.
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4.9 Controle de processo

4.9.b.1 Limpeza das Instalacies

O fornecedor deve manter as instalagées num estado de ordem, limpeza e reparo
apropriado para o(s) produto(s) produzido(s).

Comentarios:

Este elemento trata das premissas basicas a serem implantadas no fornecedor para
que incrementos de produtividade possam ser alcangados. Estas premissas sio a ordem e
limpeza do local de trabalho que sfo também a base da filosofia 58.

4.9.2.1 Manutenciio preventiva

O fornecedor deve identificar equipamentos chaves no processo e prover recursos
adequados de manutencio de mdquinas/equipamentos e desenvolver um sistema
efetivo e plancjado de manutengdo preventiva total. No minimo, este sistema deve

incluir:

¢ Um procedimento que descreva as atividades planejadas de manutencdo
Cronograma para as atividades de manutengio
Meétodos de manutencio preditiva — Estes métodos deveriam incluir uma revisio
das recomendacées do fabricante apropriadas, ferramental, otimizacdo de
“uptime”, correlacio de dados de CEP com as atividades de manutencio
preventiva, caracteristicas importantes de equipamentos pereciveis, andlise de
Sfluido, monitoramento infravermelho de circuitos e andlise de vibragdo

¢ Documentando, avaliando e methorando os objetivos da manntenciio.

Comentarios:

O QS 9000 adiciona a necessidade de manutengdio normal de equipamentos, o
requisito relativo 4 manutengdo preventiva, estabelecendo a necessidade de se estruturar
um sistema relativamente completo que contemple manutencgiio preditiva e utilizagio de
varias técnicas, inclusive estatisticas, para um efetivo sistema preventivo. Isto ja estrutura,
de forma inicial, o Departamento de Manutengio para a implantagiio do TPM'!,

4.15 - Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacio e Entrega

' A insergio da Manutengio Preventiva e Preditiva dentro do TPM é explicitada no Capitulo 4, item 4.1.1.

16




Normas para o Sistema da Qualidade

4.15.3 Armazenamento
Inventario — 4.15.3.1
O fornecedor deve utilizar um sistema de gerenciamento de inventdrios estabelecido

e documentado para otimizar o tempo de giro de inventdrio, assegurar rotatividade
de estoque e minimizar os niveis do inventdrio.

Comentarios:

O controle do tempo de giro de materiais no inventario deve ser gerenciado com
intuito de minimizar os niveis de inventario e garantir a rotatividade de estoque do
fornecedor. Estes requisitos procuram estabelecer alguns indicadores e metas para

monitorar a eficacia do Gerenciamento de Materiais do mesmo.

4.15.6 Entrega
Monitoramento da Performance de Entrega do Fornecedor — 4.15.6.1

O fornecedor deverd ter uma abordagem sistemdtica para desenvolver, avaliar e
monitorar a aderéncia aos requisitos de “lead times” estabelecidos.

Comentarios:

A garantia da qualidade deve ocorrer até que se proceda a entrega do produto.
Pode-se dizer que a ISO exige a manutengdo das caracteristicas fisicas dos produtos e o QS
vai além, exige o monitoramento (e eficiéncia) em relagdo a programagéo dos pedidos e a
administracdio dos estoques, tendo como objetivo obter maior confiabilidade de entrega por

parte do fornecedor.

Com isto, os “lead times” de produgdo s3o um dos indicadores do processo
produtivo que deve possuir uma sistematica de desenvolvimento, avaliagio e
monitoramento para garantir sua constante ofimiza¢do ¢ o aumento da eficiéncia dos

processos da empresa.
24 FAQF Y%

Da mesma forma que a indastria automobilistica americana, as industrias do setor
automotivo europeu sentiram a forte concorréncia das induastrias japonesas e dos tigres
asiaticos a partir da década de 70. Esta concorréncia tinha efeitos mais relevantes no
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mercado externo da industria européia pois, devido as leis protecionistas dos paises
europeus, existem algumas barreiras que dificultam a entrada de produtos estrangeiros nos

mesmoslz_

No entanto, o mercado externo sempre representou parcela significativa no
faturamento destas empresas € a concorréncia asiatica fez com que sua participacdo neste

mercado fosse reduzida.

Dentro deste panorama, a Renault tentando enfrentar esta concorréncia e expandir
seus negdcios, elaborou a norma para o Sistema da Qualidade EAQF (Evaluation Aptitude
Qualité Fournisseur). Esta norma tinha por objetivo aumentar a qualidade de seus
produtos, através de um aumento de qualidade e confiabilidade da sua cadeia de
fornecimento. A partir do ano de 1990, todos os fornecedores da Renault deveriam ter seus
Sistemas da Qualidade avaliados segundo a norma EAQF".

Em 1994, esta norma softeu uma revisdo em funcfio das crescentes exigéncias do
mercado e da necessidade de adequagdo aos requisitos da norma ISO 9000. Esta revisdo foi
batizada de EAQF 94 e contempla todos os requisitos ISO 9000, além de possuir
exigéncias especificas proprias.

Esta norma esta sendo aplicada pela Renault na América do Sul desde o ano de
1996 em todos os seus fornecedores de materiais produtivos de série ou de reposigio.

Sua estrutura é diferente das normas da série 1ISO 9000, sendo que a medida que séo
apresentados 0s requisitos, ja s#o apresentadas as questSes utilizadas para avaliar a

adequacio e aderéncia da empresa aos mesmos.

A seguir sera apresentada uma tradugfo livre dos itens da EAQF 94 que, na visio
do autor, de alguma forma tém relacdo com ganhos de produtividade para a empresa,
conforme definido no item 2.1 deste Capitulo.

Da mesma forma que na norma anterior (QS 9000 — 3* edigdo), os requisitos sdo
apresentados somente em sua parte relativa aos aspectos de produtividade, sendo esta
destacada em negrito e italico.

9. Controle dos Processos

"> Womack; Jones; Roos (1992).
13 EAQF (1994).
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9.2, Preparaciio da Manutenciio

Requisito

A empresa prepara a manutencio de seus equipamentos com os documentos técnicos
adequados, a lista de pecas de desgaste e de reposicdo e o programa de manutengdo

preventiva.

Guia de Avaliagido

A empresa define um plano de manutencdo preventiva?
Os documentos de manutengfo incluem:
o clementos para a manutengio preditiva?

Comentarios:

O EAQF 94 ja exige um programa de manuten¢io preventiva para os equipamentos
da empresa, estruturando assim a mesma num dos pilares do TPM'", A exigéncia com
relacdo & manutengdo preditiva € bastante superficial, ndo sendo especificadas as técnicas a

serem utilizadas para sua implantagéo.

9.12. Ordem, volume e limpeza dos locais de trabalbo

Requisito

A empresa tem locais de trabalho onde se observa ordem, limpeza e estados de
conservacdo adequados em relacdo aos produtos fabricados — Possui um indicador

para acompanhamento da limpeza.

Guia de Avahiagio

A empresa realiza auditorias formalizadas de limpeza e ordem como

acompanhamento de um plano de acdo?
Existem concursos de limpeza na empresa?
Na drea produtiva e nos armazéns, os corredores estdo demarcados e livres?

Comentarios:

Este € um requisito especifico sobre a ordem e limpeza da fabrica. Os conceitos de
ordem e limpeza sdo basicos para a implantagio de qualquer programa de aumento de

*¥ Ver Capitulo 4, item 4.1.1.
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produtividade pois a aplicagdo dos mesmos elimina os desperdicios mais evidentes da

fabrica.

9.19, Manutencio de primeire nivel
Requisito

Uma manutengdo de primeiro nivel existe para a limpeza, ordem, verificagio,
corregdo de situagoes perigosas e lubrificacdo dos equipamentos.

Guia de Avaliagdo
A empresa tem uma gestio estruturada na qual é adotada a manutencdo de primeiro

nivel pela producdo?
Esta gestdo estd inserida numa politica global tipo TPM?

Comentarios:

A manutengdo de primeiro nivel é estabelecida da mesma forma que a manutengio
autdnoma do TPM". Percebe-se entio, que a norma estd conduzindo a empresa para a
aplicagdo do TPM, exigindo a implantagdo de conceitos basicos desta técnica.

9.20. Manutencio e proteciio dos meios de producio (miquinas e utilitarios)
Requisito
Os meios de produciio estiio inseridos em um programa de manutengdo preventiva —
Guia de Avaliagdo
A empresa tem uma manutengdo preditiva?

A empresa tem indicadores de disponibilidade de mdquina? Os objetivos sdo
verificados?

Comentarios:

Este requisito ¢ muito semelhante ao 9.2 (Preparagdo da Manutengdo), exigindo um
programa de manutengdo preventiva para 0s equipamentos da empresa, dando-se énfase a

parte operacional deste programa.

Cabe ressaltar a exigéncia pela definigio de um indicador de disponibilidade de

13 Os conceitos da Manutengio Autdnoma sio apresentados no Capitulo 4, item 4.1.1.
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maquina, com objetivos fixados. Este indicador estid diretamente relacionado com a
produtividade da fabrica, pois avalia o quanto do tempo total disponivel das maquinas esta

sendo utilizado em atividades produtivas.

25 VDA

O VDA 6.1 é o sistema de avaliagdo da aptiddo de fornecedores utilizado pelo
Grupo Volkswagem mundial. Ele possui requisitos especificos do Grupo para o setor
automotivo, mas esta baseado nas normas DIN EN ISO 9001 e 9004-1, as quais descrevem

amplamente um sistema de gerenciamento da qualidade.

Diferentemente das outras normas para a industria automobilistica (QS 9000,
EAQF 94 ¢ AVSQ), o VDA 6.1 adota também uma auditoria de processos e produtos
como complemento a auditoria do sistema da qualidade. Esta auditoria visa avaliar a
aptiddo qualitativa do fornecedor quanto a exigéncias especiais Volkswagem relativas ao

seu produto € processo.

Este conjunto de auditorias visa avaliar a agdo da condugdio da empresa,
caracteristicas organizacionais ¢ estrutura, a técnica de fabricagdo e os transcursos de
processos ¢ métodos, bem como a introducdo e eficdcia de medidas para a methoria

continua.

A auditoria do sistema da qualidade é realizada por sociedades certtficadoras
licenciadas pelo Grupo Volkswagem. Empresas ja certificadas na normas da série I1SO
9000, ou nas outras normas do setor automotivo (QS 9000, EAQF 94 ¢ AVSQ), podem
ficar isentas de se certificar no sistema da qualidade VDA 6.1, sendo que a certificagio

anterior & reconhecida.

No entanto, a auditoria de produto e processo segundo o VDA 6.1 ¢ obrigatoria
para todos os fornecedores e ¢ realizada por auditores das proprias empresas do Grupo
(Volkswagem, Audi, Seat ¢ Skoda). Nesta auditoria, sdo verificados todos os requisitos
integrantes da se¢doc Auditoria de Produto e Processo do VDA 6.1, mais a aplicagiioc de
algumas técnicas para o desenvolvimento de produtos e melhorias nos processos. Esta
técnicas sdo: QFD (Quality Function Deployment), DOE (Design of Experiments) e
TPM (Total Productive Maintenance).
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Com relagdo a produtividade, somente na Auditoria de Processo encontram-se
requisitos ligados a esta questdo. A parte relativa a produtividade destes requisitos seré

apresentada a seguir, destacada em negrito e italico.
Auditoria de Processo
B. Producio em série

1. Subfornecedor / Aquisi¢cdo

1.7
Os estoques dos materiais comprados foram ajustados as necessidades de producido?
Devem ser considerados, por exemplo:

o Kanban / Just in Time
o Estratégias emergenciais relativas a gargalos nos materiais prévios

Comentarios:
Neste requisito sdo feitas exigéncias com relacio ao ajuste dos estoques aos pedidos
{necessidades) dos clientes, procurando assim manter o seu nivel o mais baixo possivel e

evitando ao mesmo tempo paradas de maquina por falta de matéria-prima, o que

influenciaria diretamente o indicador de eficiéncia das mesmas.
2. Producio

2.2 Meios de producio / Instalacoes

2.2.1

Estdo asseguradas as exigéncias qualitativas especificas para o produto com as
instalagdes produtivas / ferramentas?

Exigéncias/Esclarecimentos
Devem ser considerados, por exemplo:

o Estado de manutengio e reparo de ferramentas / instalacoes / mdguinas (incl,
manutencdo preventiva),
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Comentarios:

Neste requisito existe a recomendagfio para a implantagio de um sistema de
manutencio preventiva para as ferramentas, instalagbes e maquinas. Um programa
abrangente de manutencdo preventiva procura evitar paradas ndo programadas de
equipamentos por motive de quebra, garantindo assim sua disponibilidade para a produgéo.

2.3 Transporte / Manuseio de pecas / Armazenamento / embalagem

231

Quantidades / lotes de fabricacdo estdo conciliados com as necessidades e sdo eles
passados de forma direcionada para o passo de trabalho seguinte?

Exigéncias/Esclarecimentos
Devem ser considerados, por exemplo:

o Estoques intermedidrios minimos / inexistentes
e Kanban / Justin Time
o Administracio de estoques

Comentarios:

Existem recomendagfes neste requisito para a implantagio de um sistema de
programacdo e controle da producdo direcionado pelos pedidos dos clientes e para a
utilizaglio de técnicas como o Kanban e o Just in Time para organizar a seqiienciagdo da
mesma. Com isto, procura-se minimizar ou eliminar os estoques intermediarios, garantindo
uma produgdo enxuta e aumentando a flexibilidade da fabrica, através da reducio dos

tempos de passagem.

2.4 Anilise de defeitos, corregdes, constantes melhorias (KVP)

2.4.2

Os dados qualitativos e do processo sdo estatisticamente avaliados e sio dai
derivados programas de melhorias?

Exigéncias/Esclarecimentos
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Devem ser considerados, por exemplo:
o Tempos de ciclo / passagem
o Confiabilidade / comportamento relativo & paradas

Comentarios:

Tempos de ciclo e confiabilidade/comportamento relativo a paradas sdo indicadores
chave da produtividade de uma fibrica pois refletem o grau de flexibilidade da manufatura
e a utilizagdo dos equipamentos. Neste requisito ha a recomendagio para que seja feita
uma analise estatistica dos dados obtidos para que agdes de melhoria destes indicadores

possam ser direcionadas de maneira efetiva.

2‘4&5

Podem ser comprovadas as melhorias continuas implementadas no produto
processo?

Exigéncias/Esclarecimentos
Devem ser considerados, por exemplo:

o Redugio de desperdicios (p. ex.: refugos e retrabalhos)

o Otimizacdo dos tempos de preparagdo, aumento da disponibilidade das
instalacoes

e Reducdo dos tempos de passagem
Reducdo dos estoques

Comentarios:

Este requisito exige a ado¢io de uma sistematica para a implantagdo e verificagéo
da eficicia de melhorias continuas. Recomenda-se que esta sistematica abranja todos 0s
aspectos da produtividade da empresa, considerando topicos de gerenciamento de materiais
(redugio dos estoques e dos tempos de passagem) e de utilizacio dos equipamentos

(reduciio dos desperdicios ¢ otimizagio dos tempos de preparagdo).

2.4.6

Estio definidos os objetivos de qualidade para o produto e processo, sendo sua
realizacio supervisionada pela geréncia?

Exigéncias/Esclarecimentos
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Devem ser considerados, por exemplo:

o Tempos de passagem

Comentarios:

Os indicadores e seus objetivos devem ser de conhecimento de todos os
funcionarios da empresa, bem como as estratégias definidas para o alcance dos mesmos.
Estes indicadores devem gerenciar a empresa como um todo, incluindo aspectos relativos a

qualidade dos produtos e & eficiéncia de suas operagdes.
2.6 AVSQ

Devido ao crescente aumento da competitividade no mercado automobilistico
mundial, ocorridlo em conseqiiéncia da globalizagio da economia, exigindo o
estabelecimento de novas relagdes de parceria entre as montadoras e seus fornecedores. O
Grupo Fiat, em 1991, reuniu seus fornecedores para formalizar uma politica para o
melhoramento do sistema da qualidade dos mesmos, definindo critérios de avaliagdo e
objetivos, com o intuito de melhorar o posicionamento competitivo dos produtos do

Grupolé.

Deste conjunto de critérios de avaliagdo e objetivos criou-se a norma AVSQ (Anfia
Valutazione Sistemi Qualitd). Esta norma vem sofrendo atualizagGes no sentido de
acompanhar o processo de melhoramento continuo da qualidade e incrementar ainda mais
a produtividade do Grupo Fiat. A tltima foi realizada no ano de 1994 e € a que os

fornecedores Fiat vém seguindo até o presente momento.

0O AVSQ esta dividido em duas se¢Bes: na primeira se¢do sdo avaliados todos os
aspectos considerados pelas normas da série ISO 9000, seguindo inclusive a prépria
numeracdo destas, acrescidos de requisitos especificos para o setor automotivo e de dois
novos elementos relativos a Consideragdes Econdmicas sobre Sistemas de Qualidade
(4.21) e Seguranga do Produto (4.22); a segunda segdo possui dois itens suplementares que
tratam da Seguranca (aplicavel a fornecedores de componentes de seguranga) e Sistema
Logistico (aplicavel a fornecedores que utilizam sistema Just in Time de produgdo ou para

0s quais o sistema logistico de entregas é importante).

16 AVSQ (1994).
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A avaliacio da adequagiio ao AVSQ ¢ feita por uma sociedade certificadora
licenciada pelo Grupo Fiat, que ¢ responsavel pela auditoria e elaboragio do “Relatério de
Avaliagio” contendo as pontuagdes obtidas no total em cada area e os eventuais aspectos a

melhorar com as devidas ag¢des corretivas previstas.

O Grupo Fiat reconhece também como validas as avaliagdes efetuadas com os
sistemas francés (EAQF 94), alemio (VDA 6.1) e norte americano (QS 9000), ficando
isentas as empresas certificadas nestes sistemas da certificagdo pelo AVSQ. A certificagfo
ISO 9000 € parcialmente aceita, sendo que a mesma deve ser complementada com a
avaliagdo dos itens especificos que foram adicionados aos seus elementos.

A seguir sdo apresentados os requisitos que, de alguma forma, abordam a
produtividade da empresa. Os requisitos ndo estdo apresentados na forma integral, mas
somente a parte relativa aos aspectos de produtividade, destacados em negrito e italico.

17 Seciao

4.9 Controle do Processo

4.9 d)
Guia de Avaliagdo

Estido definidos os dados de compra dos meios de producgdo, de instalacio e de
assisténcia inclusos os critérios de aceitacdo, em particular os aspectos de
capacidade, confiabilidade, durabilidade, manutenabilidade, disponibilidade ¢
seguranca do local de trabalho?

Requisitos

— Devem ser indicadas as caracteristicas técnicas e de emprego dos meios, as
normas devem ser atendidas, os objetivos em termos de desempenho com
capacidade de mdquina, confiabilidade, manutenabilidade e seguranca.

— Devem ser definidos os planos de manutencido preventiva e periddica e a
necessidade de pecas de reposicdo.

Comentarios:

Este requisito aborda conceitos difundidos entre as empresas através da aplicagdo
do TPM. Estes conceitos fazem parte de um dos pilares do TPM que trata da estruturag¢ao e
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controle dos equipamentos na fase de projeto e instalagdo'’. Este pilar procura estabelecer
uma sistematica para aumentar a confiabilidade e manutenabilidade dos novos
equipamentos, buscando assim diminuir as paradas para manutengdo € o tempo de

realizacfio das mesmas.

E exigido também neste requisito que um plano de manutengfo preventiva seja
elaborado para cada um dos novos equipamentos adquiridos pela empresa.

4.9 p)
Guia de Avaliagédo

E prevista a manutengdo de cada meio de produgio através de documentos definidos
tais como instrugdes de intervencdo, check-list de verificacido e/ou planos de
manutencio preventiva e as condi¢des de armazenamento e de protecdo sio
adequadas enquanto ndo estdo em uso?

Requisitos

— O programa de manutencio periddica deveria incluir utilizacdo de técnicas
elaboradas de inspegio e manutencio de mdquinas e equipamentos diretamente
ligadas ao produto (TPM).

— Todos os meios de produgio deveriam possuir:

o um check-list das inspecées e operacdes requeridas que, inicialmente,
poderiam estar limitadas a atividades rotineiras como lubrificacio, dleo, filtro,
troca de correias, etc., bem como recomendagdes bdsicas do fabricante dos
equipamentos. O check-list deveria ser continuamente atualizado baseando-se
em dados estatisticos relacionados ao programa de manutencio, falhas e
paradas de mdquina.

— Inspecées e manutengdes realizadas por check-list em equipamentos individuais
devem estar contempladas num plano mestre de manutengdo periddica.

Comentarios:

Neste requisito ha a exigéncia da implantacio de um programa de manutencdo
preventiva programada para todas as maquinas da empresa, incluindo uma analise
estatistica dos dados relacionados ao mesmo a fim de verificar sua eficacia com relagdo a
diminui¢iio das paradas de maquinas devido a problemas de manutengdo.

Hi a recomendagio também para implantacio de um programa TPM na empresa,
apesar do conceito da técnica nio estar claro no requisito.

" Ver Capitulo 4, item 4.1.1.
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4.9 r)
Guia de Avaliagio

Os locais da empresa sdo adequados ds atividades previstas, a disposicdo das
mdquinas permite o fluxo correto da produgio e a drea livre movimentacio dos
materiais e as maquinas operam em condigoes de seguranga?

Requisitos

— Devem ser identificiveis, seja nas dreas de trabalho como de estocagem, as dreas
de trabalho de depdsito e de trinsito e devem ser definidas as responsabilidades de
manutengio da ordem e da limpeza.

— A disposi¢do do maquindrio e instalacédes deve:

e respeitar a seqiiéncia logica das operacées previstas no ciclo de produgdo a fim
de evitar movimentagoes inuteis

— Devem ser disponiveis recipientes para refugos.

Comentarios:

Conceitos basicos de gerenciamento visual, ordem e limpeza sdo exigidos neste
requisito, demonstrando-se clara preocupagio com a organizacdo geral da fabrica e com a
manuten¢ido de condigdes adequadas para que os operadores possam desenvolver suas
atividades da forma mais racional e simples possivel. A inexisténcia destas condigdes afeta

diretamente a produtividade da fabrica.

