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Resumo

SCHOBA, Marcelo, Integracio MASP/ TPM como Base para a Implantaciao da Gestao pela
Qualidade, Faculdade de Engenharia Mecanica, Campinas, 2003. Trabalho Final de
Mestrado Profissional

O objeto do trabalho € uma planta produtiva onde os indicadores de performance chaves
se encontravam em niveis muito baixos. Propde-se estabelecer um conjunto de atividades
baseadas na trilogia de Juran, utilizando o MASP e o TPM de maneira integrada como

ferramentas para a melhora do desempenho da planta.

Palavras chave: Trilogia de Juran, MASP, TPM e Qualidade
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Abstract

SCHOBA, Marcelo, Aplication of the Method of analisys and problem solution in a
productive unit, Campinas, 2003. Trabalho Final de Mestrado Profissional

The object of this work is a productive plant with the key performance indicators in low
levels. It is proposed to stablish a group of activities based upon the Juran trilogy, using the
MASP and the TPM integrated as tools to improve the performance of the plant.

Key Words: Juran Trilogy, MASP, TPM, Quality
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Capitulo 1

Apresentacao

O trabalho foi inicialmente pensado para ser uma maneira simplificada de se montar um
sistema de gestdo pela qualidade em uma empresa que esteja num estdgio inicial de suas
atividades com foco na qualidade. Devido aos problemas enfrentados no dia-a-dia, as etapas de
planejamento sdo deixadas de lado e a forma de se trabalhar focada no imediatismo ou no

chamado “apagar incéndio” absorvem todo o tempo dos recursos disponiveis da organizagao.

A falta de conhecimento na gestdo pela qualidade gera sentimentos de que este assunto
seja “complexo demais” ou de que “esta solucdo ndo funciona aqui”. Para se quebrar a
resisténcia inicial, buscou-se mostrar a simplicidade do método de andlise de solugdo de
problemas, o TPM e uma forma de se integrar estes conceitos para entdo iniciar atividades de

planejamento e controle da qualidade.

1.1. Objetivos gerais

a-) Demonstrar que podem ser introduzidos os conceitos da qualidade baseados na trilogia de
Juran através da utilizagdo do MASP e do TPM como ferramentas para a melhoria continua,

planejamento e controle da qualidade.

b-) A inversdo da implanta¢do da trilogia de Juran de planejamento, controle e melhoria para
melhoria, planejamento e controle pode ser feita sem se perder a eficiéncia do sistema da

qualidade.



1.2. Objetivos especificos

Demonstrar que:

a-) O MASP € uma ferramenta eficaz para se conseguir melhorias.

b-) A implantagdo do TPM ¢€ eficaz como ferramenta de planejamento, controle de producio e

manutengao.

c-) O MASP e o TPM podem ser utilizados de maneira integrada .

d-) Apresentar as dificuldades de implantacdo de cada etapa do TPM.

1.3. A empresa

A empresa em questdo utilizou nos dltimos anos a estratégia de crescimento através de
aquisicdes. Na drea de abrasivos ndo foi diferente, onde efetuou a compra de duas empresas
concorrentes. Como estas duas empresas possuiam fébricas no Brasil foi necessario reestruturar
as plantas, ocorrendo desmembramentos e unido de plantas formando assim a nova estratégia de
negocios. Inicialmente ocorreu o choque de culturas de organizagdes diferentes gerando diversos

paradigmas a serem superados.

Para a unificacdo das plantas foi necessdrio o transporte de maquinas e equipamentos € a
reestruturacdo do lay — out. Durante estas alteracdes a producdo ndo pdde ser paralisada e o

atendimento de pedidos teve que ser mantido.

Logo apés o término da juncdo das plantas, veio a pressdo por resultados em funcdo da
geragdo de lucros e melhora significativa de indicadores. Dentro deste contexto podemos citar as

condic¢des de alguns indicadores como entrega no prazo, seguranca e rejeicao de produtos.

Os indicadores de entrega de produtos no prazo estavam em patamares em torno de 30%

mantendo este padrdo por meses sem sinais de melhora. Muitos problemas foram também



gerados durante a implantacdo do SAP que mudou o conceito de gerenciamento interno da
produc¢do, como por exemplo, a dificuldade de programacdo de aquisi¢do de matérias primas.
Pouco material estava disponivel para que se pudesse avaliar a real situagdo ou

estabelecer algum planejamento de melhoria.

Devido a jun¢do de duas tecnologias diferentes das fébricas aliado a unificagdo de
mdquinas e equipamentos, gerou-se uma dificuldade em se conhecer e dominar o processo

produtivo de maneira global e completa.

Indmeras vezes devido as fortes pressdes no sentido de melhora dos indicadores, decisdes
foram tomadas baseadas em sentimentos € ndo em andlises e nimeros e muitos problemas sendo
resolvidos com base na tentativa e erro. Com isso, o desenvolvimento dos indicadores ndo

apresentavam melhoras.

A resisténcia a mudanga se via em todos os niveis, desde operadores até o nivel gerencial.
Apesar de todos demonstrarem boa vontade na resolu¢do dos problemas, ndo se aceitava novas
maneiras de se resolver os problemas e pouco espaco era dado as novas idéias, tornando o

ambiente de trabalho ruim, como ilustra a figura 1.1 abaixo:
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1.4. Justificativas

A necessidade de introducdo de conceitos da qualidade em unidades produtivas com
muitos problemas culturais arraigados pode tornar-se dificil de se iniciar através da etapa do
planejamento da qualidade devido a resisténcia as mudangas. Através da utilizacdo de

ferramentas relativamente simples como o MASP podem ser introduzidos alguns conceitos



basicos, ensinando as pessoas a fazer melhorias, criando um ambiente melhor para a introdugio
das etapas de planejamento e controle, mudando entdo a dinamica do sistema da qualidade,
criando uma nova postura frente a resolucdo de problemas e uma motivacdo maior para a

melhoria continuada.

Diante disto, teremos um capitulo sobre os conceitos tedricos na drea da qualidade e uma
abordagem das ferramentas do MASP e do TPM.

Sera feito um capitulo sobre o método a ser utilizado e a seguir dois estudos de casos para
demonstrar a viabilidade das hipdteses iniciais e por fim capitulos com conclusdes e sugestdes

para futuros trabalhos.



Capitulo 2

Introdugao Tedrica

Pode-se afirmar que a inspec@o foi o primeiro degrau para a inser¢do da qualidade como
uma atividade rotineira dentro das organizacdes. Seu surgimento, na década de 20, junto aos
departamentos de producdo e operacdes, segundo Garvin (1992), foi uma decorréncia do inicio
da producdo em série, tendo inicialmente a finalidade de impedir que produtos defeituosos

chegassem as maos dos consumidores.

Nos primérdios da inspecdo, no comeco do século XIX, esta tarefa era realizada a olho nu

. ~ . - " —
pelo proprio artesdo ou aprendiz, sob a supervisdo, por vezes rara, de um "mestre de oficio", logo
apOs ele ter concluido seu trabalho. Nesta época a inspecdo informal era suficiente, uma vez que
artesdos e artifices produziam os produtos de maneira totalmente artesanal, permitindo que a

qualidade das pecas produzidas, ainda em pequena escala, fosse de um bom nivel.

Alguns autores como Garvin (1992), Cerqueira Neto (1991), Aidar (1994) apontam o ano
de 1931 como um marco para a histéria da qualidade. Foi neste ano, que Shewart apresentou sua
obra relatando a experiéncia realizada na Bell Telephones. Shewart reconheceu que a
variabilidade era um fato da vida industrial de um processo e que podia ser entendida, utilizando-
se principios de probabilidade e estatistica. Schewart observou que era improvavel que duas
pecas fossem fabricadas precisamente de acordo com as mesmas especificacdes. Na sua opinido
haveria um certo grau de variacdo das matérias-primas, da habilidade dos operadores e dos
equipamentos. Até a mesma peca produzida por um udnico operador, numa Unica maquina,

provavelmente revelaria alguma variagdo com o tempo.



Neste periodo os Departamentos de Engenharia e Producdo, ndo eram suficientes para
conter os problemas da qualidade. Surgiu entdo uma necessidade de algo mais elaborado.O
marco inicial do estigio denominado "Gestdo Estratégica da Qualidade" pode ser estabelecido

com o lancamento do TQC — Handbook de Feingenbaum.

A concorréncia externa, mais propriamente a japonesa, a qual, segundo Garvin (1992),
"comecgava a colocar no mercado norte-americano produtos de qualidade bastante superior a
custos muito mais baixos. Ao mesmo tempo, as exigéncias dos consumidores se tomavam muito
maiores, pressionando as industrias, por meio de 6rgaos e associacdes especiais, a produzirem

com maior nivel de qualidade".

Associado a isto o fato de que, neste periodo, houve um aumento do nimero de processos
de indeniza¢c@o movidos por clientes insatisfeitos com alguns produtos. Cabe ainda destacar que
também o governo, através de legislagdes protetivas aos consumidores, comegava a exercer, cada

vez mais, pressdes junto as empresas para cumprir este fim.

Neste novo contexto, urgia uma redefinicdo de qualidade, uma vez que, segundo Aidar
(1994), a producdao sem defeitos, objeto do controle estatistico da qualidade e da garantia da
qualidade, apresentava muitas limitagdes . Assim, era necessdria uma visdo mais ampla da
questdo da qualidade, que fosse mais voltada para as necessidades do mercado e que

conquistasse a alta direcao das organizacdes.

O engajamento da alta administracdo pela qualidade, deveu-se ao fato de que os mesmos
comecgaram a identificar a associagdo direta existente na relacdo qualidade x lucratividade
passando, no mais radical de todos os avancos, a ser vista e utilizada como uma arma agressiva

de concorréncia.

Neste sentido, conforme Garvin (1992) "a solucdo foi definir qualidade do ponto de vista

do cliente", uma vez que, somente estes, os usudrios, bem como aqueles que os influenciam ou



os representam € que poderiam dizer se um produto estd indo de encontro as suas necessidades
ou expectativas e ndo os fabricantes do produto.

Virios foram os colaboradores para tornar a qualidade e as necessidades do cliente como
foco das empresas Entre eles destacam-se: Willian Edward Deming, Kauru Ishikawa,

PhilipCrosby, Armand Feingenbaum e Joseph Juran.

2.1. Pensadores e formadores de conceitos da qualidade

a) Willian Edward Deming
Para Deming (1990, p. 17), o saber profundo, visto como um sistema, se caracteriza por:
" - Uma visao geral do que € um Sistema
- Elementos de Teoria da Variabilidade
- Elementos de Teoria do Conhecimento

- Elementos de Psicologia".

Na opinido desse autor, essas partes estdo relacionadas umas com as outras e, a partir

delas, fundamentou, basicamente, todo seu trabalho sobre qualidade, composto de 14 principios:

. Crie constancia de propdsitos para a melhora do produto e do servigo.
. Adote a nova filosofia.
. Cessar a dependéncia da inspecao em massa.

. Acabe com a prdtica de aprovar orcamentos apenas com base no preco.

1
2
3
4
5. Melhore constantemente o sistema de producao e de servigo.
6. Institua treinamento.

7. Adotar e instituir lideranca.

8. Afaste o medo.

9. Rompa as barreiras entre os diversos setores de pessoal.

10. Eliminar "slogans", exortagdes e metas para a mao-de-obra.

11a.Suprima as cotas numéricas para a mao-de-obra.

11b.Elimine objetivos numéricos para o pessoal de administracio



12. Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho bem
executado.
13. Estimule a formagdo e o auto-aprimoramento de todos.

14. Tome a iniciativa para realizar a transformacao.

Teoria do
Conhecimento

Saber

Profundo

Elementos
de Psicologia

Figura 2.1 — A teoria do saber profundo de Deming

b) Kauru Ishikawa

Enfatizando o controle da qualidade total como uma atividade integrada da qual devem
participar todas as divisdes e todos os empregados, ISHIKAWA (1993, p. 94) estabelece também
uma forte relacdo entre comprador e vendedor. Seu trabalho, neste sentido, pode ser resumido
nos seguintes principios: Tanto o comprador quanto o vendedor devem ter confianga mutua,
cooperacdo e a resolucdo de viver-e-deixar-viver baseada nas responsabilidades dos
empreendimentos para o publico. Neste espirito, as partes deveriam praticar sinceramente 0s

seguintes "Dez principios":



1. Tanto o vendedor quanto o comprador sdo totalmente responsdveis pela aplicacdao do
controle de qualidade, com entendimento mituo e cooperacdo entre seus sistemas de
controle de qualidade

2. Tanto o vendedor quanto o comprador devem ser independentes um do outro e prezar a
independéncia da outra parte.

3. O comprador € responsavel pelo fornecimento de informagdes e exigéncias claras e
adequadas ao vendedor, para que o vendedor saiba exatamente o que deve fabricar.

4. Tanto o vendedor quanto o comprador, antes de realizar qualquer transagdo comercial,
devem fechar entre si um contrato racional com relacdo a qualidade, a quantidade, ao
preco, aos prazos de entrega e ao método de pagamento.

5. O vendedor € responsével pela garantia de qualidade que dara satisfagdo ao comprador,
e € responsdvel também pela submissdo dos dados reais e indispensdveis a pedido do
comprador.

6. Tanto o vendedor quanto o comprador devem decidir antecipadamente sobre o método
de avaliacdo de vdrios itens, o qual serd admitido como satisfatério por ambas as partes.
7. Tanto o vendedor quanto o comprador devem estabelecer em seu contrato os sistemas e
procedimentos através dos quais possam acertar amigavelmente as disputas sempre que
ocorrer qualquer problema.

8. Tanto o vendedor quanto o comprador, levando em consideragdo a posicdo da outra
parte, devem trocar informagdes necessdrias a execucdo de um melhor controle de
qualidade.

9. Tanto o vendedor quanto o comprador devem executar suficientemente atividades
comerciais de controle nos pedidos, no planejamento da producdo e do inventdrio, nos
trabalhos de escritério e nos sistemas, para que sua relacdo mantenha-se em bases
satisfatorias e amaveis.

10. Tanto o vendedor quanto o comprador, quando lidarem com transacdes comerciais,
devem sempre levar totalmente em conta os interesses do consumidor" (ISHIKAWA, op.

cit., p. 164).

c¢) Philip Crosby



Para CROSBY (1992, p. 77), o gerenciamento da qualidade segue quatro principios

absolutos, quais sejam:

1. A qualidade deve ser definida como cumprimento aos requisitos, nao como
‘adequacdo’, isto €, as acOes devem ser definidas a fim de serem realizadas rotineiramente,

ndo para operarem conforme ajustes provenientes de opinides e experiéncias.

2. O sistema que gera qualidade € a prevencdo, ndo a avaliagdo, onde as a¢des consistem

em identificar as possibilidades de erro ao invés de constatd-las apds o fato.

3. O padrio de desempenho deve ser zero defeitos, ndo 'aproximadamente'.

4. A medida da qualidade € o preco do ndo-cumprimento, ndo os indices, uma vez que € mais
facil saber o que fazer para eliminar despesas decorrentes de se fazer as coisas erradas do que

identificar acdes para melhorar indices de desempenho.

Segundo esse autor, "o processo de instalar a melhoria da qualidade € uma viagem sem
fim" (CROSBY, op. cit, p. 121) e para fazer com que a proposta integre a cultura da

organizacio, sdo necessarios os 14 passos apresentados a seguir:

Passo 1- Comprometimento da Geréncia - promulgacdo de uma politica corporativa referente a
qualidade, priorizacdo do tema nas reunides gerenciais e divulgacdo de conceitos claros por parte
dos diretores por toda a organizagao.

Passo 2 - Equipe de Melhoria da Qualidade - formagdo de equipes com pessoas capazes de
afastar os obstaculos para os que querem progredir.

Passo 3 - Medicdo - aplicacio de métodos para verificar como as coisas estao progredindo.

Passo 4 - O Custo da Qualidade - identificacdo objetiva dos custos da qualidade, visando
estimular o préprio processo de melhoria.

