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RESUMO

Na discussdo sobre produtividade. um oponto impbortante é disponibilidade de méaauina bpara
producdo, principalmente quando a mesma, é impactada pela falta de gerenciam ento sistem atico
da manutencdo. Por isso, este estudo cientifico buscou como base um levantamento tedrico da
importancia dos indicadores de desem penho no processo de gestdo de melhorias, a fim de, elevar a
disponibilidade de maquinas. A pesquisa perfaz um estudo de caso Unico, numa indGstria de
alimento no municinio de Pederneiras. interior de SP. Foi realizada um a visita “in loco” na 4area de
producdo da em presa, além de possibilitar aplicar o modelo proposto de indicador de desem penho,
acompanhé-lo durante o periodo de um m¢és, a fim de, obter dados que pudesse gerar resultados
para andalise e discussdes dos mesmos. A partir da implantacdo do quadro de melhoria continua de
gestdo a vista, possibilitou obter melhor eficiéncia no desempenho operacional das maquinas
(aumento de disponibilidade de maquinas para a producdo), resultado obtido com um menor
nimero de manutencdes corretivas e atuacdo mais efetiva nas manutencdes preventivas
planejadas. Ressalta-se a importancia de fazer um acom panhamento de um periodo mais longo da
aplicagdo deste indicador de desem penho, intensificando e orientando os envolvidos os mesmo, da
importancia deste monitoramento. Se assim fizer necessédrio, ajuste na dindmica de coleta de dados
e outras melhorias que surgirem . Também se sugere a partir desta experiéncia estender o controle
para outras maquinas, areas e unidades da organizagdo, possibilitando maior abrangéncia nos

beneficios dos resultados alcangados.

Palavras-Chave: Indicadores de Desempenho. Disponibilidade de M &dquinas. Gestdo da

M elhoria. M anuténcédo.



ABSTRACT

In discussing productivity, an important point is the availability of machine for production,
especially when itis impacted by the lack of system atic maintenance management. Therefore, this
scientific study sought based on a theoretical survey of the importance of the performance
indicators in the management of process improvements in order to raise the availability of
machines. The research makes a single case study, in the food industry in Pederneiras, Sd&o Paulo
state. A visit "spot" in the production area of the com pany was held, besides allowing to apply the
proposed model performance indicator, accom panies him during the one month period in order to
obtain data that could generate results for analysis and discussion thereof. After the
implementation of the framework for continuous im provement in the management view, allowed
to obtain better efficiency in the operating performance of the machines (increased availability of
m achines for the production), result obtained with a smaller number of corrective m aintenance
actions and more effective in the preventive maintenance planned. W e emphasize the importance
of monitoring a longer period of application of this performance indicator, intensifying and
directing those involved in it, the importance of monitoring. If so, make necessary adjustment in
dynamic data collection and other improvements that arise. Is also suggested, from this experience
extend <control to other machines, areas and wunits of the organization, enabling more

comprehensive benefits in outcom es.

Keywords: Performance Indicators. Availability of Equipment. Management Improvement.

M aintenance.
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1INTRODUCGCAO

Em face & com petitividade atual, as em presas buscam cada vez mais aumentar
sua performance de produtividade. Essas necessidades surgem quando o0s custos
comecam assumir a parcela do preco do produto, inviabilizando buscar diferencial
competitivo no mercado de oferta. Este cendrio conduz uma anéalise am biental interna,
possibilitando identificar elementos que possam servir como melhoria continua,
avancando nos resultados da organizagdo como um todo. Cita-se o uso de indicadores
de desempenho, que conforme Zilber e Fischmann (2002) permitem verificar a
propriedade com que as decis6es foram tomadas e, eventualmente, corrigir e readequar
o processo vigente de gestdo. Verificando-se a qualidade da performance através da
utilizagdo dos indicadores de desempenho, os gestores podem tomar decisGes m ais
seguras sobre as estratégias da organizacdo, uma vez que possuem informacdes
especificas para fins gerenciais.

A seguranca é traduzida pela tomada de decisdo planejada, que é possibilitada
com base no estudo de evolugdo de dados, principalmente tratando-se de produg¢do, pois
se envolve varios elementos (maquinas, pessoas, tecnologias), sendo assim, é possivel
levantar uma base de informacdo para promover as acdes a serem implantadas na
empresa.

N este caso, esta pesquisa propde identificar e analisar os principais problem as de
falhas técnicas relacionadas a redugdo de disponibilidade de m adquinas na producédo de
alimentos. Além disso, pretende-se:

a) Elaborar um quadro de gestdo a vista para gerar relatérios de paradas de maquinas;

b) Elaborar planilhas de controle de dados didrios das disponibilidades de maquinas da
producdo de alimento;

c) Desenvolver um checklist, com a finalidade de acom panhar as acdes de melhorias
estabelecidas nas discussdes das anélises;

d) Propor melhorias para aumentar a disponibilidade de m aquinas ao longo da producéo
de alimentos da em presa estudada;

O trabalho estd estruturado em 4 Capitulos, sendo:

Capitulo 1: Foi constituida de forma breve a discussdo introdutéria para
contextualizacdo do tema de pesquisa a ser desenvolvido. Logo ap6s, a formulagdo do

problema de pesquisa, objetivos (geral e especifico), além da delimitagdo do TCC.
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Capitulo 2: Apresenta o embasamento teodrico, iniciando com <conceito de
indicadores de desem penho e sua im portadncia para organizacéo.

Continuando a revisdo, apresenta topicos sobre gerenciamento de variaveis das
organizagdes; tipos de indicadores de desempenho; indicadores de producdo;
indicadores de qualidade.

Capitulo 3: Apresenta a metodologia cientifica, relatando a sistem atica de coleta
e anéalise de dados, estudo de caso e analise / discussdes das observagcdes e dados
levantados.

Capitulo 4: Conclusdo do Trabalho

Buscou-se a partir do estudo de caso Unico, com base em levantamento
exploratério de campo e visita “in loco”, elem entos que subsidiasse a atingir o objetivo
desta pesquisa. O mesmo realizou-se numa indGstria de alimentos, AB Brasil na cidade
de Pederneiras, interior de SP.

Foi possivel a partir desta pesquisa, identificar as principais causas de
interrupcdo de maquinas, evidenciando as perdas na produtividade. Assim, definir um
plano de melhoria que evoluisse no planejamento da manutengdo, aumentando a

eficiéncia da producdo da em presa.
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2EMBASAMENTO TEORICO

2.1 A Importancia dos Indicadores de Desem penho para Em presas

Em um mundo capitalista em que as pequenas e médias empresas também estdo
inseridas e essa maioria tem como finalidade uma cultura antiga e predominante de
utilizar as mesm as acO6es ou medidas de resultados de sucesso de um passado ndo muito
distante que era referenciado e comparado através de niumeros que foram adquiridos
somente através da sensibilidade, convivéncia ou experiéncia das pessoas, hoje esse
conceito €6 comparado como um método ou pratica ineficiente no processo produtivo
devido as alteracdes e necessidades exigidas pelo consumidor. Conceitos, informacdes e
dados mudam constantem ente porque 0s processos estdo constantemente em evolucgédo.
Percepcdes subjetivas ndo sdo m ais aceitos em em presas que pretende estar com petindo
com as organizagcdes de classe mundial. Hoje sem instrumentos de medi¢cdo adequado e
sem parametros objetivos e bem definidos, as em presas ficardo sem pre com percepgdes
subjetivas sobre os fatos, deixando uma margem de possivel erro para cada pessoa
interpreta-la de acordo com suas proprias intengdes.

Quando o prop6sito é administrar um negocio 0s termos e numeros devem ser

bem definidos, com parados e mensurados com o0s objetivos nas metas propostas.

Sistema de indicador de desempenho é definido como conjunto de pessoas,
processos, métodos, e ferramentas que, conjuntamente, geram, analisam,
expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as
m Gltiplas dimensdes do desempenho nos niveis individual, grupal,
operacional e geral da organizagdo, em seus diversos elem entos constituintes

(SOARES; RATTON, 1999, p. 46).

“A medi¢dao ¢ o ingrediente chave no gerenciamento do desempenho”
(RUMMLER, 1994, p.197). As “verdades” abaixo permeiam o gerenciamento efetivo

das organizacdes e do desem penho humano.

a) Sem medicdo, 0 desempenho ndo estd sendo gerenciado;
b) Sem medigdo, ndo se pode identificar adequadamente os problemas, nem

estabelecer um conjunto de prioridades;
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c) Sem medicdo, as pessoas ndo podem compreender totalmente o que se
espera delas;

d) Sem medicdo, as pessoas ndo tém certeza de que seu desempenho ¢
adequado ou ndo;

e) Sem medig¢do, ndo pode haver uma base objetiva e equitativa para
recompensar (como bdénus, aumentos, promoc¢des) ou punigcdes (como acdes
disciplinares, rebaixamento, dem issdes);

f) Sem medicdo, ndo hé& gatilhos para as acdes de aperfeicoamento do
desem penho;

g) Sem medigdo, o0 gerenciamento €é um conjunto de adivinhagdes
desordenadas.

As medidas sozinhas ndo mostram absolutamente nada, elas precisam estar
agrupadas estrategicamente em um sistema de indicadores de desempenho (IDE) para
que os gestores das organizacOes possam agir da maneira eficiente e atingir os objetivos

tracados (NASCIMENTO, 2009, p. 2).

2.2 Conceitos de Indicadores de Desem penho

Para Kaplan e Norton (2004, p.130), “O que ¢ medido é conseguido.”.

A medigdo de desem penho é um conceito muito am plo, usado por varias areas e
em todos os seguimentos de negécios.

De acordo com Okland (1994, p.38), “A eficacia de uma organizag¢do e de seu
pessoal depende do empenho com que cada pessoa e departamento desempenham seu
papel e se move no sentido das metas ¢ objetivos comuns”. Em virtude disso tem que
ser usado um rigoroso controle das atividades, ou seja, controlar é usar as informagdes
obtidas, para atingir um objetivo.

Diante disso Okland (1994, p.38), afirma que “Os mecanismos de controle Sdo

classificados em trés categorias”, que sdo eclas:

a) Antes do fato: plano estratégico, plano de acdo, orcamentos, descrigcdes
de trabalho, objetivo de desempenho individual, planos de treinam ento e

desenvolvimento.
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b) Durante a operacao observacdo: inspecdo e correcdo, revisdao do

processo, reunides de staff, sistemas de dados e informacfes internas, programas de

treinamentos.

c) Depois do fato: relatérios anuais, relatérios de variacdo, auditorias,

pesquisa, revisdo de desem penho e avaliagdo do treinamento.

N este sentido os gerentes devem estar atentos para usarem o controle antes do
fato o que os leva a tomar decisdes mais assertivas, diminui o retrabalho e custos,
focando no preventivo.