QOutra exigéncia deste requisito € o estudo da disposi¢éio dos equipamentos (lay out
da fabrica). Esta disposicio deve ser feita de maneira racional, respeitando a seqiiéncia de
fabricagdo dos produtos para que o fluxo de materiais pela fabrica seja légico e continuo,
reduzindo assim movimentagdes desnecessarias e diminuindo os lead times de producéo.

2.7 QUADRO COMPARATIVO

A partir dos requisitos apresentados anteriormente, foi elaborado um quadro
comparativo entre as normas, indicando como cada uma delas trata de algumas questdes

relativas a produtividade da empresa.

Este quadro comparativo tem como objetivos analisar de uma maneira global como
estas normas abordam temas relacionados a produtividade das opera¢des de uma empresa
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e, a0 mesmo tempo, comparar o tratamento individual de cada uma para alguns fatores
chave para o sucesso de uma politica de aumento e melhoria continua da produtividade.

Para tanto, dividiu-se o tema produtividade, conforme Abordagem Industrial/Fabril
apresentada no capitulo 2 deste trabalho, em 4 grandes classes para, a partir desta
classificacdo, estabelecer os fatores chave de sucesso para uma politica eficaz de aumento
da produtividade'®. As 4 grandes classes sdo as seguintes: Alta Administragdo,
Gerenciamento de Materiais, Manutengiio dos Equipamentos e Melhoria Continua. Esta
divisdo foi feita a fim de avaliar os fatores chave relacionados ao comprometimento da
diregio com a produtividade das operagdes da empresa (Alta Administragdo);, 4
administraciio dos estoques e 2o manuseio de materiais (Gerenciamento de Materiais); a
utilizagdo eficaz das instalagdes e equipamentos produtivos (Manutengdo dos
Equipamentos); € a politica de avango continuo em dire¢fio aos objetivos preestabelecidos
pela Aita Administragio da empresa (Methoria Continua).

Os fatores chave para uma politica de aumento da produtividade sdo os elementos
criticos que devem ser verificados e analisados dentro desta politica para que se possa

avaliar as chances de sucesso ou fracasso da mesma.
A seguir sdo apresentados os fatores chave de sucesso para cada grande classe

definida anteriormente, estabelecendo a relevincia de cada um em relagfio a produtividade

das operagdes da empresa.

ALTA ADMINISTRACAO

Fatores Chave;

e Politica da Empresa em relagiie a Produtividade: uma politica bem definida, com
metas e indicadores, disseminada de forma consistente entre os funcionarios da
empresa garante a mobilizagio de todos em diregiio dos objetivos estabelecidos, além

de atestar o comprometimento da geréncia e diretoria com a melhoria da produtividade

da empresa.
GERENCIAMENTO DE MATERIAIS

Fatores Chave:

'¥ Como sera visto adiante, estas quatro macro classes também sdo a base do Sistema de Produgdo proposto
no capitulo 5 deste trabatho.
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Administraciio dos Fornecedores: o gerenciamento dos fornecedores, estreitando o
relacionamento cliente/fornecedor tem como objetivos garantir entregas dentro do
prazo, permitindo assim que a programacdo de produgdo seja cumprida de maneira
confiavel. Desta forma, podem ser reduzidos niveis de estoques dentro das empresas
por ndo ser mais necessaric manter um estoque de seguranga contra incertezas de

fornecimento.

Giro de Estoque: o calculo do Giro de Estoque procura avaliar de forma sistematica o
volume total de estoques da empresa € a quantidade de capital investida nos mesmos,
no sentido de diminuir cada vez mais este volume, reduzindo assim a necessidade de

capital de giro € consequentemente 0s custos do produto.

Niveis de Inventdrio: a Gnica maneira de se aumentar o Giro de Estoque de uma
empresa € diminuindo ao niveis de inventaric da mesma, procurando manter em

estoque o estritamente necessario para fabricar os produtos que serdo vendidos.

Requisitos de Entrega: um Gerenciamento eficaz de Materiais deve garantir estoques
e manuseio minimos dentro da empresa mas, ao mesmo tempo, deve se preocupar com
o atendimento dos requisitos de entrega dos clientes, tais como: prazos, quantidades e

especificagdes de embalagem.

MANUTENCAO DOS EQUIPAMENTOS

Fatores Chave:

Manutencio Preventiva: um programa abrangente de manutencio preventiva, com
check-lists estabelecendo os pontos de verificagdo e os componentes a trocar, procura
evitar paradas nio programadas de equipamentos por motivo de quebra, garantindo
assim sua disponibilidade para a produgio.

Manutenciio Preditiva: a manutencio preditiva deve ser aplicada juntamente com o
programa de manutengdo preventiva, monitorando os componentes mais importantes
dos equipamentos para garantir a substituigio dos mesmos exatamente no final de sua
vida util, evitando trocas desnecessarias ou apos a quebra.

Manutenciio Auténoma: a manutengdo autdnoma garante a execugdo de pequenas
tarefas de manutenciio pelos proprios operadores das maquinas. Estes realizam
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atividades como lubrificagéio de rolamentos e limpeza geral do equipamento, evitando

assim paradas corriqueiras dos mesmos.

¢ Novos Equipamentos: o gerenciamento dos novos equipamentos, com
retroalimentacio de informagdes fabrica relativas a dificuldades de operacdo e
manutengdo nos equipamentos antigos, do pesscal de chdo de para os projetistas, € de
fundamental importancia para que erros de projeto das méaquinas nfo se repitam ¢ a

instalagio e operagdo de um novo equipamento seja feita num curto periodo de tempo.

e TPM: o TPM -~ Total Productive Maintenance é um sistema de gestdio dos
equipamentos que engloba todos os conceitos anteriormente citados, além de

estabelecer indicadores para avaliar a utilizagdo destes equipamentos.

MELHORIA CONTINUA
Fatores Chave:

¢ Ordem e Limpeza: Os conceitos de ordem e limpeza sdo basicos para a implantagio
de gqualquer programa de aumento de produtividade pois a aplicagiio dos mesmos
elimina os desperdicios mais evidentes da fabrica e garante a manuten¢do de condi¢des
adequadas para que os operadores possam desenvolver suas atividades da forma mais
racional e simples possivel. A inexisténcia destas condigdes afeta diretamente a
produtividade da fabrica.

s Sistemaitica e Técnicas aplicadas: a melhoria continua deve ser aplicada em todos os
setores de uma empresa no entanto, deve haver uma sistematica para sua aplicagio,
com técnicas especificas e monitoramento da evolugdo das melhorias para que se possa
avaliar ao beneficios alcangados.

o Utilizaciio de analise Estatistica dos dados: quando possivel deve-se aplicar uma
analise estatistica para os dados de melhoria, a fim de se obter uma apuragio mais
precisa dos beneficios alcancados.

A figura a seguir ilustra as 4 grandes classes e seus fatores chave, mostrando a

insercdo dos mesmos dentro do questdo da produtividade
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Alta Administracao

«Politica em relagio a Produtividade

PRODUTIVIDADE

Manutencio dos
Equipamentos

*Manutencdo Preventiva
+Manutengio Preditiva
*Manutengdo Autdbnoma
“TPM

Gerenciamento
de Materiais

« Administragio dos Fornecedores
*Giro de Estoque

Niveis de Inventario

*Requisitos de Entrega

Melhoria Continua

*Ordem e Limpeza

«Sistematica e Técnicas aplicadas
+Utilizagdo de analise Estatistica dos dados

Figura 2.2: Produtividade e seus Fatores Chave

Elaborado pelo autor

Nas paginas seguintes é apresentado quadro comparativo enire as normas,

comentando-se a abordagem que cada d4 aos fatores chave de sucesso acima apresentados.

Ao final de cada comentario, é apontado o requisito da norma relacionado ao tépico.
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GERENCIAMENTO DE MATERIAIS

Sdo apresentadas as origens e escopo das normas para
gerenciamenio de materigis criadas pelas industrias
automobilisticas, fazendo uma andlise do conteiido das mesmas
e levantando seus pontos fortes e fracos.

‘ Capitulo 3
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3. GERENCIAMENTO DE MATERIAIS

3.1 INTRODUCAO

O objetivo dos proximos dois capitulos ¢ de apresentar de forma resumida as
principais sistemas de gestio e normas atualmente utilizadas para aumentar a
produtividade das operagdes de uma empresa para, ao final, fazer uma analise critica das
mesmas, levantando os pontos fortes e fracos de cada uma.

As grandes areas da produtividade que serdo abordadas neste trabalho sdo o

Gerenciamento de Materiais € a Manutengio Produtiva.

Com relacio a 4rea de Gerenciamento de Materiais serdo apresentadas e analisadas
as normas logisticas MS 9000 ¢ EAQL e com respeito a Manutengao Produtiva, o TPM.

Vale ressaltar que a apresentagio destas técnicas e normas sera feita da forma mais
sucinta possivel, pois ndo ¢ objetivo do trabalho detalhar o embasamento tedrico e o
funcionamento de cada uma, mas sim, fornecer ao leitor subsidios suficientes para entender
o conceito das mesmas e compreender a analise critica elaborada ao final de cada

apresentacao.

3.2 NORMAS MS 9000 E EAQL

O MS 9000 e o EAQL sdo conjuntos de requisitos que procuram uniformizar e
procedimentar as atividades logisticas e de gerenciamento de materiais de uma empresa. O
MS 9000 ¢ conjunto de requisitos para a area logistica criado pela Ford, cujo completo
atendimento estd sendo exigido de seus fornecedores até o ano 2001. Ja o EAQL € o
conjunto de requisitos exigidos pela Renault de seus fornecedores, sendo muito pouco
conhecido pelas industrias brasileiras, devido & fraca participagio desta montadora no

mercado nacional.

Ambas as normas surgiram da necessidade das montadoras em aumentar a
produtividade de suas operagdes. Isto foi feito através da exigéncia de atendimento a
alguns requisitos, com os objetivos de estreitar o relacionamento das montadoras com seus
fornecedores, organizando o sistema de gerenciamento de materiais dos mesmos e resolver

problemas relativos a atrasos nas entregas de componentes.
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Desta maneira, podemos resumir o objetivo do MS 9000 e do EAQL como sendo
“garantir performance de 100% nas entregas, através do gerenciamento eficaz de materiais

da empresa”.

A estrutura de ambas é normativa, ou seja, sio constituidas por elementos que
fazem exigéncias sobre partes especificas da area de gerenciamento de materiais e cujo

atendimento & obrigatério por parte dos fornecedores.

O sistema de avaliagdo tanto do MS 9000 quanto do EAQL & baseado em pontos
que determinam que determinam o grau de atendimento a cada requisito, ou seja, quanto
maior 4 adequagiio e aderéncia do fornecedor a determinado requisito, maior serd sua
pontuagio no mesmo. Existem algumas diferengas quanto ao sistema de aplicagio dos
processos de avaliagdo, no entanto estas diferengas, bem como o sistema de pontuagdo de

cada um, serdo discutidos posteriormente neste capitulo.

3.2.1 RESUMO DAS NORMAS

MS 9000 (MATERIAL SYSTEM REQUIREMENTS)

A exigéncia da aplicagdo do MS 9000 por parte dos fornecedores foi estabelecida
dentro do projeto @7 2000 da Ford Motor Company. Com este projeto, a Ford espera
desenvolver todos os seus fornecedores nas areas de Sistema da Qualidade, Gerenciamento
de Materiais € na elaboragiio de seus Planos de Negocios. Para tanto, esta exigindo a
certificacio dos mesmos no QS 9000'° até o final do ano de 1998, garantindo assim seus
Sistemas da Qualidade; o alcance da pontuagiio minima dentro do MS 9000 até o final de
1999; e a adogio do QOS — Quality Operating System™ até o final de 1999, para o
desenvolvimento e acompanhamento de seus Planos de Neg6cios.

Dentro deste contexto, 0 MS 9000 esta sendo exigido para que os fornecedores
Ford desenvolvam seus Sistemas de Gestiio de Materiais, adequando-os aos requisitos da

norma e garantindo o atendimento a todos 0s requisitos de entrega da montadora.

O MS 9000 foi formatado de forma similar & QS 9000 e segue a estrutura das
normas da série ISO 9000.0u seja, os requisitos MS 9000 estdo divididos nos mesmos 20
elementos das normas da série ISO 9000. No entanto, nem todos os elementos s&o

aplicaveis ao Gerenciamento de Materiais pois seus escopos ndo podem se adaptados a esta

12 yer Capitulo 2.
200 QOS ¢ uma sistemdtica desenvolvida pela Ford para elaboragio do Plano de Negécios de uma empresa ¢
acompanhamento do mesmo, através de indicadores, dos objetivos ¢ metas estabelecidas.
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area. Como exemplos podemos os elementos 4.12 — Situagio de inspegdo € ensaio ¢ 4.19 —
Servigos Associados. Estes elementos n&o aparecem na estrutura do MS 9000.

Vale ressaltar também, que a certificagio QS 9000 ¢ pré-requisito para a
implantagdo MS 9000 pois alguns requisitos béasicos do Sistema de Materiais estdo
incluidos na mesma. Para evitar redunddncias, estes requisitos ndo estdo repetidos no MS
9000, mas sua implementagio € assumida para os propositos do MS 9000. Estes requisitos
estdo relacionados principalmente com as areas de manuseio, armazenagem, embalagem,

estoque € entrega.

A seguir sera apresentado um resumo da norma MS 9000, procurando apenas
proporcionar ao leitor uma visdo global da estrutura ¢ do escopo da mesma. Serdo
apresentados todos os elementos da norma e, para cada um, estardo descritos seus topicos e

requisitos mais relevantes.
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MS 9000

4.1 Responsabilidade da Administraciio

Politica documentada para a gestdio de materiais

O planejamento de materiais deve ser feito juntamente com o plangjamento da
qualidade

Conceitos de Ergonomia devem ser aplicados

House Keeping deve ser aplicado

4.2 Gerenciamento de Materiais

Sistema de Gerenciamento de Materiais tal qual o Sistema da Qualidade

4.3 Analise Critica de Contrato / Interface com o cliente

Aviso imediato de problemas

Disponibilidade de dados “on line™

4.4 Sistema de Programaciio

EDI para colocagio de pedidos

Planejamento e programagio integrada da produgio (MRP 1I)

4.5 Controle de Documentos

Idem Sistema da Qualidade
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4.6 Aquisicio

EDI fornecedor — subfornecedor

Gerenciamento dos subfornecedores

4.8 Identificaciio e Rastreabilidade #

Sistema robusto para identificagdo conforme requisitos dos clientes

4.9 Expedicio

Confiabilidade da entrega (quantidade)

Conferéncia da carga o mais tarde possivel

4.10 Flexibilidade da Manufatura

Calculo do MCT

Monitoramento dos Niveis de Inventario (Gerenciamento Visual)

4.11 Inspeg¢io, Medicio e Testes

Procedimento para utilizagio e calibragdo dos equipamentos

4.14 Acio Corretiva e Preventiva

Processo robusto para prevengio de falhas no atendimento dos pedidos

Acdes Corretivas para solugio de problemas
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4.15 Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacio e Entrega

Todos requisitos QS 9000

Gerenciamento de containers e embalagens

4.16 Controle de Registros ¢ Materiais

Atualizagdes, baixas e apontamentos no Sistema

Inventarios periddicos

4.17 Auditoria Interna de Materiais

e

Idem ISO/QS 9000

4.18 Treinamento

Plano de treinamentos para os envolvidos e verificagio de eficicia dos mesmos

4.20 Técnicas Estatisticas

Utilizagdo quando apropriado
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EAQL (Evaluation Aptitude Qualité Logistique)

O EAQL foi criado pela Renault no ano de 1996 e foi apresentado a seus
fornecedores no ano de 1997. A exigéncia para o atendimento da norma ¢ da adequacdio de
todos os fornecedores nos requisitos minimos da mesma até o final de 1998. Os requisitos
minimos sdo atendidos quando a empresa obtém o Certificado B da norma, ou seja, um
minimo 75% dos requisitos da norma estfio sendo contemplados pela empresa®'.

Diferentemente do MS 9000, para a implantagdo do EAQL nfio € necessario que
haja a implantagdo de nenhum requisito que ndo esteja relacionado dentro da propria
norma, mesmo o EAQL tendo sido desenvolvido pela Renault, que também desenvolveu a
norma EAQF 94 para Sistemas da Qualidade que, como apresentado no Capitulo 2 deste
trabalho, possui alguns requisitos relacionados ao Gerenciamento de Materiais de uma

empresa®’.

O EAQL possui uma estrutura muito peculiar, ndo podendo ser comparada a de
nenhuma outra norma existente, nem mesmo i estrutura do EAQF 94. Ele nfio esta
dividido em elementos como as demais normas, sdo 70 requisitos somente classificados
nas trés grandes areas do Gerenciamento de Materiais: Aprovisionamento, Producio e
Distribuigio.

A seguir sera apresentado um resumo da norma, com seus mais importantes
requisitos € os principais topicos e exigéncias relacionados a cada um deles. Com isto,
espera-se que o lettor possa obter uma visfo global do contetido da norma.

2! O sistema de Avaliagdo do EAQL ¢ melhor explicado na segéio 3.2.2 deste Capitulo.
* Ver Capitulo 2, segio 2.7 — Quadro Comparativo.
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EAQL

- APROVISIONAMENTO

Indicadores e Objetivos

Definicdo

Gerenciamento

Informatica

Existéncia de Sistema e Documentagio

Treinamento

Calculo de Necessidades

EDI para colocag@o de pedidos
Defini¢do dos pardmetros para os calculos

Gerenciamento dos fornecedores, estoques de seguranca e pedidos extra

Confiabilidade dos Estoques

Baixas no Sistema

Inventarios
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' PRODUCAO

Indicadores e Objetivos

Definigéo

Gerenciamento

Informaética

Existéncia de Sistema e Documentagfio

Treinamento

Melhoria Permanente

Plano de Ac¢do documentado visando melhoria

Definigdio de responsavel pelo acompanhamento do Plano de Acdo

Recursos de Producio

Meétodo para calculo das necessidades de pessoal e equipamentos

Tratamento para gargalos de producio

Verificacio e Lancamentos

Procedimentos para garantir disponibilidade de recursos

Procedimentos para garantir atualizagdes/apontamentos imediatos no Sistema
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PRODU(;AO

Planificacdo

Regras para a programacio da produgio

Gerenciamento das ordens de produgio e prazos de entrega

Polivaléncia

Programa de desenvolvimento dos funcionarios

Implantaciio e Mudancas no Processo

Procedimentos

Panes em Ferramentas

Agdes Recomendadas

Novos Produtos

O planejamento de materiais deve ser feito juntamente com o planejamento da
qualidade
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- DISTRIBUICAO

Servi¢o aos Clientes

Definicio dos indicadores
Gerenciamento dos arquivos (historico)
Pesquisa de Satisfagio do Cliente

Acdes Corretivas para solugdo de problemas

Transferéncia de Informacio

EDI na expedi¢io dos pedidos (ASN — Advanced Shipment Notification)

Aviso antecipado de problemas de entrega

Expedic¢oes

Confiabilidade das entregas
— quantidade embalada
— horario

Calculo das necessidades para armazenamento e transporte

Gestiio de Embalagens

Defini¢ao de responsavel pela gestdo de embaiagens

Documentos de Expedicio

Devem ser elaborados momentos antes da expedicéo dos pedidos
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A partir do resumo das normas apresentado anteriormente, serd elaborada tabela de
cruzamento entre os pontos mais importantes (sob a Otica do autor) do gerenciamento de
materiais de uma empresa e o tratamento dado a eles por cada norma. Estes pontos sdo um
detalhamento dos fatores chave de sucesso de uma politica de aumento da produtividade

especificos para a area de Gerenciamento de Materiais™

MS 9000

EAQL

Objetivos,
Indicadores ¢
Metas

Existe a exigéncia de defini¢fio
de objetivos e indicadores para o
Gerenciamento de Materiais da
empresa ligados ao Plano de
negécio da mesma e & Satisfaclo
do Cliente. O acompanhamento
destes indicadores também ¢é
obrigatorio.

Existe a exigéncia de definigiio e
acompanhamento dos objetivos e
indicadores para cada subdivisdo
da norma {Aprovisionamento,
Produgdo e Distribuicio), com
direcionamento para quais devem |
ser os indicadores.

Informatica

Exigéncia de EDI com clientes e
subfornecedores, havendo
processamento de informacdes
dirctamente no Sistema da
empresa

Exigéncia da existéncia de um|
Sistema computadorizado para|
controle dos estoques de Matériaﬁ
Prima e do processo produtivo,

| com documentagio para operagio |
|e tretnamento dos funcionarios|
il envolvidos.
'com

| processamento direto dos pedidos

Exigéncia de EDI ;!

clientes, havendo

' no Sistema da empresa. 1

Novos Produros

| Organizagdo de Materiais no
| Planejamento  Avangado  da
Qualidade de Novos Produtos da
’empresa.

Exigéncia da participagio da|Deve haver um plane]amenteI

avangado da area de materiais|
objetivando o cumprimento dos|
prazos de desenvolvimento dos
novos produtos, com posterior
acompanhamento dos indicadores
de producdo apos o langamento
dos mesmos. |

Nio ha requisitos especificos

O calculo das necessidades deve|

Programaciio e exigindo regras para|ser baseado nos pedidos dos|
Calculo das programacdo e calculo das| clientes, tendo frequéncia e
Necessidades necessidades de matéria prima e| precisio definidas. Ai'

pessoal para produgo.

|pr0grama9ao da produgio deve .|

| possuir regras claras.

|Ex1genc1a do controle dos niveis | Exigéncia de calculo de estoques |
de estoque de Matéria-Prima,|de seguranga e controle severo|
Produto em Processo e Produto| somente dos estoques de Matéria- |
Acabado, dando-se preferéncia|Prima. :
fao gerenciamento visual dos|
|mesmos. |

Controle dos
Estoques

3 Ver Capitulo 2, segio 2.7 — Quadro Comparativo.
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MS 9000 i EAQL
Exigéncia da avaliagio da'Exigéncia de tratamento especial
Flexibilidade da |flexibilidade da manufatura, com | para os gargalos de produgio. il
Manufatura recomendagdo para o calculo do |‘|
MCT (manufacturing cicle time). | O
Exigéncia QS 9000 de sistema de ‘ Exigéncia de  sistema de
Monitoramento |monitoramento da produgfio que | monitoramento da produgdo que \'
dos Prazos possibilite o aviso antecipado de possibilite o aviso antecipado de |l|
eventuais problemas de entrega. | eventuais problemas de entrega. “
T Exigéncia de  Plano  de|Deve haver um programa de-l
Treinamento | Treinamento para funciondrios |formagio para assegurar a
envolvidos e verificagio de|polivaléncia do pessoal de
flodciadosmesmos. _____ |produgio. |

SRS RS I
Tabela 3.1: Comparativo entre as Normas para Gerenciamento de Materiais
Elaborado pelo autor

3.2.2 SISTEMAS DE AVALIACAO

MS 9000

O Sistema de Avaliagio do MS 9000 ¢ chamado de MMSA (Materials
Management System Assessment). O MMSA é um guia para a auto avaliagdio, ou seja,
diferentemente dos Sistemas da Qualidade onde as auditorias sio por um o6rgéo certificador
independente, a avaliagio do MS 9000 ¢ feita pelos préprios fornecedores. Cada
fornecedor deve atribuir uma pontuagdo para cada pergunta do MMSA relativas aos
requisitos da norma, analisando assim o proprio desempenho no atendimento aos mesmos,
sendo a pontuagdo méaxima atribuida a Casos em que o requisito é encontrado, efetivamente
implementado e mostra melhoria a0 longo dos 12 meses passados.