Passo 5 - Conscientizacdo para a Qualidade - comunicacdo a todos os niveis gerenciais e a todas
as pessoas sobre tudo que € preciso saber para que a qualidade se torne parte da linguagem da

organizacao.
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Passo 6 - Ac¢do Corretiva - desenvolvimento de um sistema visando identificar e eliminar

problemas baseados em dados e conforme as fases preconizadas para resolugao.

Passo 7 - Planejamento do Dia de Zero Defeitos - preparativos para a celebragdo do zero defeitos
e escolha do momento certo.

Passo 8 - Educacdo dos Funciondrios - elaboracdo de programas de treinamento a partir da
constatacao de necessidades em todos os niveis da organizacao.

Passo 9 - Dia de Zero Defeitos - celebragdo em que a geréncia assume perante todos o
compromisso que a orientard em suas agoes.

Passo 10 - Estabelecimento de Objetivos - escolha, pelo grupo, dos objetivos a serem atingidos.
Passo 11 - Remocgdo das Causas de Erro - exposicdo dos problemas para que possam ser tomadas
providéncias.

Passo 12 - Reconhecimento - estabelecimento de uma forma de premiacao para quem se destaca.
Passo 13 - Conselhos da Qualidade - reunido dos profissionais da drea para aprenderem uns com
0s outros.

Passo 14 - Fazer tudo de Novo - concretizagdo do principio da "viagem sem fim".

Atualmente, muito se tem escrito acerca da divulga¢do de metodologias sobre Qualidade
Total e conducdo de programas para sua implementa¢do nas organiza¢des por quase todos os

paises.

Alguns aspectos comuns, entretanto, podem ser identificados nessas recomendagoes:

a. quanto mais integrada estiver uma organiza¢do com 0 seu meio ambiente externo e interno,
melhores serdo os resultados de seus processos.

b. quanto mais otimizados estiverem os processos de uma organizagdo, melhor serd a qualidade
de seus produtos.

c. quanto maior a participagdo de todas as pessoas envolvidas nos processos de uma organizacao,

maior seré a possibilidade de sobrevivéncia e crescimento no negocio.
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Essas premissas acerca de metodologias e recomendacdes disponiveis para abordagem de
questdes relativas a Qualidade Total, sugerem uma evolucdo ao longo do tempo, tanto sob
caracteristicos técnicos, politicos, econdmicos ou sociais, como de desenvolvimento intra e
interpessoal dos individuos. Esses aspectos, entretanto, quer sejam referentes a individuos,

grupos ou organizagdes, parecem configurados sob trés grandes categorias:

a) Um rumo ou direcio, como principio fundamental ou esséncia, através do qual se configuram

niveis ao longo de um "continuum";

b) Um contetido, que permite avaliar as condi¢des para passagem de niveis de "continuum", pois
revela o grau de estabilidade entre os valores nele considerados e requer acdes para dar

continuidade ao processo.

¢) Um ciclo, que apresenta fases bem caracteristicas a cada nivel de "continuum". Tais ciclos,
mesmo podendo revelar conteido diferente entre um e outro nivel desse "continuum", parecem
repetir as mesmas fases a cada nivel e permitem conhecer o sentido, isto €, a evolucdo do

processo.
Cabe ressaltar que, para cada ciclo, os conceitos de essencialidade, estabilidade e
evolucdo parecem se verificar, embora variando de um para outro quanto ao tempo de duragdo e

a intensidade de ocorréncia.

2.2. Formuladores de sistemas da qualidade
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a) Armand Feingenbaum

Controle de
Fornecedores

Controle do
Produto

Figura 2.2 - O sistema da qualidade de Feigenbaum

Para o autor, um sistema planejado da qualidade total conforme mostra a figura 2.2,

representa:

- O modo conceitual pelo qual a qualidade funciona no contexto de uma organizagio e a forma
como as decisdes para a qualidade podem ser tomadas.

- A base cuidadosamente planejada para a documentacdo que permitird cada pessoa visualizar
suas atribui¢des e responsabilidades.

- A base para tornar administravel de fato o amplo escopo das atividades para a qualidade.

- A base para sistemdticos aperfeicoamentos técnicos por ordem de grandeza em todas as

principais atividades da organizacdo (FEIGENBAUM, op. cit., p. 114).

Segundo FEIGENBAUM (op. cit., p. 79), a qualidade de produtos e servicos € afetada por nove

dreas, quais sejam:
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a. Mercados - ..."um negdécio deve ser altamente flexivel e capaz de alteracdo rdpida em seu

direcionamento...".

b. Dinheiro - ... "custos operacionais e perdas podem ser reduzidos a fim de melhorar os
lucros...".

c. Gerenciamento - ... "aumentou a responsabilidade atribuida a alta geréncia..."

d. Homens - .."O crescimento rdpido do conhecimento técnico e a geragdo de campos
inteiramente novos ... levaram a uma grande procura por profissionais com conhecimento
especializado...

e. Motivagdo - ..."...aumentou a importancia da contribui¢do de cada funciondrio no tocante a

qualidade ... os funciondrios atuais exigem reforco do sentido de realizacdo em seus trabalhos e
reconhecimento positivo...".

f. Materiais - "... as especificagdes de materiais tornaram-se mais fechadas e aumentou sua
diversidade ...".

g. Mdquinas e mecanizacdo - "Quanto mais as companhias se mecanizam e se automatizam ...
mais critica se torna a qualidade satisfatéria ...".

h. Métodos modernos de informacao - ..."... nova e eficaz tecnologia de informagado propiciou os
meios para um nivel sem precedentes de controle de maquinas e processo ... ¢ de produtos e
servigos...".

i. Exigéncias na montagem do produto. - "...controle bem mais restrito sobre processos
industriais, atribuiu as 'pequenas coisas', anteriormente ignoradas, grande importincia

potencial...".

b) Joseph Juran
Para JURAN (1991), a administragdo superior deve atuar segundo as seguintes agdes
principais:
- Criar um conselho da qualidade;
- Atuac@o no conselho da qualidade:
- Estabelecer politicas da qualidade;
- Estabelecer objetivos da qualidade;
- Fornecer recursos;

- Fornecer treinamento orientado para a solucdo de problemas;
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- Atuacdo nas equipes de aperfeicoamento da qualidade;
- Acompanhar o andamento;

- Estimular o aperfeicoamento;

- Reconhecimento;

- Revisar os sistemas de remuneracgdo.

A geréncia para a qualidade € feita utilizando-se trés niveis gerenciais de planejamento,
controle e melhoramento. Os nomes mudam para:
« Planejamento da qualidade
« Controle da qualidade

« Melhoramento da qualidade

Trilogia
De
Juran

Controle
Da
Qualidade

Melhoria
Continua

Figura 2.3 Forma esquematica da trilogia de Juran

a. Planejamento da qualidade: Esta € a atividade de desenvolvimento dos produtos e processos
exigidos para a satisfacdo das necessidades dos clientes. Ela envolve uma série de passos
universais, que podem ser resumidas da seguinte forma:

« Esclarecer metas de qualidade.
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« Identificar os clientes - aqueles que serdo impactados pelos esfor¢os para se alcancar as
metas.

« Determinar as necessidades dos clientes.

« Desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes.

« Desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas caracteristicas ao produto.

« Estabelecer controles de processos e transferir os planos resultantes para as forgas

operacionais.

b. Controle da qualidade: Este processo consiste dos seguintes passos:

Avaliar o desempenho real de qualidade.

Comparar o desempenho real com as metas de qualidade.

Agir a respeito da diferenca.

c. Melhoria da qualidade:

Este processo ¢ o meio de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem precedentes. A

metodologia consiste em uma série de passos universais:

. Estabelecer a infra-estrutura necessdria para garantir o melhoramento anual da
qualidade.

. Identificar as necessidades especificas de melhoras - os projetos de melhoramento.
. Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade para leva-

lo a uma conclusiao bem sucedida.

« Prover os recursos, a motivagdo e o treinamento, de que as equipes necessitam para:
- Diagnosticar as causas,
- Estimular o estabelecimento de remédios,

- Estabelecer controles para manter os ganhos.

Observe que cada um desses trés processos foi generalizado em uma seqiiéncia universal
de passos. Essas mesmas trés seqiiéncias universais t€ém sido descobertas e redescobertas,
repetidas vezes, por gerentes praticamente. O quadro 2.1 mostra essas seqiiéncias de forma

abreviada.
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Quadro 2.1 - As trés sequéncias universais

Geréncia para a Qualidade

Planejamento da
Qualidade

Controle de
Qualidade

Melhoramento da
Qualidade

Estabelecer metas de qualidade.
Identificar quem sdo os clientes.
Determinar as necessidades dos
clientes.

Desenvolver as caracteristicas
do produto que atendem as
necessidades dos clientes.
Desenvolver processos capazes
de produzir as caracteristicas no
produto.

Estabelecer controles do
processo; transferir os planos
para as forcas operacionais.

Avaliar o desempenho

real.

Comparar o desempenho real
com as metas de qualidade.
Agir sobre a diferenca.

Provar a necessidade.

Estabelecer a infra-estrutura.
Identificar os projetos de
melhoramento.

Estabelecer as equipes dos
projetos.

Prover as equipes com recursos,
treinamento e motivagao para:

« Diagnosticar as causas

« Estimular os remédios
Estabelecer  controles  para
manter os ganhos.

O conceito da Trilogia ndo € meramente uma forma de se explicar a geréncia para a

qualidade a alta geréncia. Ele também € um conceito unificante que se estende a toda a empresa.

Cada funcgdo possui caracteristicas dnicas, assim como cada produto ou processo. Porém, para

cada um deles, gerencia-se para a qualidade usando os mesmos trés processos genéricos da

Trilogia: planejamento, controle e melhoramento.

Os trés processos da Trilogia s@o inter-relacionados. A Figura 2.4, mostra esse inter-

relacionamento. Com o tempo no eixo horizontal e o custo da méd qualidade (as deficiéncias de

qualidade) no eixo vertical. A atividade inicial é o planejamento da qualidade. Os planejadores

determinam quem sdo os clientes e quais sdo suas necessidades. A seguir, eles desenvolvem

projetos de produtos e processos capazes de atender a essas necessidades. Finalmente, os

planejadores passam os planos paras as for¢gas operacionais.
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Figura 2.4 — O interrelacionamentos das trés sequéncias universais

Elos padrdes convencionais de responsabilidade e as forcas operacionais sdo incapazes de
eliminar aquele desperdicio do planejamento. O que elas fazem, em vez disso, é executar o
controle de qualidade - para impedir que as coisas piorem. O controle inclui o apagamento de

incéndios, como aquele pico esporadico.

A Figura 2.4 também mostra que, com o correr do tempo, o desperdicio cronico foi
levado a um nivel muito abaixo daquele originalmente planejado. Esse ganho foi conseguido
pelo terceiro processo da Trilogia, o "melhoramento da qualidade". Com efeito, descobriu-se que
o desperdicio cronico também era uma oportunidade para melhoramentos. Assim, foram dados

0s passos para se aproveitar essa oportunidade.

O gréfico estd relacionado as deficiéncias do produto. Portanto, a escala vertical exibe

unidades de medidas tais como custo da md qualidade, taxa de erros, porcentual de defeitos e
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taxa de solicitacdes de assisténcia técnica. Nessa mesma escala, a perfei¢ao estd no zero. Tudo o

que estiver acima € algum defeito.

O resultado da reducgdo das deficiéncias do produto € a queda do custo da ma qualidade, o

melhor atendimento dos prazos de entrega e a redugdo da insatisfacdo dos clientes.

2.3. Métodos de implantacao da qualidade

O processo de implantagdao da Gestdo da Qualidade Total em qualquer organizagdo
comega com o desejo, o comprometimento € a decisdo da alta administracdo em iniciar um
processo de mudanga. "Qualquer processo de mudanca parte de um levantamento (diagndstico),
de uma andlise e de uma discussdo sobre o sistema atual de valores, crencas, idéias e
procedimentos que prevalecem na Organizacdo e dos problemas que ela enfrenta." (Ramos,

1992:64).

Barbosa et al. (1995) recomendam alguns pontos bdsicos que devem ser levados em
considerag@o na implantagcao da Gestao da Qualidade Total — GQT:

® aimplantacdo de um programa de Qualidade € um amplo processo de educagio e
treinamento em métodos e técnicas gerenciais que deve comecar sempre com a
Alta Administracdo. Para isto, é necessario que a Direcdo conheca os
fundamentos da GQT e tenha manifestado claramente seu compromisso na
implantacdo de um programa de Qualidade Total. Qualquer tentativa de
implantagdo, sem o efetivo compromisso da Direcdo, resultard em perda de
tempo, de esforcos e de energia investidos;

e a figura central da Geréncia da Qualidade Total € o ser humano. A maneira de
transformar a proposta da GQT em realidade no dia-a-dia de uma institui¢do €
preparando, ensinando e treinando as pessoas, dando a elas o conhecimento
necessdrio para a melhoria do desempenho de suas func¢des e responsabilidades;

e GQT ¢ mudanca cultural: inicia-se no plano conceitual no qual depende,
fundamentalmente, de educagdo e treinamento para que 0S nOvVos conceitos sejam

assimilados e praticados;
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e GQT nao produz resultados instantdineos nem milagrosos. Requer tempo,
envolvimento de todos, paciéncia, persisténcia, decisdo e disciplina;
e GQT requer planejamento e avaliacdo permanentes, sendo que a condugdo do

processo de implantacdo € tarefa inaliendvel da Direcdo da institui¢do.

A adogdo de novas posturas gerenciais sob a 6tica da qualidade total requer o rompimento
de regras e regulamentos nio mais vigentes no mundo atual. E um processo de mudanca na
maneira de pensar, "romper com o passado, € conscientizar—se de que a empresa pode ser
continuamente melhorada, que ndo existe fim para o processo de melhorias e que esta é uma

responsabilidade total e indelegdvel da administracdo da empresa.” (Campos, 1992: 25).

Diversos autores citam barreiras que sdo comumente encontradas na implantagdo de
Programas de Qualidade. Para Paladini (1994), os entraves comuns na implanta¢do da Qualidade
em empresas em geral sdo:

e Asdificuldades decorrentes de equivocos no conceito de Qualidade;

¢ Dificuldades originadas pelo confronto entre a teoria e a prética;

e Deficiéncia em treinamento;

® Auséncia de recursos, procedimentos, politicas ou planos;

e Posturas administrativas;

e A forma e as agdes de envolvimento dos recursos humanos no processo;

e Acdo da gestdo € centralizadora;

* O programa apresenta resisténcia em termos de participacao;

® Programa mal planejado, mal implantado ou que ndo beneficia uma visdo

integrada das 4reas.

Para facilitar a implantagao de um programa da Qualidade, nada melhor do que envolver
as pessoas que serdo afetadas na forma de conduzirem seus trabalhos. A partir do momento em
que as pessoas afetadas por uma mudanga participam do planejamento e da colocagdo em pratica
desta nova forma de agir, torna-se mais aceitdvel para elas. As empresas modernas estdo se
tornando cada vez mais organizacOes de treinamento, desenvolvimento e comunica¢do propria,

onde o trabalho em equipe € o centro do sistema de aprendizado.
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O gerenciamento de uma organizacdo no dia-a-dia requer procedimentos, métodos e
instrumentos de trabalho que ajudem a melhoria continua dos servigos e do ambiente de trabalho.
O método do Ciclo PDSA (Plan, Do, Study, Action), introduzido por volta de 1930 por Shewhart
e usado por Deming, em 1950 no Japdo, é um instrumento que, implementado de maneira
constante num processo de trabalho, proporciona niveis elevados de melhoria constante de

desempenho dos processos.

O PDSA permite reconhecer um problema, identificar suas causas e adotar medidas para
elimini-las. Ao girar-se o ciclo PDCA, "obtém-se o aprimoramento continuo das tarefas e a

elevacdo do nivel da qualidade do que se faz ou se produz." (Cerqueira, 1994:17).