A ferramenta usada para medir e controlar a empresa sdo os indicadores de
desem penho que sdo os mecanismos fundam entais de apoio a Gestdo nas atividades em
uma organizacdo, sendo que através desses é possivel atingir as metas estabelecidas,
identificar e monitorar os andamentos dos esforgos que foram direcionados, fazer as
corregdes necessarias, discutir as necessidades de mudancgas e se localizar dentro de
um a estratégia program ada.

Hornec (1994 apud PORTO, 2005, p. 52) os indicadores de desempenho
refletem “sinais vitais” da organizagdo. Eles servem para informar as pessoas o que
estdo fazendo,como estdo se saindo e se estdo agindo como parte de um conjunto.

Segundo Resende (2005), as empresas estdo o tempo todo em processo de
melhoria e os indicadores sdo esséncias neste processo. Se a organizacdo mede o seu
desem penho, isto significa que ela conhece 0o seu negécio, medir para conhecer, com o
conhecimento toma-se as decisfes mais assertivas.

Um indicador de desem penho é formado por alguns fatores com o, indices, dados
comparacdo, metas, método de coleta de indicadores. Fatores estes que sdo de grande
importdncia para o sucesso de uma organizacdo que mostra para os administradores,
como sua empresa esta situada no mercado e dentro da empresa um indicador visual,
que mostra para os funcionéarios e colaboradores forma tom adas de decisdes m ais claras
e objetivas e com isto acaba surgindo idéias inovadoras e com coeréncia de
fundamentos basicos e objetivos passam a ter fundamentos através de dados coletados
dentro da prépria empresa, tornando cada colaborador seu préprio supervisor
(RESENDE, 2005).

N este contexto apenas um indicador ndo atingi as expectativas esperadas, pois se
cria a necessidade de varios indicadores da em presa, criando assim um sistema de

indicadores. Que ¢é formado por um grupo de pessoas, meétodos, processos e
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ferram entas, que trabalham unidas analisando, criando, avaliando os dados das

organizacgdes.

2.3 Aplicagdes de Indicadores de Desem penho

A aplicacdo de indicadores de desem penho nas organizacfes tem por objetivo
estratégico minimizar os custos e maximizar o lucro tendo como base do controle e
mensuracdo de todas as atividades que tem impacto direto nos custos de producdo.
M antendo uma medigdo do desem penho dos resultados dos processos produtivos torna
se possivel enxergar qualquer desvio que possa ocorrer fora do planejado, tornando
possivel a tomada de decisdo rapida sem que os custos que ja foram em butidos em cada
etapa do processo sejam capitalizados como desperdicio aumentando assim custo do
produto final.

A aplicacdo de um sistema de indicadores de desem penho em uma organizagédo
tem como finalidade a busca da otimizacdo dos resultados operacionais de forma

integrada e ordenada como base para orientagdo aos gestores e colaboradores que

influenciam nas decis6es de um processo produtivo.

“0O sucesso de um a organizacdo ndo ¢é alcang¢ado por meio de uma brilhante
estratégia. E alcangado por meio de uma brilhante execugdo da estratégia”.
Na “verdade, a execugdo da estratégia é m ais importante do que a estratégia
em si” (KAPLAN; NORTON, 2004, p.13).

Para que as organizacfes possam se manter competitivas de uma forma geral,
elas necessitam constantemente mensurar se o desempenho esta compativel com as
m etas estabelecida para os processos de niveis operacionais. Com isso, se caracterizam
da importdncia do uso de uma metodologia para auxiliar nas tom adas de decisdes para
garantia de bons resultados nos fatores considerados criticos para o sucesso de uma

organizacdo. Como ja mencionado anteriormente, esses critérios de avaliagdo se

direcionam para trés importantes fatores.

2.3.1 Exemplos de Indicadores de Desempenho e Mecanismo para Auxilio na

Tomadas de Decisao

Existem varios indicadores que pode auxiliar nas tomadas de decisdes para

melhoria de processo das em presas, entre eles tem -se:
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a) Time to Market: Tempo de lancamento de um produto. Conta-se do

desenvolvimento do Conceito a disponibilidade para venda;

b) Lead Time: Tempo de duragdo de um processo;

c) On time Full- (OTIF) Sigla que representa no tempo e completo.

Aplicado a distribuicdo de produtos e/ou gerenciamento de fornecedores.

d) Stock Out: Numero de vezes ou dias que determinado item controlado no

estoque chega ao saldo zero.

e) M arket Share: Fatia de mercado que um determinado produto possui em

um periodo.

f) Produtividade: Homem/hora. Niumero de unidades produzidas por médo

de obra escalada na producgdo.

g) O ciosidade: % de tempo que uma maquina, equipe, ou planta ficam
parados.

h) Giro de Estoque: Consumo (Saidas)/ Saldo M édio de estoque.

i) Custo do pedido: E o valor médio que se é pago pela aquisicdo de um

bem ou consumo. Esse é um custo total, englobando o preco de venda desse bem ou
servigo, custos logisticos agregados, administracédo das ordens de compra

correspondentes, etc.

j) Turnover: Relagdo entre o nimero de funcionéarios adm itidos e dem itidos

(taxa de substituicdo de funcionéarios)

k) Indicadores de rentabilidade: Demonstram quais sdo as margens
operacionais e liquidas que uma em presa opera e qual é o seu nivel de retorno sobre seu

investimento (NETO, 2008).

Esses indicadores sdo aplicaveis em todos os seguimentos de mercado, sendo
que a diferenca se baseia apenas na identificacdo das varidveis operacionais internas
consideradas criticas para o sucesso do desem penho organizacional sistémico (global)
ou departamental, sendo esse que deve estar inter-relacionado sendo ao mesmo tempo

cliente e fornecedor.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Time_to_Market&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Lead_Time
http://pt.wikipedia.org/wiki/Market_Share
http://pt.wikipedia.org/wiki/Produtividade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rotatividade_de_pessoal
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2.4 Gerenciamento de Variaveis da Organizacéao

Drucker (1999, p.36-42), a globalizacédo trouxe efeitos muitos fortes sobre as
organizagoes. D escentralizacdo, terceirizacgédo, diminuicédo de niveis
hieradrquicos, atualizagcdo em pontos geograficos distantes, vinculos de
trabalhos muitos diferentes sdo alguns dos fatores dinamicos que exigem que
as organizacdes cuidem dos seus verdadeiros ativos reais com muito mais
empenho nos préximos tem pos. E por esses motivos principais que, nos dias
de hoje, gerenciar corretamente as capacidades existentes é de vital

importancia para o sucesso da em presa.

O conhecimento dos fluxos de qualquer processo industrial é fundam ental para
identificar os pontos <considerados criticos para maximizacdo dos resultados
operacionais. Essas varidveis como sendo de vital importancia o conhecimento e
acompanhamento, se tornam uma fonte de coleta de dados para alimentacdo de um
quadro de indicador de desem penho que mostrara através de tendéncia como esta o
desempenho do processo ou atividade nesse ponto critico do processo. Com a
implantacdo de indicador de desempenho essa variavel que antes era visivel se torna

conhecida e mensurada.

Existem dois tipos de desperdicios: os que sdo visiveis e os que sdo ocultos.

Com relagdo aos ocultos, € muito importante que eles sejam descobertos e
eliminados antes que possam se tornar grandes dem ais, incorrendo em uma

fonte maior de problemas paraa empresa (SILVEIRA,2013).

Existem ,no cotidiano industrial, varios desperdicios invisiveis que, por fazerem
parte darotina, passam despercebidos pelo processo de gestdo (COSTA,2011).

As organizagOes estdo convivendo com um cendrio de processos de produtos
m anufaturados atual muito diferente de uma época ndo muito distante, essas alterac0es
se deram em virtude das novas necessidades dos consum idores fazendo com que o ciclo
de vida dos produtos diminuisse e com isso as organizagdes foram obrigadas a se
adequar a esses novos conceitos da atualidade. Com esse mesmo conceito, para que as
organizacdes possam permanecer competitivas no mercado globalizado é fornecer
produtos e servigos diferenciados e ao mesmo tempo customizados para atender um
mercado exigente é imprescindivel que a organizacdo tenha um <controle global e
eficiente dos resultados adquiridos e ag¢des rapidas em quaisquer desvios fora da
estratégia programada (COSTA, 2011). Um controle eficiente dos resultados esta
proporcionalmente correlacionado a um planejamento eficaz do ciclo do processo de

transformacdo input e output, evidenciando todos os desperdicios que ndo acrescenta
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valor ao produto final e que gera custos financeiros e operacionais. Esses custos
adicionais que sdo imperceptiveis no processo operacional e que sdo incorporados ao
valor do produto final, diminuem o lucro da organizacdo quando esse desperdicio ndao é
mensurado de form a efetiva, objetiva e alinhado com estratégia da em presa. E para que
o controle dessas wvaridveis consideradas de grande importancia no fluxo de
transformacdo seja visivel, os desperdicios devem ser conhecidos e mensurados
diariam ente através da implantacdo de ferramentas como indicadores de desem penho
para indicar e auxiliar nas tomadas de decisfes.

A Figura 1 exem plifica os varios desperdicios visiveis e ocultos encontrados em

uma linha de producédo na industria.

Figura 1: Desperdicios Visiveis e Ocultos que Podem ser Encontrados na Indudstria

Inspecéo Retrabalho
Visiveis
Sucata Excessos Defeitos

Cltiéystems

Fonte: Silveira (2013)

Para Silveira (2013), os desperdicios, podem estar inseridos em diversos pontos
das empresas, além podendo ser caracterizados nos m ateriais em estoques, infra-
estrutura, utilidades e outras atividades que ndo agregam valor.

Os sete desperdicios da produg¢do foram identificados e ~categorizados
por Taiichi Ohno,um engenheiro de producd8o que iniciou sua carreira no setor
automotivo em 1943 e é considerado o pai do Sistema Toyota de Produg¢do (TPS) TPS.

Segundo ele os desperdicios podem ser categorizados da seguinte form a:



a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Defeitos;

Excesso

Espera;

Transpor
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de produgdo ou Superproducéo;

te;

M ovimentacdo;

Processa

Estoque.

mento inapropriado;

1 Defeitos

a) Processam ento na produgdo de produtos defeituosos;

b) Processam ento devido ao retrabalho de produtos defeituosos;

c) M ateriais wutilizados na ocorréncia de produtos defeituosos e

retrabalhos;

Causas:

a) Falta de objetividade na especificagdo do cliente com relacdo ao
produto;

b) Processos incapazes;

c) Falta de controle de processo;

d) Incapacitacdo de pessoas ou pessoas ndo qualificadas;

e) Setorizacdo ou departamentalizagcdo ao invés de qualidade total;

f) Fornecedores desqualificados.

Sendo assim, a melhoria continua e medidas de prevenc¢do sdo 0s meios mais

eficazes parareduzir os desperdicios causados por defeitos.