Sdo somadas entio as pontuagdes por requisito e é obtida a nota global do
fornecedor. Se esta nota global for superior a 100 pontos um status geral “PASS” ¢é
atribuido ao fornecedor pela Ford.

Este status sera mantido pela Ford conforme a performance de entrega do
fornecedor: se esta estiver de acordo com a auto avaliagdo do fornecedor, o status do
mesmo ndo sera alterado; no entanto, se sua performance ndo corresponder i nota global
da auto avaliagio (performance de entrega baixa com alta nota global no MS 9000), podera
ser realizada uma auditoria por parte dos responsaveis da Ford pelo MS 9000 para avaliar a
real situagdo do fornecedor em relagdo ao seu Sistema de Gerenciamento de Materiais.
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EAQL

Diferentemente do MS 9000, o EAQL nfio possui um guia separado para a
realizac3o de sua avaliagdo. Esta ¢ feita juntamente com a explicagdo do proprio requisito,
sendo estipulados niveis de atendimento a0 mesmo, com pontuacio especifica para cada

nivel.

Se, ao final, o fornecedor obtiver um minimo de 90% dos pontos, ¢le recebe o
Certificado A e se obtiver 75% ou mais do total dos pontos, recebe o Certificado B.

A avaliagio é feita em duas etapas, conjuntamente entre o fornecedor € auditores da

Renault, seguindo o seguinte fluxo:

Avaliagdo n° 1

Relatério Capitalizagio das
Confidencial melhores praticas

A

Plano de Agéo

Aplicagio de
ferramentas para
melhoria dos
fluxos

Avaliagio n® 2

Figura 3.1: Fluxo de Avaliagio do EAQL
Fonte: EAQL
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O Relatorio Final de Avaliacio indica os pontos fortes e os pontos fracos a serem

melhorados.

A certificagio A de um fornecedor indica que 0 mesmo se encontra numa posi¢io

de progresso continuo e evidente em relago ao seu Gerenciamento de Materiais, indicando

também que as condigdes sdo adequadas para que a Melhoria da Qualidade Logistica seja

permanente e duravel.

A certificaciio A sera efetiva quando o progresso continuo possa ser verificado.

3.2.3 PONTOS FORTES E FRACOS DE CADA NORMA

Pontos Fracos

Pontos Fortes

MS 9000

e Muito  genérico —  simples
exigéneia de atendimento dos
requisitos sem direcionamento € |
detalhamento das técnicas a serem |
utilizadas para a satisfagdo dos|
nesmos;

e Muitos requisitos que ndo trazem
beneficios aos fornecedores, so as
montadoras,

e Estrutura ISQO dificulta visdo

global da importincia do
Gerenciamento de Materiais.
e Ndo ha a exigéncia do

envolvimento dos operadores com
o Gerenciamento de Materiais da
empresa,

e Sistema de avaliagdo ndo
incentiva a melhoria;

» Nio existe Sistema de
Implantagio.

¢ Existéncia de requisito especifico

sobre a  importincia da
responsabilidade da  geréncia|
sobre o0 Gerenciamento de
Materiais da empresa;

e Exigéncia de analise ergondmica
das atividades;

e Exigéncia da avaliagio da
flexibilidade da manufatura, com
recomendagdo do céleculo do
MCT.

Tabela 3.2: Pontos Fortes e Fracos — MS 9000

Elaborado pelo autor
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Pontos Fracos

Pontos Fortes

EAQL

e Muito  detalhada - muitos
requisitos, sendo que alguns
geram ganhos marginais de
produtividade;

e Sistema de implantagdo diluido no
Sistema de Avaliaco;

® A exigéncia para o envolvimento
dos operadores € superficial.

* Sugestdo de utilizagfio de técnicas
para aumento da produtividade e
racionalizacdo dos fluxos (SMED,
Kanban, Analise de Lead Time,
etc), com definicdo dos itens que
serio melhorados com a aplicacio
de cada técnica;

- g |
* Divisdio em Aprovisionamento,

Produgdo e Distribuigdo auxilia a
implantagio e compreensfio dos
requisitos;

e Sistema de Avaliagdo incentiva a
aplicagio de ferramentas para a
melhoria dos fluxos e da
produtividade e, por
conseqiiéncia, a melhoria continua

|

s N S =

Tabela 3.3: Pontos Fortes e Fracos - EAQL

Elaborado pelo autor
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E apresentado o TPM - Total Productive Muaintenance, sistema
de gestdo criado no Japdo para aumento da produtividade das
operacbes de uma empresa, baseado na utilizagdo e
manutencdo dos equipamentos. Sdo discutidos os seus conceitos
e é feita uma andlise critica de seu escopo e processo de
implementagdo, levantando os principais inibidores a este

PrOCesso.

Capitulo 4
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4. MANUTENCAO PRODUTIVA

4.1 TPM (TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE)

O TPM foi criado a partir da necessidade das empresas em reduzir os custos de
manutengdo dos equipamentos produtivos. Estes custos representam uma grande parcela
dos custos de produgdo e, portanto, tém um impacto significativo no custo global do
produto.

A base desta técnica € a implantagio de um sistema para acompanhamento €
manutengdo de equipamentos produtivos, que promove a manutengio auténoma das
maquinas por parte dos operadores, elimina perdas e otimiza a eficiéncia das operacdes da

fabrica.

Portanto, o TPM, além de enfocar a reducfio dos custos de manutengio dos
equipamentos, através da garantia do seu funcionamento sem interrupgdes, amplia a
responsabilidade do departamento de manuten¢io e dos operadores, sendo estes
responsaveis também por aumentar e otimizar a performance destes equipamentos.

O TPM € uma técnica japonesa criada nos anos 70 que se difundiu muito
rapidamente entre as empresas deste pais, sendo que até o ano de 1997 mais de 750
empresas japonesas j& haviam recebido o prémio de exceléncia na implantagfo e utilizagio
desta técnica. A partir deste grande sucesso no Japdo, o TPM passou a ser adotado também

por outras empresas no resto do mundo.

4.1.1 RESUMO TEQRICO

Os objetivos do TPM sdo o aproveitamento maximo das instalagdes, otimizando o
seu uso; o estabelecimento de um sistema global de prevengio de danos e quebras de
equipamentos; a implantacdo de um sistema preventivoe que abrange o planejamento do
processo, produgiio e manutengdo das maquinas, o envolvimento de todos, desde a alta
direclio até os operadores, com o aumento da eficiéncia global dos equipamentos; ¢ a
coordenagdo dindmica e sistematica da gestio, com a participagio intensa de grupos de
melhoria.

Para alcancar estes objetivos e desenvolver a técnica junto a organizagio,
implementando-a de forma efetiva, o TPM alicerga-se em 8 pilares de sustentacdo. Estes

pilares sdo apresentados na figura a seguir:
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Espruturagio

Incgrporagio de
Manutengio

Segurhngs, Higiene e
Mgio Ambldnte

5 Pilares Fundamentais

Figura 4.1: Pilares de TPM
Elaborado pelo autor

Como dito anteriormente o TPM foi criado no Japdo na década de 70 e desde entdo
vem sofrendo alteragdes no sentido de se adequar as crescentes mudancas do ambiente no
qual as empresas estdo inseridas.

Originalmente, o TPM possuia somente 5 pilares basicos nos quais as empresam se
baseavam para a implantagio da técnica. Depois de diversas alteragdes, foram
incorporados mais 3 pilares que procuravam adequar o TPM as novas necessidades das
empresas. No entanto, os 5 pilares originais sfo considerados os pilares fundamentais da
técnica e suas implantagdes constituem o minimo necessério para implementagio do TPM

numa empresa.
1. INCORPORAGAO DE MELHORIAS ESPECIFICAS E INDIVIDUALIZADAS NAS MAQUINAS.

Este ¢ o pilar chave do TPM, pois ¢ através de sua implantagio que a empresa
estara buscando a “Quebra Zero” e que os resultados da adogio do TPM seriio
evidenciados com a melhoria da qualidade e produtividade das operagdes, além da redugio

dos custos.

Para medir ¢ monitorar os beneficios do TPM foi criado um indicador chamado de
Overall Equipment Effectiveness (OEE) que busca avaliar ¢ maximizar o rendimento
operacional das maquinas ¢ instalagdes da empresa. Este indicador é composto por trés




Aanutencdo Produtiva

outros subindicadores: indice do tempo operacional, indice do desempenho operacional ¢

indice de produtos aprovados.

OEE - OVERALL
EQUIPMENT
EFFECTIVENESS
INDICE DO INDICE DO iNDICE DE
TEMPO DESEMPENHO PRODUTOS
OPERACIONAL OPERACIONAL APROVADOS

Figura 4.2: O OEE e seus subindicadores
Fonte: Adaptado de TPM - Apostila do Participante (1998)

O OEE ¢ obtido entdo a partir da multiplicagdo destes trés subindicadores,

OEE = indice do tempo operactonal x indice do desempenho operacional x indice de

produtos aprovados

Para maximizar o OEE é preciso maximizar cada um destes subindicadores. Esta
maximizagio ¢ feita através da eliminagio dos desperdicios e da ms utilizagdo dos

equipamentos. Estes desperdicios e ma utilizagio foram sumarizados pelo TPM nas 6

grandes perdas:

® Quebras de equipamento

® Perdas por Set up de maquina
¢ Ociosidade e pequenas paradas
* Perdas por velocidade reduzida

* Defeitos de qualidade e retrabalho

* Perdas de inicio de produgio (Start up)

Cada uma destas grandes perdas estd associada a um subindicador do OEE, como

ilustra a figura da pagina seguinte:
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OEE - OVERALL TEMPO DESEMPENHO INDICE DE PROD.
EQUIPMENT = | OPERACIONAL OPERACIONAL APROVADOS
EFFICIENCY

| QUEBRAS DE L OCIOSIDADE E | DEFEITOS DE
EQUIPAMENTO PEQUENAS QUALIDADE E
PARADAS RETRABALHO
—PERDAS POR T —
SET UP DE
MAQUINA VELOCIDADE . PERDAS DE
REDUZIDA INiCIO DE
PRODUCAC

Figura 4.3: Relagio entre o OEE e as 6 grandes perdas
Fonte: Adaptado de TPM — Apostila do Participante (1998)

A eliminagdo ou minimiza¢do destas perdas implicara diretamente na melhoria da
qualidade dos produtos e da produtividade da empresa. Estes beneficios sé sdo
efetivamente alcangcados com a implementagio deste pilar do TPM.

Vale lembrar que, com a evolugio do TPM, foram adicionadas mais 10 tipos de
perdas a estas 6 grandes perdas. No entanto, estes tipos de perdas adicionais s6 devem ser
utilizadas em casos onde tempo total de utilizagio dos equipamentos ndo esteja bem
definido, podendo entdo haver perdas de produtividade que nio se encaixam dentro das 6

grandes perdas.

Portanto, com o tempo total de utilizagio bem definido é apropriado utilizar
somente as 6 grandes perdas para classificar os problemas relacionados com decréscimos
de produtividade®.

2. ESTRUTURAGAO PARA A CONDUGCAO DA MANUTENCAO VOLUNTARIA OU AUTONOMA :

Este pilar vem de encontro com a cultura empresarial do ocidente, onde verificamos
uma clara delimitag3o entre os departamentos produtivos, ou seja, o papel da Produgdio é
produzir € o0 da Manutengio consertar ¢ manter as maquinas.

A manutengo autdnoma implica uma mudanga neste paradigma e faz com que os
operadores sejam responsaveis pelas maquinas com as quais trabalham, isto &, os
operadores passardo a “cuidar” da prépria maquina, primando pelo seu bom estado geral e
executando pequenos servigos de manutengéo.

* Nakagima (1989) ¢ Ljungberg (1997).
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Para tanto, é preciso que haja uma mudanca de postura por parte ndo sO dos
operadores, mas também de toda organizagdo, dando suporte € capacitagiio a estes

operados para que eles possam desempenhar estas novas fungdes.

Uma das bases para esta mudanga, bem como para a implantagio efetiva deste
pilar, é a incorporagdo e aplicaciio da filosofia 58 por todos os funcionarios envolvidos

com o processo produtivo.

No entanto, a filosofia 5§ nfio pode ser considerada somente base para a
implantagdo da manutengio autdnoma, mas sim para a implantagéo do TPM como um todo
pois conceitos de ordem, limpeza, organizacio e disciplina sdo pré-requisitos para a
implantagio de qualquer programa para aumento de produtividade de uma empresa.

Sendo assim, a filosofia 58 pode ser considerada a “espinha dorsal” do TPM, como

ilustrado na figura da pagina seguinte:

TPM

Reduzir Perdas | Quebra Zero

ADMINISTRATIVOS E 1 CHAO DE FABRICA
DE SUPORTE N

—=

Figura 4.4: A Filosofia 55 e 0o TPM
FElaborado pelo autor

Apbs a disseminagio dos conceitos da filosofia 58 entre os funcionarios da empresa
¢ implementada a Manutengdo Autdnoma. Para tanto, foi criada uma sistematica baseada
em sete passos (ou etapas de implantagdo) com o intuito de auxiliar a consolidagio deste
pilar. A aplicagdo destes passos leva a um perfeito dominio da Manutengio Autonoma. Os

sete passos sdo os seguintes:
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'

1. Limpeza Geral dos Equipamentos

2 Combate As Fontes de Contaminagio e Locais de Dificil Acesso

3. Elaboracio de Procedimentos de Lubrificagio e Limpeza

4. Treinamento em Inspegdo Geral ;

5. Elaboragio de Procedimentos para a Manutencdo Autonoma

6. Organizacgdo e Ordem do Local de Trabalho

7. Consolidagio da Manutengdo Auténoma, através da integracao das
metas e objetivos da empresa tom as atividades de'incorporagio de
melhorias

Figura 4.5: Os 7 Passos da Manutencio Auténoma
Elaborado pelo autor

Para a aplicacio da Manutengiio Auténoma devem ser estabelecidos Grupos
Multifuncionais de trabalho entre os operadores, supervisores e pessoal da manutengio

para que a mesma seja auto gerenciada e 0s sete passos possam ser implementados.

Estes Grupos Multifuncionais s3o responsaveis pela gestdo dos equipamentos da
area 3 qual eles foram designados, aplicando a Manutengio Autonoma, fazendo o estudo
sistematico das 6 grandes perdas e calculando o OEE para os equipamentos.

Para o controle das atividades dos Grupos Multifuncionais e acompanhamento da
evolugio dos mesmos, recomenda-se a utilizagio de um quadro, o chamado Quadro de
Atividades dos Grupos Multifuncionais, onde sdo dispostas todas as informacdes
pertinentes & realizagio das tarefas dos grupos e ao status da area em relagdio a implantagdo
do TPM. Com isto, além de se obter um gerenciamento visual de todas as atividades do
Grupo Multifuncional, busca-se alcangar o comprometimento de todos da equipe com os
objetivos do TPM.

Este quadro deve conter informagdes como a miss&o e objetivos do grupo, a agenda
de atividades semanal e mensal, listas com os pontos de lubrificagdo, locais de dificil
acesso e fontes de contaminagdo, exemplos de metodologias para solugdo de problemas
aplicadas a problemas da 4rea, os medidores do TPM ¢ Ligdes de Ponto Unico, que s3o os
procedimentos elaborados pelos proprios membros dos grupos para descrever, de forma
simplificada, algumas atividades da 4rea como lubrifica¢do e limpeza de componentes dos
equipamentos ou manuseio de materiais na area.

Na pagina seguinte ¢ apresentado um exemplo basico de um Quadro de Atividades
dos Grupos Multifuncionais:
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Manutengio Produtiva

3. ESTRUTURACAO DO SETOR DE MANUTENGAO PARA CONDUGAO DA MANUTENGCAO
PLANEJADA:

Apesar de parte das atividades de manutencio serem agora incorporadas pela
Produgio e da diminuigio das paradas acidentais de maquina, o Departamento de
Manutengdo continua tendo importancia fundamental nas operagGes da fabrica pois o peso
de suas atividades desloca-se para a area de planejamento, dando-se énfase as
Manutengdes Preventivas e Preditivas dos equipamentos.

A conducio da Manutengio Planejada (Preventiva e Preditiva) é a esséncia do

gerenciamento eficiente dos recursos de manutengdo disponiveis.

Este novo enfoque do Departamento de Manutengdo consolida ainda mais a busca
dos objetivos do TPM, devido ao fato deste programa de Manutengio Planejada ser mais
um elemento auxiliador na prevengio de falhas e quebras dos equipamentos.

4. CAPACITACAO TECNICA E BUSCA DE NOVAS HABILIDADES PARA 0S FUNCIONARIOS:

O objetivo da implementacdo deste pilar € de treinar e capacitar a forga de trabalho
para a realizagio das novas fungdes atribuidas, principalmente nas atividades relacionadas

a manutengdo das maquinas.

Este treinamento e capacitagdo inclui tépicos como:

e Técnicas visuais de inspe¢io

e Nogdes de lubrificagdo

e Nogdes de hidraulica e pneumatica

o Nogdes sobre conceitos de elétrica e eletronica
e Analises de Viragéo ¢ Fluidos

e Infra Vermelho

s Ultra-som

5. ESTRUTURACAO PARA CONTROLE DE EQUIPAMENTOS JA NA FASE INICIAL DE
FUNCIONAMENTO:

Este pilar objetiva a retroalimentagfo de informagdes da incorporagdo de melhorias
nas maquinas para o Departamento de Engenharia e fornecedores de equipamentos, para
que estes possam, com base nestes dados, evitar a repeticio de erros de projeto nas
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mesmas. Isto visa diminuir o custo do ciclo de vida dos novos equipamentos, através do

aumento da confiabilidade ¢ manutenabilidade destes.

A confiabilidade ¢ manutenabilidade sdo conceitos muito importantes pois sdo
caracteristicas dependentes do projeto dos equipamentos ¢ tém grande influéncia no ciclo

de vida Util dos mesmos.

Esta influéncia pode ser avaliada através de dois indicadores, cuja utilizagio é
muito recomendada por diversos especialistas da area de manutengio. Estes indicadores
sdo: 0 MTBF (Mean Time Between Failures ou Tempo Médio Entre Falhas) ¢ o MTTR
(Mean Time To Repair ou Tempo Médio Para Reparos). Quanto maior o MTBF de um
equipamento, maior € a confiabilidade do mesmo, ou seja, menor é sua quantidade de
quebras (falhas). Com relagio ao MTTR, quanto menor é o seu valor, maior ¢ a
manutenabilidade do equipamento pois menos tempo se gasta para consertar 0 mesmo.

6. SEGURANGA, HIGIENE E MEIO AMBIENTE

Este pilar visa assegurar a seguranga e higiene das operagdes da fabrica, bem como
prevenir impactos ambientais adversos advindos da execucfio das mesmas.

Um ambiente de trabalho seguro juntamente com uma boa relagio Ambiente x
Comunidade deve fazer parte da politica da Companhia.

Toda agéio iniciada pela fabrica deve ter a Seguranga e a prevengio dos impactos ao
Meio Ambiente como parte de seu planejamento e execugio.

7. MANUTENCAO DA QUALIDADE

Este pilar caracteriza-se por um conjunto de atividades elaboradas para assegurar a
qualidade dos produtos ¢ prevenir defeitos e refugos.

Em manuten¢do da qualidade, variagio da qualidade da caracteristica de um
produto € assegurada controlando os componentes do equipamento que a afetam. Para
tanto, os operadores devem possuir habilidades suficientes para estabelecer a relagido entre
a qualidade das caracteristicas de um produto e a precisio ou as condigdes de processo do
equipamento e ferramentas, podendo assim reconhecer e tratar condigdes anormais que
possam gerar ma qualidade nos produtos.
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8. TPM DE ESCRITORIO

O TPM de escritério estabelece que os objetivos das fungdes administrativas séo o
de criar “fabricas de informagdo™, aplicando um processo de analise para melhorar o fluxo
de informag¢des no chio de fabrica. Dentro deste enfoque, devemos entender os
departamentos administrativos e de suporte como processos produtivos cujas principais

atividades sdo: coletar, processar e distribuir informagdes.

Outro objetivo da implementagio deste pilar € o de expandir a filosofia 38 para as
areas administrativas da empresa, ndo a deixando restrita ao chdo de fabrica. Com isto,
espera-se incorporar a filosofia 58 4 cultura da empresa, fazendo com que todos os
funcionarios, sejam eles operadores ou ndo, assimilem os conceitos de ordem, limpeza,
organizacio e autodisciplina, transformando-os em parte de seu cotidiano.

4.1.2 SISTEMA DE IMPLEMENTACAO

Segundo Nakagima®, a implementagio dos requisitos basicos do TPM (5 pilares
fundamentais) deve ser realizada através de 12 passos que abrangem as fases de
Preparagdo, Implementagdo preliminar, Implementagio e Estabilizagio de um programa
TPM.

A utilizag@o destes 12 passos € uma forma sistematica para implementagiio do TPM
que visa garantir o comprometimento de todos com a técnica, desde a alta administragéo
até os operadores, ¢ estabelecer uma seqiiéncia cronologica para sua implementacio,

auxiliando os responsaveis pela mesma a focalizar seus esfor¢os.