Assim como o Ciclo PDSA, o método de andlise e solu¢do de problemas - MASP -
consiste numa seqiiéncia de procedimentos l6gicos para resolu¢do de problemas, buscando a
elimina¢do de comportamentos baseados no bom senso, na intui¢do ou na experiéncia. O MASP
e o PDSA sdo seqiiéncias l6gicas para a solugdo de problemas, enquanto as ferramentas do
controle da qualidade sdo recursos a serem utilizados na aplicacdo da solucdo de problemas.

(Barbosa et al. 1995).

2.4. MASP como método de implantacao

A solugdo de problema € possivel através das andlises das relagdes entre caracteristicas e
causas de um problema, executando acOes corretivas apropriadas. Entretanto, esse processo de
estratégia de solucdes de problema pode ser abordado sob diversos angulos. Consequentemente,
quando se usa uma metodologia mal aplicada, ndo se chega em acdes de melhoria. Sendo assim,
¢ importante entender as relagdes entre as causas atuais e as caracteristicas do problema ou
efeito.

O método proposto neste trabalho foi estruturado de maneira a ajudar o administrador a
solucionar os problemas, colocando este assunto dentro de um processo adequado de andlise, e

fornecendo aos gerentes meios para:
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» Analisar e priorizar os problemas.

« Identificar algumas situacdes que exigem atencdo e que as vezes nao estio claras.

« Estabelecer o controle rapidamente em determinada situagdes.

«  Planejar um trabalho que sera feito.

O método é um processo dindmico na busca de solugdes para uma determinada situacdo. Nao é
um processo rigido e sim um processo flexivel em cada caso com que de se defrontar. Ela
procura encontrar respostas tais, como:

« Priorizagdo do problema.

« Divisdo do problema em partes que possam ser analisdveis.

« Verificagdes das situagdes que necessitam de atencgao.

O objetivo deste método € aumentar a probabilidade de resolver satisfatoriamente uma
situacdo onde um problema tenha surgido. A soluc¢do de problema é um processo que segue uma
seqiiéncia logica, comecando pela identificacdo do problema, continuando pela andlise e

terminando com a tomada de deciséo.

Cada etapa descreve os objetivos, as atividades a serem desenvolvidas, as pessoas
envolvidas e as ferramentas mais usadas, no sentido que o administrador compreenda e saiba
como aplicd-los em seu trabalho. Ele precisa estar informado de todas as situagdes, e processar

todos esses dados a respeito do problema que possa vir a encontrar.

A andlise do problema € um processo 16gico de estreitar um corpo de informacao durante
a busca por uma solucdo. A cada estdgio, a informacio vai surgindo, a medida que o processo se
movimenta para o que estd errado, passando para o problema a ser tratado e a seguir para as

possiveis causas que fizeram o problema surgir, e finalmente para a causa mais provdvel com

uma ag¢do corretiva especifica em relagdo ao problemase

O administrador precisa organizar o sistema para que OS passos sigam uma ordem
determinada, e deve também seguir as etapas de acordo como descrito no roteiro, a fim de que o

trabalho possa ser executado. Diversos autores apresentam um método baseado em uma
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seqiiéncia propria. Muitas sdo as seqiiéncias de atividades, sendo que cada caso estd baseada no
raciocinio e na légica. Cada autor descreve seu método, sendo que cada um enfoca de uma

maneira diferente, os passos sugeridos pelo mesmo.

Quadro 2.2 - Comparacao entre duas metodologias, Juran X Histoshi Kume

JURAN HISTOSHI KUME - QC STORY

1- Definir e organizar o
projeto

1- Problema- identificar o problema

2-Observacao-apreciar as caracteristicas do problema.

2- Diagnosticar as causas 1 . o
3- Analise- determinar as causas principais.

3-Remediar o problema. 4-Acao- agir para eliminar as causas

S-Verificacdo- confirmar a eficdcia da acéo.
.. 6-Padronizacao- eliminar definitivamente as causas.
4-Reter os beneficios.

-Conclusao- recapitular as atividades desenvolvidas e planejar
ara o futuro.

Fonte: GRIFO, Equipe. A metodologia de anilise e solucao de problemas. Sao Paulo: Editora

Pioneira, 1995

2.4.1. Etapas do MASP
A descri¢ao do método a seguir segue Histoshi Kume
1- Problema- identificar o problema
2-Observacdo- apreciar as caracteristicas do problema.
3- Andlise- determinar as causas principais.
4- Plano de ac@o- elaborar estratégias
5-Acdo- agir para eliminar as causas
6-Verificacdo- confirmar a eficdcia da acgao.
7-Padronizagdo- eliminar definitivamente as causas.

8-Conclusiao- recapitular as atividades desenvolvidas e planejar para o futuro.

2.4.2. Desdobramento do MASP

Etapa 1 — Identificagdo do problema

23



Escolher o problema. E a tarefa mais importante, pois boa parte do problema se resolve
com a correta identificagdo do mesmo;

Levantar o histérico do problema, identificando a freqiiéncia € como 0 mesmo ocorre;
Mostrar as perdas atuais e ganhos vidveis, utilizando-se um histograma, por exemplo;
Fazer a andlise de Pareto, priorizando temas e estabelecendo metas numéricas viaveis .
Nessa tarefa, deve-se buscar somente os resultados indesejdveis. A causa faz parte da
Etapa 3;

Nomear a pessoa responsdvel ou nomear o grupo responsdvel e o lider, propondo uma

data limite para ter o problema solucionado.

Etapa 2 - Observacao

Descobrir as caracteristicas através da coleta de dados. O problema deve ser observado
sob vdrios pontos de vista: Tempo, local, tipo, sintoma e individuo.

Coletar opinides e utilizar o grafico de pareto com as perguntas do "SWIH" (O que,
quem, quando, onde, porque e como) para coletar os dados;

Descobrir as caracteristicas do problema através da observacdo no local;

Estimar um cronograma para referéncia, atualizado em cada processo;

Estimar um or¢amento e definir uma meta a ser atingida.

Etapa 3 - Analise

Definir as causas influentes, utilizando o brainstorming para colher o maior nimero
possivel de causas a fim de construir o diagrama de causa-efeito;

Escolher as causas mais provdveis, baseada nas informagdes colhidas na Etapa 2
(Observacao);

Fazer a verificacdo de hipéteses, confrontando dados e opinides utilizando Pareto para
priorizar, o Histograma para avaliar a dispersdo e Graficos para verificar a evolucio;
Fazer o teste de consisténcia da causa fundamental e verificar a possibilidade de
bloqueio. Se for impossivel, pode ser que a causa determinada ainda ndo seja a causa

fundamental, mas um efeito dela;

24



e Em decorréncia da tarefa anterior, deve-se transformar a causa num novo problema e

perguntar outro porque voltando ao inicio do fluxo do processo.

Etapa 4 — Plano de agdo

e Flaborar a estratégia de acdo, certificando-se de que as ag¢des serdo tomadas sobre as
causas fundamentais e nao sobre seus efeitos;

e FElaborar o Plano de Acdo para o bloqueio e revisar o cronograma e o or¢camento final
através do "SWI1H";

e Determinar a meta a ser atingida e os itens de controle e verificacdo dos diversos niveis

envolvidos.

Etapa 5 — Acdo

¢ Divulgar o plano a todos os envolvidos;

® Apresentar claramente as tarefas e a razdo delas;

e Certificar-se de que todos entenderam e concordaram com as medidas propostas;

e Executar a agdo, registrando todos os resultados bons ou ruins e a data em que foram

tomados.

Etapa 6 - Verificacao

e Comparar os resultados, utilizando os dados coletados antes e apds a a¢do de bloqueio
para verificar a efetividade da ag@o e o grau de reducdo dos resultados indesejaveis;

e Fazer uma listagem dos efeitos secundarios;

e Verificar a continuidade ou ndo do problema. Se os efeitos continuarem a ocorrer,
significa que a solucdo apresentada foi falha;

e Verificar se o bloqueio foi efetivo. Se a solucdo foi falha, retornar a Etapa 2

(Observacgao).

Etapa 7 - Padronizagdo
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e Estabelecer o novo procedimento operacional ou rever o antigo pelo SW1H;

¢ Incorporar sempre que possivel um mecanismo fool-proof ou a prova de erros;

e Fazer a comunica¢do de modo a evitar possiveis confusdes: estabelecer data de inicio da
nova sistematica, quais as dreas que serdo afetadas para que a aplicacdo do padrdo ocorra
em todos os locais necessdrios a0 mesmo tempo e por todos os envolvidos;

e Efetuar a educagdo e o treinamento, certificando-se de que todos os funciondrios estao
aptos a executar o procedimento operacional padrao;

e Fazer um acompanhamento periddico da utilizagdao do padrao.

Etapa 8 - Conclusao

e Relacionar os problemas remanescentes e também os resultados acima do esperado (sdo
indicadores importantes para aumentar a eficicia nos futuros trabalhos);

e Reavaliar os itens pendentes, organizando-os para uma futura aplicacdo do Método de
Solu¢do de Problemas;

® Analisar as etapas executadas do MASP nos seguintes aspectos:

1. Cronograma - Houve atrasos significativos ou prazos folgados demais? Quais os
motivos?

2. Elaboracdo do diagrama causa-efeito - Foi superficial? (Isto dard uma medida de
maturidade da equipe envolvida. Quanto mais completo o diagrama, mais
habilidosa a equipe);

3. Houve participa¢cdo dos membros? O grupo era o melhor para solucionar aquele

problema? As reunides eram produtivas? O que melhorar?

As reunides ocorreram sem problemas (faltas, brigas, imposicoes de idéias)?

A distribui¢do de tarefas foi bem realizada?

O grupo ganhou conhecimentos?

N o vk

O grupo melhorou a técnica de solug@o de problemas, usou todas as técnicas?

e Refletir cuidadosamente sobre as proprias atividades da solucdo de problemas.
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Como as etapas apresentadas sdo colocadas de modo seqiiencial, € importante que seja obedecida
cada tarefa citada. Fazendo isso, existe uma maior probabilidade de que o problema tenha sua

causa corretamente identificada, bloqueada e corrigida.

2.5. TPM como estrutura e padronizacao
Fonte: HERNALLSTEENS, A (2001) — Curso de TPM — Haast Consultoria — Sdo Paulo
TPM - “Total Productive Maintenance”, cuja tradu¢do ¢ Manutenc¢do Produtiva Total

teve origem na metodologia do sistema da producdo desenvolvida nos Estados Unidos.

A manutencdo do sistema de producdo se desenvolveu gradativamente iniciando a
sistematizacdo da manutencdo preventiva a partir de 1951. Pode-se definir esta manutengao
preventiva como uma substituicdo indiscriminada de pecas e componentes bem antes do fim da
sua vida util. A partir dai foram iniciados aperfeicoamentos e melhorias nos sistemas de
manutencio, dando-se entdo o melhor aproveitamento das pecas e equipamentos. Por muito
tempo o TPM foi considerado parte do TQC — “total quality control”, mas em 1985 adquiriu

identidade propria.

Quadro 2.3 - Comparativo TQC x TPM

TQC TPM
Gestao Qualidade Equipamentos
Objetivos | Sistematizagdo da administracao Busca do verdadeiro perfil da drea
produtiva
Pessoas | Centrada na gestdo Centrada na tecnologia prépria
Pequenos | Atividade voluntaria dos membros circulistas | Consolidacdo da atividade através da
Grupos realizagcdo conjunta  com  0s
responsdveis da organizacao
Metas Atendimento com indice de qualidade de |Elimina¢do de perdas e desperdicios
qualidade com ppm defeitos

Fonte: HERNALLSTEENS, A (2001) — “Curso de TPM” — Haast Consultoria — Sao Paulo

A palavra manutencdo tem o significado de reparo e acredita-se que com a
implantacdo do TPM a Producdo possa consertar os equipamentos ou pelo menos em

parte, o que permitiria reduzir o quadro da drea de manutencdo. Isto na verdade é um
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conceito errado. O TPM visa otimizar a empresa mediante o melhoramento da qualifica¢do do

pessoal e do melhoramento do equipamento.

2.5.1. Os pilares do TPM

a-) manutencdo autdonoma: objetivo de eliminar as grandes perdas e elevar a eficdcia geral dos
equipamentos através das atividades dos pequenos grupos do TPM. Prover ao operador
conhecimentos e habilidades relativos aos seus equipamentos.

Melhorar os equipamentos, mudando a maneira de pensar dos operadores em relagdo ao
equipamento e revitalizar o chdo de fébrica. O departamento que se aplica a manutengdo
auténoma € a producio a nivel de seus operadores.

b) melhorias individuais: tem como objetivo eliminar as grandes perdas e alcancar grandes
melhorias dos métodos para maximizar a eficicia dos equipamentos. O departamento ao qual
se aplica as melhorias individuais € a produg@o e todos os niveis hierdrquicos devem estar
envolvidos.

¢) manutencdo planejada: tem como objetivos: maximizar a disponibilidade fisica e a
confiabilidade dos equipamentos, eliminando a manuten¢@o nao programada e minimizando
a manuten¢do programada, mantendo o equipamento na sua condi¢io nominal. A execugdo é

feita pelo departamento de manutencio, pelos manutentores e suas chefias.
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Figura 2.5 — Os pilares do TPM
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d) educagdo e treinamento: seus objetivos sdo prover a todos conhecimentos e
habilidades relativos aos seus equipamentos. Esta é uma responsabilidade do
departamento de coordenacdo do TPM e do departamento de treinamento a nivel de suas
chefias.

e) Prevencdo da manutencdo: seu objetivo € criar um sistema que assegura que Os
melhoramentos desenvolvidos através das atividades TPM sejam incorporados aos novos
projetos e aquisicio de mdaquinas bem como projetar equipamentos altamente eficazes. O
departamento de engenharia deverd se responsabilizar por esta atividade.

f) manutencdo da qualidade: seu objetivos € assegurar 100% de produtos aprovados,
estabelecendo e mantendo as condi¢des de zero defeitos. Esta responsabilidade recai sobre o
departamento de producgdo a nivel de chefia e de operadores.

g) controle administrativo: os objetivos deste pilar sdo eliminar as perdas administrativas,
tornando as informacgdes claras, diretas e de acesso imediato. Todas as pessoas envolvidas no
TPM devem buscar este objetivo.

h) meio ambiente: o objetivo deste pilar é eliminar toda e qualquer perda relativa ao meio
ambiente, higiene e seguranca. Os departamentos de producdo, manutencdo e engenharia em

todos os niveis hierdrquicos devem buscar estes objetivos.
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Quadro 2.4 — A Estrutura do TPM

OS 8 PILARES DEPARTAMENTO | NiVEL EXECUTANTE
MANUTENCAO .
AUTONOMA Producao Operadores
MELHORIAS Producao Todos
INDIVIDUAIS
MANUTENGAO Manutengo Chefias
PLANEJADA Manutentores
EDUCACAO E Treinamento Chefias
TREINAMENTO Coord. TPM Técnicos
Engenharia
MP 9 Técnicos
MANUTENCAO
DA Produgao Operadores
QUALIDADE Chefias
CONTROLE
ADMINISTRATIVO Todos Todos
MEIO AMBIENTE, Producao
HIGIENE E Manutencao Todos
SEGURANCA Engenharia

Fonte: HERNALLSTEENS, A (2001) — Curso de TPM — Haast Consultoria — Sdo Paulo

O Pilar de manuten¢do autdonoma € de suma importincia, pois € o ponto de partida para a

implantacdo do TPM. Ele atua diretamente no operador e na chefia de producdo, mudando sua
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vis@o sobre o trabalho, conscientizando de sua responsabilidade e tornando-o autdbnomo para

cuidar de sua mdquina.