2 Excesso de Produgdo ou Superproducao

a) Produzir mais do que o necessario;

b) Produzir mais rapido do que o necessario;

Causas:

a) Incentivos e metas por volume (vendas, compras, pagamento, PLR);
b) Aumento da capacidade do equipam ento;

c) Desequilibrio na linha de producédo: Agendamento

deficiente/mudancas;
d) Planejamento de producédo deficiente;

e) Praticas contédbeis de custos que incentivam o aum ento de estoques

A superproducdo ocorre qguando mais had maior producdo do que a em presa
pode vender, resultado em um aumento no estoque de produtos acabados. A
superproducdo esconde desperdicios, uma vez que muitos pensam que O
estoque é considerado um ativo de valor para a em presa, quando na verdade a
m aioria deles podem se tornar obsoletos ou implicar em custos para manté-

los até que possam ser vendidos. Observe que existe ainda o risco deles nédo
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serem vendidos. O Just-in-timee as regras de Kanban sdo uma boa

alternativa para evitar o excesso de desperdicio referente a superproducédo.

3 Estoque

a) Estoque excessivo de produto final;

b) Estoque excessivo de m atérias-primas e insum os.

Causas:

a) Produgdo excessiva;

b) Desequilibrio na linha;

c) Grande tam anho dos lotes;

d) Alto tempo entre o pedido e entrega do produto (lead time);
e) A lta taxa de retrabalho;

f) Falta de requisicdo de m ateriais e padrdes de com pras;

Os desperdicios de estoque podem ser originados na compra e
armazenamento de excedentes de insum os, materiais ou outros recursos. Eles
também possuem origem no excesso de materiais em processo (W IP ou
work-in-process) acumulados. A principal causa é, muitas vezes, devido a
falta de planejamento e falta de desconhecimento do departamento de
compras com relacdo ao consumo real ou taxa de wutilizacdo de um
determinado recurso. Ter excesso de estoque significa um maior custo para a
empresa, ocupacdo de &rea, manutencdo do inventario e do estoque.
Reforcando novamente que existe a possibilidade de se armazenar produtos
obsoletos como ferramentas e materiais. Para evitar o desperdicio &
necessario um planejamento de com pras eficiente e que apdés a producdo do

produto o mesm o seja enviado diretamente ao cliente.

4 Espera

a) Ociosidade humana ou tempo de espera;

b) Ociosidade de equipam entos ou tem po de espera;
Causas:

a) Processos ou linhas desbalanceadas;

b) Forgca de trabalho inflexivel;

c) Superdimensionamento da equipe;

d) N do agendamento de maquinas para producédo;
e) Tempo de setup longo;

f) Falta de m aterial ou atraso;

O desperdicio referente ao tem po de espera ocorre quando 0S recursos
(pessoas ou equipamentos) sdo obrigados a esperar desnecessariamente em
virtude de atrasos na chegada de materiais ou disponibilidade de outros
recursos, incluindo informacdes. Como exemplo, podemos citar a situagédo
em que um participante atrasa a reunido por perder o horéario e chegar
atrasado. A espera de ferramentas para comecar a trabalhar, de uma
assinatura para que um processo continue ou de um veiculo atrasado para
transportar os trabalhadores para o local de trabalho, sdo bons exemplos

tam bém .

5 Transporte

a) M ovimento desnecessario de material;

b) M ovimento desnecessario de ferramentas ou equipamentos;


http://www.citisystems.com.br/just-in-time-conceito-significado/
http://www.citisystems.com.br/kanban-conceito-sistema-o-que-e-on-line/
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Causas:

a) Planejamento da rota do produto ineficiente;
b) Fornecedores distantes da producdo;

c) Fluxo complexo dos m ateriais;

d) Layoutdos equipamentos ou das célulasruim;

e) Local de trabalho desorganizado;

Quando qualquer recurso (pessoas, equipamentos, suprimentos, ferramentas,
docum entos ou m ateriais) é movido ou transportado de um local para outro
sem necessidade, estd sendo criado o desperdicio de transporte. Como
exemplos, podem os citar: o transporte de pecas erradas, o envio de m ateriais
para o local errado ou na hora errada ou o envio de documentos para lugares
que ndo deveriam ser enviados. Uma m aneira de reduzir o desperdicio de
transporte é criando um layout eficiente, onde os clientes sdo atendidos por
fornecedores préoximos. Células que trabalham entre si ou servindo umas as
outras, tam bém devem ser alocadas em proximidade para reduzir o
desperdicio de transporte. M ateriais e ferramentas de algum as células de
trabalho também podem ser movidos, realocados, ou posicionados ao lado ou
perto de usudrios de outras células de trabalhos ou seus clientes internos.

Lembre-se de que transportar recursos no ambiente fabril é uma necessidade,
mas se ndo houver planejamento e estudos de forma a minimizar este tem po,
torna-se um a atividade que ndo agrega valor ao produto. Por isso é necessario
acompanhar de perto se em algum local ha lacunas ou falhas que possam ser

ajustadas.

6 Movimentagdes nasoperacdes

a) M ovimentos desnecessarios dos trabalhadores.

Causas:

a) Layoutruim e ambiente de trabalho desorganizado;

b) Estoque ou células de trabalho desorganizados;

c) Instrucdes de trabalho ndo padronizadas ou ndo com preendidas;
d) Fluxo de m ateriaisno processo ndo muito claro.

(o] desperdicio no movimento acontece quando ocorrem movimentos
desnecessario do corpo ao executar um a tarefa. Alguns exemplos: procurar,
andar, flexionar, elevar, abaixar e outros movimentos corporais
desnecessarios. Os trabalhadores cometem este tipo de desperdicio quando
procuram por ferramentas ou documentos ou quando seu local de trabalho
estd cheio ou desorganizado. M uitas vezes, o desperdicio de movimento
atrasa o inicio dos trabalhos e interrompe o fluxo das atividades.

Para reduzir a movimentacdo dos operadores, primeiramente é necessario
analisar se elas sdo necessarias ou ndo. As desnecesséarias devem ser
imediatamente trabalhadas. J& para movimentacgdes necessarias, é importante
verificar se é possivel tornd-las mais praticas para o operador. Isto pode ser
feito reorganizando o local de trabalho ou mesm o redesenhando o layout da

linha de producéo.

7 Processamento

a) Processo que ndo agrega valor realizado pelo homem ;
b) Processo que ndo agrega valor realizado pela maquina;
Causas:

a) Falta de objetividade nas especificacbes do cliente;

b) M udancas frequentes naengenharia do produto;
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c) Qualidade excessiva (refinamento);
d) Anélise inadequada de valor;
e) Instrucdes de trabalho m al elaboradas.

Esta categoria de desperdicio refere-se aos processamentos que ndo agregam
valor ao item que estd sendo produzido ou trabalhado. Exemplos sdo etapas
adicionais que n&do aumentam a qualidade do produto ou etapas que
simplesmente adicionam excesso de qualidade de que os clientes néo
necessitam. D ocumentacéo desnecessaria €é também uma forma de
desperdicio de processam ento.

Se for realizada uma anéalise criteriosa, é possivel identificar atividades e
tarefas dentro do processo que podem ser irrelevantes e que afetam
diretamente a produtividade e o custo da operagcdo. Por este motivo &

necessario analisar e identificar em cada etapa a existéncia de gargalos e

eliminéa-los.

Como eliminar os desperdicios?

A baixo, alguns passos que podem ser seguidos para uma efetiva eliminacdo

dos desperdicios:

a) Fazer com que o desperdicio seja visivel, caso ele sejaoculto;
b) Estar consciente do desperdicio;

c) Assumir aresponsabilidade pelo desperdicio;

d) M ensurar o desperdicio;

e) Eliminar ou reduzir o desperdicio.

Em resumo, para que seja possivel eliminar os desperdicios, é necessario vé-
los e reconhecé-los, identificando quem é o responsavel por eles. Finalmente
ele deve ser mensurado de forma a estabelecer seu tamanho e magnitude. Os
desperdicios que ndo podem os ver, ndo podem ser eliminados. Quando um
desperdicio é negligenciado, também nédo é possivel elimina-lo e quando
alguém se recusa a aceitar a responsabilidade desperdicio, entdo ele ndo vai
trabalhar para eliminéd-lo. Finalmente, quando o desperdicio ndo é medido, as
pessoas podem pensar que ele é pequeno dem ais ou trivial e, por este motivo,
nédo estardo motivadas em deté-lo. Como diz o ditado: “O que ndo ¢ medido,

ndo é melhorado” (SILVEIRA,2013,p.1).
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2.4.1 Problemas Departamentais

Os parametros, instrumentos cujos mostradores (painel de controle) séo
exigidos pelos indicadores especificos, tém a funcdo de averiguar se o sistema
organizacional esta sendo eficaz, eficiente, produtivo, com qualidade, inovador e

lucrativo (BANDEIRA,2009,p.15), conforme mostraa figura.

Figura 2: Parametros de Desem penho

Qualidade

Entrada —— Efetividade
—

Eficiéncia Inovagdo - Eﬁcécia|

—— Produtividade

Lucratividade/Orcamentalidade

Fonte: Bandeira (2009)

Shimada; M acduffie (1987); Bandeira (2009) argumentam que o sistema de
operacdes € composto basicamente por trés elementos-chave: equipamento, sistema
operacional propriamente dito e com peténcia”.

Uns dos grandes problemas das organizagcdes de manufatura dos dias atuais ¢
que ndo mantém uma Constancia de resultados 6timos nos processos produtivos, por
ndo terem um controle efetivo das suas varidveis que influenciam nos fatores criticos de
producdo. “Em termos praticos, a conexdao entre o nivel de com petitividade de uma
organizacdo, expressa por meio de seus objetivos estratégicos, se desenvolve através da
escolha de indicadores de desem penho adequados” (M ARTINS, 2004, p.38).

A figura 3 ilustra a formulacdo seqlencial de um indicador de desempenho, a
partir de fluxo continuo formula-se estratégia de medicdo, escolhe osindicadores, mede,
a partir dos resultados obtidos, sdo tomadas as agdes que forem necessarias. Caso

necessite rever a estratégia de formulagdo de medigdo, as mesmas sdo feitas.
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Figura 3: Sequéncia de Desenvolvimento de um Indicador de Desem penho

FORMULAGAO
DE
ESTRATEGICAS

ACADE ESCOLHA

CORREGAO INDICADORE 5

MEDICAD
DE
DESEMPENHO

Indicadores em todos os
niveis

& Megdcios

* Empresas
& Pessoa

Fonte: Adaptado de M oreira (2002, p.15).

A eliminacdo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de reduzir

custos; a idéia basica é produzir apenas 0 necessario, no momento necessario e na

quantidade requerida (OHNO, 1997).

A busca de um a tecnologia de producdo que utilize a menor quantidade de
equipam entos e m do de obra para produzir bens sem defeitos no menor
tempo possivel, com o minimo de unidades intermediarias, entendendo com o
desperdicio todo e qualquer elemento que ndo contribua para o atendimento
da qualidade, preco ou prazo requeridos pelo cliente. Eliminar todo
desperdicio através de esforgos concentrados da administracdo, pesquisa e
desenvolvimento, producdo, distribuicdo e todos os departamentos da
companhia (SHINOHARA ,1988,p. 212)

De acordo Womack (1992), torna-se importante identificar as func¢des de

responsabilidades de cada trabalhador que adicionam valor ao produto na linha,

potencializando a adogdo de solugdes para problemas, a fim de alcancara causaraiz.
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2.5 Exemplos de Indicadores de Desem penho e Qualidade

A qualidade é um tema que as empresas buscam implantar e sem pre falar aos
seus funciondrios. Na qualidade busca-se satisfazer os desejos dos clientes, sem
desperdicios e gerando lucro para as em presas.