Os 12 passos estdo resumidos na tabela da pagina seguinte:

% Nakagima (1989).
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Fase

Passo

Detalhes

1 Amiomo da <decicho de altalA alta admimstracio deve ammoar a todos fimconanos da

admmictenciie de mbodunr o
TR

empresa a deeisko de vrplementar o TPM. Este anincio
pode ser feity através de wma palectra & todos sobre os
concettos & beneficios espemdos do TP

2 Iasgamento ds  campanhalGerentes sermmirios e treinamentos de zcordo com o nivel
= educaciond para o TPM i
E 3. CrizgSe de comitfs paralFormar comitBs sspecisis em todos o5 nivels para promover,
promover o TPM ¢ moplementar o TPM. estabelecer um comté central e
designar steprantes.
4. Estabelecer a2z polfices e|Analisar siwagSo existente; definic  objetivos; prever
objetivos do TPM lrcsul:ados.
5. Elborar o plano mestre paa arar plare detalhado de implementagic para es cinco
nplaeacic do TEM pilares fimdamentais.
& TLangamento do TPM Aqui & feito o langamento oficial da mplementagdo do TPM,
que pode sex realimdo atvands de umn encontro de todos os
< fimnciondnios, onde a alin admimstracio passa o satalps dal
' fase de preparacde o meforps os sbjetivos & beneficios do
TPM, hwm&amm&smm&ammsmdos;
|ﬁm:wuéu1c-s atestaide o conmpromeiimente de todos ton a
implementagio.
2. Mebiozar a cfetvidade de cadalSelecio da drea pilolo de plementaciio & definicie dal
BAID ANETLD equpe de trabatho.
2. Deservolver um prosrmma  delAplicar os 7 Fassos du Maontenghio Antbnoma; desenvolver
Mantencio Avilnoms |habikdades de dagnéstice = csabalecer procedmentos de
manutencio para of speradores.
= 9. Desenvolewr umi programa del -
Marutencio Presentvn para osjequipamentos, a}nm do perencamente de pegas de
equipamentos sIreposu;.ao £ ferramenkas
10. Elaborar plano de tremamentos| Treinar lideres & meentwos das sguipes trabakho.
pera desenyobear habilidades de
operacia B maniengao
11. Desenvolver um programa p cakmentagdo de informacdes da produgle para
Srencianr dos  movosiprojetstas, vem o inftuite de anmentar a confisbibdade e
equipEmEntss manutemabilidade dos novos equipamentos.
s 12 AwvaliapBo dos resdltados Avakiacio da JIPM (Prémio PM) e definigio & novos
la objetivos
s
%
F)

Tabela 4.1: Os 12 Passos para a Implementacio do TPM
Fonte: Adaptado de Nakagima (1989)
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O processo completo de implementagio do TPM, desde a fase imicial de
preparagdo, até a adequagio efetiva de todas as areas de trabalho para possivel inscri¢do no

Prémio PM, tem um tempo estimado de 3 anos®.

4.1.3 SISTEMA DE AVALIACAO

Apesar da metodologia do TPM determinar que a implantacfio da técnica na fabrica
deve ser feita através de maquinas ou areas piloto, sua avaliagdo € realizada na fabrica

inteira, verificando sua tmplementagéo completa.

A avaliaggo é feita pelo JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance) que € o orgio
criador da técnica e responsavel pelo fornecimento e difusio do know how, tecnologia e

metodologia da mesma.

As empresas sdo avaliadas por uma comissio composta basicamente por
professores universitarios que verificam a implementa¢do completa do TPM e analisam se
os resultados obtidos com a mesma foram significativos para a empresa. Os resultados
avaliados estdo baseados em melhorias alcangadas com a manutengio adequada dos
equipamentos, ou seja, aumentos de produtividade e qualidade, redugdo de custos,
elimina¢do de acidentes, controle de polui¢do e a criagdo de um ambiente de trabalho

favoravel.

Empresas recomendadas por esta Comissdo de Avaliagdo recebem o prémio PM do
JIPM, atestado maximo da efetiva aplicagdo do TPM. Existem trés categorias de prémios
concedidos pela JIPM:

e Prémio PM classel: para empresas com mais de 500 operérios e um faturamento

anual superior a ¥500 milhdes (aproximadamente US$ 4,37 milhdes — outubro
98);,

e Prémio PM classe 2; para empresas que ndo se encaixam nos critérios do Prémio
PM classe 1;

o Prémio PM classe3: para empresas que ja ganharam o Prémio PM classe 1 ou2 e
que gostariam de receber um prémio maior por terem eliminado as fraquezas
apontadas na avaliagio do primeiro Prémio e terem desenvolvido novas

tecnologias e técnicas de manutengdo para os equipamentos.

*® Nakagima (1989).

63




Manutengdo Produtiva

4.2 ANALISE CRITICA E LEVANTAMENTO DOS PRINCIPAIS

INIBIDORES DO TPM

Como dito anteriormente, o0 TPM é uma técnica para aumento produtividade muito
utilizada por empresas japonesas, sendo que até o final do ano de 1997, 765 empresas deste
pais ja haviam ganhado o Prémio PM do JpPM?.

A difusio e aceitagdo da técnica pelas empresas ocidentais se deu a partir de
meados da década de 80, sendo que existem hoje 37 empresas ganhadoras do Prémio PM
fora do Japdo.

Neste processo de difusdo da técnica pelo ocidente, muitos obstaculos foram
encontrados durante a fase de implementagio da mesma nas empresas, principalmente
devido ao fato do TPM ser uma técnica criada por japoneses com base na realidade das

empresas japonesas.

Este ¢ um ponto muito importante a ser discutido pois o TPM € uma técnica que
exige o comprometimento e a participagio de todos, principalmente dos funcionarios do
chio de fibrica e, como sabemos, o povo japonés possui valores e costumes muito
caracteristicos. O TPM foi criado e moldado com base nestes valores e costumes € quando
as empresas de outros paises decidiram aplica-lo, muitos inibidores a sua implementacdo
foram observados e algumas criticas ao modelo foram levantadas.

As principais criticas feitas ao TPM sdo com relagiio ao escopo da técnica, ao
tempo demandado para que seja implementado e os resultados sejam verificados e a seu
Sistema de Avaliaggo.

Os criticos do escopo da técnica alegam que o TPM tem o foco exclusivo na
manutencio dos equipamentos, ou seja, a principal preocupagio € o aumento da
disponibilidade e utilizagio dos equipamentos. Mesmo com a evolugiio do TPM e a adigio
de pilares como o de “Seguranga, Higiene e Meio Ambiente” e “Manutengdo da
Qualidade”, que aumentaram o escopo da técnica, o indicador utilizado para avaliar a
performance do TPM continua sendo o mesmo, o OEE (Overall Equipment Effectiveness),

que monitora somente a eficiéncia das maquinas.

7 Miyake (1998).
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Outro ponto do TPM criticado, principalmente por empresas do ocidente que
tentaram implanta-lo, € o tempo necessario para a completa implementac¢iio da técnica,
estimada em 3 anos por seus criadores. Aliado a este fato, ¢ alvo de criticas também o
tempo demandado para que os indicadores de disponibilidade de maquina comecem a
aumentar e os beneficios do TPM possam ser percebidos pela empresa e alta
administra¢io.

Quanto ao Sistema de Avaliagio do TPM, como dito anteriormente quando
apresentado o Sistema, apesar da recomendagio de se iniciar sua implantagio por areas
piloto dentro da empresa, o Prémio da JIPM s6 concedido a fabricas que tenham expandido
a técnica para todas as suas operagdes, ou seja, areas individuais ndo podem ganhar o
prémio PM de exceléncia em Manutengfio Produtiva. Isto pode se transformar num fator
desmotivante para todos os envolvidos no processo de implantacio do TPM pois, além do
tempo elevado de implementagfio, da dificuldade da obten¢do de resultados imediatos,
existe também a demora no reconhecimento do esforgo dispensado para a implementaggo,
Jé que o prémio PM s6 ¢ concedido apés a implantacio do TPM na fabrica inteira, o que

dura em média 3 anos para se concretizar,

Com relagdo aos inibidores, a maior parte deles é gerada devido a longevidade do
processo de implementagio e 4 cultura ocidental imediatista, que exige resultados rapidos,
ndo entendendo, por vezes, a implementagio do TPM como uma questdo estratégica para a
empresa.

Com base em experiéncias de profissionais que participaram de processos de
implementa¢io do TPM e em literatura especializada®, onde sio descritos casos de
sucessos nesta implementagdo, foi elaborada a seguinte lista de inibidores para a
mmplanta¢io do TPM:

® ¢ necessario um alto investimento inicial, tanto de tempo como de capital para financiar
os treinamentos e a compra de software para o sistema de suporte;

® 0s custos operacionais aumentam para dar suporte as atividades de Manutengio

Auténoma das maquinas;

* podera haver conflito entre produgdo e o tempo necessario para que os grupos de
trabalho possam se reunir e a Manuteng¢do Auténoma possa ser conduzida;

* Rheaume (1997), Fredendall (1997),Antunes Junior (1998), Dias (1998), Maggard (1992), Ljungberg
(1998).
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e em alguns casos, o indicador de disponibilidade de maquina pode sofrer uma
diminuicio com relagio aos valores verificados antes da implementagdo do TPM,
devido 2 dificuldade da implementago na sua fase inicial,

e podera haver problemas com o Sindicato pois este pode entender que os operadores
estdio sendo obrigados a desempenhar fungdes que nfo fazem parte de sua descrigio de

trabalho sem, a0 mesmo tempo, serem remunerados por isto.
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A partir das andlises feitas nos capitulos anteriores, é
desenvolvido o SIPAP, sistema de producdo integrado que
contempla todos os requisitos das normas do Sistema da
Qualidade ¢ que abrange os aspectos de utilizacdo dos
equipamentos e gerenciamentos de materiais dentro da
produtividade.

; Capitulo 5
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5. SIPAP

5.1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo propor um Sistema Integrado para Aumento da
Produtividade (SIPAP) que abranja as melhores praticas existentes em termos de
produtividade, e que incentive e gerencie a melhoria continua das operagbes de uma

empresa.

Esta proposi¢io foi elaborada a partir da visdo do autor sobre como deve se
estruturar um sistema de produgio, baseando-se em bibliografia especializada e nas
analises realizadas nos capitulos anteriores deste trabalho. O diagnéstico apresentado no
capitulo 6 também serviu como fonte de informacdo para o aprimoramento do sistema.

A bibliografia utilizada para a elaboragio do sistema resume-se a livros sobre
Gerenciamento de Materiais®, Produgdo Just in Time®, Total Productive Maintenance
(TPM)"!, Movimentagio e Armazenagem®> ¢ MRP I, além de artigos diversos

relacionados aos topicos estudados.

Nas analises realizadas nos capitulos anteriores, foram resumidas e estudadas as
normas para o Sistema da Qualidade especificas do setor automotivo, no que diz respeito
aos aspectos de produtividade abordados pelas mesmas, € normas e sistemas de gestdo para
aumento da produtividade e seus respectivos processos de implantagio. Com relagio a
estes ultimos, ao final de cada apresentagdo, elaborou-se uma analise critica do escopo,
contetido e sistema de implementagio de cada um, procurando salientar os pontos fortes e

fracos dos mesmos.

O SIPAP ira utilizar o conceito de produtividade através da Abordagem
Industrial/Fabril, conforme definido no capitulo 2 {secio 2.1) deste trabalho. Dentro desta
abordagem, a produtividade estid relacionada as pessoas, materiais e equipamentos

utilizados na produgio.

Sendo assim, o SIPAP buscara alcangar ganhos de produtividade através da
racionalizacdo dos fluxos de materiais dentro da fabrica e da maximizagio da utilizagio

* Magad (1995).

* Shingo (1996); Monden (1993).
3! Nakagima (1989).

*2 Gurgel (1996).

3 Corréa; Gianesi (1993).
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das instalagbes e equipamentos de producdo existentes, tudo associado & interface dos
recursos humanos com os meios e métodos produtivos.

Além disto, a melhoria continua tera a mais alta prioridade dentro do SIPAP,
incentivando e acompanhando a evolu¢do e o aprimoramento continuo do sistema. Serd
dada énfase especial também ao comprometimento gerencial com a implantagdo do
sistema, procurando garantir o entendimento e o apoio da alta administragdo a todas as
atividades desenvolvidas para aumentar a produtividade das operagdes da empresa.

A figura a seguir ilustra esquematicamente o contetdo e a abrangéncia do SIPAP
(Sistema Integrado para Aumento da Produtividade):

Politica da Empresa

PRODUTIVIDADE

Manutencido dos | Gerenciamento
Equipamentos de Materiais
\/

U

Melhoria Continua

Figura 5.1: Estrutura do SIPAP
FElaboradoe pelo autor

Nas paginas seguintes serd apresentado o desenvolvimento do SIPAP, com suas
ligagBes com as normas para Sistemas da Qualidade, normas para o Gerenciamento de
Materiais ¢ os Sistemas de Gestdo existentes para o aumento da produtividade.

Para tanto, iniciaremos compilando as informagBes apresentadas nas analises
criticas realizadas nos capitulos anteriores deste trabalho.
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52 RESUMO DAS ANALISES

NORMAS PARA O SISTEMA DA QUALIDADE

Conforme dito anteriormente, as normas para o Sistema da Qualidade do setor
automotivo apresentam alguns requisitos que abordam questdes relativas & produtividade
de uma empresa, sendo que o levantamento € analise destes requisitos formaram o €sCOpo
do capitulo 2 deste trabatho.

Os aspectos relativos a produtividade estdo diluidos nos diversos requisitos destas
normas e, portanto, para melhor analisa-los e possibilitar a visualizagio de cada norma
como um todo, dividiu-se o tema da produtividade em 4 macro classes e avaliou-se cada

norma com relacdo a estas macro classes.

A seguir é apresentado resumo das analises feitas, buscando descrever o trafamento
global das normas para cada uma das macro classes definidas, sem especificar o tratamento
individual de cada norma a elas, objetivando assim resumir as ag0es necessarias para
atender as exigéncias relativas & produtividade de todas as normas. A analise completa ¢

apresentada no capitulo 2, se¢io 2.7 deste trabalho.
Alta Administracio (Politica da empresa em relaciio a produtividade)

Os indicadores, objetivos e metas de performance operacional da empresa devem
fazer parte do Plano de Negdcios da mesma € devem ser do conhecimento de todos 0s

funcionarios da empresa.
Gerenciamento de Materiais

Deve haver a exigéncia de performance de 100% das entregas dos subfornecedores,
com monitoramento e avaliagio dos mesmos baseados nesta performance. Os pedidos de
matéria-prima devem ser feitos conforme as necessidades de producdo e os pedidos de dos

¢clientes.

O fornecedor deve buscar a minimizagdo dos niveis de inventario, através da
adequagiio dos mesmos as necessidades de produgio e aos pedidos dos clientes, garantindo

assim a otimizagdo do giro do estoque da empresa.
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O fornecedor deve possuir uma sistematica para desenvolver, monitorar e avaliar os
lead times de produgdo, objetivando a aderéncia dos valores tedricos com os reais €
garantindo assim a correta programacdo da produgfio e a entrega dos pedidos.

Manutencio dos Equipamentos

Deve haver um programa de manuten¢io preventiva para todos os equipamentos da
empresa com procedimentos, check-lists de verificagdo, pontos de lubrificagdo,
cronograma de atividades e plano mestre de manutengio. Este programa deve ser avaliado
com base na redugfio de paradas de maquinas, através do acompanhamento da utilizagio

das mesmas.

Um programa de manutengfio preditiva é requerido para os equipamentos chave da
empresa, através da aplicagdo de técnicas como anélise de vibragdo, analise de fluido, infra
vermelho e correlagio com dados de CEP.

A adogio do TPM é requerida por uma das normas, havendo também exigéncias de
aplicagio de elementos do TPM como a Manutengdo Auténoma, a Manutengdo Preventiva
e Gerenciamento de Novos Equipamentos por outras normas.

Melhoria Continua

O fornecedor deve manter a ordem, limpeza e o estado de conservagdo dos locais
de trabalho, definindo responsabilidades, indicadores e planos de agiio para corrigir as
deficiéncias. A manutengdo destes conceitos deve levar em consideragfio a disposigéo dos

equipamentos na fabrica e o fluxo de produgio.

Deve haver uma sistematica para o levantamento, aplicagio e comprovagio da
implantagio de melhorias no processo, com a recomendagfio para utilizagio de técnicas
como o DOE (Design of Experiments) e TOC (Theory of Constrains). Quando apropriado,
os indicadores de processo devem ser analisados estatisticamente para direcionamento de

planos de melhoria.

GERENCIAMENTO DE MATERIAIS

Com relagdio ao Gerenciamento de Materiais, foram analisadas as duas normas do
setor automobilistico que estabelecem requisitos para esta area: o MS 9000, criada pela
Ford Motor Company; € 0 EAQL, norma desenvolvida pela Renault.
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Estas normas foram elaboradas com o objetivo de uniformizar e procedimentar as
atividades logfsticas e de gerenciamento de materiais de uma empresa. Com a exigéncia da
adequagio a estas normas, as montadoras buscam aumentar a produtividade de suas
operagOes, atraves do estreitamento do relacionamento com seus fornecedores,
organizando o sistema de gerenciamento de materiais dos mesmos e resolvendo problemas

relativos a atrasos nas entregas de pegas e componentes.

Devido a esta grande preocupacgdo com a garantia das entregas dos fornecedores,
muitos dos requisitos destas normas séo simplesmente exigéncias de interesse exclusivo
das montadoras, cujo atendimento ndo traz beneficio algum para o Sistema de
Gerenciamento de Materiais dos fornecedores.

Portanto, sio resumidos a seguir somente os pontos fortes das duas normas
levantados na analise critica feita no capitulo 3 deste trabalho, ou seja, aqueles requisitos
ou aspectos das normas que, quando implantados, garantirio um Gerenciamento de
Materiais efetivo para a empresa. Estes pontos serdo utilizados para posterior
desenvolvimento do sistema de gestio da produtividade proposto por neste trabalho.

Pontos Fortes das Normas para Gerenciamento de Materiais

— FEnfase na importincia da responsabilidade da geréncia sobre o Gerenciamento de
Materiais da empresa, garantindo assim o comprometimento da Alta Administragdo
com o apoio a agdes para gerar ganhos de produtividade nesta area (MS 9000);

~ Exigéncia de analise ergondmica das atividades (MS 9000);

— Exigéncia da avaliagdo da flexibilidade da manufatura, com recomendacio do célcuto
do MCT (Manufacturing Cycle Time), estabelecendo assim um indicador para
monitoramento da efetividade do processo com relagio & racionalizagdo dos fluxos,
manuseio de materiais e redugfio dos estoques intermediarios (MS 9000);

— Sugestdo de utilizagdo de técnicas para aumento da produtividade e racionalizacdo dos
fluxos (SMED, Kanban, Analise de Lead Time, etc.), com defini¢do dos itens relativos
ao Gerenciamento de Materiais que serdo melhorados com a aplicagdo de cada técnica
(EAQL),

— Divisdo em Aprovisionamento, Produgido e Distribuigio auxilia a implantagio e
compreensdo do Sistema de Gerenciamento de Mateniais (EAQL);
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MANUTENCAO PRODUTIVA

Dentro da Manutengdio Produtiva, foi analisado o TPM (Total Productive
Maintenance) que € uma técnica ou sistema de gestdo criado no Japdo na década de 70,
cujo objetivo € buscar a maxima utilizagdo dos equipamentos produtivos de uma empresa,
atraves do gerenciamento eficaz das atividades de manutengdo dos mesmos.

Desde a sua criagdo, muitas empresas, principalmente japonesas, decidiram pela
implantagdo da técnica em suas plantas, sendo que inimeros s30 0s casos de sucesso nesta
implantacdo, com varios beneficios alcangados. Estes beneficios sdo relativos a redugio
nos tempos de set up de maquina, ao aumento da disponibilidade dos equipamentos para
produgdo ¢ a diminui¢do dos tempos de manutengdio. Em algumas empresas, o aumento de
produtividade em decorréncia destes beneficios chegou a representar economias € ganhos
de aproximadamente US$ 8 milhdes anuais™.

No entanto, os beneficios e ganhos anteriormente citados nem sempre sdo
alcangados pois muitos inibidores sfio verificados durante a fase de implementagio do
TPM. Estes imibidores sio decorréncia de dois fatores que dificultam a introdugio
completa da técnica: o tempo demandado para a implementagido do TPM na fabrica como
um todo é muito extenso (estima-se uma dura¢io média de 3 anos), o que gera também
uma demora na constatagio dos beneficios alcangados com a implementagdo; e o fato do
Sistema de Avaliagio estar moldado para avaliar a implementagdio so6 depois dela estar
completa, ou seja, a avaliagdo ¢ feita apds o TPM estar implantado em toda a fabrica.

A longevidade do processo de implementacdo do TPM, aliado ao fato dos
beneficios da implantacio demorarem a serem constatados, é um fator gerador de
inibidores a esta implementagdo pois muitos investimentos sdo feitos para o inicio da
mesma, como treinamentos e compra de sofiware. Como agravante a este fato, pode existir
a auséncia de resultados imediatos que justifiquem estes investimentos, gerando o
descontentamento da alta administracio e, como conseqiiéncia, o corte do apoio ao
processo de implementagio, o que pode acarretar também num enfraquecimento no

comprometimento das pessoas responsaveis e diretamente envolvidas com o processo.

Quanto ao Sistema de Avaliagio do TPM, o fato da avaliagio ser realizada somente
ap6s sua implantac@io na fabrica inteira pode se transformar num fator desmotivante para
todos os envolvidos neste processo pois, além do tempo elevado de implementacio, da

M Maggard (1992).
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dificuldade da obtengio de resultados imediatos, existe também a demora no
reconhecimento do esforgo dispensado para a implementacdo.

Gerenciamento de Materiais x TPM

O TPM tem como objetivo maximizar a utilizagdo dos equipamentos produtivos de
uma empresa, através do gerenciamento eficaz das atividades de manutencéio. Este escopo,
com foco exclusivo na manutengio e utilizagio dos equipamentos, é alvo de criticas pois
sua abrangéncia estd limitada a alguns aspectos da produtividade.

Se tomarmos como base o conceito de produtividade segundo Abordagem
Industrial/Fabril®*, onde a produtividade est4 relacionada as pessoas, equipamentos e
materiais utilizados na produgiio, o TPM trata somente dos equipamentos ¢ da interface dos
mesmos com as pessoas que trabalham com eles®® sem considerar o fluxo de materiais
utilizados na produgéo.