A manuten¢do autbnoma ndo € a transferéncia da manuten¢do das mdaquinas para o
operador, mas sim exige que a operacdo cuide de sua maquina e da manutencdo que restaure e
mantenha em condic¢des originais. O intuito de implantar a manutencdo autonoma € de tornar o
operador consciente do seu equipamento visando assim solucionar os seguintes problemas

operacionais:

Falta de cuidado com o equipamento, baixo nivel de conhecimento do pessoal, padrdes de
fabricacdo inadequados, falta de cuidado no tratamento dos produtos processados,
desorganizacdo da drea de trabalho. Estes problema persistem pelos seguintes motivos:
quantidade de perdas relativas ao equipamento subestimada, falta de habilidade técnica, falta de
resposta rdpida as anormalidades, falta de conhecimento do problema, falta de habilidade em

encontrar anormalidades, ambiente oculta as anormalidades.

Os conceitos bdsicos do pilar de melhorias individuais sdo as atividades que visam
eliminar as grandes perdas: quebras, ajustes, troca de ferramentas, pequenas paradas ou entrada
em regime, perdas de velocidade e produtos defeituosos. Cada vez mais, com a fabricagdo
automatizada, a eficicia do equipamento determina completamente os fatores importantes da

producdo tais como quantidade, qualidade, custo e prazo de entrega.

A manutenc¢do da eficdcia do equipamento exige o monitoramento pelo departamento de
producdo e qualidade mas também uma acdo constante para eliminar as perdas devido as paradas
e uma acdo maior para reduzir o nimero de produtos defeituosos. Por estes motivos a otimizacio

dos equipamentos é um dos maiores objetivos das atividades de melhorias.

Existem treze passos para implementar uma melhoria. Sdo eles:
a) Estabelecer um plano geral
b) Selecionar uma linha ou um equipamento e acompanhar a operacao

¢) Selecionar os processos insatisfatorios que constituem gargalos
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d) Estabelecer as metas que se deseja alcangcar com a melhoria

e) Clarear os pontos problemadticos nos gargalos selecionados

f) Preparar lista de verificacdo para levantar os dados e os problemas do equipamento

g) Efetuar a inspecdo e levantar os dados no equipamento. Avaliar teoricamente a melhoria.

h) Definir melhoria, analisar, estudar, escrever os procedimentos.

1) Implementar a melhoria.

j) Padronizar a melhoria.

k) Acompanhar os resultados obtidos.

I) Documentar a melhoria, criando um histérico das diferentes fases. Descrever os
procedimentos e dados relevantes, de tal maneira que possam ser implementados em outros
equipamentos. Incluir a melhoria e todos os documentos no manual de procedimentos € no
histérico do equipamento.

m) Implementar a melhoria em todos os equipamentos da fabrica, onde se aplicam.

Para cada projeto de melhoria, deve-se prever aproximadamente trés meses, que € o tempo
necessario para um estudo profundo do problema. Com menos tempo, ndo se atacard o problema

de forma correta, e um tempo maior levard a perda do animo e ocorrerdo desisténcias.

No pilar de manutencdo planejada, a administracdo da manuten¢do ou o planejamento da
manutencao € imprescindivel para uma manutencio eficaz. Os principios bésicos da manutencdo

eficaz sdo: Planejar, Programar, Executar e Controlar.

Planejar os servigos de manutencdo € 0s recursos necessirios para a sua execucao.
Planejar significa definir:

Quadro 2.5 - 5WI1H

Onde eguipamento

O que descricao do servico

Como procedimentos

Quem recursos humanos

Com recursos materiais

Quanto tempo Jtempo de paralisagao do equipamento

FONTE:HERNALLSTEENS, A (2001) — Curso de TPM - Haast Consultoria — Sdo Paulo
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A manutencdo tem a sua disposicdo uma vasta gama de técnicas que lhe permite
diagnosticar e avaliar o estado do equipamento. Desta forma, pode-se prever a tendéncia de
degeneracdo, possibilitando uma intervencdo de corre¢do planejada, antes da quebra em um

momento oportuno.

Como técnicas de diagndstico pode-se citar vibragdes mecanicas, ferrografia, andlise de
6leo por espectrometria de absor¢do atdmica, termografia, cromatografia, etc.
Técnica preditiva € a determinacdo da data provdavel de um evento em funcdo da

tendéncia dos valores dos parametros caracteristicos medidos.

Pode-se citar as técnicas e sistemas de gerenciamento, que sdo programas informatizados
de gerenciamento de manutengdo e sistemas de manutencdo que também auxiliam nestas

atividades.

A classificacdo das atividades da manutencdo pode ser dividida em dois grupos:
atividades de manutencao que visam impedir a quebra/falha e atividades de melhorias que visam

prolongar a vida util, reduzir o tempo de manutenc¢ao e eliminar a necessidade de manutencao.

Durante a operac¢do, a manutencdo tem como objetivo atender com rigor as condicdes
basicas (limpar, lubrificar e apertar) e fazer cumprir as condi¢cdes de uso detectando as partes
deterioradas através de inspecdes. A manutencdo auxilia as atividades de manutencio autdbnoma,
restaura a deterioracdo, faz diagndsticos e intervengdes, detecta os pontos fracos do
equipamento, esclarece as condi¢cdes de uso e implementa as melhorias em busca de um

equipamento sem quebras ou falhas.

O pilar de prevengcdo da manutencdo, também chamado de sistema MP, tem como
objetivo construir equipamentos que nao quebrem, ndo produzam produtos defeituosos, estejam
isentos de manutencdo, produzam nominalmente apds instalacdo e produzam a baixo custo. O
proposito do sistema MP é de empreender o que for necessédrio desde a elaboracdo do projeto

para construir um equipamento eficaz.
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O sistema MP ndo s6 visa a redu¢do da necessidade de manutencdo, mas também a
fabricacdo de equipamentos com as seguintes caracteristicas: altamente confidvel, facil de
operar, facil manter, atende as exigéncias da manutencdo autdnoma, “setup” rapido, facilidade

para inicio de operac¢do e baixo custo operacional.

O TPM € um programa que procura ser bem pratico, que sistematiza pouco. O
monitoramento do programa gira em torno basicamente de dois instrumentos que sdo o painel

GAYV — gestdo a vista e as auditorias do TPM.

O painel de gestdo a vista € um instrumento para desenvolver planos e metas, definir e
controlar prioridades. Deve gerar e documentar as solugdes dos problemas e acompanhar os
resultados. O planejamento e o acompanhamento das atividades ficam expostos, bem como as

pendéncias e os historicos.

Um painel adequadamente mantido deve mostrar rapidamente a situacdo atual e a
evolucdo das atividades do grupo. Deve apresentar as diretrizes e metas que os lideres dos grupos
pretendem, evolugdo da eficdcia global do equipamento, indice do tempo de operacao, indices de
desempenho de operagdo e manutengdo e indices de qualidade, seguranca e meio ambiente. Pode
conter também andlises de quebra / falha / defeitos, constando qual € a causa e o plano de

acdo, bem como um cronograma de execug¢do das restauracdes e das melhorias.

Para o acompanhamento do andamento do TPM realiza-se auditorias analisando os
seguintes aspectos e atribuindo notas.

a) Limpeza externa e interna da mdquina e se o plano de limpeza estd sendo seguido.

b) Existéncia de defeitos visiveis sem identificacdo e se os defeitos identificados tem
grande influéncia nas quebras da maquina, na seguranga ou na qualidade dos produtos.

¢) Verificacdo das etiquetas pendentes com mais de trés meses e a relacdo de defeitos
detectados x defeitos solucionados.

d) Verifica-se se existem registros de melhorias visando o aumento da seguranca,

cadéncia hordria ou reducao de perdas.
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e) O cronograma de implanta¢do das melhorias € verificado quanto a sua consisténcia.

f) Verificacdo se o MTBF esta crescendo e 0o MTTR estd diminuindo.

g) Confere- se a atualizacdo do painel e se os operadores sabem interpretar e se

conhecem o significado das informacdes.

2.5.2. Desdobramento do TPM

Conforme Tavares,1996, a estimativa média de implementa¢do do TPM € de 3 a 6 meses para a

fase preparatdria, e de 2 a 3 anos para inicio do estdgio de consolidagdo, considerando que seja

feita segundo as doze etapas sugeridas pela metodologia do JIPM.

O quadro

metodologia.

mostra as fases e suas respectivas etapas para a implementacdo da

Quadro 2.6 - As 12 Etapas do Programa de Desenvolvimento do TPM.

FASES ETAPAS PONTOS PRINCIPAIS
. ~ |[Essa Manifestagao deve acontecer num
~ 1. Manifestagdo da alta .
|Preparacao paraa|,. - encontro interno da empresa sobre TPM, e
~ direcdo sobre a decisdo de . .
Introducdo. . . deve ser publicada num boletim interno da
introduzir o TPM
empresa.
|[Executivos: Realizam estudos em grupo,
2. Campanha de divulgacdo e [conforme os cargos que ocupam.
treinamento para introdu¢do  [Funciondrios em geral: passam por sec¢oes
do TPM. orientados por projec¢do de "slides" ou outros
recursos.
. ~  |Comissao ou grupos de estudo por
3. Estrutura para implantagdo .
especialidade.
do TPM. .
Secretaria.
4. Estabelecimento de
diretrizes basicas e metas para [Benchmark e metas: previsdo dos resultados.
o TPM.
5. Elaboracd@o do plano diretor [Desde os preparativos para introducdo até os
para implantacdo do TPM. detalhes da implantacgao.
Inicio da - Convites: - Clientes;
~ 6. Inicio do programa TPM. |- Empresas Relacionadas;
Introducao
- Empresas Colaboradoras.
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7. Aperfeicoamento
~ individualizado nos Selecdo de um equipamento modelo:
Implementacdo . . . .
equipamentos para melhorar Jorganizacdo de uma equipe de projetos.
rendimento operacional.
8. Estruturagdo da manutengdo [Método de evolucdo passo a passo,
por iniciativa propria. diagnostico e aprovacao.
0. Estruturagdo da manutencao[Manutencao periddica, manutengdo preditiva,
programada pelo controle de construgdes, pecas sobressalentes,
departamento de manutencdo. [ferramentas e desenhos.
10. Treinamento para melhora . .
. bara. Treinamento concentrado dos lideres:
do nivel de capacitag¢do da . .
~ ~ treinamento das outras pessoas envolvidas.
operacdo e da manutencao.
11. Estruturacio do controle . ~
urag ~ |Projeto MP: controle de flutuacdo na fase
da fase inicial de operagdo dos|. ..
) inicial: LCC
equipamentos.
o 12. Execugiio total do TPM e IRecel?lmento,do prémio PM: busca de maior
Consolidacao ~ . desafio através de objetivos cada vez mais
elevacdo do nivel geral. ..
ambiciosos.

Fonte: Apostila do Curso de Formagdo de Multiplicadores - TPM. Sao Paulo: IM & C -

Programas Especiais de Desenvolvimento Profissional, Out/93, p. 25.

1" etapa - Manifestagdo da Alta Administragdo Sobre a Decisdo de Introduzir o TPM.
A decisdo da alta direcdo de adotar o TPM deverd ser divulgada para todos os funcionarios, pois
todos deverdo se preparar psicologicamente para colaborar na consecu¢do das expectativas e
metas a serem atingidas com o programa em questao.
Em reunido de diretoria ou com as geréncias a alta direcdo deverd declarar sua decisdo pela

introdugdo do TPM.

A organizacdo de eventos, como semindrios e encontros sobre TPM, direcionados para
todo os executivos e o pessoal de chefia da empresa deve ser levada a efeito, e nestas
oportunidades, se deve afirmar novamente a decisdo de introduzir o TPM. A publicacio desta

declaracdo deve ser feita nos boletins internos da empresa.
E recomendavel que o TPM seja desenvolvido a nivel da empresa como um todo,

contudo, quando se tratar de uma empresa de grande porte, € que possua muitas divisdes em

varios locais, deve-se selecionar algumas divisdes ou localidades como modelos, e efetuar nestes
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a introdugdo piloto do TPM. A partir dos resultados obtidos nestas dreas-piloto pode-se passar a

difundir o TPM por toda a empresa.

2" etapa - Campanha de Divulgacao e Treinamento para Introdu¢do do TPM.

O TPM ¢é um movimento para o aperfeicoamento da empresa através do aprimoramento
das pessoas e dos equipamentos. Assim, a medida que se faz treinamento para a introdu¢do do
TPM em todos os niveis hierdrquicos, consegue-se maior compreensao sobre o assunto por
todos, que além disso passardo a utilizar uma linguagem comum, aumentando sua vontade para

enfrentar o desafio proposto pelo TPM.

Recomenda-se que a midia a ser utilizada na campanha interna seja através de "posters" e

"slogans".

O simples fato de o executivo principal ter decidido colocar em pratica o TPM ndo é
suficiente que o programa se desenvolva por si s6. Tal desenvolvimento serd possivel somente

apos a realizacdo de treinamentos adequados.

Nesta etapa, ndo apenas o setor de producdo, mas todos os demais setores, como pesquisa
e desenvolvimento, projetos, drea técnica de producao, vendas, compras, contabilidade, pessoal,
administragdo e outros, deverdo também receber treinamento introdutério, o qual nada mais é

que um esclarecimento e conscientiza¢do sobre o TPM.

3" etapa - Estrutura para Implanta¢do do TPM.

O objetivo desta etapa € criar uma estrutura matricial para promover o TPM, que junte a
estrutura horizontal formada por comissdes e equipes de projetos com a estrutura formal,

hierdrquica e vertical. Além disso, deve-se gerenciar participativamente através de pequenos

grupos multifuncionais.
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Ao se desenvolver o programa de TPM a nivel da empresa como um todo, deve-se
constituir uma comissdo de TPM de toda e empresa, que se preocupard em promover a

implantacdo do programa de forma global.

Igualmente, serd necessdrio estabelecer uma comissdao de promoc¢do do TPM em cada

divisdo ou filial.

Sugere-se criar uma secretaria administrativa de promo¢do do TPM e designar uma

pessoa dedicada, que serd responsavel pelo programa.

Dependendo da necessidade, pode-se estabelecer, ainda, grupos de estudo ou equipes de
projetos visando melhorias individualizadas nas dreas de divulgacdo, treinamento, manuten¢ao

espontanea, manutengdo programada e controle dos equipamentos na fase inicial, entre outras.

Deve-se, também, criar e desenvolver, dentro da estrutura formal, pequenos grupos
voltados para o TPM, que terdo como lideres os responsdveis de primeira linha da empresa.
O sucesso ou insucesso do programa de TPM dependerd enormemente de quem for escolhido

para presidente da comissdo de implantacao de TPM.

Os executivos deverdo comparecer assiduamente as reunides da comissdo e liderd-las de

forma positiva e efetiva.

4" etapa - Estabelecimento de Diretrizes Bdsicas e Metas para o TPM.

O TPM deve ser parte integrante das diretrizes bdsicas da administracdo da empresa, bem
como dos seus planos de médio e longo prazos. Além disso, as metas do TPM devem fazer parte
das metas anuais da empresa e sua promoc¢ao deve ser feita de acordo com as diretrizes e metas

da empresa.

E importante definir claramente a postura que se deseja para cada nivel hierdrquico,

decorridos 3 a 5 anos apds a introducdo do TPM. Deve-se também estabelecer metas para a
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incorporacgdo dos conceitos e das principais sugestdes para execugdo, obtendo o consenso de toda

a empresa sobre estas questoes.

Deve-se fazer uma previsdo do tempo necessario para alcangar um nivel que permita a
empresa concorrer ao prémio PM (Prevencdo da Manuten¢do), assim como definir os objetivos a
serem alcangados nessa €época (tais como metas relativas a reducdo de quebras, aumento do

rendimento geral dos equipamentos, etc.)

Para isso, é necessario efetuar um levantamento criterioso de cada item da meta, dos

indices atualmente verificados, e monitora-los.

Recomenda-se fazer comparagdes entre a situagdo atual e o objetivo visado, ou seja,
quando se atingir o nivel de concorrer ao prémio PM, fazendo uma previsdo dos resultados e

alocando recursos adequados para tal execucao.