Para Oakland, (1994, p.165) [...] “Qualidade entdo €é simplesmente o
atendimento das exigéncias do cliente [...] e para ele as criagdes de indicadores séo
comumente baseadas em informacdes obtidas através da contabilidade de custos, que
quase sempre leva em consideragcdo principios antigo e arbitrarias, sendo que o correto
seria criar indicadores de desempenho que foquem aquilo que realmente esta
acontecendo com seu produto e servigos.

Conforme Goldbarg (1995, p. 17), “O principal objetivo do Controle da
Qualidade é monitorar sistem aticamente o processo de trabalho para prevenir a
ocorréncia de problem as”™.

Para auxiliar nas tomadas de decisdes sobre qualidade uma ferramenta muita
usada é a manutencdo qualidade total (total quality management), (T.Q.M ) que é um
software de melhoria continua nos produtos e servigcos das em presas.

Na visdo de Silva (2010), necessario ficar atento a quatro areas de conceitos e
préaticas para implantagdo bem sucedida do TQM , que representam quatro revolu¢gdes no
pensamento administrativo, é elas:

M aior importdncia aos clientes, buscando atender suas expectativas, para isso o
TQM usa o conceito que usa a satisfacdo do cliente como foco no trabalho, e usa duas
funcdes de trabalho tanto nos processos produtivos e de melhoria ao contrario do
conceito na producdo que era usado antigamente, que dava foco na quantidade
produzida.

M elhoria continua dos processos, o TQM wusa estd idéia como um processo de
como resolver os problemas de maneira facil e réapida buscando integracdo e facil
entendimento dos problemas ocorridos, gerando um a integragdo na em presa onde cada
funcionéario pode ficar responséavel pelo seu departamento. Para que isso ocorra usa-se o
modelo VW , que utiliza as ferramentas, PDCA (planejar, executar, verificar e atuar) e
SDCA (padronizar, executar, verificar e atuar).

Participacdo total, todos os funcionéarios devem estar envolvidos e focados no

mesmo objetivo e conhecer bem dos processos da em presa, conhecer a importadncia o
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funcionamento do TQM , fazendo além do seu trabalho diario o trabalho de melhoria
continua buscando sem pre a satisfacdo do cliente.

Entrelacamento social, isto seria a troca de experiéncia entre as empresas,
buscando uma economia de tempo e de recurso, para que iSso possa ocorrer de maneira

satisfatoria sdo necessdrias a com preensdo e a utilizagdo de 3 fatores:

a) A infra-estrutura, para facilitar a transm issdo dos dados entre as em presas.

b) A utilizagcdo de casos reais, uma melhor divulgag¢do dos dados do TQM para
que se divulguem os métodos utilizados no TQM , com o auxilio de publicagcbes em

livros, revistas, etc.

c) Os agentes de mudangas, estes agentes tem o papel de incentivar e estim ular
a implantacdo e as mudang¢as que venham vir acontecer nas empresas, usando seu

conhecimento, personalidade ou prestigio.

Além de varias ferramentas que possam contribuir para o desempenho da
produtividade, tam bém existe ferramentas classicas ja desenvolvidas pelas
organizacdes. Para Oakland (1994, p.217) “Existe um conjunto de m étodos que o guru
japonés da qualidade, Ishikawa, denominou as sete ferramentas basicas”. Estas técnicas
sdo de féacil entendimento e extrema importdncia, no processo de implantacdo ¢
necessario que seja aplicado pelo pessoal que trabalha no processo, e que a direcdo da
em presa esteja focada no apoio e no treinamento do pessoal para as novas mudancgas

que irdo acontecer.

2.5.1 Indicadores de Desem penho Visual

O gerenciamento visual é um mecanismo que facilita o autocontrole do processo
(controle exercido por que produz), habilitando qualquer pessoa, até mesmo que nédo
conheca detalhadamente arotina da fadbrica, a compreender o processo produtivo através

da sim ples observacdo (RECH,b 2004).

A proliferagcdo de painéis de avaliagcdo de desem penho nas organizagdes
reflete um crescimento geral do interesse pelo aprimoramento desse tipo de
ferramental de gestdo. Entretanto, os painéis de indicadores geralmente
enfocam assuntos de interesse interno, ficando as Aareas de interesse dos
clientes inadequadam ente integradas ao esquem a principal (LAW TON, 2002,
p.10).
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2.5.1.1 Gestao Visual

A Gestdao Visual funciona como uma rapida “olhada”, possibilitando que vocé
entenda a situagdo, tornando-a transparente, focalizando no processo e ndo nas pessoas,
priorizando realmente o que é necesséario. E como um sistema de planejamento, controle
e melhoria continua. E a colocacdo das ferramentas, indicadores de desempenho, em
local facil, resultando beneficios a organizagdo, melhorando a compreensdo sobre o
funcionamento do processo, aumentam a conscientizagcdo para eliminacdo de
desperdicios e fornece uma visualizagcdo imediata dos procedimentos operacionais e
padrdes utilizados (CD1,2009).

E uma maneira poderosa de com partilhar informacgdes e criar um am biente de
trabalho motivador. Para obter resultados melhores e desenvolver a Gestdo Visual para
as principais medidas de desempenho e exige a exibigcdo visual e transparéncia de
informacdo pertencente ao time e organizacdo de inovacdes, projetos de melhorias,
m atriz de habilidades, planos de treinamento e etc.

Na visdo CDI (2009), quando corretamente implementada a Gestdo visual é
muito poderosa. Promove o senso de propriedade, foco, transparéncia, solucdo de
problemas, observagcdo de oportunidades e, portanto a cultura de melhoria continua.

A Gestdo visual ndo deve ser abarrotada de informacdes, mas deve focar o time
nos aspectos criticos pertinentes a mini negé6cio. M etas devem estar estruturadas sob as
categorias de Qualidade, Velocidade, Custo, Seguranca e Pessoas.

Gerenciamento Visual: O Gerenciamento Visual é um sistema de planejamento,
controle e melhoria continua que integra ferramentas visuais simples que possibilita
compreensdo de todos, de forma transparente, por meios de quadros de exposi¢cdo da
situacdo atual, e que apodia o trabalho padrdo da lideranca para garantir a aderéncia dos
processos aos padrdes e viabilizar as melhorias perm anentes.

A gestdo visual deve possibilitar que se enxerguem as anom alias o mais préxim o

possivel do local e momento que acontecem e saber o que estd sendo feito para corrigi-

las (CD1,20009).
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Vantagens da Gestdo Visual

As equipes precisam sabercomo estdo desempenhando, o grafico da feedback

imediato.

Vantagens da Gestdo Visual segundo (CD1,2009,p.87)

a) As pessoas gostam de saber como estdo o desempenho, o grafico da

feedback imediato.

b) M edicdo é a base para melhoria.

c) O gréafico visual motiva e inspira o time.

d) Os varios graficos e pdsteres focam o time no que é importante.

e) E mais facil para o treinador (coach) perceber as necessidades de ajuda.
f) A gestdo das tendéncias através dos gatilhos assegura o atingimento das

m etas.

Figura 4: M odelo de Gestdo Visual

sty | e

iiil

Fonte: CD1 (2009)

2.5.2PDCA
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Para Campos (1996), PDCA ¢é um método de gerenciamento de processos e
sistemas. “E o caminho para se atingir as m etas atribuidas aos processos dos sistem as
em presariais”. O ciclo PDCA ¢é projetado de maneira a produzir um a sistem atizacdo do
planejamento de execugdo das ag¢des organizacionais, através do fluir continuo do ciclo
em um espiral crescente de melhoria, no qual o processo padrdo sempre pode ser
reavaliado e um novo ou uma melhoria de processo poderéa ser promovido. O ciclo em
sua dinamica se revitaliza a cada fechamento, que é marcado pelo inicio de uma nova
fase de definicdo de metas, construgcdo de préaticas para efetivacdo do planejado,

acompanhamento da eficadcia da acdo e finalmente, um novo ciclo.

Etapas do Ciclo PDCA

Neto e Campos (2004) relatam que, para a realizacdo deste ciclo, a anéalise de
medigcdo dos processos é relevante para a realizagdo da manutencdo e melhoria dos

mesmos,contemplando seu planejamento, padronizacdo e docum entacdo.

Neto e Campos (2004) destacam que as etapas que compreendem o ciclo PDCA,

P (Plan = Planejar) — Definir o que se quer planejar o que serad feito, estabelecer
as metas e definir os m étodos que permitirdo atingi-las.

D - (Do = Executar) — Tomar iniciativa, treinar implementar, executar o
planejado para se atingir as metas, utilizando-se de m étodos definidos;

C (Check = Verificar) — Verificar continuamente os resultados obtidos no
processo,

A (Action = Agir) — Tomar as ac0es corretivas ou de melhoria, caso tenha sido
constatada na fase anterior (Check) a necessidade de corrigir ou melhorar processos.

E caracterizado pela realizagdo das acdes corretivas, ou seja, a correcdo das
falhas encontradas no passo anterior e pelo processo de padronizacdo das agdes
executadas, cuja eficacia foi verificada anteriormente. E nessa fase que se inicia
novamente o Ciclo levando ao processo de M elhoria Continua.

A figura 5 ilustra os quadrantes do ciclo do PDCA, e em cada um deles ¢
definido as etapas a serem trabalhado para o atingimento do processo da melhoria

continua ao longo da aplicagdo da ferramenta.

Figura 5: Etapas do PDCA
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6. Padronizar e treinar 1. Localizar' problemas
No sucesso e estabelecer metas

5. Tomar. agoes :
corretivas no 4 2. Estabelecer;

insucesso planoidelagao

4. Verificar o ' : 3. Conduzir a
atingimento da execucao do
meta plano

Fonte: Campos (2004)

Para Periard (2014) alguns dos cuidados que devem ter na utilizagdo do PDCA ¢,

evitar:

a) Fazer sem planejar;

b) Definir as metas e ndo definir os métodos para atingi-las;

c) Definirmetas e ndo preparar o pessoal para executéa-las;

d) Fazer e ndo checar;

e) Planejar, fazer, checare ndo agir corretivamente, quando necessdario;

f) Parar apdés uma “volta” do ciclo.