Em contrapartida, alguns defensores do TPM argumentam que, apesar da énfase da
técnica na utilizagio dos equipamentos, beneficios como a redugio dos estoques em
processo sio verificados devido a maior disponibilidade e confiabilidade dos equipamentos
produtivos alcangadas com a implementagdo do TPM 37 No entanto, estes beneficios néo
considerados como metas do TPM, além do fato da redugdio dos niveis de estoque ser
somente um dos objetivos de um eficaz Gerenciamento de Materiais, sendo que outros
objetivos de suma importéncia, como a racionalizago dos fluxos e a diminuicdo dos lead
times de produgfio, ndo sofrem nenhuma influéncia com a implementacgo do TPM.

Para melhor entendimento, a tabela a seguir apresenta um cruzamento dos objetivos
¢ beneficios alcangados com a implantagio de um Sistema de Gerenciamento de Materiais
eficaz e os aspectos do TPM que aumentam ou facilitam o alcance destes objetivos ¢
beneficios.

~ Facilita a comunica¢do entre o pessoal
— Displays para aviso geral de paradas de| da producio e manutenciio

producio ~ Expoe falhas na garantia das condigdo
— Equipamentos Autonomos adequadas de operagiio dos equipamentos

- Faciliia o servico de manutengdo

35 Ver capitulo 2, segHo2.1.
36 Para maiores detalhes sobre o escopo e abrangéncia do TPM, ver capitulo 4 (segéio 4.1.1).
37 Antunes Junior (1998) ¢ Ljungberg (1998).
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P — Deixa clara a importincia da
~ Redugio do tempo de estocagem ‘ S : :
—  Reduclio do est0que B PIOCEIS0 dlspoanlltdade dos equipamentos para &
! produgao
— Rotagiio dos operadores nos postos de| _ p..ua 40¢ operadores um entendimento
trabalho da importdncia da disponibilidade de
—  Alteracbes de lay out maquina e condigdes de operagdo

— Redugiio dos Lead Times de produgdo

na re identifi
_  Produciio em pequenos lotes nenhuma rela¢io identificada

— Produgio com niveis menores de
estoque e processo

— FEliminagio de duplas transferéncias

~ Produgiio & manuseio de materiais
controlados por sistema Kanban

— Facilita o rastreamento das causas de
mal funcionamento nos equipamentos

— Entrega e produgiio de lotes menores em
tempos menores  (flexibilidade da nenhuma relagdio identificada
manufatura)

Tabela 5.1: Gerenciamento de Materiais x TPM
Fonte: Adaptado de Miyake (1998)

5.3 DESENVOLVIMENTO DO SIPAP

O objetivo desta parte do trabalho, com a proposicio do SIPAP (Sistema Integrado
para Aumento da Produtividade), € o de elaborar um sistema produtivo que gerencie as
operagBes de uma fibrica e garanta a ofetividade das mesmas através da integragéo de suas
atividades, ao mesmo tempo que atenda as exigéncias das normas de para o Sistema da
Qualidade em seus aspectos relativos a produtividade.

Isto sera feito a partir da capitalizagdo e aplicagio das melhores praticas existentes
em termos de aumento de produtividade, extraidas das anélises das normas e técnicas
elaboradas nos capitulos anteriores deste trabalho, com os resumos apresentados neste

capitulo.

Vale ressaltar, que ndo ha pretensdo nesta proposi¢io em criar técnicas,
metodologias ou tecnologias novas para aumento da produtividade e efetividade das
operagBes de uma empresa, mas somente busca-se identificar os méritos ¢ problemas dos
modelos existentes, para explorar suas potencialidades de maneira conjunta. Esta jungio
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das melhores praticas é uma tendéncia atual nas empresas, no sentido de se posicionarem ¢

enfrentarem a concorréncia global de maneira consistente e permanente3 N

Dentro deste enfoque, sera tomado como base para desenvolvimento do SIPAP o
modelo de gestio do TPM, com seus pilares de sustentagdo e sua estrutura de
implementagdo (12 passos)””, buscando porém, eliminar ou minimizar os efeitos das
“deficiéncias” e inibidores levantados e analisados no capitulo 4 deste trabalho. Com isto,
as exigéncias relativas & manutengfio dos equipamentos das normas para o Sistema da
Qualidade j4 sio totalmente satisfeitas, pois o TPM € um sistema de gestdo abrangente que

engloba todas elas.

As principais “deficiéncias” levantadas em relagéo ao TPM foram:

e tempo necessirio para a implementacio completa na empresa estimado em 3

anos;
o @nfase exclusiva para a utilizaciio e manutencfio dos equipamentos;

e possivel demora para o surgimento dos primeiros beneficios e resultados

alcancados com a implementacio;

e avaliacdo realizada somente apés a implementacfio completa da técnica em toda a

fabrica.
5.4 FELEMENTOS DO SIPAP

O SIPAP deve ser considerado como um sistema de gestdo da produgdo que
procurara garantir a efetividade das operagSes de uma empresa, bem c¢omo buscar sempre a
melhoria continua. No entanto, tal qual o TPM e como todo sistema de gestdo, a
implantagio do STPAP implicara mudangas organizacionais e culturais € estas ndo sao, €
ndio podem ser, introduzidas de uma hora para outra dentro das empresas.

Portanto, o tempo para implementagio do SIPAP seguira o mesmo tempo estimado
para implementagio TPM pois, além de possuir estrutura semethante a deste dltimo, sua
implantagdo sera realizada em etapas, para que a introdugdo das mudangas ocorra de
maneira completa ¢ definitiva. Este tempo de 3 anos para a implementagao é somente uma

3 Miyake (1998 - 1).
% Ver secdo capitulo 4, se¢do 4.1.1.
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estimativa, podendo variar de empresa para empresa, dependendo da situagio inicial de

cada uma, quando da decisdo de implantagio do sistema.

O SIPAP porém, irs abranger também a 4rea de Gerenciamento de Materiais,
desconfigurando a énfase do TPM na utilizagio e manutengio dos equipamentos
produtivos. Para tanto, serdo mantidos os cinco pilares fundamentais do TPM mais o pilar
“Seguranga, Higiene ¢ Meio Ambiente, ¢ serfio adicionados outros trés pilares que tratardo
dos aspectos da produtividade dentro do Gerenciamento de Materiais da empresa.

Ao mesmo tempo, dois dos cinco pilares fundamentais do TPM sofrerdo adapta¢des
para direcionar o sistema no alcance de uma de suas metas primordiais: a Melhoria
Continua.

Os trés novos pilares do SIPAP relativos ao Gerenciamento de Materiais estdo
baseados na divisio da norma para o Gerenciamento de Materiais criada pela Renault, o
EAQL. Esta divisdo, segundo anilise critica elaborada no capitulo 3 deste trabalho, foi
considerada um dos pontos fortes da norma pois, além de possibilitar uma melhor
compreensdo do papel do Gerenciamento de Materiais dentro das operagdes da empresa,
facilita a implantagio de melhorias que, em conjunto, resultardo na redugdo dos niveis de
estoque, racionalizagio dos fluxos de materiais e na diminuicio dos lead times de
produgéo.

Estes trés pilares adicionais sdo 0 Aprovisionamento, Processo e Distribui¢do e os
dois pilares do TPM que sofrerfio adaptages sdo o Trabalho em Equipe (Estruturagéo para
a condugio da manutengio voluntaria ou autbnoma) e o Melhoria do OPE - Overall
Process Effectiveness (Incorporagio de Melborias especificas e individualizadas nas
maquinas), conforme ilustrado na pagina seguinte:

0s 9 Pilares do SIPAP

‘

m

A% " 8 i
)

Pinres e TPM 3 Pileres Adiclonals do € i de Materiak Methoria Continsa

Figara 5.2: Os Pilares do SIPAP
Elaborado pelo autor
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Os nomes dos pilares do TPM foram alterados para simplificagio e melhor
compreensio dos objetivos de cada um dentro do SIPAP. A tabela a seguir faz a
correspondéncia entre os nomes dos pilares no SIPAP com seus respectivos nomes no
TPM:

T D e G

‘ . Estruturacdo do setor de Manutengdo para
Manutengio Pl da :

; iy condugdo da manutengdo planejada
Capacitagio técnica ¢ busca de novas
habilidades para os finciondrios

Confiabilidade & Manutenabilidade Estryturagéio para controle de equipamentos
ja na fase inicial de funcionamento

ieggrang:a, Saide Ocupacional ¢ Meio Seguranga, Higiene e Meio Ambiente
mbiente '

Trabatho em Equipe

Treinamento e¢m Operacdes e Manutengio

Estruturagio para a condugiio da
manutengdo voluntaria ou autdénoma
Incorporagio de Melhorias especificas &
individualizadas nas maquinas
Tabela 5.2: Pilares SIPAP x Pilares TPM

Elaborado pelo autor

Melhoria do OPE

O contetido de cada pilar e suas respectivas formas de implementacio serdo

apresentados nas paginas seguintes deste capitulo.

Com relacdo as duas tltimas “deficiéncias” levantadas, a demora para o surgimento
dos primeiros beneficios e resultados alcancados por causa da implementacao € a avaliacao
ser realizada somente apos a implantagio completa da técnica em toda a fabrica, o SIPAP
possuira um Sistema de Avaliaggo por etapas que procurard minimizar o efeito dos
inibidores decorrentes destes dois fatores.

5.5 SISTEMA DE AVALIACAO DO SIPAP

O Sistema de Avaliagio do SIPAP possuird quatro etapas, sendo que a primeira
avaliari a fase de preparagiio para a implementagdo e as outras a implementagéo
propriamente dita do sistema.

A adocdo do SIPAP, como o de qualquer outro sistema de gestio da produgdo,
deve ser entendida pela alta administragio como uma questdo estratégica para a empresa,

ou seja, a implantagio do mesmo deve ser encarada como uma agdio estratégica que
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garantira o posicionamento competitivo da empresa frente a concorréncia num horizonte

de longo prazo, ndo podendo ser exigidos resultados imediatos com esta implantago.

A fase de preparagio vem justamente buscar este entendimento e assegurar o
comprometimento e apoio de toda a alta administragdo ao processo de implementagéo. A
avaliagdo ao final desta fase ira verificar o grau de comprometimento da alta administra¢ao
com o processo, através da constatagdo da execucdo de atividades como a elaboragdio do
plano mestre de implementagio e treinamentos ¢ a definigdo dos objetivos, metas e

indicadores do processo, entre outras.

As demais etapas do Sistema de Avaliagdo sdo formatadas para verificar a evolug#o
do processo de implementacio individualmente em cada é4rea onde o sisiema for
implantado40. A avaliagio consiste na verificagio da implantagio e atendimento de
requisitos especificos dentro de cada um dos pilares do SIPAP, sendo que a cada nova
avaliagdo, mais requisitos sdo verificados além dos anteriormente avaliados. Ao final das
avaliagdes, é atribuido um status para a area avaliada dependendo do resultado da

avaliagfo.

Os status atribuidos as areas sio o SIPAP Bronze, SIPAP Prata e SIPAP Quro,
caracterizando assim as trés etapas do Sistema de Avaliagio do SIPAP que verificam o
andamento do processo de implementagio. Uma area com o status SIPAP Bronze venceu a
primeira etapa do processo de implementagdo do sistema, através da implantacdo de
requisitos minimos em cada um dos pilares do SIPAP. Uma area com o status SIPAP
Prata alcangou um patamar mais alto no processo de implementagdo do sistema, havendo
implantado mais requisitos em todos os pilares, além daqueles estipulados para o SIPAP
Bronze. O status SIPAP QOuro é concedido aquelas areas em que o processo de
implementacdo ja se encontra terminado, com todos os pilares implantados, os resultados
verificados de acordo com os objetivos ¢ metas estabelecidos na fase preparagdo ¢ onde a
melhoria continua foi incorporada e é evidenciada nas atividades da area.

Com este Sistema de Avaliagiio, o SIPAP procura estruturar de forma evolutiva o
processo de implementacdo do sistema, bem como estabelecer pontos de checagem para a
avaliagio do mesmo. Isto possibilitara uma melhor percepgdo da alta administragdo da
evolugio do processo, facilitando a apuragio dos resultados, e incentivando as pessoas
diretamente envolvidas com a implantagiio a alcangarem os objetivos estabelecidos pois
havera um reconhecimento constante dos esforgos dispensados, através da atribuigdo dos

status Bronze, Prata e Ouro as areas.

“® Como no TPM, recomenda-se que a implementacdo do SIPAP comece por areas piloto e va se expandido
de maneira natural para as demais areas da fabrica.

78



SIPAP

FASE DE PREPARACAQ
!
1 1
Politicas, Metas, Organizacive
Objetivos ¢ IComprometimento]
Indicadores Gemncial

PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

TYTYETY

&

Figura 5.3: Sistema de Avaliacfo do SIPAP
Elaborado pelo autor

A seguir sera apresentado o desenvolvimento deste Sistema de Avaliagdo, com

todas as suas etapas € o contetido de cada uma delas:

5.5.1 FASE DE PREPARACAO

A fase de preparagdo, como salientado anteriormente, consiste num conjunto de

atividades que visa alinhar a politica da empresa com a implantacfio do SIPAP e garantir o

apoio total da alta administra¢do ao processo de implementagio. Ao final desta fase ¢é feita

uma avaliagiio para verificar se seus objetivos foram alcancados e se a implementagdo

pode ser iniciada.
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A fase de preparacio devera ser iniciada com o estabelecimento de um comité
diretivo do SIPAP, formado por um “Champion” e Coordenadores da fabrica. O
“Champion” tem como papel prover suporte gerencial, comprometimento e orientagdo para
o Comité Diretivo do SIPAP. Também deve ser o principal veiculo de comunicagio para
compartilhar informagdes referentes aos progressos e desempenhos obtidos. Os
Coordenadores tém por objetivo gerenciar as atividades da fabrica e o fundo de recursos

destinados a acelerar o progresso do processo.

O comprometimento da alta adminisiragdo deve ser formalizado para dar suporte
total ao processo de implemeﬂtag:ﬁo. Politicas, objetivos, metas e indicadores devem ser
estabelecidos, documentados dentro do Plano de Negocios da empresa € divulgados para
todos os membros da organizagdo, assegurando assim o enquadramento do sistema dentro
das normas para o Sistema da Qualidade no que diz respeito a politica da empresa em
relagdo a produtividade“. O “Champion” devera ser o elo de ligagio entre o processo de
implementagdio e a alta administragio, conduzindo os planos globais para o alcance das

metas estabelecidas.

Em seguida, deve ser desenvolvido um plano diretor que represente a estratégia de
implementacio global do SIPAP. Este plano deve conter um cronograma para
implementagio do sistema nas areas piloto e depois expansdo para as demais areas da
fabrica, € um plano de treinamento de todos os funcionérios no SIPAP e em conceitos

basicos de manutengdo e gerenciamento de materiais.

Para finalizar a fase de preparagdo e dar o “start” no processo de implementag&o, 0
comité diretivo, os membros de suporte da manufatura e a alta administragdo devem ser
treinados nos conceitos fundamentais ¢ na visio prética para aplicagéo do SIPAP.

A parte teérica do treinamento procurara enfocar a estrutura global do SIPAP,
transmitindo os conceitos fundamentais do sistema e os beneficios alcangados com sua
implementagio. A parte prética sera realizada no chdo de fabrica com a participagdo de
todos em atividades relacionadas com os trés primeiros passos para a implantagdo da
manutengdo autdbnoma’’:Limpeza Geral dos Equipamentos, Combate as Fontes de
Contaminagdo e Locais de Dificil Acesso e Elaboragio de Procedimentos de Lubrificagao

e Limpeza.

Portanto, terminada a fase de preparagdo, deve ser feita uma avaliagdo da mesma

*! Ver segdo 5.2 deste capitulo.
* Ver capitulo 4, segfio 4.1.1.
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para que o processo de implementagiio propriamente dito possa ser iniciado. Na pagina
seguinte sio apresentados os itens a serem verificados dentro desta avaliagio:

1) Politicas, Metas, Objetivos e Indicadores
s Fxisténcia de politica documentada relativa ao SIPAP ou alinhar a politica da
qualidade existente da empresa aos prineipios do SIPAP,

e Metas de longo prazo devem ser estabelecidas dentro de uma filosofia de melhoria
continua,

e Demonsirar que as metas de curto e longo prazo do SIPAP estio alinhadas com o
Planejamento Estratégico de Negocios da empresa.

» Estabelecer indicadores e apresentar metas especificas para cada Equipe de Trabalho,
enfocande os oiio pilares do SIPAP.

2) Organizacio ¢ Comprometimento Gerencial

o Demonstrar o estabelecimento de uma infra-estrutura para o SIPAP na fabrica,
incluindo comité diretivo, “Champion” e coordenadores.

= Apresentar resultados de um estudo de viabilidade, incluindo uma fista de inibidores
para o processe de implementagdo do SIPAP ¢ planos para elimind-los,

» Apresentar wm plano de implementagio para o SIPAP, incluindo ¢ronogramas com
recursos estimados necessarios, Demonsirar como este plano esti sendo divulgado na
planta.

o Apresentar um plano de treinamento para o TPM incluindo cronograma com recursos
estimados necessarios. Demonstrar como este plano esta sende divulgado na planta,

&« Demonstrar que o Gerente da Fibrica tem comprometimento com 0s recursos
requeridos para executar os planos de implantagfio e treinamento.

» Demonstrar 0 comprometimento do Gerente da Fibrica, bem como o completo
conhecimento das atividades e desempenho das areas.

5.5.2 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

O processo de implementa¢fio sera monitorado por avaliagdes que acompanhardo
sua evolugdo com o decorrer do tempo. Como dito anteriormente, serdo feitas trés
avaliagtes durante este processo, que verificarfio a implantagfio de requisitos previamente
estipulados para cada pilar do STPAP. Ao final das avaliagSes sera atribuido um status a
area avaliada: SIPAP Bronze, SIPAP Prata ou SIPAP Ouro, dependendo do estigio da
mesma dentro do processo de implementagio.
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O Sistema de Avaliacio devera ser utilizado nfo sb para avaliar o progresso do
processo de implementagfo, mas também para direcioné-lo, estabelecendo os passos a
serem seguidos para a implantago de cada pilar do SIPAP.

Portanto, para melhor entendimento deste sistema e dos requisitos exigidos em cada
uma de suas etapas, o mesmo sera apresentado dentro da apresentagio de cada um dos

pilares do SIPAP, elaborando-se, ao final, um quadro ilustrativo para possibilitar a
visualizagdo do Sistema de Avaliagio como um todo.

PILARES DO SIPAP

5.5.2.1 Manutencio Planejada

O Departamento de Manuteng#o terd agora seu enfoque voltado para as atividades
de planejamento da manutengiio e garantia da disponibilidade dos equipamentos, dando-se
énfase a programas de Manutengdes Preventivas e Preditivas dos mesmos.

Os programas de manutengio preventiva e preditiva deverio ser conduzidos para
todos os equipamentos da fabrica e deverfio estar adequados as exigéncias das normas para

Sistemas da Qualidade do setor automotivo.

Portanto, um plano mestre de manutencdo deve ser elaborado contendo cronograma
para as atividades de manutengio preventiva e preditiva, e procedimentos devem ser
estabelecidos para a realizagio destas atividades, abrangendo as técnicas utilizadas, check-
lists de verificagdo e pontos de lubrificagdo dos equipamentos.

Além disto, a manutengdo planejada dos equipamentos deve ser avaliada com base
na redugdo de paradas de maguinas devido a quebra ou falhas nas mesmas e os custos desta

manutengdo devem ser apurados e avaliados.

Sendo assim, os requisitos verificados em cada uma das etapas do Sistema de
Avaliagio sio os seguintes:
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» Implementagio da Manutencio Planejada dentro dos conceitos estabelecidos pelas
normas para o Sistema da Qualidade (programas de manutencio Prevemtiva e
Preditiva).

» Estabelecer um sistema informatizado para gerenciamento das manutencSes

preventivas, preditivas e corretivas.

SIPAP PRATA

Y

Todos os requisitos anteriores.

» Demonstrar que o historico das manutengBes esta sendo usado como fonte de
informagiio para methoria do programa de manutengiio planejada e reducdio das para
das de maguina.

SIPAP OURO

» Todos os requisitos anteriores.
> Apuragio ¢ avaliagio dos custos envolvidos com o programa de manutengio planejada.

5.5.2.2 Treinamento em Operacdes e Manuten¢io

Este pilar tem por objetivo treinar e capacitar toda a forga de trabalho para a
realizacio das novas fungBes atribuidas, principalmente nas atividades relacionadas &
manuten¢do das maquinas, com a introdugiio dos programas de manutengio preventiva e
preditiva ¢ a manutencdo autdnoma, e em conceitos de gerenciamento visual e organizagio
da producio, para auxilio da implantagio dos pilares relacionados ao gerenciamento de

materiais®.
Este treinamento e capacitagfo inclui topicos como:

Nogdes de lubrificagio

Nocdes sobre conceitos de elétrica e eletronica
Analises de Viracio e Fluidos

Infra Vermelho

Gerenciamento Visual

® Os conceitos de Manutengéio Auténoma e os pilares do Gerenciamento de Materiais sfo apresentados
adiante neste capitulo,
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¢ Produgio Limpa
A seguir sdo apresentados os requisitos verificados dentro do Sistema de Avaliagéo:

» Mostrar um plano/processo de treinamento do SIPAP estabelecido para o pessoal da
planta (incluindo cronogramas, seqiiéncias e relatérios de progressos do treinamento).

» Mostrar que as atividades de conscientizagio do SIPAP de todas as pessoas envolvidas
estdo de acordo com ¢ processo de treinamento definido.

» Mostrar que o pessoal das areas receben treinamento apropriado (Nogdes Bésicas de
Manutenclio e Gerenciamento Visual ) de acordo com o plano de treinamento.

SIPAP PrRATA

» Todos os requisitos anteriores.

» Desenvolvimento de Ligdes de Ponto Unico (procedimentos) de Manutengio e
Gerenciamento de Materiais p/ as atividades fandamentais da irea,

» Extensdo do programa de polivaléncia dos operadores.

SIPAP Ouro

> Todos os requisitos anteriores.

> Ligbes de Ponto Unico para todas as atividades da area.

» Extensio dos treinamentos para conceitos de Mecanica, Elétrica, Eletronica,
Prneumatica e Hidraulica e Kanban.