Ao se introduzir o TPM deve-se buscar, sem ddvida, a conquista do prémio PM.
Entretanto, o prémio no minimo deve ser um meio para melhorar os resultados, mas nao um fim,

pois o que realmente importa € a realizagdo de melhorias.

Como meta para o TPM alcancar um nivel que permita o recebimento do prémio PM,
devem-se propor metas ambiciosas, como a redugdo do indice de defeitos de 10 para 1, ou a
elevacdo da produtividade em 50 %. Além disso, € importante a criacdo de um "slogan" que
eleve o moral de todos os funciondrios e seja facilmente compreendido. Inclusive por pessoas de

fora da empresa.

5 etapa - Elaborag¢do do Plano Diretor para Implantagdo do TPM.

Elaborar um plano de metas (Plano Diretor) que englobe desde os preparativos para a
introducdo do TPM, até a etapa de avaliagdo para o prémio PM. Durante o desenvolvimento do

Plano Diretor deve-se medir sua promog¢do tendo em mente o proposito de alcangar o nivel

esperado de avaliagdo, em base anual.
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Inicialmente deve-se elaborar um cronograma contendo as 12 etapas previstas no
programa de desenvolvimento do TPM, especialmente o proposto nos pilares basicos do TPM, e
indicando claramente o que deve ser feito e até quando. O cronograma, estabelecido a nivel da

empresa como um todo ou de suas divisdes ou filiais, ¢ denominado Plano Diretor.

Baseando-se nesse Plano Diretor, cada departamento, secao ou unidade deverd elaborar o

seu proprio cronograma.

Anualmente efetua-se a comparacdo entre o previsto e o real, fazendo-se uma avaliacio

do progresso conseguido e introduzindo corre¢des de acordo com a necessidade.

Como o TPM visa o aprimoramento das pessoas e dos equipamentos, se ndo houver
tempo suficiente ndo se alcancard a melhora desejada. A elaboracdo do Plano Diretor deve

considerar um espago de tempo suficiente para que surjam resultados.

Para o desenvolvimento de cada um dos pilares basicos deve-se elaborar um manual que

possibilite a qualquer pessoa a compreensao do desenvolvimento do programa de TPM.

A comissdo deve reunir-se mensalmente para verificar o progresso e avaliar a evolugdo

do programa.

6" etapa - Inicio do Programa de TPM.

Encerrada a fase preparatoria, terd inicio a implantagdo do programa. Trata-se, nesta
etapa, de fazer frente ao desafio de "zerar" as seis grandes perdas dos equipamentos, procurando
fazer com que cada funciondrio da empresa compreenda as diretrizes da Diretoria, conseguindo
assim elevar a motivacdo moral de todos para participar, desafiando as condigdes limites atuais, e

atingir as metas visadas.
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E preciso programar uma cerimdnia para lancar o desafio de eliminar as seis grandes
perdas, com garra e disposi¢cdo, e conseguir o apoio de todos os funciondrios as diretrizes

emanadas da Diretoria.

A cerimodnia deve ser um encontro de todos os funciondrios, no qual:

e ¢ reafirmada a decisdo da Diretoria de implantar o TPM,;

e 0 procedimento de promog¢do do TPM € explicado, bem como as diretrizes bésicas do
programa, suas metas, o Plano Diretor e outros aspectos;

e ¢ feita, por um representante dos funciondrios, uma declara¢do solene de aceitacdo do
desafio de conquistar o prémio PM;

® sdo recebidas manifestagdes de incentivo por parte de visitantes presentes ao evento;

Para esse encontro deverdo ser convidados os clientes, empresas fornecedoras e empresas

coligadas.

Até a data de inicio do programa propriamente dito, o treinamento visando a introdugdo

ao TPM, para todos os funciondrios da empresa, ja devera estar concluido.

7% etapa - Melhoria Individualizada nos Equipamentos para Maior Rendimento Operacional.

Selecionando-se um equipamento piloto e formando-se uma equipe de projeto, composta por
pessoal da engenharia de processo e da manutencdo, supervisores de linha de producdo e
operdrios, € possivel efetuar as melhorias individualizadas destinadas a elevar o rendimento dos

equipamentos e comprovar os efeitos positivos do TPM.
Como equipamento piloto, deve ser escolhido aquele que seja um gargalo de producio, ou
onde estejam ocorrendo perdas cronicas nos ultimos 3 meses, pois assim, apos a introducao das

melhorias pretendidas, serd possivel obter resultados altamente positivos.

Dentre os temas para melhoria, deve-se escolher qual das 6 grandes perdas (quebras, "setup"

e ajustes, perdas devidas ao ferramental, operacdo em vazio e paradas momentaneas, reducio da
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velocidade, defeitos no processo e inicio de produgdo, e queda no rendimento), é aquela que

melhor atende a necessidade de redugdo de perdas.

Ao demonstrar melhorias individualizadas através de equipes de projeto com temas
especificos, € possivel demonstrar as reais habilidades do pessoal de engenharia de processo e de
manutencio. Ao disseminar a melhoria individualizada lateralmente, cada lider de grupo podera
realizar as melhoria nos equipamentos do seu proprio local de trabalho, através de pequenos

grupos.

Para as melhorias individuais € necessario utilizar todos os métodos relevantes, tais como a
engenharia industrial, o controle de qualidade, engenharia de confiabilidade, ou outros. Para
eliminar perdas cronicas em um equipamento pode-se utilizar uma das metodologias da
engenharia de confiabilidade mais eficazes, que € o método de andlise de PM - Prevencao da

Manutencao.

Cada setor ou secdo deve selecionar um tunico equipamento piloto, pois ndo se deve atuar
sobre muitos a0 mesmo tempo.
E sempre recomenddvel que se inclua, como membro da equipe, alguma pessoa que domine

o método de analise de PM.

8" etapa - Estruturacdo para a Manutengio Esponténea.

O objetivo desta etapa € fazer com que a atitude segundo a qual, cada pessoa se encarrega de
cuidar efetivamente de seus proprios equipamentos, seja definida para todos os trabalhadores da
empresa. Ou seja, a habilidade de executar uma manutencdo espontdnea deve ser adotada por

cada operador.
Para o desenvolvimento da manuten¢do espontanea deve-se proporcionar treinamento a cada

passo, executar as manutencoes, e as chefias devem avaliar os resultados que, uma vez aprovado,

permitird prosseguir para o passo subseqiiente.
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Na primeira fase (limpeza inicial) deve-se, juntamente com a limpeza, identificar pontos
onde haja defeitos e efetuar o reparo dos mesmos, ou seja, aprender que fazer a limpeza € efetuar

a inspecao.

Na segunda fase (medidas contra fontes geradoras de problemas e locais de dificil acesso),
deve-se inicialmente providenciar acdes contra fontes geradoras de problemas e proceder a
melhoria do acesso a pontos normalmente dificeis. Com isso serd possivel reduzir o tempo gasto

para efetuar a limpeza e a lubrificagao.

Na terceira fase (elaboracdo de normas para limpeza e lubrificagdo) as normas que serdo

seguidas devem ser elaboradas pelo proprio usudrio.

Na quarta fase (inspe¢do geral) faz-se o treinamento nas técnicas especificas de inspecao (por
exemplo, o ajustes de parafusos e porcas). Executando-se a inspe¢@o geral pequenos defeitos nos
equipamentos sdo detectados, procedendo-se em seguida ao efetivo reparo, até que os

equipamentos atinjam o estado que deveriam ter.

Na quinta fase (inspecdo espontanea) efetua-se a inspecido espontanea com a finalidade de

manter as condi¢Oes de performance originalmente concebidas para o equipamento.

Na sexta fase (arrumacdo e limpeza) definem-se as acdes necessdrias ao controle das estacdes

de trabalho e sua manutencao.

Na sétima fase (efetivagdo do autocontrole) as habilidades adquiridas nas etapas 1 a 6 serdo
utilizadas para dar continuidade a manutencdo espontinea e as atividades de melhoria dos

equipamentos.
As fases 1 a 4 referem-se a parte fundamental do aprimoramento das pessoas e dos

equipamentos. Ao realizd-las com paciéncia e perseveranca certamente serdo alcancados os

resultados esperados.
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Deve-se evitar pintar corredores e equipamentos sem que antes sejam eliminadas as sujeiras,

ferrugens, lixo, vazamentos de 6leo e outros.

9 etapa - Estruturacdo da Manuteng¢io Programada pelo Departamento de Manutengao.

Nesta etapa a produgdo e a manutencdo buscam complementar-se, com a adoc¢do da
manutencao autdonoma ou voluntdria pela produgdo, enquanto a drea de manutengdo se encarrega

da conducao do planejamento da manutengao.

O departamento de manutengdo se desloca para uma nova modalidade de trabalho que € o da

incorporac¢do de melhorias.

O planejamento da manuten¢do € a pratica tradicional recomendada para a preservacio de
maquinas, equipamentos e instrumentos, através da preparagdo dos calenddrios de trabalho e a

defini¢do das normas e padrdes para a sua conducdo, nio se tratando, portanto, de algo inédito.

10* etapa - Treinamento para Melhoria do Nivel de Capacitagdio da Operagdo e da

Manutencao.

Desenvolver novas habilidades e conhecimentos, tanto para o pessoal de producdo quanto

para o de manutencao, € o que preconiza esta etapa.

Nao se trata do mesmo programa estabelecido na fase inicial, a segunda etapa, que se baseia
na conscientizacao, mas sim, busca a obtencdo dos conhecimentos suplementares e habilidades
necessdrias, através de aulas tedricas e préticas, desenvolvidas nos centros de treinamento das
empresas, constituindo-se como parte integrante do programa de formacdo profissional, visando

a boa performance no trabalho.

Portanto, nesta etapa, a empresa deve encarar este programa de educago e treinamento como

um investimento, no qual ndo se deve economizar, visto que apresenta um retorno garantido.
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11* etapa - Estruturagio do Controle da Fase Inicial de Operac¢do dos Equipamentos.

Esta € uma etapa designada aos 6rgdos de engenharia da empresa, tanto no que se refere aos
processos, como no que se refere a determinacdo ou constru¢io de maquinas, buscando o

mdximo rendimento operacional global.

E nesta fase, que os levantamentos das inconveniéncias, imperfeicdes e a incorporacio de
melhorias sdo efetivadas, mesmo nas mdquinas novas, onde os conhecimentos adquiridos
possibilitam o desenvolvimento de projetos onde estejam presentes os conceitos de PM -

Prevencdo da Manutencdo, destinada a conquista de resultados de méquinas com Quebra

Zero/Falha Zero.

A aquisic@o de uma nova maquina deve levar em conta também estes conceitos de PM, além
dos fatores econdmicos e financeiros, varidveis que, em funcdo dos equipamentos atualmente

disponiveis no mercado, nem sempre sao atendidas satisfatoriamente.

12% etapa - Execugdo Total do TPM e Elevagio do Nivel Geral.

Esta € a etapa da consolidacdo do TPM onde se dd o incremento do nivel geral da sua
performance. Com a conquista desse marco a empresa estaria habilitada a inscrever-se ao Prémio

PM de Exceléncia em Manutenc¢do, concedido pelo JIPM.

2.6. A manutencdo de equipamentos e o processo gerencial. Fonte: Xenos, H. G.—

Gerenciando a Manutencao Produtiva - Editora DG — Belo Horizonte. 1998

Nossa sociedade tem dependido dos produtos e servicos gerados por processos cada vez
mais mecanizados e automatizados. Este fendmeno pode ser observado em praticamente todos os
ramos de atividade, em que o trabalho humano tem sido gradualmente substituido pelo trabalho
das méaquinas. A producdo mecanizada tem garantido maior produtividade e competitividade,

permitindo produzir melhores produtos, em grandes volumes e a custos reduzidos.
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Desta forma, a qualidade dos produtos e servicos depende cada vez mais do bom
funcionamento dos equipamentos e instalacdes de producdo. Quando estes equipamentos e
instalagdes falham, a satisfacdo, o conforto e, principalmente, a seguranga das pessoas podem
ficar ameacados. Para maior simplicidade, utilizaremos neste texto o termo equipamento para

designar todas as mdquinas e instalagdes relacionadas com a produgdo.

Para atender as exigéncias dos seus clientes quanto a qualidade, custo, entrega e
seguranca, as empresas — particularmente aquelas de capital intensivo — precisam utilizar
equipamentos e instalagdes compativeis com os produtos e servigos a serem produzidos. Isto é
vdlido ndo somente para industrias de bens, mas também para empresas prestadoras de servico
que utilizam veiculos, aparelhos de automacdo de escritério — sistemas de telecomunicagdes,

computadores, copiadoras — e instalacdes prediais.

Para que a empresa implemente seu gerenciamento e atinja seus objetivos de satisfazer as
necessidades das pessoas através da qualidade total, as metas relativas aos equipamentos t€ém que
estar alinhadas com as metas de sobrevivéncia da empresa. Em outras palavras, € preciso utilizar

os equipamentos da melhor forma, para que a organizacdo possa atingir seus objetivos principais.

Estes equipamentos somente irdo produzir com as caracteristicas de qualidade exigidas se
puderem desempenhar suas fungdes operacionais bdsicas de forma constante. Isto coloca a
manutencao dos equipamentos e instalacoes na linha de frente do processo produtivo, como uma
das fungdes mais importantes para a garantia de qualidade e produtividade. E crescente o
entendimento da influéncia que as falhas dos equipamentos t€ém nas varias dimensOes da

qualidade. Ao mesmo tempo, crescem as pressdes para o aumento da disponibilidade dos
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Figura 2.6- O desempenho dos equipamentos e o processo gerencial
Fonte: Xenos, H. G.— Gerenciando a Manutenc¢ao Produtiva - Editora DG — Belo Horizonte.

1998

equipamentos a custos cada vez mais baixos. A Figura 2.5 resume o papel do desempenho dos

equipamentos no processo gerencial.

Os equipamentos sdo uma destas causas e a manutencao dos equipamentos € também um
processo dentro da empresa, cuja importancia aumenta a cada dia. Para controlar o processo de
manutencido € necessdario medir seus resultados. Dessa forma, precisa-se estabelecer itens de
controle sobre os resultados deste processo gerencial. Para garantir os resultados desejados,
precisamos exercer ainda o controle sobre as causas do processo. Para isso, estabelecemos itens

de verificacdo sobre cada causa para garantir os resultados desejados para o item de controle.

Assim, determina-se os itens de verificagdo relativos aos equipamentos de forma a
garantir a qualidade dos produtos e servigos da empresa. Estes itens de verificacdo passam a ser,
por sua vez, os itens de controle dos responsdveis pelo desempenho dos equipamentos, como

mostrado na Figura 2.5. Resumindo, num processo qualquer, o gerenciamento é exercido através
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do monitoramento dos resultados ou efeitos (fins). Assim, para ter responsabilidade sobre estes

resultados, € preciso exercer autoridade sobre as causas (meios) do processo.

A GQT € um meio para atingir as metas de sobrevivéncia da empresa. As atividades de
manutencao dos equipamentos, por sua vez, garantem o bom funcionamento de alguns dos meios
para atingir aquelas metas. Como mostrou-se antes, estes meios estdo se tornando cada vez mais
importantes. Muitas empresas brasileiras de diversos setores estdo se esforcando para
implementar a GQT no estilo japonés e vdarios resultados significativos tém sido obtidos.
Entretanto, a experiéncia tem demonstrado que o gerenciamento das atividades de manuteng¢do €

um dos pontos fracos do sistema de producdo de muitas das empresas brasileiras.

Esta deficiéncia pode comprometer o desenvolvimento da GQT, pois ndo existe qualidade
total sem a participag@o integrada de todos os setores da empresa. Quer dizer, se nao reforca-se o

gerenciamento das atividades de manutencdo, estar-se-a contrariando um dos principios da GQT.