2.5.3 5W 2H

O 5W2H é um checklist de determinadas atividades que precisam ser
desenvolvidas com o maximo de «clareza possivel por parte dos
colaboradores da em presa. Ele funciona como um mapeamento destas
atividades, onde ficaréa estabelecido o que sera feito, quem fard o qué, em
qual tempo, e em qual d&rea da empresa e todos os motivos que deve ser feita.
Esta ferramenta é extremam ente Gtil para as empresas, uma vez que elimina
por completo qualquer divida que possa surgir sobre um processo ou sua
atividade. Em um m eio agil e com petitivo como é o ambiente corporativo, a
auséncia de duvidas agiliza e muito as atividades a serem desenvolvidas por
colaboradores de setores ou areas diferentes. Afinal, um erro de informacéo

pode acarretar diversos prejuizos, por isso é preciso ficar atento as essas
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questdes decisivas. O nome 5W 2H foi estabelecido por juntar as primeiras
letras dos nomes (em inglés) das diretrizes utilizadas neste processo, que

curain nne FII A durante a hinera nela NOualidade Tnatal n nam a da

ferramenta provém das seguintes question words:(PERIARD, 2014, p1).

Para SEBRAE (2014), a técnica 5W 2H ¢é um a ferramenta simples, possibilitando
auxiliar a anéalise e o conhecimento sobre determinado processo, problema ou acédo a
serem efetivadas, podendo ser usado em trés etapas na solucdo de problem as:

a) Diagnéstico: na investigacdo de um problema ou processo, para aumentar o
nivel de informacdes e buscarrapidamente as falhas;

b) Plano de ag¢do: auxiliar na montagem de um plano de acdo sobre o que deve
ser feito para eliminar um problem a;

c) Padronizagdo: auxilia na padronizacdo de procedimentos que devem ser
seguidos como modelo, para prevenir o reaparecimento de modelos.

Para fazer a planilha 5W 2H é necessario ter em mente as causas do problema e
realizar cada etapa de maneira cuidadosa sempre de forma correta. Comega-se a

elaboragdo da planilha, a partir da etapa 1, e assim até a (ltima etapa que é quanto

custard a acdo (FERNANDES, 2014).

1 What?

Pergunta a ser respondida: O que sera feito?

A resposta nada m ais é do que o objetivo que vocé deseja alcancar. Serda feito
melhorias na producédo, aumento de vendas, etc.?

2 Why?

Pergunta a ser respondida: Por que isso seré feito?

Quais os motivos que justificam o que sera feito (W hat). E para melhorar
algo, resolver um problema ou o qué?

3 Where?

Pergunta a ser respondida: Onde (em que local) sera feito?

»

M uitos “pulam esta parte da planilha 5W 2H porque consideram que o local
sem pre serd a em presa em si. E importante detalhar ainda m ais o lugar onde
serd executada a acdo, como por exemplo, o departamento responsavel.

Se a empresa for micro ou pequena e ndo estiver dividida em departamentos,
entdo pode colocar somente “em presa”.

4 Who?

Pergunta a ser respondida: Quem ira fazer?

Sabe o0 seu objetivo inicial (W hat)? Quem ird te ajudar a alcancéa-lo? Se para
chegar ld é preciso a elaboracdo de diversos processos e acdes, quem ficara
responsavel por cada acgdo?

Cuidado para ndo designar pessoas erradas ou irresponsaveis para realizar
determinadas acdes, pois isso pode prejudicar o prazo (W hen) e custos
(HowMuch).

5When?

Pergunta a ser respondida: Quando sera feito?

Todo bom planejamento possui um prazo determinado para que o objetivo
principal seja alcancado. Assim, nesta parte a resposta deve ser uma data para
aexecucdo da acdo.

1 How?
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Pergunta a ser respondida: Como sera feito?

Detalhe qual o processo que sera feito para atingir o seu objetivo. Tente ser o
mais especifico possivel.

2HowMuch?

Pergunta a ser respondida: Quanto ird gastar?

N esta etapa, define-se o qguanto o ird gastar com este plano de agdo. Nd&o se
esqueca de incluir todas as despesas com pessoal (W ho), equipamentos,
processos, etc. Por isso é importante seguir as etapas anteriores de maneira
correta para fazer o célculo preciso de quanto custard e ver se isso se adéqua
aos seus recursos disponiveis.

Respondidas as perguntas de maneira correta, sua planilha 5W 2H estaréa
completa e depois é s6 colocar tudo em pratica para ganhar muito mais
dinheiro em sua empresa (FERNANDES, 2014,p.1).

A figura 6 define um modelo de aplicagdo do 5W 2H, que vai desde a definicédo
de objetivo e metas, motivo, responsavel pela acdo até local e departamento onde seréa
executada amesma.

Para fazer a planilha 5W 2H é necessario ter em mente as causas do problema e
realizar cada etapa de maneira cuidadosa sempre de forma correta. Apds o término de
sua planilha, ficarda algo como o exemplo abaixo (a ordem das colunas ndo ird afetar o

andamento da planilha desde que “W hat” seja feito em primeiro lugar):

Figura 6: M odelo de Aplicagdo do 5W 2H

O QUE

(what?)

ONDE objetivo, meta pORQUE
(why)

(where)

local, departamento motivo, beneficio

QUANDO

(when)

data, cronograma regponeavel, equipe

QUANTO

(how muech)

atividades, processo custo ou quantidade

Fonte: Rezende (2005)

2.5.4 As Sete Ferramentas da Qualidade
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As ferramentas da qualidade apo6iam e auxiliam pessoas na tomada de decisédo
que resolveram problemas ou melhorardo situacdes. Foram montadas com este
propésito: municiar os participantes dos processos com ferramentas simples e ao mesm o
tem po fortes, de facil entendimento e aplicacdo, de forma de apoid-los na resolucdo e no
controle de problemas de qualidade o mais préoximo possivel de suas ocorréncias
(CORREA; CORREA, 2006). Cada ferramenta tem sua propria utilizagdo, sendo que
ndo existe uma receita adequada para saber qual a ferramenta que serd usada em cada
fase.

Conforme Correia (2006), as ferramentas basicas do controle de Qualidade

1 Folha de verificacdo;

2 Diagrama de Pareto;

3 Diagrama de causa e efeito;
4 Histogram a;

5 Diagrama de dispersédo;

6 Fluxogram a;

7 Gréafico de controle;

8 Brainstorming;

9 5W 2H.

A aplicacdo da ferramenta depende exclusivam ente do problema envolvido, das
informacdes obtidas, dos dados histéricos disponiveis e o conhecimento do processo em
questdo de cada etapa (GUEIBER,2009).

O Quadro 1 apresenta um resumo: o que é, para que utilizar as principais

ferram entas da qualidade.

Quadro 1: Ferramentas Basicas da Qualidade
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FERRAMENTAS

O QUE E

PARA QUE UTILIZAR

EOLEA BE Para facilitar a coleta de dados
Planilha para a coleta de dados
- pertinentes aum problem a
VERIFICACAO
Diagrama de barra que ordena a s ocorréncias do
DIAGRAMA DE Lo -
Priorizar os poucos, mas vitais.
m aior para o menor
PARETO
Estrutura do método que expressa, de modo
Ampliar a quantidade de causas
DIAGRAMA DE . P P .
simples e féacil, a série de causa de um efeito

CAUSA

E EFEITO

(problem a)

potenciais a serem analisadas

DIGRAMA DE

DISPERSAO

Grafico cartesiano que representa a relacdo entre

duas varidveis

Verificar a correlacdo entre duas

variaveis

HISTOGRAMA

Diagrama de barra que representa a distribuicéo

da ferramenta de um a populacédo

Verificar o comportamento de um

processo em relacdo a especificacéo

FLUXOGRAMA

Sédo fluxos que permite a visdo global do processo

por onde passa o produto

Estabelecer os limites e conhecer a

s atividades

GRAFICO DE

CONTROLE

Grafico com Ilimite de controle que permite o

monitoramento dos processos

Verificar se o processo estd sob

controle

BRAINSTORM ING

E um conjunto de idéias ou sugestdes criadas
pelos mem bros da equipe que permite avangos na

busca de solugdes

Ampliar a quantidade de opcdes a

serem analisadas

5W 2H

E um documento de forma organizada par a
identificar a s acdes e a responsabilidade de cada
um, além de o quanto vai custar as agdes a serem

realizadas.

Para planejar a s diversas acdes que

serdo desenvolvidas no decorrer

A partir

do

Fonte: Correia (2006)

uso continuo da ferramenta da qualidade, é possivel desenvolver

sistem aticam ente a melhoria continua das atividades da em presa. As pessoas envolvidas
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no processo de gestdo da melhoria devem estar treinadas para aplicacdo destas

ferram entas, possibilitando a interacdo com o0s processos executados.

2.6 Manutencédo: Conceito e Definigdo

Os custos de manutencdo correspondem a parte principal dos custos
operacionais totais de todas as plantas industriais de manufatura e de
producdo. Dependendo da indUstria especifica, os custos de manutengédo
podem representar entre 15% a 30% do custo dos bens produzidos. Por
exemplo, em indGstrias alimenticias, os custos médios de manutengdo podem
representar cerca de 15% do custo dos bens produzidos; enquanto que nas
indGstrias sidertirgicas, de papel e celulose, e outras indGstrias pesadas, a
manutencdo pode representar até 30% dos custos totais de producéo.
Recentes pesquisas da efetividade da geréncia da manuteng¢do indicam que
um terco de todos os custos de manutengdo é desperdigado como resultado de
manuten¢do desnecessadria ou inadequadamente realizada. Quando vocé
considera que a Indastria Americana gasta mais de 200 bilhdes de ddlares
todo ano com manutencdo de equipamentos de fabricas e instalagdes, o
impacto sobre a produtividade e o lucro que é representado pela operacédo de
manutencdo se torna claro (ALMEIDA,2014,p.01).

Segundo Pires (2005), a manutencdo é uma funcdo em presarial da qual se espera
o controle constante das instalagdes, assim com o o conjunto de trabalho de reparo e
revisdes necessarias para garantir o funcionamento regular e o bom estado de
conservagdo das instalagdes produtivas, servigos e instrumentacdo dos estabelecidos.

Para Muniz (2010), a manutencdo é a combinacdo técnicas e administrativas,
incluido as de supervisdo, possibilitando resolver os problemas ocasionados pelo
desgaste fisico, mecanico ou elétrico dos equipamentos, possibilitando buscar o estado
de desem penho inicial da fungdo requerida do mesmo.

Compartilhado a idéia dos autores citados, a 4rea da manutencdo é um dos
pontos criticos para o sucesso da organizacdo, uma vez que o setor tem como principal
responsabilidade a garantia da confiabilidade, disponibilidade e produtividade das
instalagdes de producdo da em presa. A garantia da eficiéncia desta atividade é atribuida
ao acompanhamento sistem atico da gestdo das atividades da manutencdo, a fim de se
m anter as condicOes estabelecidas nas caracteristicas originais dos equipamentos, a
partir dos requisitos, estabelecidos aos seus fornecedores.

M uniz (2010), afirma que o produto da manutencdo é a maior disponibilidade
confidvel ao menor custo, que é garantido na execucdo dos servicos de manutengdo. A
execucdo dos servicos de manutencdo de forma adequada e de com exigéncias técnicas,

portanto, é uma dem anda justificada ao qualse dd o nome de mantenabilidade.
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Confiabilidade e disponibilidade sdo adquiridas conforme a alocacdo de esforgos
que a manutencdo dispensa aos equipamentos de forma planejada e ordenada para
garantir que as instalacdes que fazem parte do processo produtivo nédo irdo ter falhas nos
momentos que mais necessitar, podendo ser alcancado pelo tipo de manutencdo a ser

aplicada.