C

5.5.2.3 Confiabilidade ¢ Manutenabilidade -

O objetivo deste pilar é o de fazer com que as informagBes da incorporagio de
melhorias nas maquinas, adquiridas através da experiéncia no trabalho e manutengiio das
mesmas, sejam repassadas ao Departamento de Engenharia e fornecedores de
equipamentos. Com isto, espera-se que os projetistas evitem a repeticio de erros de projeto
nos novos equipamentos, diminuindo o custo do ciclo de vida destes, através do aumento
da confiabilidade e manutenabilidade dos mesmos.

A confiabilidade de um equipamento est4 relacionada ao tempo médio em que o
mesmo permanece operando sem a ocorréncia de quebras ou falhas de funcionamento e a
manutenabilidade esté relacionada ao tempo médio gasto para se consertar o equipamento.
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Estes sdo conceitos muito importantes pois sdo caracteristicas dependentes do projeto dos
equipamentos e tém grande influéncia no ciclo de vida ttil dos mesmos.

Existem dois indicadores recomendados para avaliar a confiabilidade e
manutenabilidade dos equipamentos: 0 MTBF (Mean Time Between Failures ou Tempo
Médio Entre Falhas) e 0 MTTR (Mean Time To Repair ou Tempo Médio Para Reparos).
Quanto maior 0 MTBF de um equipamento, maior é a confiabilidade do mesmo, ou seja,
menor ¢ sua quantidade de quebras (falhas). Com relagio ao MTTR, quanto menor é o seu
valor, maior ¢ a manutenabilidade do equipamento pois menos tempo se gasta para reparar
o mesmo. A figura a seguir ilustra o conceito destes dois indicadores:

e 4 & P

R
¥ opmagio ¥ Operagio |~ &% ’.
it s TR T e e SIBT

TIR, TBF, TR, THE, TTR,

¥
Ciclo gic~Vida do Equipamento

! MTBF - m"* IE"_":""“"" Al i
ciclo de vida do equipament o (tempo)

TTR A TTR: + s +T TR

MTTR= — - .
ciclo de vida do equipament o (tempo)

Figura 5.4: Ciclo de Vida do Equipamento: MTBF e MTTR
Fonte: Adaptado Nakagima (1989)

Portanto, os requisitos verificados no Sistema de Avaliagdo dentro do processo de
implementagiio do SIPAP para a implantagdo deste pilar de forma a haver um processo
evolutivo da mesma s30 0s seguintes:

SIPAP BRONZE

» Apresentar um plano para a implantaciio do pilar “Confiabilidade ¢ Manuteniabildade”,
incluindo coleta de dados de MTBF e MTTR.

» Prover conhecimento bisico de Confiabilidade ¢ Manutenabilidade para todos os
funcionirios da produgdio € manutengio.

SIPAP PrATA

V’

Todos os requisitos anteriores.

» Mostrar evidéncias dos calculos ¢ acompaphamento do MTBF e MTTR dos
equipamentos da area

» Fomecer evidéncias de que os prncipais fornecedores de equipamentos sdo

conhecedores dos conceitos de Confiabilidade € Manutenabilidade
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SIPAP OURO

> Todos 0s requisitos anteriores.

» Mostrar evidéncias da utilizagio da experiéncia dos Equipes de Trabalho para garantir
que os problemas de Confiabilidade e Manutenabilidade sejam enderegados aos
projetistas, duranie toda a fase de compra de novos equipamentos ou atualizagoes.

5.5.2.4 Seguranga, Saide Ocupacional e Meio Ambiente

Este é o Unico pilar considerado ndo fundamental para 0 TPM que foi mantido
dentro do SIPAP. Isto se deve ao fato de haver surgido um debate publico sobre questdes
relativas & Seguranca, Saude Ocupacional e Meio Ambiente nos ultimos tempos,
principalmente apos o fortalecimento de organizagdes ecologicas e de defesa dos direitos
humanos. Estas organizagdes buscaram a midia como aliada na divulgagio de suas idéias,
sendo que a mesma tem dedicado grande parte de seu espago para assuntos ambientais e
relacionados a saude e seguranga no trabalho.

Além disto, a conscientizaco das pessoas com relag8o a estes assuntos esta se
tornando cada vez mais inerente ao processo de formagdo das mesmas pois acidentes
ambientais e de trabalho, e doengas ocupacionais impdem custos financeiros aos
individuos, empregadores e a sociedade de forma geral.

Quanto 2 relagdo especifica das empresas com estas questdes, existem legislagdes,
normas e regulamentos que devem ser seguidos por estas. Tais legislagBes, normas e
regulamentos estdio cada vez mais rigidos e cresce a pressdo da sociedade para que eles
sejam cumpridos.

Ademais, as exigéncias ambientais e relativas & Seguranga e Saide Ocupacional
podem ser usadas como restrigdes de mercado, na medida em que se pode definir comeo
padrio de qualidade o atendimento a tais exigéncias. Isso passaria, entfo, a ser exigido e
aceito por um setor de mercado, tornando-se parte do padrdo de qualidade para um certo
produto. Como exemplo, podemos citar a exigéncia da norma MS 9000 para o
Gerenciamento de Materiais em haver uma analise ergonémica das atividades.
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No que diz respeito as questdes ambientais, existem as normas da série ISO 14000
que definem um Sistema de Gestio Ambiental para as empresas se adequarem as normas e
regulamentos vigentes e tornarem a preservagio do Meio Ambiente uma de suas
prioridades. Com relagiio aos aspectos de Seguranca e Saude Ocupacional, existe a norma
inglesa BS 8800 (British Standard 8800) que estabelece um Sistema de Gestdo para esta
area, tal qual as normas da série ISO 14000 para a area ambiental.

No entanto, a implementagio destas normas deve ser um direcionamento
estratégico da empresa e ndo pode ser considerado dentro SIPAP, pois esta implementagio
demandaria a mesma mobilizagiio e os mesmos esforgos dispensados na implantagio deste
sistema. Porém, alguns aspectos relativos as questSes ambientais ¢ de Seguranca e Saude
Ocupacional serdio consideradas dentro do SIPAP pois, além de existirem razdes
econdmicas solidas para reduzir os acidentes ambientais e de trabalho e as doengas
ocupacionais, bem como razdes éticas e de legislagdo, uma gestiio efetiva de Seguranca,
Sadde Ocupacional e de Meio Ambiente promove a eficiéncia nos negocios e nas
operagdes da empresa.

Portanto, o STPAP tratard de aspectos pontuais relativos a estas questdes, como a
analise ergonbmica das atividades, analise de riscos de acidentes e selecdo e destino dos
dejetos do processo, aspectos estes que poderdio ser tratados pelas equipes de trabalho das
areas de implementagio™.

Sendo assim, os requisitos a serem avaliados para implantagdo deste pilar séo os
seguintes:

SIPAP BRONZE

» Apresentar a politica da fibrica, relacionando-a com o gerenciamento para Seguranca,
Saude Ocupacional e Meio Ambiente.

» Realizar estudos de ergonomia das atividades da area

» Mostrar que dados de referéncia tém sido compilados no que se refere as questbes de
Seguranca, Safide Ocupacional e Meio Ambiente. Apresentar planos de methoria

SIPAP PRATA

» Todos os requisitos anteriores.

Mostrar evidéncias da selegdo, tratamento especial e despejos adequados dos dejetos do
processo.

* Ver seio 5.5.2.8 deste capitulo.
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SIPAP OURO

» Todos os requisitos anteriores.

» Prover evidéncias de que gs areas iniciaram planos pro-ativos para minimizar 1iscos aos
tmbamadores por intermédio de um plano de implementagdo. Planos pro-ativos
speches, avaliagOes de riscos, comunicados aos trabalhadores da 4rea e

planos para minimizacdo de riscos.

5.5.2.5 Aprovisionamento

O objetivo deste pilar é organizar todo o sistema de compra e estoque de matérias-
primas e componentes da empresa, fazendo com que o nivel deste estoque seja o menor e
mais confiavel possivel e que o manuseio de materiais dentro dos armazéns seja o mais

racional possivel.

Ag¢Oes como estudos de movimentagdo e armazenagem nos armazéns, com a
implantagdo de conceitos de ordem e limpeza e alteracdes de lay out; o estabelecimento de
procedimentos para o calculo dos estoques de seguranga; e o calculo de necessidades de
matéria-prima de acordo com os pedidos dos clientes, devem ser conduzidas para que a
implantagdo deste pilar seja concretizada e seus objetivos sejam alcangados.

Com relagdo as normas para o Sistema da Qualidade do setor automotivo, uma
sistematica para monitoramento da performance de entrega dos fornecedores deve ser
implantada para garantir a entrega 100% no prazo das matérias-primas, com recomendagio
para transmissio eletrénica de dados entre fornecedor e empresa. Isto busca aumentar a
confiabilidade dos estoques da empresa e possibilitar a redu¢io dos mesmos pois havera

uma maior credibilidade nas entregas dos fornecedores.

Armazém de matérias-primas
e componentes Chlceulo de necessidades
- de matéria-prima de
* acordo com pedidos dos
clientes

g

Figura 5.5: Aprovisionamento
Elaborado pelo autor
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Sendo assim, os requisitos verificados nas avaliagbes sdo os seguintes:

» Realizagio de estudos de movimentagio e armazenagem nos armazéns, com
proposicdo de mudancas de lay out e padronizagdo das unidades de movimentago.

» Implantacio dos conceitos de ordem e limpeza, adotando também o gerenciamento
visual das atividades, com identificag@o clara das estanterias, paletes ¢ locais de acesso
e demarcagiio das rotas de movimentag8o de materiais

» Implantachio de um sistema informatizado para controle dos estoques.

Elaboragio de sistematica para monitoramento da performance de entrega dos
fornecedores

SIPAP PRATA

3 Todos os requisitos anteriores.
Caleulo dos estogues de seguranga com procedimentos.

» Evidéncias do monitoramento da performance de entrega dos fornecedores com planos
de a¢do para problemas ocorridos.

v

SIPAP OUrO

» Todos o3 requisitos anteriores.
Calculo de necessidades de maiéria-prima de acordo com os pedidos dos clientes.
» Transmissdo eletronica de dados entre fornecedores € empresa.

v

5.5.2.6 Processo

Este pilar tem como objetivos racionalizar o fluxo de materiais dentro das etapas
produtivas de fabricacfio dos produtos e adequar a quantidade produzida aos pedidos dos
clientes. Com isto, espera-se diminuir os lead times de producio, reduzir os niveis de
estoque em processo ¢ aumentar a flexibilidade da manufatura.

Antes de apresentar as fases de implantagiio deste pilar, € preciso caracterizar o
sistema de produglio tradicional que, ainda hoje, é encontrado em muitas empresas,
principalmente aquelas que nio acompanharam o desenvolvimento tecnolégico e
organizacional dos Gltimos tempos.
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No sistema de produgdio tradicional, a preocupagio com as perdas ocorridas durante
o processo sio minimas, o foco estd na quantidade produzida. Com isto, problemas como
excesso de produtos refugados, altos niveis de inventario em processo, estagdes de trabalho
desordenadas, seqiéncias irregulares de produgdio, manipulago excessiva de materiais e
equipamentos parados devido a problemas de manutengfo sdo normalmente verificados no

decorrer das etapas produtivas.

A figura a seguir ilustra esquematicamente o sistema de produgdo tradicional:

Figura 5.6: Sistema de Producfo Tradicional
Fonte: Adaptado de Guardia (1998)

O primeiro passo para a implantagdo deste pilar é buscar a estabilizagdo dos postos
de trabalho. Esta estabilizagiio busca fazer com que cada posto seja capaz de produzir o lhe
é solicitado de forma consistente, com o espago de trabalho organizado e havendo a

manutencdo desta condigéo.

Para tanto, a disseminacio da filosofia 35S com a assimilagdo dos conceitos de
ordem, limpeza e disciplina e o gerenciamento visual da atividades é imprescindivel para
que a estabilizacio ocorra.

Os resultados obtidos a partir da estabilizagio dos postos de trabalho sdo os

seguintes:

o estacOes de trabalho e areas de estoque devidamente identificadas;
e identificagio dos estoques minimos e maximos

¢ remogio de material obsoleto

e identificaciio das operagdes gargalo
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Estoque
Em
Processo

(WIP)

Figura 5.7: Estabilizacio dos postos de trabalho
Fonte: Adaptado de Guardia (1998)

Apbs a estabilizagZo dos postos de trabalho é preciso analisar a area como um todo.
Neste momento, as relagdes entre os postos de trabalho devem ser estudadas € o manuseio
e fluxo de materiais devem ser racionalizados. Alteragdes de lay out devem ser sugeridas.
Quadros sinalizadores para controle do processo devem ser expostos na area para um
gerenciamento visual das atividades.

Com isto, procura-se obter uma maior integragdo entre os postos de trabalho,
aumentando a comunicagio entre os mesmos ¢ diminuindo o tempo de resposta a possiveis
problemas.

Figura 5.8: Fluxo racionalizado
Fonte: Adaptado de Guardia (1995)
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Por fim, deve ser implantado o sistema Kanban de produgdo, ou seja, o sistema de
produgdio conforme a demanda, alcangando assim redugdo no tamanho dos lotes
produzidos, operagdes em sincronia com as necessidades dos clientes ¢ aumento da

flexibilidade do processo.

A produgio é
influenciad

Matenal"nmado deumpo*zlopamoomro Al

i ~ubiar S Y

Sistema de reposigio de
terial através de Cm;:dceoneio
cariSes U

Figura 5.9: Producio conforme demanda
Fonte: Adaptado de Guardia (1998)

Com isto, os requisitos a serem verificados durante as etapas de avaliagio deste

pilar sdo os seguintes:

» Establhza@)daspostasdembalho
3 Gerenciamento Visual dos estoques intermediarios.

SIPAP PRATA

Todos os requisitos anteriores.

Demarcagio de rotas para manuscio dos materiais.

Implementagio de melhorias no lay out.

Gerenciamento Visual das atividades da area através de quadros de controle.

vV VYV

SIPAP OURO

V

‘Todes os requisitos anteriores.

> Utilizagio de cartoes de abastecimento de material e do processo de producio
conforme demanda (Kanban).
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5.5.2.7 Distribuic¢io

Este pilar tem por objetivos organizar o sistema de distribuigdio da empresa e
monitorar a produgéio e entrega dos pedidos, avaliando e garantindo permanentemente o
grau de satisfacdo dos clientes.

A organizagio do sistema de expedigio e distribuicio deve se dar através da
elaboragiio de estudos de movimentagdio e armazenagem no setor de expedicdo, eliminando
os pontos e situagdes que possam gerar avarias nos produtos ou embalagens, devido a
condi¢des inadequadas de armazenamento ou durante as movimentagdes realizadas, e
buscando-se a redugiio dos tempos de carga dos veiculos transportadores. Esta redugio
pode se dar através da padronizacfio das unidades de movimentagio, utilizagio de
equipamentos de movimentagio adequados, alteragdes nas docas/plataformas de expedigio
ou substitui¢do da frota transportadora.

Com relagdo ao monitoramento das entregas, deve ser implantada uma sistematica
que acompanhe diariamente a produgdo dos pedidos e que enderece agdes para corregdes
de desvios antes que o atraso de entrega se concretize.

Portanto, para a implantag¢io e avaliagio deste pilar a empresa deve seguir os
seguintes passos:

> Elaboragio de estudos de movimentaglio e armazenagem no setor de expedi¢io, com a
implantagdio .

» Padronizagio das unidades de movimentacdo de Produtos Acabados.

» Elaboracio de sistemitica para monitoramento digrio dos pedidos.

SIPAP PRATA
> Todos os requisitos anteriores.
> Implantagiio de sistema informatizado para rastreamento dos pedidos em todas as

ctapas de fabricagdo.
» Evidéncias de agbes correfivas para os problemas de enirega mais significativos.
» Transmissao eletronica de dados entre empresa e clientes.
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SIPAP Ovro

» Todos os requisitos anteriores.
» Evidéncias de agdes corretivas para todos os problemas de entrega.

» Realizacdo de pesquisas de satisfagiio do cliente periédicas (semestralmente) para
avaliar o grau de satisfag3o dos mesmos com servigos prestados.

5.5.2.8 Trabalho em Equipe

Este pilar tem relacionamento direto com pilar do TPM “Estruturagio para a
condugfio da manutengic voluntaria ou autdnoma”. Portanto, os objetivos do mesmo sdo
também a disseminagio da filosofia 58 entre todos os funciondrios do chiio de fabrica e a
implantagdo da manuten¢do autbnoma dos equipamentos. No entanto, eles ndo ficam
restritos a isto, sendo da mesma maneira objetivos deste pilar a formacio de equipes de
trabalho dentro das areas e o direcionamento das mesmas para a busca da melhoria
continua de suas atividades.

A manutengdo autdnoma devera ser implantada da mesma forma que no TPM e seu
comnceito permanece 0 mesmo, ou seja, os operadores serdo responsiveis pelas maquinas
com as quais trabalham, isto é, os operadores passarfio a “cuidar” da propria maquina,
primando pelo seu bom estado geral e executando pequenos servigos de manutengio.

A sistematica de passos para a implementagio da manutengio autbnoma permanece
a mesma, seguindo o contelido e o roteiro determinado no TPM. Os passos sdo os
seguintes:
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'

1. Limpeza Geral dos Equipamentos

2. Combate &s Fontes de Contaminacao e Locais de Dificil Acesso

3. Elaboragao de Procedimentos de Lubrificacio e Limpeza

4. Treinamento em Inspegio Geral

S. Elaboragdo de Procedimentos para a Manutencgdo Auténoma

6. Organizagio e Ordem do Local de Trabalho

7. Consoclidagdo da Manutengio Auténoma, através da integragio das
metas e objetives da empresa Eom as atividades de incorporagio de
melhorias

Figura 5.10: Os 7 Passos da Manutenc¢io Auténoma
Elaborado pelo autor

As equipes deverdo ser formadas para ajudar a manter ¢ melhorar os niveis da area,
através do controle visual e da sugestfio de melhorias localizadas no processo.

Estas equipes de trabalho sfio responsaveis pela gestdo da drea a qual elas foram
designados, aplicando a Manutenclio Autdnoma, fazendo o estudo sistematico dos
problemas e perdas, calculando os indicadores e propondo melhorias no sentido da solugdo
dos mesmos e do aumento da eficiéncia da area.

Para o controle das todas as atividades das equipes de trabalho, deve-se utilizar um
quadro, o chamado Quadro de Atividades das Equipes de Trabalho, onde sdo dispostas
todas as informacdes pertinentes a realizacdo das atividades das mesmas e a0 status da area
em relagdio a implementagio do SIPAP. Com isto, busca-se alcangar o comprometimento
de todos da equipe com os objetivos do sistema, além de se obter um gerenciamento visual
de todas as suas atividades.

Este quadro deve ser estruturado da mesma forma que o quadro sugerido no pilar
“Estruturagdo para a condugdo da manutengio voluntaria ou auténoma™ do TPM, contendo
informagBes como os objetivos da equipe, a agenda de atividades semanal e mensal,
exemplos de metodologias para solugiio de problemas aplicadas a problemas da area, os
medidores do SIPAP e procedimentos (LigSes de Ponto Unico) elaborados pelos proprios
membros das equipes para descrever, de forma simplificada, algumas atividades da area
como lubrificaglio e limpeza dos equipamentos ou manuseio de materiais na area.
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Figura 5.11: Equipes de Trabalho e os Quadros de Atividades
Fonte: Adaptado de Guardia (1998)

SIPAP BRONZE

Mostrar evidéncias de equipe de trabatho para a drea de acordo com o plano de
implementagfio. Mostrar que a equipe entende ¢ d& suporte as metas e objetivos da drea
para a coleta de dados, relatorios, analises, freinamentos € desempenho.

Demonstrar completo conhecimento e apoio da geréncia com relagiio ao progresso das
equipes de trabalho. Mostrar evidéncias que a geréncia ¢ ativa na orientagio das
equipes

Demonstrar o processo planejado de avaliagio e orientagao das equipes de trabathe.
Mostrar que as equipes de trabalho tém coletado dados fimdamentais de desempenho
(indicadores do SIPAP) e tém expost os dados nos quadros de atividades.

Mostrar o progresso das equipes através dos trés primeiros passos dos sefe passos das
atividades de pequenos grupos.

Evidenciar gue todos os membros da equipe conhecem ¢ entendem todas as etapas do

processo.

SIPAP PRATA

YV VYV VvV

v

Todos os requisitos anteriores.

Implementagdio dos passos 4,5 ¢ 6 da mamstencHio auténoma.

Estabilizagiio dos Quadros de Atividades.

Avango na limpeza, na eliminag@o das fontes de contaminagiio ¢ no gerenciamento
visual da area.

Existéncia de fluxo informagBes entre os postos de trabalho, relatando problemas de
qualidade, estoques excessivos € paradas de equipamentos. Este fluxo de informagbes
deve ser incentivado e suportado pela equipe de trabatho.
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SIPAP OURO

> Todos 0s requisitos anieriores.
$ Evidenciar uso comum de Agio Corretiva e Preventiva pelas equipes de trabalho.
» Implementacio do passo 7 da manuten¢do autbnoma.

5.5.2.9 Melhoria do OPE

Este é o ultimo pilar do SIPAP e esta relacionado 2 melhoria continua dentro do
sistema. Ele possui uma ligago direta com o pilar do TPM “Incorporagio de Melhorias
especificas e individualizadas nas méaquinas™, onde sio sugeridos o estudo sistematico das
perdas e a utilizagio do OEE (Overall Equipment Effectiveness) como indicador do TPM®Y.

No entanto, o OEE como o proprio nome diz, Overall Equipment Effectiveness
(Efetividade Global do Equipamento), avalia somente a utilizaciio dos equipamentos da
fabrica, que é o foco central do TPM. Porém, o SIPAP abrange a produtividade dentro da
Abordagem Industrial/F abril*®, onde a mesma nfo ¢ considerada somente como a maxima
utilizagdio dos equipamentos, mas também o gerenciamento eficaz de materiais dentro da
empresa e interface da forga de trabalho com a organizagdo do trabalho.

Portanto, a idéia & criar um indicador que reflita a efetividade do processo como um
todo, ndio avaliando somente a utilizacio dos equipamentos, mas englobando também o
gerenciamento de materiais dentro fabrica e sendo de facil entendimento por todos 0s
funcionarios da empresa, tal qual o OEE. Este indicador serd chamado de OPE — Overall
Process Effectiveness (Efetividade Global do Processo).

Para avaliagio da utilizagdo dos equipamentos serio mantidos os subindicadores do
OEE: Indice do Tempo Operacional, Indice do Desempenho Operacional ¢ Indice de
Produtos Aprovados.