Algumas metas e objetivos concretos voltados para os equipamentos s@o o aumento da
sua utilizacdo, a redugdo das falhas e o prolongamento de sua vida ttil. Assim, o principal
objetivo da manuten¢do € contribuir para que os equipamentos possam ser sempre operados em
suas melhores condi¢des. Para isso, a manuten¢do deve atender as diversas necessidades e
expectativas da produ¢do em relacdo ao desempenho dos equipamentos quanto a capacidade de
producdo, qualidade dos produtos, economia e eficiéncia, conforto, aparéncia, seguranca,

cumprimento com a legislacdo ambiental ou de seguranca, dentre outras.

Para atingir as metas relacionadas aos equipamentos, € necessario estruturar um sistema
de manutencdo de equipamentos compativel com a empresa e girar o PDCA. O primeiro passo €
classificar os equipamentos existentes quanto a sua importincia no sistema de producao, definir a
forma mais adequada e a freqiiéncia da manuten¢do para cada equipamento e, finalmente,
executar a manutencdo conforme planejado. Finalmente, é necessario verificar a eficicia do

sistema de manutengdo através de itens de controle apropriados e tomar acdes corretivas

necessarias.
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Ja existem indmeros casos de utilizacdo das ferramentas da GQT com sucesso em varios
departamentos de manutencdo de organizacdes publicas e privadas. Ao contrdrio do que pensam
algumas pessoas, também € possivel promover estas melhorias em organizacdes publicas que

administram equipamentos, instalagdes ou frotas de veiculos.

Na verdade, intimeras organizagdes, publicas e privadas, iniciaram a implantagdo da GQT
pelos departamentos de manuten¢do, obtendo resultados bastante significativos. Estas iniciativas

sdo comumente denominadas “GQT na Manuteng¢do”.

2.6.1. O método para atingir as metas.

Gerenciar € atingir metas. Colocado de outra forma, gerenciar € resolver problemas. Esta
€ a esséncia do trabalho de todas as pessoas que exercem funcdes gerenciais nas empresas. As
metas podem ter sido desdobradas de diretrizes da alta administracdo ou estabelecidas pelos

préprios gerentes para a sua equipe.

Define-se um problema como um resultado indesejdvel de um processo, ou seja, a
diferenca entre a situagcdo atual de um item de controle e o valor desejavel, que € a meta.
Portanto, todo problema representa um desafio que deve ser superado para que a meta seja
alcancada. Precisa-se saber definir claramente nossos problemas e diferencia-los das dificuldades

comuns que encontramos no dia-a-dia.

Diretores, gerentes e supervisores ainda se enganam quando sdo perguntados sobre os
problemas das suas dreas. Alguns simplesmente enumeram uma lista de tarefas a realizar, algo
parecido com uma lista de pendéncias; outros dizem: “meu problema € falta de material e mao-
de-obra”. H4 uma tendéncia comum de confundir causas e efeitos e colocar os problemas nas
causas. Na verdade, os problemas sdo os efeitos indesejdveis do processo — situagdes que tiram a

nossa tranqiiilidade. Definir corretamente o problema ja € um grande passo para resolvé-lo.

Deve-se escolher, como problemas, pardmetros que poderiam ser itens de controle de

manutencdo e que apresentam resultados atuais diferentes dos valores desejados (metas); por
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exemplo: (1) alto indice de falhas dos equipamentos; (2) elevado custo de manutencdo; (3)
elevado estoque de pecas de reposicao.

2.6.2. O PDCA como método de controle de processos

O método universal para atingir metas € o Ciclo PDCA. Ele € composto de quatro etapas
distintas: Planejamento (PLAN), Execucdo (DO), Verificacdo (CHECK) e Atuagcdo (ACTION).

As metas serdo atingidas através do giro sistematico do PDCA. Como mostra a Figura 2.6 o giro
do PDCA permite corrigir eventuais desvios do nosso caminho para a meta.

Defina
Atue no processo ‘

as
. metas
em fungao dos |

resultados

Verifique os efeitos

Eduque e
' treine
do trabalho }
executado

Determine

os métodos
para alcangar

as metas

‘, Execute o‘ )
Check

‘ trabalho

Figura 2.7 — PDCA - Método de controle de processos

PDCA. De maneira simples, estas fases consistem de :

Para se atingir uma determinada meta — por exemplo, reduzir o custo de manutenc¢do,
reduzir o nimero de falhas, dentre outras — € preciso seguir metodicamente as quatro fases do

alcancé-las.

(PLAN) Planejamento: Primeiramente, estabeleca claramente suas metas e os métodos para
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(DO) Execugdao: Em seguida, eduque e treine as pessoas envolvidas nos métodos a serem

utilizados e coloque o plano em pratica.

(CHECK) Verificagdo: Observe a situacdo e verifique se os resultados do trabalho executado

estdo progredindo em dire¢do a meta.

(ACTION) Atuacgdo: Se os resultados ndo estdo progredindo em direcao a meta, atue no processo

em fun¢do dos resultados obtidos.

Basicamente, existem metas que se deseja manter — metas padrdo — e metas que se deseja
melhorar — metas de melhoria. O PDCA para as metas padrdo € chamado de SDCA (Standard-
Do-Check-Action). Uma meta padrio estd relacionada com um resultado que se deseja manter
num determinado nivel. Para as dreas de manutencdo, vale lembrar que o giro do SDCA ¢
aplicavel em tarefas repetitivas e de natureza semelhante, tais como as realizadas numa oficina

central ou durante as inspecdes de rotina.

O giro do SDCA, através do monitoramento de um item de controle, nem sempre &
utilizdvel para outras tarefas de manutengdo que sdo muito diversas ou que ocorrem numa
freqiiéncia muito pequena, tais como o reparo esporddico de uma trinca numa estrutura ou o
diagndstico de um problema raro num equipamento. No caso destas tarefas, o giro do SDCA ¢é

muito lento € 0 monitoramento continuo de um item de controle ndo € pratico.

A razdo da ndo aplicacdo dos SDCA diretamente a todas as tarefas de manutengdo € a
propria natureza das atividades de manutenc¢do. Ao contrario do operador da produgdo que, na
maioria das vezes, conduz um mesmo processo repetidas vezes num espago de tempo curto, o

trabalho da manutencdo € muito diversificado e envolve vérios tipos de tarefas a0 mesmo tempo.

Ao longo de um dia ou um més de trabalho, o pessoal de manutencdo pode executar
tarefas tdo diversas quanto reparar falhas, conduzir inspecOes, elaborar procedimentos de
manutencio, estabelecer ou revisar planos de manutencao, fazer pedidos de pecas de reposicao,

investigar causas fundamentais das falhas ou preparar cursos de treinamento.
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Figura 2.8 O PDCA para atingir metas padrao
Quanto as metas de melhoria, supde-se que se deseja reduzir o tempo gasto no

cumprimento de uma inspecao periddica ou reduzir o custo de manuten¢do de um equipamento.

Para isso, € necessdrio girar o ciclo PDCA de melhorias, como mostra a figura 2.9:
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Figura 2.9 - O PDCA para atingir metas de melhoria

O PDCA de melhoria para resolver um problema especifico é composto de oito etapas e
é conhecido no Japdo como “QC Story”. E importante ressaltar-se que o sucesso do giro do
PDCA de melhorias depende do uso das ferramentas da qualidade para a coleta e andlise de
dados qualitativos e quantitativos sobre o problema que estd sendo atacado. Somente o uso
destas ferramentas garantird que as causas fundamentais do problema serdo realmente

identificadas e que contramedidas adequadas serdo estabelecidas, conforme figura 2.10.
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Este é o pré-requisito que permitird estabelecer um bom plano de acdo e garantir os
resultados desejados. Entretanto, apesar da ampla divulga¢do das ferramentas da qualidade,
muitas pessoas em diferentes dreas das empresas ainda insistem em “pegar um atalho” para
acelerar o atingimento das metas € véem a coleta e andlise de fatos e dados como algo demorado
e cansativo. Agindo assim, as metas somente serdo atingidas por mero acaso. Na verdade, o

verdadeiro atalho € a coleta e andlise criteriosa de fatos e dados.
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Figura 2.10 - O PDCA com os objetivos de manter e melhorar

O giro do PDCA na manuten¢do com o intuito de resolver problemas, como visto acima,
pode ser feito através dos Circulos de Controle da Qualidade — CCQ’s e outras atividades em
grupo, ou até mesmo individualmente. No dia-a-dia, o PDCA pode estar sendo girado
naturalmente, até mesmo sem se dar conta de que esta-se fazendo. Por exemplo, quando altera-se
um plano de manutencdo em funcdo de observagdes reais feitas na drea e com base na nossa

experiéncia, estd-se, na verdade, girando o PDCA.

Nesta fase, o problema deve ser claramente definido. Este problema € oriundo da meta de
melhoria que se deseja atingir e deve ser estabelecido sobre os fins do processo € ndo sobre 0s
meios. Existem metas boas e metas ruins. As metas boas sdo estabelecidas para melhorar os

resultados dos processos, visando a tornar a empresa mais competitiva, garantir a melhoria da
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produtividade e o aumento da competitividade. Por exemplo, reduzir o custo da manuten¢do em
5% em 12 meses € um exemplo de “meta boa” que foi originada de uma exigéncia de mercado e

da necessidade de aumentar a competitividade da empresa.

Por outro lado, uma “meta ruim” € proveniente de problemas cronicos. Por exemplo,
reduzir o numero de falhas elétricas das pontes rolantes em 30% em trés meses. Esta meta foi
identificada com base na andlise dos Relatérios de Falhas da manuten¢do, que mostrou os
problemas cronicos e prioritdrios. Para atacar problemas assim, € preciso formar um grupo de
trabalho. O esforco para atingir metas provenientes de problemas cronicos ndo agrega valor, mas

deve ser feito.

2.7 - O mercado

Porter (1997) ressalta que, nos anos 90, os fatores basicos, como recursos naturais € mao-
de-obra ndo-especializada, passaram a ter uma influéncia reduzida, uma vez que as empresas
podem suprir tais fatores através de compra direta de outros paises ou localizando as suas

atividades em areas com tais recursos.

Por outro lado, os fatores avancados de producdo, como conhecimento, tecnologia e
capital, assumem, neste contexto, o principal papel na obtencdo de vantagens competitivas reais
e sustentaveis. Mais especificamente sobre a relacdo vantagens competitiva e tecnologia, Porter
(1997) postula que a explosdo tecno-cientifica da era pds-industrial, principalmente a emergéncia
de tecnologias avangadas de manufatura, tem alterado as bases de competicdo entre as empresas,
proporcionando vantagens competitivas através de custos mais baixos e de produtos

diferenciados advindos do uso racional de tais tecnologias.

Neste novo cendrio competitivo muda, também, a abordagem de formagdo de precos. A
abordagem tradicional, onde o lucro € a varidvel chave, cede espaco ao custo, que passa a ser a

varidvel imperativa na formacao dos precos de venda dos produtos e servicos.

Garvin (1992) destaca que o atendimento das necessidades e a satisfacdo das expectativas

dos clientes passam a ser vistos, por um ndmero crescente de empresas, como uma arma de
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concorréncia. Segundo este autor o enfoque industrial muda do “product out” para o “market
driven”. A maioria das companhias ja reconheceu a necessidade de melhorar o seu desempenho

em todas as dreas, objetivando o sucesso ou mesmo a propria sobrevivéncia.

Dentre estas mudancas estruturais, deve-se salientar a importancia de uma abordagem
gerencial que vem sendo amplamente adotada pelas organizacOes e empresas em todo o mundo.
Trata-se do Gerenciamento de Processos que, através de melhorias continuas em todos os
processos empresariais € o envolvimento de todas as pessoas da companhia, permite o
desenvolvimento de alternativas para minimizar os efeitos das mudangas no ambiente de

negocios .
Pode-se portanto ver neste capitulo as nog¢des gerais dos pensadores da qualidade, os

conceitos do MASP e do TPM e por fim um breve contexto do mercado. No capitulo a seguir

estar-se-a detalhando o método a ser utilizado neste trabalho.
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Capitulo 3
Método de trabalho

3.1. Introducao

Neste capitulo sobre o método de trabalho proposto estar-se-a discutindo:
1-) A integracdo do MASP com o TPM como ferramentas de apoio a implantagdo da
trilogia de Juran
2-) Forma de utilizacdo da trilogia de Juran como orientagdo para a implantacdo da

qualidade na empresa

3.2. A trilogia de Juran

Estar-se-4 buscando mostrar que a inversdo da sequéncia de planejamento, controle e
melhoria da qualidade para: melhoria, planejamento e controle da qualidade ndo interfere no
desenvolvimento da qualidade.

O aprendizado para se fazer as melhorias serd alcancado inicialmente através da utilizacao do
MASP. Em seguida seré feito o uso integrado com a ferramenta do TPM para se gerar as
melhorias.

Ap6s a introducdo das melhorias iniciais poderdo ser introduzida etapas de planejanento e

controle.
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3.3. A Integracao MASP x TPM

A introdugdo de conceitos de qualidade serdo feitos através de treinamentos das pessoas
envolvidas nas atividades voltadas a qualidade de acorto com o andamento das etapas do
trabalho. A execucdo das tarefas serd feita através da criacdo de equipes.

Na integracdo entre 0 MASP e o TPM estar-se-4 em busca da utilizacdo do método de
andlise e solucOes de problemas em unido com a definicdo do problema e a coleta de dados

gerados pelo TPM.

Analisa dados
Propde solucdes

Define problema
Coleta dados

Figura 3.1 — Integracdo MASP / TPM

Para que a integragdo seja feita serd necessério uma implantacdo eficaz do TPM para que
ocorra a sinergia das equipes de produ¢do e manutenc¢do visando o trabalho em equipe. Em
resumo, podemos dizer que serd feito a introducdo de um método de melhoria e de um programa
de qualidade. Com a integracdo do método com o programa, serdo feitas as melhorias. Conforme
as melhorias forem sendo implantadas, o ambiente se torna mais propicio ao planejamento e
controle da qualidade gerando assim uma melhora nos indicadores da qualidade. A forma

esquemadtica do método pode ser vista na figura 3.2 abaixo:
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integracao

Figura 3.2 — Forma esquematica do método de introdugdo da qualidade
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A verificacdo da eficiéncia do sistema da qualidade serd avaliado medindo-se através da
evolucdo dos indicadores chaves de performance da planta que sdo: produtividade, rejeicdo e

entrega no prazo.
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Capitulo 4

Pesquisa Acdo - Entregas no prazo

4.1. Introducao
Neste estudo de caso estaremos mostrando um trabalho aplicando o MASP, realizado em
conjunto entre a area produtiva, e o departamento de programacao e planejamento de produgao;

contando com a colaboracdo dos departamentos técnico, informatica e vendas.

4.2. Objetivos

1-) Elevar o indicador de entrega dentro do prazo de 30% para o nivel de 80%.
2-) Estabeler uma melhora do controle do fluxo de produtos dentro da fébrica.

3-) Criar ferramentas para auxilio da programacao da producio.

4.3. MASP - Etapa 1 - Identificacao do problema

1. Histoérico do problema
A empresa através do planejamento e controle de produc@o desenvolve suas programagdes,
obtendo informacdes do sistema comercial de gestdo integrada SAP e gerando outras

informagdes na utilizacao de planilhas.

Os produtos fabricados sdo gerados pelo método Make to Order. Isto significa que a

producdo se iniciard a partir da ordem de venda, sendo assim ndo existe uma previsao de venda.
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Uma outra possibilidade de fabricacdo é o “Make to Stock” onde as ordens de produgdo
sdo geradas a partir de uma previsao de vendas. O indice de entregas dentro do prazo, encontra-

se em patamares em que a empresa nao consegue uma boa competitividade no mercado.

O indicador de entrega no prazo leva em consideracdo a porcentagem de ordens
despachadas dentro do prazo, que € de 30 dias. Apés a jungdo de duas fabricas em uma tnica
unidade, nunca o indicador de entrega dos pedidos tinha ultrapassado o percentual de 50%
conforme mostrado na figura 4.1. Alguns imprevistos no transcorrer do processo chegaram a
levar este percentual a 20% em alguns meses, gerando diversas reclamacdes de clientes por

atrasos e também cancelamentos de pedidos.