2.6.1 Tiposde M anutencao

Existem varias técnicas de analise e monitoramento de equipamentos e sistem as
criticos; porém , sdo trés os métodos de gerenciamento de manutenc¢do tradicionais.

A maioria das indtGstrias no mundo ainda usam apenas dois tipos de geréncia de
manutengdo: manutengdo corretiva (quebra, repara) e manutengdo preventiva

(TAVARES, 1987).

2.6.1.1 M anutencdo Corretiva

Embora a filosofia do “sé conserte se quebrar” seja sim ples e direta, poucas
inddstrias levam este modo de gerenciar a manutencdo ao pé da letra. Isso, porque elas
realizam operacdes de lubrificacdo e ajustes de maneira basica, que jad entram no cam po
da prevencdo (ALMEIDA,2014).

A manutencdo corretiva forga o departamento de manutengdo a adquirir e manter
diversas pecas sobressalentes no estoque, que podem ser desde m aquinas com pletas, ou
todos os principais componentes de um equipamento. Com isso, o custo da manutencdo
eleva-se, e a disponibilidade de equipam entos para o processo fabril diminui.

Este processo de gerenciamento de manutengdo requer alta disponibilidade de
m &do-de-obra e um grande esforco da equipe de manuten¢gdo na hora de quebra, seja ela

quando for, aumentando os gastos com hora extra.

2.6.1.2 M anutencdo Preventiva

As defini¢cdes para manutencdo preventiva sdo variadas, mas trata-se de uma

manutengdo planejada baseada em horas operacionais. Os program as m ais constantes da

manuten¢cdo preventiva sdo: reparos, lubrificacdo, ajustes, recondicionamentos de
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m dquinas para toda a planta industrial, principalmente para o0s mais criticos
(ALMEIDA,2014).

Este método leva em consideracdo o tempo de vida Gtil do equipamento, levando
em consideracdo fatores, como instalagcdo e mudancas operacionais. A manutencéo
preventiva pode ser uma “faca de dois gumes”, por ser baseada no tempo de vida util
versus condicdo operacional. O tempo de quebra pode ser diferente do especificado,
levando a manutencdo a realizar uma corretiva, que, por vezes, € onerosa, pois o
equipamento tende a quebrar nas horas de maior producdo, fazendo com que o tempo
perdido ndo seja recuperado.

A principal diferenca entre o modo de manutencdo preventiva e o de manutencdo
corretiva talvez seja o apontamento do defeito e a programacdo do reparo quando a

fabrica esteja em producdo reduzida, evitando perdas substanciais.

2.6.1.3 M anutencdo Preditiva

Segundo Nepomuceno (1989),dependendo da disciplina, a manutencdo preditiva
pode assumir significado e definicdo diferentes. Para os eletricistas, as imagens
termograficas por infravermelho auxiliam a inspecdo na detecg¢do de defeitos em
circuitos, chaves elétricas, motores e outros diversos equipamentos elétricos. Para os
mecanicos, a preditiva monitora a vibracdo das maquinas rotativas na possibiliade de
detectar problem as iniciais e evitar falhas m ais graves.

Segundo o mesmo autor, outra definicdo de manutencdo preditiva é um modo de
gerenciamento preventivo acionado por condi¢cdes; por isso, o acompanhamento
periédico dos equipamentos, baseado na andalise de dados coletados por meio de
monitoramento ou inspecdes em campo é fundamental.

Um plano de manutencdo preditiva bem im plantado pode reduzir o nimero de
falhas e paradas ndo programadas de todos os equipamentos mecanicos do processo e
certificar que o equipamento reparado esteja em boas condi¢des. Tudo isso ajuda no
aumento de produgdo, devido a disponibilidade e a qualidade do produto final (PINTO e
XAVIER,1999).

As técnicas ndo-destrutivas mais comumente usadas para a geréncia de

manutencdo preditiva sdo:



a)

b)

c)

d)

e)

analise de vibracdo;

inspecdo sensitiva;

monitoramento das varidveis e pardm etros de processo;

termografia; e

analise de 6leo

lubrificante.

41
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Caracterizagdo da Empresa AB Brasil

A Fleischmann teve inicio em 1865, quando o Awustriaco Carl Fleischmann,
funda a primeira fabrica de fermento manufaturado dos Estados Unidos, ele veio ao pais
no casamento de sua irma e ficou impressionado com a baixa qualidade do pdo norte-
americano, feito com bebidas fermentadas caseiras e leveduras, onde trés anos depois
inaugura a primeira fabrica de fermento no pais. Em 1931, Getulio Vargas autoriza no
Brasil uma empresa associada a Fleischmann, Standard Brands, que cruza fronteiras
para o século X X .

Inicia em 1932, um processo de evolugdo motivado pela inauguragdo da fabrica
de fermento bioldgico fresco da Fleischmann, em Petrépolis, no Rio de Janeiro. Em
1948 para contribuir com o treinamento e formacdo profissional foi inaugurado a escola
Fleischmann de Panificacdo, a empresa passa a desenvolver o mercado ancorado no
bindmio Produto & Servigo. A partir deste momento ela assumiu o papel importante na
formacdo de padeiros para abertura de novas padarias no Brasil.

Em 1954 com a necessidade de crescer no mercado na parte de atuagdo, a
Fleischmann inaugura sua segunda féabrica em Jundiai, que nos anos 60 a empresa
avanca na tecnologia internacional da época, langando produtos sucessivos e
expandindo sua linha de produtos e diversificacdo do uso dos mesm o0s.

Em 2002 a AB Brasil do grupo britdnico Associated British Foods (ABF),
adquiriu a marca pelo seu potencial, hoje a marca passa a fazer parte do grupo inglés
ABF - Associated British Foods,que no Brasil jA4 detinha a marca Mauri, do segmento
de panificacdo, com atividade fabril em Pederneiras, no interior paulista que atua na
producdo de diversificada linha de panificacdo e confeitaria, que mais tarde a
Fleischmann vem a ter aquisicdo da fabrica da Sohovos e langamento de ovos
pasteurizados, com ercializados em caixas longa vida.

Em 2004 a marca decidiu entrar para segmento de consumo dom éstico, seus
produtos estdo presentes em todas as regides do Brasil, com uma linha extensa de itens
tanto consum o quanto para Indudstrias.

Atualmente, sédo mais de 500 funciondarios distribuidos em 2 fabricas

(Pederneiras e Sorocaba, ambas no interior de Sdo Paulo) e o escritério central. A
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empresa conta também com um moderno centro de Pesquisa e Desenvolvimento,

localizado em Jundiaf, interior de Sdo Paulo.

Para o presidente da em presa foi um marco muito importante na comemoragao

dos 75 anos no Brasil

Estamos trabalhando de forma acelerada para associar o dinamismo que 0s
novos tempos exigem a tradigdo da marca Fleischmann - sinénimo de
qualidade, seguranca e confiabilidade. Esse trabalho vem sendo realizado
sempre pensando em nossos clientes, que vdo continuar tendo acesso a
diversos produtos inovadores. Estarem os cada vez m ais presentes no mercado

(AB Brasil, 2014).

3.1.1 Produtos Fleischmann da AB Brasil

Figura 7: Principais Produtos Fabricados pela AB Brasil

Melhoradores de Farinha Aromas

e Caselre

B i, e P \‘
& Ami i
J’i’s’ﬁ:‘.’a ~ ~‘9 — _
b B

-

2
W

Amido de Milho Misturas para Pao

Mistura para P&o de Queijo

Misturas para Bolo

Fonte: AB Brasil (2014)
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3.1.2 Mauri

A Mauri é uma empresa que estd conquistando um espag¢o cada vez maior na
indldstria brasileira de panificacdo, através de investimentos permanentes em tecnologia
e aprimoramento na linha de producédo, estd presente ha dezoito anos no mercado, além
de produzir fermento biolégico e quimico, a empresa possui uma série de ingredientes
de altatecnologia, como misturas e melhoradores.

A M auri baseia seu trabalho no trindmio qualidade, servi¢co e pre¢co, 0 que
garante uma significativa parcela do mercado interno e agrada padarias, industrias e
donas de casa. A fabrica, localizada em Pederneiras, no interior do estado de Sdo Paulo.
Construida entre 1994 e 1995 e inaugurada no inicio de 1996, é considerada um modelo
entre fabricas de fermento, reconhecida mundialmente pela modernizacdo e autom acdo.

A empresa foi fundada em 1878, na Austrélia, pelos irmdos portugueses José e
Joaquim M auri,com o nome de Mauri Brothers. Os em preendedores haviam deixado a
Europa alguns anos antes com destino a América, onde adquiriram experiéncia para,
m ais tarde, iniciarem a producdo de fermento biolégico na préspera terra dos cangurus.
A empresa brasileira atende aos mais altos padrdes internacionais de qualidade através
do permanente intercambio tecnolégico, que com o excelente desempenho dos seus
produtos, a M auri chamou a atencdo internacional que em 2004, a Mauri foi adquirida
pelo grupo britdnico Associated British Foods (ABF), que atua como indu0stria de
alimentos, ingredientes e varejo na Europa, Oceania, Asia e Estados Unidos. Aqui no

pais a empresa atende pelo nome AB BRASIL.

3.1.2.1 Produtos M aurida AB Brasil

A Mauri desenvolveu uma linha de produtos adequada as mais diversas

aplicacdes:


http://www.abf.co.uk/

45

Figura 8: Produtos da M arca M auri fabricado pela AB Brasil

Fonte: AB Brasil (2014)

3.2 Caracterizacdo da M aquina (Unidade de Estudo) - M aquina M asipack

embaladora 800 - 1

A marca da maquina de embalagem é M ASIPACK tem aproximadamente 10
anos de uso, cerca de 42 pacotes por minuto conforme a consisténcia do produto, o
fluxo do produto na maquina é vertical sendo alimentado pela parte superior da maquina
e através dos sincronismos das articulagdes mecanica é feito o form ato da em balagem e
ao mesmo tempo o acondicionamento o produto dentro da em balagem. A maquina ¢
composta por varios equipamentos como: exemplo por acionamento servo motor, roscas
de alimentacdo com velocidades controladas para manter o peso do pacote dentro dos
padrdes de exigéncia, moto redutores de tracdo da bobina (m aterial da embalagem do
produto) ferros de solda com tem peraturas controladas para o fechamento da
embalagem , rejeitadores de pacotes que estdo fora do peso padrédo, esteira que direciona
o pacote ja formatado, peso dentro dos limites estabelecido, para outra maquina
conhecida como encaixotadora Prodec.