O Indice do Tempo Operacional € a relagio enire o tempo disponivel total da
magquina e o tempo efetivo de operagdo, menos paradas planejadas.

5 Ver capftulo 4, secdo 4.1.1.
% ver capftulo 2, se¢fio 2.1.
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tempo de operagio

Indice do Tempo Operacional = ” 7
tempo disponivel

O indice do Desempenho Operacional é um fator que mede quio bem vocé esta
rodando a maquina quando disponivel, ou seja, é relagiio entre quantidade produzida no
tempo de operagdo ¢ a quantidade ideal que deveria ser produzida.

quantidade produzida

Indice do Desempenho Operacional =

O Indice de Produtos Aprovados é basicamente a capacidade de primeira rodada ou
qualidade de primeira rodada. Ele é calculado através do numero de pegas produzidas
menos o numero de pegas defeituosas dividido pelo total de pegas produzidas, sem
considerar atividades que ndo adicionam valor ao produto (retrabalho, inspegdes, etc.).

n® de pegas produzidas - n° de pecas defeituosas
total de pecas produzidas

Indice de Produtos Aprovados =

Com relagdo ao gerenciamento de materiais, o indicador utilizado sera o sugerido
pela norma para gerenciamento de materiais MS 9000, o MCT - Mean Cycle Time {(Tempo
Médio de Ciclo)*". Este indicador avalia o lead time médio real de fabricacio dos produtos.

Avaliar o lead time real de fabricagio dos produtos significa apurar ndo somente o
tempo demandado para a fabricagiio do produto, mas sim o tempo total que o material
permaneceu no Processo, ou seja, sdo considerados, além dos tempos de fabricagdo, os

tempos de espera nos estoques intermediarios.

Supondo o exemplo de uma etapa do processo produtivo o tempo de fabricagdo
padriio € de 10 minutos e ha sempre somente 1 produto no estoque intermedi4rio esperando
para ser produzido, o MCT desta etapa é de 20 minutos (10 minutos no estoque
intermediario esperando a fabricagdio do produto que estd na méaquina mais 10 minutos

para a sua propria fabricagdo).

1 Ver capitulo 3, segiio 3.2.3 deste trabatho.
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JJ

Tempo de esperanafila  Tempo de fabricagiio
10 minutos 10 minutos

N -
Y

MCT =20 minutos

Figura 5.12: MCT
Elaborado pelo autor

Sendo assim, as perdas relacionadas a MCT’s excessivamente grandes estdo
relacionadas a altos niveis de estoque em processo (ou intermediarios) e/ou a tempos de

fabricacdo elevados.

Quando deseja-se calcular o MCT para o processo como um todo (todas as etapas
de produgdo conjuntamente), ele € dado pela relagio entre inventario médio geral do
processo num determinado periodo de tempo e a taxa horéria de produg@o do gargalo.

inventdrio global do processo

MCT = -
taxa hordria de producdo do gargalo
300
250
200
100
Taxa horaria
do gargalo
= 100 unid./hora

Figura 5.13: Taxa hordria de produgio do gargalo
FElaborado pelo autor

Porém, tanto o OFE, quanto seus subindicadores, s30 dados por uma porcentagem
do valor ideal para o indice, ¢ 0 MCT ¢ um valor absoluto como visto anteriormente.
Portanto, para alinhd-lo aos outros subindicadores que serdo utilizados para avaliar a
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efetividade do processo, serd criado um novo indice, o Indice do Desempenho de
Materiais, que serd a relagdo entre o MCT real do processo ¢ o MCT ideal para o

Processo.

MCT real do processo
MCT ideal para o processo

Indice do Desempenho de Materiais =

O MCT ideal para o processo pode ser calculado somente como a somatoria dos
tempos padrdes das etapas do processo ou como a relagio entre o nivel de inventario em
processo desejado para a fabrica e a taxa horaria de produgio do gargalo.

Com isto, o SIPAP estara atendendo também a exigéncia das normas para O
Sistema da Qualidade de haver o desenvolvimento, monitoramento ¢ avaliagio dos lead

times de produgéo.

Portanto, 0 OPE sera composto por quatro subindicadores: o indice do Tempo
Operacional, o Indice do Desempenho Operacional, o indice de Produtos Aprovados e o

Indice do Desempenho de Materiais.

OPE - Overall

Process
Effectiveness

I I [ |
indice indice indice de indice
Tempo Desempenho Produtos Desempenho

Operacional | | Operacional Aprovados | |de Materiais

Figura 5.14: O OPE e seus subindicadores
Elaborado pelo autor

Para maximizar 0 OPE ¢ preciso maximizar cada um destes subindicadores. Esta
maximizagio & feita através da eliminagdo dos desperdicios, da ma utilizagio dos
equipamentos e de problemas relativos ao gerenciamento de materiais. Estes desperdicios ¢
ma utilizagdo dos equipamentos foram sumarizados pelo TPM nas 6 grandes perdas, as
quais sera adicionada agora mais uma relativa aos problemas com o gerenciamento de
materiais. Esta nova grande perda é chamada de: Elevados niveis de estoque em processo.
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<

Quebras de equipamento
Perdas por Set up ge maquina
Ociosidade e pequenas paradas

Perdas por velocidade reduzida
Defeitos de qualidade e retrabalhe
Perdas de inicio de producdo (Start up)
Elevados niveis de estoque em processo

G As 7 Grandes Perdas

Figura 5.15: As 7 Grandes Perdas

Elaborado pelo autor

~

£/

Cada uma destas grandes perdas esté associada a um subindicador do OPE, como

ilustrado na figura abaixo:

OPE - OVERMLL TEMPO DESEMPENHO NUICE DE PRODL DESEMPENHO
PROCESS OPERACIONAL. | X | OPERACIONAL APROVADOS DE MATERIAIS
EFFICIENCY
—QUEBRAS DE —OCIOSIDADE E _ DEFE(TOS DE L —ELEVADOS NIVEIS
EQUIPAMENTO PEQUENAS QUALIDADE E DE ESTOQUE
PARADAS RETRABALHC EM PROCESSO
EE.‘??J';SD?R _pPERDAS POR
MAQUINA VELOCIDADE L —PERDAS DE
REDUZIDA Nicio DE
PRCDUCAQ

Figura 5.16: Relacio entre o OPE € as 7 grandes perdas
Fonte: Adaptado de TPM — Apostila do Participante (1998)

A eliminagiio ou minimizagdo destas perdas implicara diretamente na melhoria da
qualidade dos produtos e da produtividade da empresa. No entanto, para o alcance destes
beneficios, os objetivos e metas para 0 OPE devem ser constantemente perseguidos pelas
equipes de trabalho, realizando-se a coleta de dados, 0 céleulo do indicador e fazendo o
estudo sistematico das grandes perdas no sentido de buscar a melhoria continua na

produtividade das operagdes da empresa.

Assim sendo, os requisitos necessarios para que as areas obtenham sucesso nas

etapas do Sistema de Avaliagdo do SIPAP sio os seguintes:
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SIPAP BRONZE

Apresentar o calcalo do OPE e seus subindicadores para a drea.
Apresentar dados de maior perda da area, tais comao quebras de equipamento, pequenas

paradas, ete.
Assegurar a apresentago de todos os dados nos Quadros de Atividades das Equipes de
Trabatho.

SIPAP PrATA

Todos os requisitos anteriores.

Bvidenciar planos de aciio ¢ agles comretivas eficazes para eliminagio das grandes
perdas.

SIPAP OURO

L4

Taodos os requisitos anteriores.
Estudo sistematico das grandes perdas.
Garantia de obtengio da meta principal para o OPE.

Com isto, todos os pilares do SIPAP foram apresentados, com seus conteudos,

etapas para implementagfo e requisitos a serem avaliados. A meta do SIPAP ¢ que todas as
areas cheguem ao status de SIPAP Ouro, podendo-se entdo, conceder & fabrica como um

todo o prémio de exceléncia SIPAP Ouro.

Sendo assim, uma fabrica que obtiver o prémio STPAP Ouro possuird um sistema

integrado de produgiio onde a utilizacio dos equipamentos ¢ mdxima, os fluxos de

materiais sdo racionais e o estoques sio minimos, e a melhoria continua far§ parte da

cultura da empresa.
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Figura 5.17: Sistema de Produgio com a aplicaciio do SIPAP
Fonte: Adaptado de Guardia (1998)

Na pagina seguinte é apresentado um resumo geral do Sistema de Avaliagio do
processo de implementagio do SIPAP, através de um quadro ilustrativo para possibilitar 2

visualizagiio do mesmo como um todo.
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DIAGNOSTICO

E apresentado diagnostico do sistema de produgdo de uma
empresa segundo os conceitos do SIPAP ¢ é elaborado um

plano de implanta¢do do mesmo nesta empresa.

Capitulo 6
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Diagnastico

6. DIAGNOSTICO

Neste capitulo sera apresentado diagnéstico elaborado numa empresa do setor
automotivo, fornecedora de pecas para as montadoras de automoveis e para outras

empresas de auto pegas.

O diagnostico foi caracterizado por uma avaliagdo do sistema de produgdo da
Empresa, verificando o tratamento da mesma aos aspectos de produtividade dentro da
Abordagem Industrial/Fabril (capitulo 2, se¢do 2.1), ou seja, foram avaliados topicos
relativos a utilizacio e manutengiio dos equipamentos, ao gerenciamento de materiais € a

interface dos funcionarios com a organizagdo do trabatho.

A partir deste diagnostico, é apresentado um planejamento geral para a implantagéo
do SIPAP nesta empresa, relacionando os principais passos necessarios para

implementagio completa do sistema.
6.1 A EMPRESA

A Empres.a48 na qual foi realizado o diagnostico possui capital inteiramente
nacional, tendo ainda como seu Diretor Presidente o proprio fundador. A Empresa foi
fundada em 1972, com o fornecimento de produtos para o mercado informal, passando a
fabricar também produtos para a indéstria automobilistica a partir da década 80.
Atualmente, a produgdo da Empresa ¢ totalmente destinada ao setor automotivo.

A Empresa possui trés unidades: uma em Betim, Minas Gerais; outra em Taubaté,
interior do estado de Sdo Paulo; e a matriz em Guarulhos, S&o Paulo. O diagnostico aqui
apresentado foi realizado na unidade matriz, que emprega 130 funcionarios e produz cerca
de 100 toneladas de pegas por meés.

O organograma apresentado a seguir representa a estrutura da Empresa {unidade

matriz) de uma forma genérica:

% A pedido da empresa, a mesma serd referida neste trabalho apenas como “A Empresa”.
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Diretor
Presidente

I |
Diretor Diretor Diretor
Comercial Industrial Financeiro

I
L | { |

Gerente da Gerente de Gerente de Gerente da
Quazlidade Producéo Vendas Ferrametaria

Manutencao PCP

Compras Expedicdo

Figura 6.1; Organograma Geral da Empresa
Elaborado pelo autor

PRODUTOS

A Empresa trabalha Uinica e exclusivamente com a inje¢iio de pegas termoplasticas
de alta precisdo, com os mais diversos usos na indistria automobilistica. A matéra prima
utilizada constitui-se basicamente do Polipropileno e do ABS, havendo também algumas

pegas produzidas a partir de polimeros decorrentes da mistura destes dois materiais.

A tecnologia utilizada pela Empresa na inje¢do destes materiais possibilita a
obtengiio de pegas de alta complexidade, das mais variadas dimensdes e que podem resistir

a moderadas solicitacdes mecdnicas € mesmo quimicas,
PROCESSO PRODUTIVO

A principal etapa do processo produtivo ¢ a injegdo do plastico. O processo ¢ quase
todo automatizado e opera em alta velocidade. A injecio das pegas ¢ realizada inteiramente
pela maquina injetora, cabendo ao operador colocar a mistura de matéria-prima
especificada no alimentador da méiquina, acompanhar o seu funcionamento, retirar os

produtos e inspecionar a qualidade dos mesmos.

O ponto chave do processo é a matriz ou molde de injecdo. E ele que da forma as

pecas no momento da inje¢do. Os moldes utilizados pela em presa possuem 1 fechamento e
varias cavidades; durante a injegdo, este fechamento se une formando cavidades
compactas. Em determinadas pegas existe uma sobreinjegdio (denominagio interna da
Empresa), que é o processo de injegio de partes adicionais a pecas previamente injetadas.
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Para tanto, deve haver compatibilidade entre os materiais injetados e devem ser utilizados

moldes especialmente projetados para este fim.

Apbs a injegdo, € necessario que 0$ canais de injecio (ou gathos) e eventuais
rebarbas sejam retiradas da pega. Isto & feito manualmente pelos operadores 4 medida que

eles vio retirando as pegas das maquinas.

A maioria das pegas produzidas, apos a inje¢do e a retirada dos galhos e rebarbas
esta pronta para ser embalada. No entanto, em alguns casos, € necessdria uma etapa
adicional de montagem que ¢ feita manualmente por operadores designados

exclusivamente para esta fungdo.

Apés estas etapas de injecéo, acabamento ¢ montagem (quando necessario), as
pecas sdo pesadas, embaladas e inspecionadas. A inspegdo € feita por amostragem e tem,
obviamente, o objetivo de verificar a adequagio destas em relagio as especificagdes do

cliente ou de engenharia.

6.2 DESENVOLVIMENTO DO DIAGNOSTICO

Antes da apresentagdo do diagnostice propriamente dito, € preciso colocar a
situacdio da Empresa dentro do contexto econdmico atual. A Empresa possui uma estrutura
administrativa muito enxuta, havendo poucos niveis hierarquicos € poucos funcionarios
nas funcdes administrativas, o que gera um alto nivel de ocupagio de todos. A situagdo
financeira da empresa ¢ bastante estdvel, apesar da queda na produgdo devida a baixa na
produgdo e venda de automoveis, sendo que a mesma esta em dia com o pagamento de
todos os funcionarios e nfio tem problemas com seus credores. Ela possui um Sistema da
Qualidade certificado na norma 1SO 9002 desde o inicio do ano de 1997.

Neste ultimo ano, diante das pressdes das montadoras, seus principais clientes, a
Empresa decidiu pela implantaggo de um Sistema da Qualidade especifico para o setor
automotivo. A norma escolhida para direcionar esta implantagio foi o QS 9000, criada pela
Chryster, Ford e General Motors®. Apesar dos maiores clientes da empresa serem a Fiat €
Volkswagem, a Empresa decidiu pela adogio do QS 9000 numa tentativa de aumentar seus
negocios com a Ford € a General Motors e também porque o QS 9000 é reconhecido pela

Fiat e Volkswagem.

*? Ver capitulo 2. se¢io 2.3.
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Os trabalhos para implantagio deste Sistema da Qualidade comegaram em maio
deste ano e a auditoria final de certificagio se dard no més de dezembro. Portanto, o
sistema j4 esta em fase final de implantagio, sendo que as sistematicas implementadas com
relagdo 4 area de produtividade foram analisadas durante o diagnostico.

Concomitantemente 3 implantagio do QS 9000, foi também implementado um
programa 5S na fibrica, cuja situagdo atual e resultados sdo discutidos no diagnostico

realizado.

O diagnostico foi elaborado a partir de entrevistas com pessoas chave dentro da
estrutura organizacional da Empresa ¢ de observagdes “in loco” de suas instalagbes e
atividades relacionadas ao escopo deste trabalho.

As entrevistas foram realizadas com o Diretor Presidente da Empresa, com o
Gerente da Qualidade e o Gerente de Produgfio. Participaram também do diagnéstico,
através de esclarecimentos e informagdes pontuais sobre dividas levantadas durante as
observacgdes “in loco” das operagdes da Empresa, o responsavel pelo PCP e o engenheiro
responsavel por assuntos relativos a Seguranga, Saide Ocupacional e Meio Ambiente.

Existem varios fatores que devem ser analisados para retratar 0 panorama atual da
Empresa em relagfo ao seu sistema produtivo. A seguir ¢ apresentada uma analise deste
panorama, subdividida nos requisitos da Fase de Preparagéo do SIPAP e nos pilares de seu
processo de implementagio, ja direcionando os passos a serem seguidos para a

implanta¢@o do sistema.
POLITICAS, METAS, OBJETIVOS E INDICADORES

Nio foi verificada a existéncia de politica documentada relacionada a produtividade
da Empresa. Objetivos e metas de longo prazo também néo foram constatados dentro de

seu Plano de Negocios.

A Empresa tem um carater muito familiar, sedo que, como dito anteriormente, seu
fundador é o Diretor Presidente e os cargos de diretoria sio todos ocupados por filhos deste
Diretor Presidente. Assim sendo, todo o planejamento estratégico e direcionamento da
Empresa foi conduzido informalmente ao longo dos anos € os objetivos e metas da mesma
nunca foram divulgados de maneira formal para seus funcionarios. A vpartir da
implementagio dos Sistemas da Qualidade, a documentagéo e divulgagdo do Plano de
Negocios passou a ser uma exigéncia, no entanto, isto demanda uma forte mudanga
cultural por parte da alta administragdo e, por ser ainda recente, esta sistematica ndo foi
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muito bem incorporada pela Empresa, principalmente no que diz respeito 4s estratégias e
objetivos relacionados & performance operacional da mesma.

Com relagdio & politica, 2 Empresa ja possui uma politica de qualidade decorrente
das certificagbes ISO 9000 e QS 9000. No entanto, a mesma gostaria de elaborar uma
politica especifica para a area de produtividade, sem incorporé-la  politica da qualidade
existente, pois assim a alta administragdo acha que a mesma seria mais abrangente ¢ de
claro entendimento para o todo o pessoal da Empresa..

As expectativas da alta administragdo com relagdo a performance operacional da
Empresa ressaltam a importancia da redugio de custo, do aumento da utilizagdo dos
equipamentos € um maior comprometimento de todos. No entanto, como dito
anteriormente, nfo existem metas e objetivos definidos para tanto ligados ao Plano de
Negocios da Empresa. Existem alguns indicadores locais, inclusive em poder da
Manutencgo, com metas estabelecidas sem um claro relacionamento com o planejamento
estratégico da Empresa. A maior parte destes indicadores foi definida devido a implantacio

dos Sistemas da Qualidade.
ORGANIZACAO E COMPROMETIMENTO GERENCIAL

Conforme exposto anteriormente, a estrutura da Empresa € bastante enxuta,
havendo poucos niveis hierarquicos e poucos funcionarios, principalmente nos niveis
gerenciais e de supervisdo. Isto gera uma sobrecarga de trabalho para estes funcionarios.

No ano de 1998, duas novas sistemiticas de trabalho foram implantadas na
Empresa: o QS 9000 e um programa 5. Com relagdo ao QS 9000, o Sistema da Qualidade
j4 esta praticamente implantado, com evidéncias de seu funcionamento.

No que diz respeito ao programa 5SS, sua implantagfo teve inicio no més de julho.
Foram estabelecidos grupos de trabalho dentro da fabrica ¢ foram ministrados treinamentos
a estes grupos acerca de seus conceitos de como implementa-lo na fabrica. No entanto, foi
verificado que ndo houve uma efetiva aplicagdo do programa nas areas de trabalho por

parte dos grupos (evidéncias deste fato sdo apresentadas no decorrer do diagnéstico).

Foram levantados dois fatores como possiveis responsaveis pelo insucesso do
programa 58: a falta de um bom planejamento para a implantagdo, com o estabelecimento
de objetivos e metas claras; e a auséncia de um acompanhamento efetivo por parte da
geréncia da evolugdio dos grupos de trabalho.
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Isto pode denotar uma falta de comprometimento da alta administragio com
assuntos relativos as operagbes da Empresa, fato este que deve ser avaliado antes da

implantacio de um sistema de produgio mais abrangente na fabrica.

No entanto, pode-se dizer também que houve um problema de foco, e ndo uma falta
de comprometimento, pois estavam sendo implantadas duas sistematicas distintas naquele
momento e foi dada maior énfase ao QS 9000 devido & pressdio dos clientes.

O gerente de produgfo, juntamente com o departamento de recursos humanos da
Empresa, esta tentando agora retomar o programa 5S através da distribuigio de cartazes
pela fabrica para conscientizar os operadores da importincia dos conceitos do 5S e de sua

implementagdo.

Com relagio & politica de reconhecimento e recompensa por méritos dos
funcionarios, existe um prémio por eficiéncia no trabalho, somente dado aos operadores.
Esta eficiéncia é medida com base no tempo de ciclo tedrico da injetora: se o operador
produzir 90% ou mais da quantidade de pecas que ele deveria produzir na horas
trabalhadas, considerando o tempo de ciclo tedrico da maquina, ele recebe um bdnus por
eficiéncia em seu salario mensal.

A maioria dos operadores possui o 1° grau completo e sua média salarial é a mesma
que a das empresas da regido. A taxa de rotatividade de operadores € baixa, sendo que
existem muitos operadores que trabalham na Empresa ha anos.

Alguns dos principais pontos ¢ tnibidores citados e avaliados foram:

e capacidade de reacdio dos operadores é positiva, pois a empresa tem uma boa imagem

no mercado.

e anecessidade de manter as maquinas operando sem paradas, devido as elevadas perdas
no start up de produgdo (esta ¢ uma caracteristica do processo de injegdo) pode
dificultar a disponibilizagdo das equipes para realizarem as reunides de trabalho. Este
fato deve ser avaliado para garantia da efettvidade do sistema.

e o sistema deve ser desenvolvido para garantir o fluxo do processo, ndo deixando que
inibidores atuem negativamente sobre as equipes de trabalho. Por isso o

estabelecimento de politicas e metas deve ter a participa¢go da alta administragio.
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MANUTENCAO PLANEJADA
A manutencdo da fabrica é estruturada da seguinte forma:

1 Gerente de Produgfio (Gerente de Manuteng3o)
-1 Técnico
-2 Auxiliares

Nio existe nenhum sistema informatizado utilizado pela area de manutengdo. As
manutencdes preventivas e corretivas ainda sfo realizadas via Ordens de Manutengio
(OM), existindo um controle manual para as mesmas. Os dados relativos a estas
manutengdes (hora de inicio e fim, servigos realizados, etc.) sdo todos extraidos destas
ordens e no final do més sio compilados, sendo calculado © up-time™ individual das

méquinas via planilha. Este é o Unico indicador da area de manutengéo.
Manutenciio Preventiva

A manutencdo preventiva dos equipamentos da Empresa foi estrutura apds o inicio
da implantagio do QS 9000 por exigéncia do mesmo. Foram elaborados cronograma de
atividades e check-lists de verificacio para todos os equipamentos, no entanto, o controle €
feito de forma separada para os equipamentos considerados chave para a Empresa. Foi
verificado que cumprimento do cronograma de manutencdes s6 € fielmente seguido para os
equipamentos chave. Isto se deve 4 falta de recursos da 4rea de manutengdo, pois a mesma

conta com apenas 1 técnico e 2 auxiliares para realizar todas atividades.
Manutencio Corretiva

As manutengdes corretivas sio realizadas durante o horario administrativo. Ndo ha
disponibilidade de pessoal para o turno da noite. Todas as atividades de manutengio sdo
realizadas pelo pessoal da area de manutengio, os operadores tém somente a funcdo de

requisitar o servigo.
Manutencio Preditiva

A manutencio preditiva foi iniciada na fibrica juntamente com a manutengdo

preventiva. Ela ¢ realizada somente para os equipamentos chave da Empresa e, devido a

% Up time ¢ a porcentagem de utilizagio do equipamento.
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falta de recursos, sO é aplicada a técnica de Anilise de Fluidos, mesmo assim, esta

atividade & terceirizada. Foi verificado o cumprimento do cronograma.
TREINAMENTO EM OPERACOES E MANUTENCAO

O Departamento de Recursos Humanos da Empresa sofreu uma forte reformulagéo
no segundo semestre de 1998, havendo o desligamento de alguns funcionarios da Empresa.
A administracéo do departamento foi terceirizada, contratando-se uma empresa especialista

em recursos humanos.