Entrega no prazo
40 g P
35
30
P
25
20 -
15 [ I I I I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
meses

Figura 4.1 - Porcentagem de ordens entregues dentro do prazo
O “lead time” do processo, figura 4.2, apresentava algumas ordens muito acima e muito

abaixo do prazo de entrega. Podia-se verificar que na média o tempo de fabricacio era de 27

dias, sendo portanto no caso a variacao do processo o principal problema
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Figura 4.2 - Lead time real do processo

4.3.1. Fluxograma macro

Misturas Prensas Cura Acabamento

A 4

A 4

Figura 4.3 - Fluxograma macro do processo

Conforme a figura 4.3, inicialmente, preparam-se as misturas, que entdo sdo
encaminhadas para prensagem. Apos a prensagem da pega ela € curada e entdo sofre operagdes
de acabamento. Na etapa de misturas existem aproximadamente 40 tipos de ligas que podem se
combinar com 30 tipos de graos abrasivos e 5 liquidos. Na etapa de prensas existem 10 familias
de produtos. Os ciclos de cura sdo 8 e as formas de carregamento para queima sdo acima de 20.
No acabamento esses processos se abrem para operagdes de retificas de furo, faceamento, plaina,

balanceamento e teste de RPM, conforme as especificacdes de cada produto.
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4.3.2. Estratégia de producao

A unidade em questdo, é destinada a produzir principalmente sob ordem de clientes,
reservando uma parte menor para produtos que serdo destinados para estoque. A propor¢ao das
ordens de produgdo gira em torno de 80% de pedidos dos clientes e 20% de produgdo para

estoque.

A estratégia de produgdo adotada € de se passar as ordens de produ¢do semanalmente para
a drea produtiva, onde o enfoque dado € em se prensar todos os rebolos até que a nova remessa
de ordens seja encaminhada. Ou seja, a produgcdo é empurrada pela drea de prensas ao
acabamento, puxando a drea de misturas. O fluxo da producdo diante da grande variedade de

itens, processos e caminhos que um produto pode seguir, torna- se de dificil visualizagao.

4.3.3 - Programacao de producio

A programacdo da producdo é feita pelo departamento de planejamento e controle de
produgdo. A programac¢do semanal € feita baseada na capacidade por turno de cada prensa. A
quantidade de pecas para cada familia de produtos € alocada na semana até que toda a

capacidade de cada prensa esteja completa.

Se existirem produtos que ndo foram possiveis alocar na semana, estes aguardam numa fila
ordenados por data de entrega ao cliente, para que possam ser programados para a produgdo na

proxima semana.

Todas as ordens com falta de matéria prima sdo previamente separadas e ficam
aguardando a chegada do material. Assim que todos os materiais estejam liberados, estas ordens
partem para a programacdo da semana seguinte. Reordens, isto é, produtos rejeitados no
processo, tem prioridades sobre qualquer outra ordem de programacdo da semana e, portanto, ja

sd0 automaticamente programadas.

4.4. MASP - Etapa 2-Observacao-apreciar as caracteristicas do problema.

64



1-) Podia-se perceber que mesmo que a producdo cumprisse a programagao de prensagem
de um grande nimero de ordens encaminhadas, os nimeros ainda eram muito baixos.

2-) Apesar da programagao priorizar a data de entrega, era comum a producdo receber uma
ordem com uma data de entrega mais proxima numa semana do que todas as ordens das semanas
anteriores.

3-) Ap6s a prensagem, cura e entrada dos produtos no acabamento muitas ordens com

tempo suficiente para serem finalizadas dentro do prazo acabavam atrasando.

4.5. MASP - Etapa 3- Analise- determinar as causas principais.

Para se investigar a primeira observacdo, foi construido o fluxograma da programacao,

figura 4.4, desde a digitac@o do pedido até a entrada na fabrica.

Processamento
de ordens de
Digitacdo de clientes
pedido
(cliente)
MRP
Impressdo de
ordens de
produgio
Previsdo de
vendas Processamento
(estoque) de ordens para
estoque
\ 4
prensagem Entrega das Programacao
— ordens " ¢— da producido

Figura 4.4 — Fluxograma das etapas de programacgao
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Baseando-se no tempo necessdrio para cada operacio do fluxograma acima e considerando
mais o periodo em que todo o material € transferido para o deposito e € faturado para o cliente,

restam 14 dias para os produtos serem fabricados.

Portanto todas as ordens de produc@o necessitam ser entregues a produ¢do com no minimo

14 dias de antecedéncia para respeitar-se o periodo de 30 dias.

Em um estudo feito com ordens de producido que deveriam ser entregues a produgdo com
um periodo de 14 dias ou mais para que os produtos pudessem ser fabricados, os resultados

foram os seguintes:

80
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% 40
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10

0

mais de 14 dias menos dei4 dias

Figura 4.5 - Entrega das ordens de produgao

Como ilustrado na figura 4.5, 33% das ordens foram entregues para produzir com um

periodo inferior ao necessario.
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Figura 4.6 - Variacio de Prensagem

A figura 4.6 indica o nimero de dias para se efetuar a prensagem dos produtos. O ponto
zero do eixo das ordenadas indica o dia limite para prensagem, indicando os nimeros acima de
zero o nimero de dias de atraso da prensagem. Para uma investigacdo mais detalhada, foi feito
um levantamento dessas ordens para se verificar o motivo pelo qual ndo foram entregues para a

producdo e o resultado € mostrado abaixo a figura 4.7:
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Figura 4.7. Extratificagdo dos atrasos
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A primeira andlise da estratificacdo dos atrasos mostrava que a programacao da produgdo
ndo estava entregando as ordens com maior antecedéncia devido a fila nas prensa, ou seja, que a
capacidade de produgdo estava sobrecarregada.

Para se detalhar o estudo foi feito mais uma estratificacdo. Esta agora, somente das ordens
que foram consideradas como filas nas prensas. A estratificacao foi feita por prensa e o resultado

€ mostrada na figura 4.8 abaixo:
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Figura 4.8— estratificacao da fila por prensas

Quando se obteve o grifico com a prensa P2500 com 45% das ordens ndo entregues
devido a fila, pode-se perceber que existia algum problema com o processamento das ordens de
producdo pois esta miquina se encontrava disponivel e trabalhando apenas um turno por dia,
bem com a prensa P1000 responsével por 17% das ordens.

Como o processamento das ordens € separado para estoque e para cliente, foi feito uma
nova estratificacdo. Das 29 ordens consideradas como fila elas foram separadas em estoque e

cliente e o resultado € mostrado na figura 4.9
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Figura 4.9 - Estratificacio da fila por tipo de ordem de vendas

Investigando o processamento das ordens para estoque verificou- se que o processamento
das ordens estava ocorrendo somente a cada 15 ou 20 dias, enquanto que as ordens para clientes

estavam sendo processadas todas as semanas.

Isto gerava grande parte dos atrasos pois no preenchimento da previsao de vendas a data de
entrega que estava estipulada era baseada em 30 em dias apds a entrada da previsdo. Quando se
demorava mais de 15 dias para se processar as ordens, parte do tempo de producdo ja tinha se
passado. Apds as ordens terem sido impressas a programacdo da semana jd estava completa.

Apesar das datas serem mais proximas, a programacao as classificava como fila.

Com esta andlise pode-se estabelecer um planejamento para se entregar mais ordens com
tempo suficiente para serem produzidas, que serd detalhado mais adiante. Como pode-se
observar pelo gréfico de entrega das ordens de producdo, aproximadamente 67% das ordens de
producdo eram entregues em condi¢des de serem produzidas dentro do prazo. A duvida era onde

€ quais 0s motivos principais que estavam diminuindo estes nimeros para 30%.

Continuando com a observacdo do processo pode-se perceber através da figura 4.10 que na

producdo existiam alguns paradigmas e costumes.
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Figura 4.10 - Producdo didria caracteristica dentro de um més

A figura 4.10 mostra que nas primeiras semanas a quantidade em toneladas € pequena se

comparada a quantidade em toneladas das dltimas semanas.

Nao existia nenhuma explicagdo para que a producdo aumentasse no final do més enquanto
se tinha uma producdo tdo baixa na primeira semana.

Analisando no chao de fébrica tais informacgdes pode-se constatar que existia uma cultura
dos operadores focando a maximizacdo dos quilos produzidos devido ao fato do plano de

participagdo nos resultados avaliar a produtividade como parametro.

Quando o final do més se aproximava os operadores enfocavam seu trabalho nos produtos

mais pesados deixando para trds os produtos mais leves.
Ap6s o término do més, durante a primeira semana, os operadores apds terem eliminado

todos os produtos mais pesados se dedicavam aos produtos mais leves e resolver os casos de

algum produto com algum problema técnico
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Figura 4.11 - Variacdo de dias no acabamento

A figura 4.11, indica o nimero de dias para se efetuar o acabamento dos produtos. O ponto
zero do eixo das ordenadas indica o dia limite para acabamento, indicando os nimeros acima de
zero o numero de dias de atraso da embalagem. A seguir, para uma avaliacdo do processo de
acabamento foi feito um levantamento de 37 ordens de producdo para se verificar as principais
causas dos atrasos.

Os resultados encontrados sdo mostrados abaixo na figura 4.12:
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Figura 4.12 - Atrasos gerados no acabamento
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Analisando a figura 4.12 acima pode-se perceber que existe uma oportunidade para
melhoria reduzindo-se os retrabalhos e operacdes desnecessdrias. Em segundo lugar aparece o
fluxo devido a priorizagdo dos produtos pesados. Para uma andlise dos retrabalhos foi feito um

levantamento das horas gastas com retrabalhos por tipo de retrabalho.
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Figura 4.13 - Porcentagem de horas gastas com retrabalho

Como a maior parte dos atrasos foi devido as horas gastas com operagdes para se corrigir
o empenamento do produto, foi analisado quais eram as familias dos produtos que estavam sendo
plainados para a correcdo do empenamento. Das 80 horas gastas com plainas 55 foram gastas

com a familia de sng e 25 com a familia dgr conforme a figura 4.14.
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Figura 4.14 — Retrabalho por familia de produtos
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Quando se estratificou por prensas os produtos empenados, verificou-se que 75% saiam da

prensa P24 conforme a figura 4.15.
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Figura 4.15 - Origem dos retrabalhos por maquina

Realizando uma anélise criteriosa nas pegas e na maquina, pdde-se descobrir uma falha em
uma porca solta em uma das colunas da prensa, o que propiciava uma folga originando
diferencas de altura de um lado para outro da peca, € ndo um empenamento da peca.

Além disso, existia um desgaste no bloco de parada da prensa que acabava por aumentar

esta diferenca.
4.6. MASP Etapa 4-Plano de acao estabelecer as estratégias
4.6.1. Programacao

Com relagdo ao problema da conversdo das ordens de producdo para estoque foram
levantadas as dificuldades de se gerar as ordens semanalmente. A principal dificuldade foi a de
se inserir no sistema uma previsdo de vendas semanal, gerando um receio em se aumentar

estoques de produtos.

O fato de se gerar as ordens de estoque em periodos longos leva a um descontrole em

relacdo as datas de entrega nas ordens de producdo.Uma vez as ordens entregues na fébrica todas
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elas seguem o mesmo prazo de entrega, e isto gera alguns descontroles principalmente no

acabamento,

Ficou entdo consensado que as ordens de produgdo para itens de estoque seriam geradas e
programadas semanalmente. A programacdo da produc¢do fica sendo entdo a parte chave de todo
o processo produtivo, consistindo entdo em fazer-se uma boa programacao e a partir daf realizar

esfor¢os para que esta programacao seja cumprida.

4.6.2. Retrabalhos

Para o problema do retrabalho foi solicitado a &drea de projetos e manutencdo que

verificasse as possibilidades de se reparar o equipamento e levantar os custos.

Além de se verificar que o nimero de retrabalhos iria diminuir, ficou constatado que a
rejeicdo de produtos em processo também diminuiria, através de conversas com os técnicos de

fabricacao.

Apesar do numero de retrabalhos ser menor na prensa P1000, ficou constatado durante a
inspecdo nesta maquina pela drea técnica que um problema apresentado estava causando rejeicao
de alguns produtos e, portanto, ficou decidido que esta miquina também seria alvo de uma

manutencao no sistema de mesas

A reducdo dos retrabalhos afeta diretamente na produtividade, mas como pode-se perceber,
¢ necessdario que a manutencdo dos equipamentos de um modo geral seja atacado com um
método mais especifico, como o TPM

4.6.3. Fluxo de producao

Para a melhora do fluxo dos produtos, ficou definido que seriam ministrados treinamentos

para os operadores e lideres de producgdo, para o esclarecimentos sobre a necessidade de se
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manter o fluxo continuo dentro da drea de acabamento. Ou seja: foi adotada a técnica do
primeiro que entra € o primeiro que sai.

Além disso, ficou estabelecida a geracdo de listagens didria de entrega de ordens de
producdo pelo PCP, e criada a reunido didria da confiabilidade entre os lideres de prensas e
acabamento para a checagem das listagens. Esta acdo ndo necessitara de nenhum investimento,
mas fica claro que € necessario se estudar alguma forma mais elaborada de controle do fluxo de

producao.

Durante as discussdes foram levantadas as possibilidades de se utilizar algum software de
controle de fluxo de produgdo, mas as discussdes se encaminharam para algum software sob
medida, o que tornaria o processo mais custoso, devido aos disponiveis no mercado nao

atenderem todas as necessidades da empresa.

4.7. MASP Etapa 5 —Ac¢ao - agir para eliminar as causas

Ap6s a definic@o das estratégias, foi montado o plano de agdo, estabeleceu-se o consenso

das agoes, esclareceram-se as duvidas e entdo foi divulgado o plano a todos os envolvidos .

4.7.1. Programacao

Para as atividades de programacao foi construido o quadro 4.1 abaixo:

Quadro 4.1 - SW1H para as atividades de programacio

Programacéao

1 conversgo
O qué |Realizar a conversido das ordens make to stock.
Quem |Departamento de planejamento e controle de producéo.
Quando |Semanalmente.
Onde Planta ABZV.
Como |Através da utilizacio da tela COO03.
Quanto |Esta atividade ndo gerou nenhum custo direto.

2 estudo
O qué |Realizar um estudo determinando a média de entrada de pedidos por maquina .
Quem  |Supervisor.
Quando |3 meses
Onde Planta ABZV.
Como |Através da tela ZP17.
Quanto |Esta atividade ndo gerou nenhum custo direto
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4.7.2. Retrabalhos

Para as atividades de retrabalhos foi construido o quadro 4.2 abaixo:

Quadro 4.2 - SW1H para atividades de retrabalhos

Retrabalhos

1 manutengdes
O qué |Corrigir os problemas nas prensas P24 e P1000
Quem |Supervisor de producao
Quando JO prazo para a prensa P24 foi de 6 meses e para a P1000 de 1 ano.
Onde |Planta ABZV
Como |Através da utilizacdo da equipe e verbas de projetos.
Quanto |Os gastos estimados ficaram em torno de R$ 100.000,00

4.7.3. Fluxo de produciao
Para as atividades de fluxo de producio foi construido o quadro 4.3 abaixo:

Quadro 4.3 - SW1H para atividades de fluxo de produgdo

Fluxo de producao

1 treinamentos
O qué Realizar treinamentos com operadores e lideres
Quem Supervisor de producio
Quando |Prazo de 15 dias
Onde Sala de treinamento
Como Através de material didatico a ser preparado
2 listagens
O qué Providenciar listagens de entregas diarias
Quem Departamento de planejamento e controle de producao

Quando |Semanalmente
Onde Planta ABZV
Como Através da tela CO11

3 reuniées
O qué Reunido de confiabilidade
Quem Lideres de producéo
Quando |Diariamente
Onde Area de embalagem expedicao
Como Através das listagens de entrega diéria.