A encaixotadora é também operada por mulheres e composta por uma sistem a
totalmente autom atizado, sendo 2 brago mecanicos, 12 pegador e form atador da caixa e
um 22 bragco mecanico que acondiciona os pacotes dentro da caixa, ©O0 conjunto tem
como capacidade de encaixotar em m édia 45 pacotes por minuto e ap6s formatado as
caixa, essa caixa é direcionado através de um a esteira a uma outra maquina de fita para
fixacdo e fechamento das abas da caixa e na seqiiéncia é direcionado para o palletizador

das caixas.
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A maéaquina Palletizadora €é composta por um Brago mecanico totalmente
autom atizado, que ap6s identificar a caixa na A4rea de servico o braco pega a caixa
através das ventosas a vacua e direciona ao pallet de forma sequencial para com pletar o
pallet, e seguida apdés completar esse pallet é identificado pelo operador das linhas

externas e em seguida retirado e direcionado para o estoque.

3.2.1 Critérios de Coleta de Dados

De um total de 11 maquinas existente na producdo de mistura para bolo na
fabrica Bakery, o estudo de caso direcionou para a maquina que tem a maior demanda
de producdo mensal. A maquina trabalha por um periodo de 24 horas contem plando trés
turnos e tendo um 4° turno como folgista, e essa maquina é operado por mulheres nos 4
turnos, conceito de estratégia da qualidade.

Essa maquina trabalha com 9 mix de produto sendo com pacotes com 250 g e
4509, sua producdo diaria é variada conforme a disponibilidade maquina que
manutengdo dispde e set ups existente no periodo de 24 horas.

Para isso,segue a seguinte sistem atica de coleta:

a) Identificar todas as ocorréncias de intervengdes no periodo de 24 horas
durante a producdo. Neste caso utiliza-se para a coleta de dados a planilha de coleta de

Intervencgdes de M dquinas, conforme figura 9.

Figura 9: Planilha de M onitoramento dos Tem pos de Intervengdes na Linha

PLANILHA DE COLETA DOS TEMPOS DE INTERVENCAO DA MAGQUINA
TURMNO = HORAS
HORAS DE CHANLADA DA VMIANUTEMCAO
HORAS QUE INICIOU A MARNUTENCAO MNA MAQLITMNA
HORAS DE LIBERACAO DA MAQUIMA

LOCALIZACAO DO PROBLENMLA. MNA ILACELITN S
MASIPACK

PRODEC

DATA
OPERADCOR

TECMNICO
e

Fonte: Elaborado pelos autores
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b) A partir das anélises das planilhas de coletas de tem pos de intervencédo
(Fig.11), é calculado o tem po total de horas de m aquinas paradas de cada ocorréncia no
periodo.

c) Se o céalculo ficar acima de 90% (representa 1h55min de disponibilidade
de maéaquinas), o mesmo é notificado para melhor conhecimento dos técnicos-mecéanicos
da 4rea de manutencdo a situacdo, s6 para ciéncia.

Se o céalculo ficar abaixo de 90% , a mesma é discutida as ocorréncias das
intervencdes (quais referente a parada de maquinas) formulando plano de agdo para
tratativa das m esm as.

Este plano de agcdo é com posto trés perguntas:

1 O que aconteceu?

2 O que foi feito para corrigir o problem a?

3 O que foi feito para que o problema ndo ocorresse novamente?

Esses dados sdo registrados na planilha denominada Acompanhamento de

Disponibilidade de M dquina Didaria, ilustrado no modelo da figura 10.

Figura 10: Acompanhamento de Disponibilidade de M dquina Diario

DESEMPENHO DIARIO DA LINHA 800 -1 SUES = SO LB LE Db

O QUE ACONTECEU 7 as regulagem no brago de fomatagéo (pegador) da caixa.

TOMADA DE DECAQ

© QUE FOI FEITO PARA CORRIGIR O PROBLEMA 7- Substituldo as ventosas velhas por novas, regulado a aproximagio do pegado
de caixas e ajustado a altura da conjunto. STATUS
QUEM TECNICO MECANICO DO TURNO
ACOES PREVENTIVA, O QUE FOI FEITO PARA EVITAR A RECORRENCIA ? Em fungo do problema ser no materlal da caixa, fol DATA 1a/08/2014
regulado a maquina até o término do Iote da caixa e entrado em contato com o fabri da caixa e explicado o problema. STATUS OK CONCLUIDO

Fonte: CD1 (20009)

d) Feito o acompanhamento diario pela planilha (Fig.10) e transferido os
dados para a planilha de acompanhamento de disponibilidade de méaquina mensal,
conforme mostra Fig.11, estabelecendo como meta o indice de 90 4 95% de

disponibilidade.
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Figura 11: Acompanhamento de Disponibilidade de M adquina Mensal

Q VvV c S P DISPONIBILIDADE 800-1 META = 90% PARA 95%  PERIODO AGOSTO/IULHO

Q= QUALIDADE / V = VELOCIDADE / C = CUSTO
S = SEGURANCA / P = PESSOAS MENSAL

Fonte: CD 1 (2009)

e) Realiza-se reunido para fechamento do més, estabelecendo planejamento

de acdo para ocorréncias que influenciaram o indice de disponibilidade de maquinas.

3.2.2 Explicagdo da Tabela de Disponibilidade de Hora Trabalhada na M dquina

A Planilha da figura 12 ilustra como sdo coletadas as informac¢des para

mensuragdo da disponibilidade das horas trabalhadas no periodo de 24 horas.

Figura 12: Disponibilidade Hora Trabalhada por Turno
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Fonte: Elaborado pelos autores



49

Distribuicdo dos horéarios de trabalho dos colaboradores durantes 0s turnos para
identificar as horas que a maquina deverd produzir ou ficar disponivel para producéo.
Em um periodo de 24 horas sdo distribuidos 3 turnos, e cada turno tem suas
programac¢des individuais diaria programadas, como refeicdo, reunides, café e
ginasticas. Para identificar as horas que cada turno tem como programada para produzir,
sdo retiradas do total as horas programadas, como por exemplo, turno n°® 01. Os
colaboradores iniciam as atividades na em presa as 05h30min, nos primeiros 15min sdo
disponiveis para tomar o café da manhd, 15min fazer ginéstica elaboral e horéario de
refeicdo de 01h e mais 15 min. de reunido, somando os horarios de paradas program adas
total de 01h45min (105min), tempo que é retirado da base de calculo, sendo que o total
de horas do turno 01 é de 08h30min (510min) menos 105min, de horas programadas ou
ndo produzidas, ficando para base de céalculo um total de disponibilidade de 06h45min
(405min). Para os turnos 2 e 3 também segue esse mesmo modelo de calculo com
disponibilidade de producdo diferente para cada turno, o turno 2 tem 08h30min
(510min), total sendo que 01h30min (90min) ndo contabilizadas para a base, e restando
07h30min (420min), como disponibilidade méaquina para produzir. O turno 3 tem um
total de horas de 07h30min (450min), menos 01h45min (105min), restando
05h45min(345min) como disponibilidade de maquina para produzir. O total do Tempo
Operacional Disponivel que o equipamento linha 800- 1 esta realmente disponivel para

produzir somado os 3 turnos é de 19h45min.

3.3 Mensuracdo da Disponibilidade de M aquinas

Disponibilidade pode-se definir como sendo o tempo em que o equipamento,
sistem a ou instalacdo estd disponivel para operarem condi¢des de produzir. Seu calculo
pode ser definido como a relagdo entre o tempo em que o maquinario ficou disponivel
para trabalho (“tem po bom ”.) em relagdo ao tempo total (tempo bom de producgdo +
tem po parado parareparo) (KARDEC; NASCIF,2002).

N o estudo em questdo aplicou-se com o m etodologia para medir a
disponibilidade de maquinas, o Indicador-chave de desempenho Key Performance
Indicator (KPIl),ou OEE uma maneira simples de medir a disponibilidade, Velocidade e
Qualidade, ferramenta de gestdo para realizar medicdo do desem penho e sucesso de um

determinado processo. Utilizando como base a Disponibilidade, conceito esse com o
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objetivo de manter um controle das ocorréncias das manutencdes e procurar identificar
as causas e efeitos das falhas ocorridas nessas maquinas. O objetivo é buscar a maxima
capacidade de producdo identificada pelo fabricante do equipamento e adquirindo uma
consisténcia na producdo.

Foi observado que a demanda de produtos das linhas 800-1 estava sempre em
alta e quase sempre nos momento que necessitava da maquina para atender a dem anda
de producdo planejada, ocorriam falhas inesperadas (corretiva) nos equipamento,
desgaste de m aterial, falha de comunicacdo entre técnicos e gestores da manutencéo,
entre técnicos e operadores de maquina, e esses fatores faziam com que diminuissem a
produtividade planejada da maquina, diminuindo a disponibilidade da maquina para
operar no momento de maior necessidade de atender a demanda planejada. O conceito
ja wutilizado pela fabrica para medir e controlar a Eficiéncia de produg¢do do
Equipamento é a OEE, Eficiéncia Global do Equipamento que identifica os valores
atingidos pela produc¢do individual e cada maquina. Esses valores da OEE ja eram
conhecidos pelos gestores da producdo, mas nédo era pratica do setor criar planos de
acOes para buscar identificar quais os pontos que impactavam na OEE do setor.

Observando =essa necessidade de otimizagcdo da produtividade o grupo
desenvolveu um método de coletar alguns dados para identificar quais eram as
principais ocorréncias na maéaquina que poderiam estar sendo analisado e com isso criar
planos de agdes com o propé6sito de aum entar a disponibilidade de maquina nessa linha.
A formula matematica da OEE pode ser utilizado em trés 4&reas, que sdo:
Disponibilidade / Velocidade / Qualidade. A disponibilidade refere-se a porcentagem do
Tempo Operacional Disponivel que o0 equipamento estad realmente produzindo. A
porcentagem da perda da disponibilidade mostra a perda de capacidade de producédo da
m aquina devido a avarias, quebras e falhas sendo esse conceito utilizado para o estudo

de caso, Disponibilidade de maquina.

3.3.1 Coleta de Dados em Estudo

Identificou-se os tempos de todas as ocorréncias de falhas (mecanicas e
elétricas) ocasionadas nas 24 horas (més de Agosto), As informac¢des foram alocadas
diariam ente num quadro de gestdo visual, conforme Figura 13, denominado quadro da

qualidade.
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Figura 13: Acompanhamento da Disponibilidade de Linha - 800 1 (M és Agosto /2014)

Q v ‘ S P META = 90% PARA 95% PERIODO AGOSTO/JULHO

Q= QUALIDADE / V = VELOCIDADE / C = CUSTO
S - SEGURANCA / P = PESSOAS MENSAL

A

Fonte: CD1 (2009)

3.3.2 Estudo Realizado na M dquina 800-1

Apés definido o tempo da intervencdo no equipamento e realizado céalculo
m atem atico utilizando como uma constancia o tempo de 19h45min considerado com o
tem po total que a maquina deveria produzir (Disponibilidade de M dquina).