Com esta reformulagio, as atividades da area estdo sendo ainda reestruturadas.
Estio sendo revisados o plano de treinamentos da Empresa € a descrigiio de cargos.
Portanto, niio foi evidenciado nenhum programa de treinamento para o pessoal da fabrica

relativo a aspectos relacionados & produtividade de suas operagdes.

Existe um indicador para a area com objetivo e meta, chamado de capacitagdo, que
& a somatoria de horas homem de treinamento ministrados no més, porém, o mesmo nao
vem sendo atualizado desde o inicio das mudangas no Departamento de Recursos

Humanos.

Como dito anteriormente, a maior parte dos operadores possui o 1° grau completo e,
como a rotatividade é baixa, possuem uma boa experiéncia pratica no processo. No
entanto, o conhecimento técnico dos mesmos ¢ baixo, havendo a necessidade de
treinamentos tanto em conceitos sobre o processo de inje¢do, quanto em conceitos basicos

de manutengio, ja que nenhum deles realiza atividades de manutengao.

Foi verificada a existéncia de instrucdes de trabalho muito descritivas e extensas,

dificultando entendimento e utilizagdo por parte dos operadores.

Existe carta de versatilidades para todos os niveis de operadores, contudo,
verificou-se que as mesmas ndo estdo condizentes com as reais necessidades de
treinamento dos operadores ¢ nfio ha evidéncias de que os treinamentos foram ministrados.

CONFIABILIDADE E MANUTENABILIDADE

Niio existe nenhuma sistemética para a determinagio das especificagbes dos novos
equipamentos no momento de suas aquisi¢des. Foi verificado que a compra dos mesmos €
realizada com base somente na experiéncia do Diretor Presidente, sem haver a

participagdo, nem informagdes, dos demais funcionarios da Empresa.
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Foi constatada também a falta de conhecimento dos conceitos de confiabilidade e

manutenabilidade por parte de todos na Empresa.
SEGURANCA, SAUDE OCUPACIONAL E MEIO AMBIENTE

A Empresa encontra-se num nivel muito bom em relagio a questSes ligadas a
Seguranga, Satde Ocupacional e Meio Ambiente. Desde meados de 1997, a Empresa vem
se dedicando a estes assuntos devido a pressdes de 6rgdos governamentais e sindicatos.

Apesar das pressdes ¢ de ndo haver uma politica documentada sobre Seguranca,
Satde Ocupacional ¢ Meio Ambiente, a Empresa entende e reconhece a importincia destas

questes e existe um alto nivel de comprometimento gerencial.

Desde o inicio dos trabalhos nesta area, foram colocadas travas de seguranca em
todas as maquinas injetoras, foram realizados estudos ergondmicos em todos os postos de
trabalho, foi feita apuragdo do nivel de ruido na fabrica ¢ foi elaborado um mapa de risco
da planta, identificando pontos e postos de trabalho com maiores problemas, relacionando

o risco associado a cada um.

Foram evidenciadas agdes para minimizagdo destes riscos como fechamento dos
acessos ao molde de injegdio pela parte superior da maquina, a utilizagdo de protetores
auriculares por todos os operadores da fabrica e a compra de cadeiras especialmente

projetadas para o trabalho nas injetoras.

Com relagiio as questdes ambientais, existe um programa de prevengdo de riscos
ambientais (PPRA) difundido pela Empresa que procura evitar acidentes que gerem
problemas ao Meio Ambiente ¢ ha o reaproveitamento de praticamente todo refugo e
retalhos do processo. O lixo da Empresa € retirado por um a empresa especializada,
credenciada pela Cetesb, que faz sua selegdo e da o destino adequado para 0 mesmo.

APROVISIONAMENTO

Foi constatada uma desorganizacdo geral do armazém de matérias-primas da
Empresa. A Empresa armazena basicamente sacos contendo granulos de Polipropileno e
ABS. Estes sacos sio empilhados de maneira ordenada em cima de paletes e assim ficam
dispostos dentro do armazém. Néo existem locais determinados para o armazenamento, 0S
sacos ficam simplesmente agrupados por tipo de matéria-prima. N3o ha padronizagdo nas
unidades de movimentagéo.
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Figura 6.2: Armazém de matéria-prima - 1

A movimentagio dentro do armazém ¢ feita através de carrinhos hidraulicos e ndo
h4 problemas de acesso pois o volume estocado ¢ muito menor que o volume total do
armazém. O volume estocado ¢ de aproximadamente 100 m’ e o volume do armazém ¢é de
aproximadamente 12.000 m®, ou seja, ha uma enorme sub-utilizagio do espago disponivel.

Apesar dos funcionérios terem recebido treinamento nos conceitos de 55, a ordem e
limpeza do armazém continuam falhas, havendo empilhamento nédo estavel dos sacos e
paletes sem utilizagdo no meio do armazém.

s

Figura 6.3: Armazém de matéria-prima - 2

A quantidade de material em estoque ¢ controlada através de planilha pelo
responsavel do PCP. Nio sfio realizados inventérios periddicos e verificou-se que os dados
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da planilha ndo sdo confiaveis. Esta sendo desenvolvido um sistema para controle deste
estoque.

A reposigio dos estoques ¢é feita mensalmente com base na programaciio dos
pedidos do més seguinte, no entanto, néo h4 um procedimento descrevendo como ¢€ feito o
calculo para estabelecer a quantidade a ser comprada. Esta quantidade ¢ determinada pelo
responsavel pelo PCP, com base em sua experiéncia.

Nio existe transmissdo eletrdnica de dados entre a Empresa e seus fornecedores.
Uma sistematica de monitoramento da performance de entrega dos fornecedores foi
estabelecida com a implantagio do QS 9000 e ¢ exigida a entrega 100% no prazo. A
performance de entrega € um dos critérios para a qualificagio e requalificagiio dos
fornecedores da Empresa.

PROCESSO

O processo de inje¢do de pegas plasticas ¢ constituido por apenas etapa de
fabricagiio: a injegio propriamente dita. Com isto, o estoque intermedirio do processo €
composto somente pelas pegas acabadas, saidas da méquina, que aguardam transporte para
a drea de embalagem e inspegdo final. Sendo assim este estoque intermediario €
relativamente baixo.

Ly

]

O estoque intermediario torna-se mais significativo no processo de montagem, onde
sdo acoplados componentes ou outras partes plasticas as pegas produzidas.
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Figura 6.5; Estoque intermedidrio do processo de montagem

O gerenciamento visual da fabrica foi considerado deficiente de forma geral. A
demarcagio do piso ndo ¢ ideal e esta gasta (ver fig. 6.4), ndio ha demarcagdo das rotas de
movimentagio de materiais ¢ ndo ha identificagéo dos locais de estoque (ver fig. 6.4 € 6.5).
Ha muitos controles sem identificago, gerando inibidores para uma boa operagdo. Apesar
do treinamento de 5S ter sido ministrado a todos, os postos de trabalho estdo

desorganizados e instaveis.

Figura 6.6: Posto de trabalho
Nio existem quadros de controle para o gerenciamento visual das atividades da

fabrica

DISTRIBUICAO

Todas as observacdes feitas ao armazém de matérias-primas relativas a sva
organizagéo, se aplicam da mesma forma ao armazém de produtos acabados. A ocupagio
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do espago ¢ baixa; ndo existem locais definidos para o armazenamento, as caixas de
produtos acabados sdo agrupadas por tipo; ndo h4 padronizagio das unidades de
movimentagio; e o gerenciamento visual & inexistente. A movimentagio neste armazém €
feita por carrinhos hidraulicos ou empilhadeiras a gas.

Figura 6.7: Armazém de produtos acabados

Um sistema para controle do estoque de produtos acabados esta sendo
desenvolvido. Atualmente este controle & feito via planilha, mas existem dividas sobre a
confiabilidade dos dados.

Com a implantagiio do QS 9000, foi implementado um sistema de monitoramento
da performance de entrega da Empresa, através o calculo do indice de entrega e abertura de
acdes corretivas para os principais problemas de atraso.

Ha transmissio eletrdnica de dados entre a Empresa ¢ seus clientes, através do
envio de ASN’s — Advanced Shipment Notification (Notificagio Avangada de Embarque)
e do recebimento de pedidos.

TRABALHO EM EQUIPE
Nio ha uma divisgo estruturada da fabrica para orientagdo de atividades em equipes

de trabalho. Existe somente uma éarea especifica para a realizagio de reunides com a
supervisdo e a geréncia. Nesta area estdo afixados todos os indicadores da Empresa.
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Figura 6.8: Area de reunides

Niio sdo utilizados métodos para resolugdo de problemas ou ferramentas de analise

preventivas no chio de fébrica.

Levantou-se também o problema da falta de experiéncia dos operadores no trabalho
em equipe, podendo haver entfio a necessidade de treinamentos de como trabalhar em

equipes, como fazer reunides, etc.
MELHORIA DO OPE

Existe um indicador na Empresa, chamado de produtividade, que avalia a utilizagdo
dos equipamentos da mesma. Aparentemente, este indicador € o mesmo indicador
recomendado pelo TPM, o OEE - Overall Equipment Effectiveness (Rendimento
Operacional Global do Equipamento). Ele ¢ avaliado para todos os equipamentos
produtivos da Empresa.

Foi constatado que alguns dados levantados ainda nfo séo muito confiaveis,
existindo problemas no apontamento dos mesmos. A produgfo alimenta os dados, porém
ndo calcula. Estes dados deveriam ser levantados e analisados pelas proprias equipes de
trabalho, estimulando assim o auto-gerenciamento da fabrica.

6.3 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO

A proposta de implementagio do SIPAP na Empresa seguird o desenvolvimento
apresentado no capitulo 5 deste trabalho, com uma Fase de Preparagdo para garantir ©
entendimento e comprometimento da alta administragio com o processo e a
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implementagio propriamente dita, com os ponto de checagem (avaliagio) Bronze, Prata ¢

Ouro, conforme exposto anteriormente.

Serd dada énfase especial aos pontos mais problematicos da Empresa levantados
durante a realizagdo do diagnéstico. Estes pontos sio os seguintes:

falta de politica, objetivos, metas e indicadores documentados para a érea de

produtividade;

e 0 comprometimento da alta administrago com um processo anterior de implantagio de
um programa 58 foi falho, havendo a necessidade entdo de construir este

comprometimento para a implantagdo do SIPAP,

e a organizagio e disposigio dos armazéns, tanto de matérias-primas como de produtos
acabados da Empresa ndo sdo adequados,

e os postos de trabalho estdio desorganizados e instaveis;

e o gerenciamento visual da fabrica ¢ deficiente de uma maneira geral.

Sendo assim, as agdes recomendas para a implantagdo do SIPAP na Empresa s80 as

seguintes:
FASE DE PREPARACAO

Apesar dos problemas verificados na implantagio do programa 58, foi verificado
durante o diagnostico uma clara preccupagdo por parte da alta administragdo com seu
sistema produtivo, tendo a consciéncia de que a implantagio de qualquer sistema para
aumentar a efetividade das operaghes da mesma € um pProcesso demorado e que os
beneficios desta implantagio serfio constatados a longo prazo.

No entanto, para evitar que os problema do programa 58 ocorram novamente, deve-
se conduzir a fase de preparagio de maneira cautelosa, buscando o comprometimento de
todas as pessoas da alta administragdo. Deve-se primeiramente estabelecer o comité
diretivo e definir o “Champion” do processo. A partir dai € documentada a politica, sdo
estabelecidos os objetivos, metas e indicadores com a participagio efetiva de toda a alta
administracio e sdo elaborados o plano diretor de implementacdo e o plano de treinamento

dos funcionarios.

1i9



Diagnastico

A fase de preparagio deve ter uma duragio minima de 5 meses e maxima de 6

meses.
PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

A Empresa possui 34 maquinas injetoras e conta com 38 operadores em cada um
dos turnos de trabalbo (manhi e tarde). A sugestdio para a formagdo das equipes de trabalho
é a de que fossem definidas areas de trabalho com 5 ou 6 maquinas e equipes com 7 ou 8
operadores. Além destas areas de trabatho na parte de injegdo, seriam definidas outras 3
areas de trabalho: na montagem de pegas, no armazém de matérias-primas e no armazém
de produtos acabados.

Sio sugeridas 3 4reas piloto para inicio da implementagio do SIPAP: as duas areas
dos armazéns e uma area de injetoras. Esta escolha estd baseada nos problemas
encontrados nos armazéns e na necessidade de se comegar por uma area onde existam
equipamentos produtivos para que possam ser implantados os pilares relativos 2

manutengdo dos equipamentos.

Na pégina seguinte é apresentado o lay out da fabrica com a sugestdo para a diviséo
das areas de trabalho.
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Diggndstico

Dentro das areas de trabalho onde existem injetoras, o OPE (Overall Process
Effectiveness) deve ser calculado individualmente para cada méquina pois, como ©
processo de injegio é caraterizado por apenas uma etapa, a efetividade do processo € a
propria efetividade da injecdo.

A expansio da implementacdo deve se iniciar pela area de montagem pois € onde
sfio verificados os maiores niveis de inventario em processo.

O processo de implementacio devera ter uma duragio estimada de 18 meses, sendo
que a primeira avaliagdo das areas piloto (SIPAP Bronze) sera feita apos 8 meses do inicio
da implementacdio, a segunda (SIPAP Prata) apos 5 meses da avaliagBo anterior ¢ a
terceira e ultima (SIPAP Quro) a0 se completar 18 meses.

A seguir é apresentado o cronograma de implantagio do STPAP na Empresa:

Fase ds Preparaco | | | | :

I T + - T

i , ; SIPAP Prata - Areas Pioto |
|| S . || | SiPAPPrata-OulrasAmas | |

4

| I
|| 1 || [ | SIPAPOuro - Areas Pilato [
i 1 1

| [ 1 ! [ 1 | sipaPuro -Outras Areas |
Tabela 6.1: Cronograma de implantacio do SIPAP na Empresa
Elaborado pelo autor
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Diagnéostico

7. CONCLUSOES

Este Trabalho de Formatura teve por objetivo propor um sistema de produgdo
integrado que abrangesse as melhores priticas existentes no mercado em termos de
produtividade e que incentivasse e gerenciasse a melhoria continua das operagoes de uma
empresa. Este sistema recebeu o nome de SIPAP (Sistema Integrado para o Aumento da
Produtividade).

O trabalho foi focado na industria automobilistica e, como neste segmento as
normas para o Sistema da Qualidade estio bem difundidas e sdio adotadas por quase todas
as empresas do setor, foi feita uma analise das mesmas levantando-se seus pontos €
requisitos relativos a questdes ligadas a produtividade. As normas analisadas foram o QS
9000, 0o EAQF, 0 AVSQeo VDA 6.1.

Nesta analise foi constatada a existéncia de diversos requisitos relacionados a
aspectos da produtividade, sendo que muitos deles se repetiam nas diferentes normas. Ao
final, foi elaborado um quadro comparativo entre as mesmas que possibilitou a
visualizagio de como a produtividade estd inserida nestas normas para o Sistema da

Qualidade de uma forma geral.

Com relagdo as praticas existentes em termos de produtividade, foram analisadas as
normas para o gerenciamento de materiais MS 9000 e EAQL, e o sistema de gestdo TPM —
Total Productive Maintenance. Nas analises foram levantados os pontos fortes e fracos de
cada um e foram listados os inibidores aos seus processos de implantagio para direcionar a
concepgio do SIPAP.

O SIPAP, portanto, foi elaborado para atender todos os requisitos das normas para
o Sistema da Qualidade do setor automotivo e englobar os diferentes aspectos relacionados
4 produtividade de uma empresa. Assim sendo, sua implantagdo faz com as operagGes da
fabrica estejam adequadas a qualquer uma destas normas, no que diz respeito a
produtividade, e estejam sendo gerenciadas para o aumento continuo de sua eficacia e

eficiéncia.

Vale ressaltar, que a existéncia de um Sistema da Qualidade implantado na empresa
ndo ¢ pré-requisito para a implementagdio do SIPAP, no entanto, a implementagao do
SIPAP facilita a implantacio de um Sistema da Qualidade no que diz respeito a adequagdo
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das operagdes da empresa a0 mesmo, bem como a existéncia deste sistema auxilia a
introdugdo do SIPAP.

O desenvolvimento do SIPAP se deu a partir do modelo de gestdo do TPM,
somando a este os pontos fortes das normas para gerenciamento de materiais analisadas €
procurando eliminar ou minimizar os efeitos dos inibidores a sua implantagio que foram

levantados.

Para tanto, dentro do SIPAP, foram adicionados mais trés pilares aos cinco pilares
fundamentais do TPM que tratam exclusivamente do gerenciamento de materiais da
empresa, além de ser mantido o pilar relacionado a Seguranca, Saide Ocupacional e Meio
Ambiente. Estes novos pilares sio o Aprovisionamento, Processo e Distribui¢do. O
processo de implantagiio do SIPAP foi dividido em duas etapas: a Fase de Preparagdo ¢ 0
Processo de Implementagao.

A Fase de Preparagiio consiste no treinamento da alta administra¢do, provendo o
entendimento do sistema, e na realizagio de atividades como o estabelecimento de
objetivos, metas e indicadores e defini¢do de um comité diretivo, buscando garantir o
comprometimento da mesma com o processo de implementagao. A falta de entendimento
do sistema ¢ de comprometimento com o processo foram verificadas como sendo um dos
principais inibidores para a implantagdo do TPM. Ao final desta fase é feita uma avaliagdo
para apurar estes fatores, ¢ estando este nivel satisfatorio, é iniciado o processo de

implementagio do sistema no chio de fabrica.

O Processo de Implementagio consiste basicamente no estabelecimento de todos os
pilares do SIPAP dentro das operagdes da empresa. Para acompanhar este processo, foi
proposto um Sistema de Avaliagio que direciona o mesmo de maneira evolutiva e define
pontos de checagem. A auséncia de um direcionamento para a implementagdo dos sistemas
de produtividade foi também um dos principais inibidores levantados nas analises feitas.
Este direcionamento pode ser comsiderado como um dos fatores de sucesso para a
disseminagiio e aceitagio das normas para o Sistema da Qualidade, pois sua estrutura de
requisitos, de certa maneira, € um guia para sua implantaggo.

O Sistema de Avaliacio do SIPAP estabelece, entdo, uma forma estruturada para
analise e desenvolvimento do Processo de Implementagdo. Isto ¢ feito através dos status
SIPAP Bronze, SIPAP Prata e SIPAP Ouro, que sdo atribuidos a cada area de trabalho
individualmente, conforme estas viio avangando na implementag&o do sistema. Para atingir
cada status, as areas precisam mostrar evidéncias de adequagdo a requisitos definidos
dentro do sistema, criando assim metas de curto prazo para as equipes de trabatho e
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estabelecendo pontos para o reconhecimento do esforgo dispensado durante sua

implementagao.

Ao final, foi realizado um diagnostico numa empresa de autopegas para avaliar a
situacdo atual da mesma em relagdo a produtividade de suas operagbes € elaborar uma
proposta para a introdugdo do SIPAP como sistema de gestio de sua produgdo. Este
diagnostico foi de suma importéncia para o aprimoramento do SIPAP pois alguns fatos
constatados na empresa, relacionados a tentativas de implantag@io de algumas técnicas para
o aumento de produtividade que fracassaram, ratificaram o direcionamento dado no
desenvolvimento do sistema para a busca do comprometimento da alta administragdo e

para um acompanhamento efetivo do processo de implementagio.

Q sistema proposto, SIPAP, €, portanto, um sistema de gestdo da producado que
engloba diferentes aspectos da produtividade de uma empresa, sendo mais abrangente que
o TPM pois, além de considerar todos conceitos relacionados a este ltimo, faz parte de
seu escopo o gerenciamento eficaz de materiais da empresa.

E importante frisar que o SIPAP é um sistema de produgdo inovador, devido a sua
abrangéncia, trabalhando com diversos conceitos de Engenharia de Produgéo, e por utilizar
ferramentas, técnicas e normas recém criadas e apresentadas ao mercado, como 0 MS 9000
e 0o EAQL. No entanto, estes fatores conferem também ao SIPAP uma complexidade em

sua estrutura que pode gerar dificuldades de entendimento e aplicag@o do sistema.

Porém, vale ressaltar que o SIPAP € apenas uma proposi¢do de um sistema de
produgdo que engloba os diferentes aspectos da produtividade e que pode ser implantado
de forma estruturada e evolutiva. Portanto, ele esté sujeito a aprimoramentos ¢ alteragdes
conforme as necessidades surgirem com implantagio do mesmo nas empresas, sendo este

Trabalho de Formatura o ponto de partida de todo este processo

Contudo, uma ultima caracteristica do SIPAP ndo pode deixar de ser mencionada: a
possibilidade de aplicago imediata do mesmo, tanto para a avaliagio da situagdo atual do
sistema de produgéo de uma empresa em relagiio aos aspectos da produtividade, como para

o aperfeigoamento e melhoria deste sistema.
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