Disponibilidade = (Disponibilidade de M dquina - M dquina parada p/ manutencdo) x 100

Disponibilidade de M dquina

a) Disponibilidade:
b) Disponibilidade de maquina = 19h45min.

c) Tempo de intervengdo na maquina (parada) 01h55min.

d) Disponibilidade de maquina = 19h45min.

// DISPONIBILIDADE = (19:45-1:55)/19:45X100 =90%//
// DISPONIBILIDADE = (1.185-115)/1.185X100 =90%//

O departamento de manutengdo mecéanica deixou a maquina disponivel para a
producdo um percentual de 90% .

Esse monitoramento estd disponivel para acompanhamento dos equipamentos
que envolvem a linha 800-1 e a partir desta, uma vez que a parada interfere na producdo
e a intervencdo necessite de um técnico mecédnico ou elétrico para liberacdo da mesma

para produzir.
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a) Reforcando o conceito de disponibilidade do equipamento, segundo definicédo
de Kardec e Nascif (2001), a disponibilidade é o tempo em que o equipamento esta

disponivel para operar ou em condi¢cOes de produzir;

b) Performance de trabalho: Este indice representa o quociente de pecas

Produzidas e pegas program adas, no mesmo intervalo de tempo;

c) Qualidade de producédo: O fator qualidade considera somente pecas que estdo
aprovadas dentro do critério de anéalise do cliente. A resultante desse fator considera a
divisdo da quantidade de pecas efetivamente produzidas subtraida de outras com
defeitos de qualidade e das pegas que necessitam de retrabalho, pela quantidade

daquelas produzidas efetivamente.

3.3.3Checklist para realizar ap6s o Setup da M aquina 800-1.

Em fungdo da grande variedade de produtos produzido na fébrica Bakery e
principalmente na linha 800-1 (linha consumo) para atender uma maior parte dos
consumidores possiveis, essa producdo é interrompida conforme a necessidade da
disponibilidade dos estoques ou vendas realizadas para alteracdo da produc¢do. Para que
essa mudanca de producdo em virtude de um novo produto ocorra de forma eficiente,
ndo deve ficar residuo do produto que estava sendo produzida anteriormente, iniciando
assim o set up (cip) limpeza geral da maquina para produzir outro produto. A definicdo
do momento em que deve realizar o set up com base na projecdo de compra e estoque
disponivel. A partir de entdo, desse espaco para realizagcdo do set up na maéaquina foi
introduzido como procedimento o uso do checklist (figura 14), para inspegdo dos
principais pontos da maéaquina, com o objetivo de atuar como uma manutencdo

preventiva, identificando as pecas que podem estar com inicio da ocorréncia de falha.
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Figura 14: Checklist

MMACQIIIMNA MASIPACK

INSPECIONMATMW ) PHOR-

ry

ITENS A INSPECIONAR

Inspecioc visual no interior do Misturador

Inspecic visual no intericor do Moega

In=pecio do= mancais da Moega

Inspecic no conjunto de acionamentc de dosagern ¢ raspager

Inspecio interna no cone de alimentacio - rosca - helice - rnandril

raspador - parafusos

Werificar resisténcia da rosca no teste de giroc manualmente

Inspecio visual nos mordentes {soldadores) horizontais e verticais

=
3
-
>
L
7
B
o

Inspecic geral das folgas

o Obs.: A Masipack 1000 deve realizar o check list semanalmente

COMENTARIOS / ATIVIDADES ; PENDENCLAS.

SOLICITACACO DE SERVICO.

WISTOS-

SUPERVISOR DO TUORIMNO TECNICO MECANICO

Fonte: Elaborado pelos autores

3.4 Resultados

A partir da implantacdo do quadro de melhoria continua de gestdo a vista,
possibilitou obter melhor eficiéncia no desem penho operacional das maquinas (aum ento
de disponibilidade de maquinas para a producdo), resultado obtido com um menor
nimero de manutencdes corretivas e atuagcdo mais efetiva nas manutengdes preventivas
planejadas. A através de uma planilha para coleta de dados dos tempos de parada da
m aquina de todas as ocorréncias que necessite da intervencdo do departamento de
manutencdo mecanica ou elétrica, esses tempos é alimentado no quadro de gestdo visual
que tem como meta manter a maquina disponivel para producdo 17h50min do total de
19h45min que tem disponivel para produzir nos trés turnos.

Esse processo é foi monitorado durante o periodo, e seguido passo a passo O
procedimento de levantamento e anéalise de dados, sendo assim, a partir da reunido
realizadas com os mecénicos foram definidas as acdes para elevar a performance das
disponibilidades da maquina da Linha 800-1.

As acOes que ocorrem no periodo em estudo foram discutidas e analisadas, a
partir do uso da ferramenta de gestdo da melhoria 5W 2H, 0 que é relatado no quadro da

figura 15.
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Figura 15: Plano de A¢do Realizado Referentes Ocorréncias do M és de Agosto /2014

PLANILHA PARA ELABORACAO DO PLANO DE ACAO DE PARADAS DE MAQUINA ACIMA DE 1h55min.
AGRO

HORAS

DATA | MAQUINA
PARADA

0 que aconteceu? Varias regulagem no bracos do formatador (pegador) de caixas

Oque foi feito para corrigir o problema? Substituido as ventosas velhas por novas,
regulado aproximacdo do pegador de caixas e ajustado a altura do conjunto,
Acoes Preventivas - o que deve ser feito para evitar a recorréncia? Em funcdo do
problema ser no material da caixa, foi regulado a maquina até o término do lote da
caixa e entrado em contato com fabricante da caixa e explicado o problema.

13/08/2014 |Prodec 800-1

0 que aconteceu?

Oque foi feito para corrigir o problema?

Acbes Preventivas - o que deve ser feito para evitar a recorréncia?
O que aconteceu?

Oque foi feito para corrigir o problema?

Acdes Preventivas - o que deve ser feito para evitar a recorréncia?

Fonte: Elaborado pelos autores

3.4.1 Beneficios O btidos no estudo de C aso

a) Aumento de disponibilidade de maquina para producédo;
b) Identificacdo desperdicio invisiveis;
c) Identificacdo de horas de intervencdo e direcionando ao departamento

responsavel;

d) Agilidade no atendimento nas ocorréncias pelos técnicos;
e) Diminuicdo dos desperdicios de tem po de ajuste operacional;
f) Elaboragdo de plano de acdo quando ndo atingir a meta estabelecida de

disponibilidade didria da maquina;

g) Compartilha e disponibiliza conhecimento técnico sobre a maquina

(discute reunido);

h) Contabiliza as horas trabalhadas dos técnicos na maquina;
i) Identifica horas paradas por falta de atendim ento técnico;
j) Possibilita a intensificacdo de novas contratacfes através da totalidade de

horas de maquina parada aguardando técnico para atender a ocorréncia;
k) Cria aberturas de discussdes entre departamentos para alocacdo de horas

de intervengdes que ocorrem no m és;
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1) M otiva a implantacdo de inovacbes com o objetivo de aumentar a
disponibilidade da m aquina;

m ) Desenvolve procedimento e checklist que reflita na diminuicdo das
manutenc¢gdes corretiva;

n) M anter um controle das ocorréncias das manuten¢gdes e procurar

identificar as causas e efeitos das falhas ocorridas nessas maquinas.
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4 CONCLUSAO

Uma das grandes evidéncias do estudo de caso foi a constatagcdo de revisar suas
atividades diarias, estim ulante a atitudes proativas e participativa frente as atividades da
organizacdo, e como conseqléncia desta mudanca de postura, descentralizou-se as
tomadas de decisdo, reduzindo o tempo de disposicdo dos gestores, que antes era
somente resolvido por niveis hierdrquicos: supervisores e coordenadores do setor de
manutencgdo.

Quando se estd medindo ou avaliando o desempenho seja ele de uma maquina
ou do resultado de uma atividade ou até mesmo de umas pessoas 0O comportamento e
acOes é totalmente diferente de quando ndo esta se medindo ou avaliando desem penho
de um resultado, com base nesse contexto identificamos na pratica o que ouviamos de
nossos orientadores nos quadros de faculdade quanto & resisténcia para mudanca de
habito ou cultura ja enraizada em algumas organizacdes. A implantacdo desse indicador
de desem penho OEE de “disponibilidade” na m dquina da linha 800-1 com o objetivo de
aumentar a disponibilidade dessa maquina foi satisfatério, mesmo como ndo tendo um
resultado eficiente que possa ser comprovado por nitmeros ou percentual, identificam os
que esse conceito Peter Drucker, “S6 se gerencia o que se mede” ¢ uma verdade que
poucas empresas utilizam ©para gerenciar 0s recursos que sdo alocados dentro da
empresa, dessa forma as tomadas de decisdes passando a serem por dedugdes,
adivinhacdes ou mesmo por intuicdo que hoje em um am biente tdo com petitivo e voras,
predominante por geragdes Y adentrando no mercado a intuigdo e experiéncia ndo tem
mais o mesmo valor como h4&d poucos anos atras, hoje o que predomina é acOes e
processamentos e tomadas de decisdes rapidas e com um percentual de assertividade
muito alto. Observamos que esse indicador de desem penho ndo refletiu com resultados
imediatos com aumentando a disponibilidade da méaquina 800 - 1 em curto prazo foi
conquistado mudanca de hédbito dos técnicos mecéanicos, elétricos e dos operadores com
0 aumento de atencdo dado ao conceito implantado, mesmo com objetivo diferente que
é¢ medir o desempenho da maquina os envolvidos diretamente nesse processo, mudaram

seus comportamentos.
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Como melhorou a comunicagdo dos envolvidos, técnicos elétricos e mecanicos,
perdas que antes ndo eram vistos, melhor conhecimento, atacaras preventivas e menos
as corretivas.

A empresa AB BRASIL ja trabalha com um programa de melhoria que tem
como objetivo atingir as metas e alinhamentos dos objetivos baseados em indicadores
de performance com wum sistema participativo de medicdo desempenho operacional
como forma de potencializar os fatores de gestdo da manufatura alinhando com a
estratégia de negé6cio da empresa. E sustentada como um programa participativo de
avaliacdo de desem penho das operagdes de producdo consideradas critica para obtencgédo
das metas a partir do conhecimento das tarefas de trabalho e da sistem atizacdo das
variaveis técnicas e operacionais envolvendo de forma direta os colaboradores do piso
de fabrica nas tomadas de decisdes. Essa metodologia de gestdo do desempenho
possibilita a empresa a disseminar a estratégia, medir e melhorar sua performance no
nivel operacional. Os indicadores devem impulsionar a tomada de decisdo dos
operadores para atingir as metas de desempenho no sistema de gestdo participativa, em
que a autonomia e conhecimento para tomar as decis0es se tornem elementos
fundam entais para conclusdo da estratégia organizacional.

Ressaltam -se a importancia de fazer um acompanhamento de um periodo m ais
longo da aplicacdo deste indicador de desempenho, intensificando e orientando o0s
envolvidos nos mesmo, da importadncia deste monitoramento. Se assim, fizer necessario,

ajuste na dindmica de coleta de dados e outras melhorias que surgirem .
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