4.8. MASP Etapa 6 - Verificacao- confirmar a eficacia da acio.

Na figura 4.16 abaixo é mostrado como foi o transcorrer do indicador no inicio dos

trabalhos até o término das acdes:
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Figura 4.16 - Evolucdo do indicador no transcorrer de 28 meses

Fazendo a comparacdo dos resultados antes e depois das acdes pode-se constatar um
aumento do indicador da faixa dos 30% para 80% constatando que as a¢des tomadas foram

efetivas para a melhora do indicador

4.9. MASP Etapa 7 — Padronizacao - eliminar definitivamente as causas.

A utilizacdo das listagens didrias para o controle de fluxo do acabamento teve uma
aceitacdo muito boa entre os lideres do setor, sendo entdo incorporado como ferramenta de uso
continuo.As listagem ficaram como um dispositivo a prova de erros dos produtos que saissem

fora do fluxo do “primeiro que entra € o primeiro que sai”.

Durante as ac¢des ficou constatado que a capacidade de prensagem durante os picos de
producdo ficava limitada a um determinado patamar gerando actimulos de pedidos, resultando
em atrasos. Para evitar que isso pudesse prejudicar a capacidade das entregas dento do prazo, foi
criado um monitoramento da entrada de pedidos por semana. Quando o volume subia acima da

capacidade produtiva, era acionado o mecanismo para a utilizagdo de mao de obra temporaria.
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4.10. MASP Etapa 8 -Conclusao- recapitular as atividades desenvolvidas e planejar para o

futuro.

Através da utilizacdo da estratificacdo dos problemas da drea técnica, sistemas de
acompanhamento do produto, manutencdo de moldes, planejamento de matéria prima, dentre
outros, podem ser encontrados muitos problemas que estdo direta e indiretamente ligados com a
confiabilidade de entrega, e que t€ém possibilidades de ganhos, sendo que o proximo objetivo é

estar trabalhando no nivel de 90% de entrega no prazo.

O envolvimento das pessoas combinado com a utilizacdo do MASP pode ser considerado a
principal componente do sucesso do trabalho. O aprendizado da equipe sobre o método e sobre o

processo foi muito bom apesar de alguns conflitos e atrasos no cronograma.

A coleta de dados e a elaboracdo da anélise dos problemas foram as etapas mais dificeis de
serem executadas devido ao pouco conhecimento de alguns membros da equipes em ferramentas
da qualidade, sendo necessdrio pelo menos um investimento em treinamento de algumas pessoas
chaves para uma maior agilidade na resolu¢do dos problemas bem como na multiplicacdo dos

CONCeEItos.
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Capitulo 5

Pesquisa Acao — Implantacao do TPM e Integracao ao MASP

5.1. Introducao

Ap6s a introdugdo do MASP, existia ainda a sensagdo de uma falta de motivacio e
também dificuldade de se envolver mais pessoas em busca da qualidade. Principalmente no nivel
de chao de fabrica, apenas a descri¢do e treinamento do MASP ndo estava sendo suficiente e
partiu-se em busca de formas para se solucionar este problema. A interagdao e o trabalho em
equipe entre as dreas de produg¢do e manutengdo praticamente ndo existia, transformando o

trabalho em diversos conflitos e acusagdes de quem era o culpado e por qué.

Além disso, as condi¢des dos equipamentos estavam em estados precdrios, necessitando-
se urgentemente de restaracdes para que voltassem a trabalhar conforme as condi¢Oes originais.
A escolha do TPM para auxiliar a resolu¢cdo dos problemas foi entdo idealizada para se integrar
ao MASP visando também integrar as equipes de producdo e manutengdo para que trabalhassem
em conjunto através da integragdo do MASP com o TPM. A escolha do TPM pode-se dizer que

foi uma escolha natural e ndo uma atividade forcada pela empresa

Abaixo estar-se-4 descrevendo como foi a implantacio do TPM e as dificuldades
encontradas em algumas etapas. Serd também mostrado um trabalho, que foi realizado em
conjunto entre as pessoas dos departamentos de producdo e manutencdo utilizando como
ferramenta 0 MASP com os dados provenientes das fichas de controle de produgdo geradas pelo

TPM.
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5.2. Etapa de planejamento

O planejamento pode ser subdividido em etapas conforme mostra o quadro 5.1 abaixo:

Quadro 5.1- As 12 etapas de implementacdo do TPM

FASE ETAPA
1 - Decisao da diretoria em adotaro TPM
=)
<
SE)" 2 - Treinamento inicial
&~
S
E 3 - Implementag&o da organizacdo do TPM
==
4 - Estabelecer as diretrizes basicas do TPM
5 - Plano diretor para implementacédo do TPM
=1 .
go 6 - Partida do TPM
z 2
7 - Buscar a eficacia do Sistema Produtivo
7.1 - Promover melhorias nos equipamentos
7.2 - Manutencao Auténoma
S ) .
150 7.3 - Estrutura para a Manutencéo Planejada
5 7.4 - Capacitacdo Técnica e Gerencial de todos os
E niveis (operativo, supervisao, gerencial)
E 8 - Projeto MP - Estrutura para o TPM aplicado a
I construgdo de novas maquinas
=%
E 9 - Manutengao da Qualidade (Quality Maintenance)
10 - Eficacia no Controle Administrativo
11 - Controle do Meio Ambiente, da Higiene e da
Segurancga
e
33
= 12 - Aprimoramento
95
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Na etapa de planejamento como passo inicial, foi contratada um consultoria para auxilio
na implantacio do programa. Todo o planejamento, metodologias e o suporte para a implantacdo

do programa ficou estabelecido que seriam fornecidos pela contratada.

a) Decisdo da alta dire¢do em adotar o TPM.

Decidiu-se pela assinatura do contrato com a consultoria. Esta decisdo foi imprescindivel
para que o programa tornasse um elemento institucional da organiza¢do. Foi uma etapa simples,

mas decisiva para que o programa partisse com forga.

b) Campanha de divulgacdo e treinamento inicial, onde ocorreram treinamentos
metodoldgicos das geréncias e chefias em geral e a divulgacdo do programa através da midia
interna. Foi um ponto importante para quebrar as resisténcias em nivel de chefia e operarios. As

chefias participaram ativamente desta divulgacao.

c¢) Defini¢do da estrutura onde foi criado o comité diretor, as comissdes e os grupos de

trabalho.

d) Estabelecimento das diretrizes basicas e metas. Nesta etapa foi feita a incorporagdo do
programa nas diretrizes e planejamento a médio e longo prazo da empresa. Foram determinados
os indicadores e os tipos de monitoramentos dos mesmos, e foram estabelecidas as metas destes

indicadores.Os recursos necessdrios foram alocados para o alcance destas metas.
e) elaboracdo do plano diretor, onde foi feito um planejamento detalhado das etapas de
implementacao.

f) comunicagdo oficial do inicio do TPM. A partir deste momento o TPM se efetivava no

chao de fabrica.

5.2.1. Problemas apresentados na etapa de planejamento

a) A direcdo e alta geréncia tiveram dificuldade de entender que os resultados ndo seriam
imediatos e que levariam de trés a quatro anos para uma implementacdo completa, sob condi¢do

de que participassem ativamente da implementagao.
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b) A empresa pensou que poderia conseguir grandes resultados em curto espaco de

tempo, sem grandes esforcos e sem qualquer investimento.

c¢) Existia uma certa confusdo entre o programa TPM e o programa “5S”.

d) As pessoas enxergavam o TPM como uma atividade restrita da manutencdo, ndo

entendiam que o TPM era um assunto da produgido, buscando perda zero.

5.3. Implantacao

Para a implantacdo do programa, como estratégia, foi decidido ndo implantar o TPM em

todas as maquinas, mas em apenas em um nimero reduzido delas.

O objetivo era realizar um excelente trabalho nestas maquinas, despertando assim o
interesse dos demais operadores de outras maquinas a participar do programa. A partir dai, o

nimero de maquinas foi sendo aumentado na medida da capacidade de trabalho de todos.

5.3.1. Manutencao autonoma

A manutencdo autonoma foi implementada gradativamente em etapas, as quais
incentivavam os operadores a descobrir o que deveria ser feito para melhorar os seus

equipamentos, tomar decisdes sobre o que devia ser feito e preservar os seus ganhos.

Primeiramente foi feita a limpeza inicial. Os objetivos desta etapa foram: eliminar sujeira
e prevenir deterioracdo acelerada, identificar problemas ocultos que tornam-se aparentes pela
limpeza e corrigi- los, familiarizar-se com o equipamento e sensibilizar-se com as suas
necessidades e finalmente aprender a debater problemas em grupo. Aprendeu-se gradativamente

que limpeza € inspec¢do, e que € bem mais do que passar um pano no equipamento.
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A seguir tomou- se a etapa da determinacdo das causas de sujeira nos equipamentos.
Nesta etapa os objetivos foram eliminar as causas de sujeiras, eliminar espalhamento de produtos
do processo, aumentar a confiabilidade do equipamento eliminando as sujeiras aderentes e
acumuladas, analisar e definir em grupo as melhorias para eliminar as causas das sujeiras e
finalmente sentir satisfacdo na implementagdo das melhorias. Como resultado preveniu-se o

espalhamento das sujeiras confinando-as.

A seguir foi enfocada a etapa de melhora de acesso. O objetivo dessa etapa foi reduzir ao
maximo o tempo necessario para a limpeza, lubrificagdo e inspe¢do, melhorar a manutenibilidade
através da melhoria da limpeza e da lubrificacdo. Como resultado aprendeu-se que dificil de

limpar significava dificil de inspecionar.

Numa etapa posterior seguiu-se padronizacdo das atividades de manutencdo autdnoma.
Nesta etapa os objetivos foram controlar os trés fatores chaves da preven¢do da deterioragdo:
limpeza, lubrificagcdo e aperto dos parafusos, elaborar procedimentos padronizados para os
servigos rotineiros, detectar a importancia do trabalho em equipe e estudar as fungdes bdsicas e a
estrutura do equipamento. Elaborando e revisando os seus préprios procedimentos os operadores
aprenderam que da mesma maneira que o pessoal da manutencdo, eles deveriam definir,

implementar e assumir as proprias decisdes de manutencao.

Visando o aprimoramento das atividades de manutencdo autbnoma uma nova etapa
surgiu e os objetivos foram aprender a identificar as condi¢des de desempenho 6timo dos
equipamentos e tornar-se hdbil em diagnosticar, trabalhar conjuntamente com o pessoal da
manutencdo para desenvolver as habilidades de manutencdo para prevenir a deterioracao,
efetuar a inspecdo geral do equipamento para detectar as partes gastas e assim aumentar a
disponibilidade, modificar o equipamento para facilitar a inspe¢do e a manutengdo e desenvolver
o espirito de grupo aprendendo com as pessoas experientes. Os operadores aprenderam a
administrar seus equipamentos através dos estudos e instru¢des, melhoraram suas habilidades

através das préticas e avaliaram o seu nivel de competéncia através de testes.
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Para a conducdo da manutencdo autdbnoma uma nova etapa surgiu, nesta etapa os
objetivos foram utilizar com eficiéncia as listas de verificagcdo e os procedimentos padrdes,
aumentar a disponibilidade operacional e elucidar as condi¢des anormais, reconhecer a operagao
correta, as anormalidades e as acOes corretivas apropriadas, tornar-se autdonomo elaborando as
suas proOprias listas de verificacdo. Os membros do grupo foram avaliados sobre os seus

conhecimentos e suas atuacdes nas inspegoes.

Para que ocorresse a organizacdo e administracao das dreas de trabalho, foi implementada
uma nova etapa e nesta etapa, os objetivos foram assegurar a qualidade e a seguranca,
padronizando os procedimentos de organizacdo e limpeza da drea e melhorando a produtividade,
padronizar as quantidades e as estocagem das pecas em processo, matéria prima, produtos, pecas

reserva, etc.

Um outro passo foi facilitar a administragdo e o controle da manutencao implementando
sistemas de controles visuais para elevar os padrdes e assegurar que estes fossem seguidos o que
forcou a padronizacido das normas e dos controles, a melhoria dos padrdes e o uso de controles

visuais para facilitar o gerenciamento da manutencao.

Por fim, em busca de se alcancar um gerenciamento autdnomo foi implantada a dltima
etapa da manutencdo autdonoma. Nesta etapa os objetivos foram fazer os operadores dedicarem-
se a melhorias que permitem alcancar as metas da empresa, coletar e analisar os dados que
permitem visualizar melhorias na disponibilidade, na manutenibilidade, e na operacionabilidade,
empenhar-se para o melhoramento continuo, aprender a registrar e analisar dados dos
equipamentos e efetuar reparos simples. As atividades dos operadores foram monitoradas para

que fossem consistentes e de acordo com as metas da empresa.

5.3.1.1. Problemas apresentados na implantacao da manutencio auténoma

Inicialmente os principais problemas apresentados com a manuten¢do autdbnoma foram as
quebras dos paradigmas e a dificuldade de se gerar o envolvimento das pessoas. Um paradigma

quebrado foi: a producdo produz, a manutencio conserta.
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Na verdade o que se deseja é que tanto os departamentos de producdo como de
manutencao estejam comprometidos em tornar a maquina eficaz. Ou seja a produgdo conserva e

a manutengdo mantém.

Na pratica as pessoas da drea produtiva enxergavam o TPM como uma coisa a mais para
ser feita e ndo como uma nova maneira de trabalhar, daf a dificuldade de se gerar o envolvimento

€ 0 comprometimento.

5.3.2. Melhorias individuais

Foram realizados treinamentos dos lideres dos times de melhorias na conducdo das
andlises e na aplicacdo dos métodos bésicos. Os lideres aprenderam a determinar as condicdes
Otimas e depois a eliminar as causas que impediam de alcancar essas condi¢des. Em outras
palavras os lideres aprenderam a tomar a iniciativa das melhorias e se tornaram conscientes do

equipamento.

Para que a implementacdo das melhorias surtisse efeito foi introduzido um sistema de
medicdo de produtividade global do equipamento para que se pudesse avaliar 0 progresso € 0s
resultados.

Deve-se salientar que os grupos de melhorias ndo sdo os mesmos grupos das atividades
de melhorias da manutencdo autdnoma embora estas atividades sejam complementares. Na
verdade € um grupo mais especializado contando com engenheiros, técnicos, e especialistas

diversos.

Em geral as empresas acreditam que todos os problemas da fabrica se devem a perdas por
quebra de mdaquina e perda por “setup”, desconsiderando as perdas crOnicas como as micro
paradas, quedas de cadéncia, queda de velocidade, deficiéncias organizacionais. Alguns gerentes

tinham a visdo de que as perdas sdo causadas somente pelos operadores, manutentores e quebras.

Por estes motivos achavam que ndo deviam fazer andlise de melhorias baseados nas
perdas que deviam ser estratificadas. As andlises das perdas e das melhorias em geral ndo

seguiam um procedimento claro e definido e nem técnico como SW 1H, diagrama de Ishikawa
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etc. Em geral isto se devia a falta de conhecimento das técnicas, da tendéncia ao imediatismo, do

desconhecimento do processo e do equipamento e em alguns casos por simples desinteresse.

5.3.2.1. Problemas apresentados durante o pilar de melhorias individuais

Isolamento da drea de engenharia para definicdo de novos equipamentos. Normalmente
quem projetava ou comprava uma maquina, ndo operava ou fazia manuten¢do, se preocupando
somente com a funcionalidade e ndo com a operacionabilidade e a manutenibilidade dos

equipamentos.

Os projetistas consideravam as maquinas perfeitas e que os operadores ndo sabiam operar
e que os manutentores ndo sabiam manter. Durante a fase de projetos desconsideravam o tempo
correto para limpar, lubrificar e manter os equipamentos. Os projetistas imaginavam o funcional

do equipamento, faltava interagirem mais com a operagao.

5.3.3. Manutencao planejada

O departamento de manutencdo era considerado um mal necessdrio e gastador de
recursos. A produgdo ndo considerava a manuten¢do como uma atividade importante, inerente ao
processo. O departamento de manutencdo era considerado um consertador / reparador de
equipamento e nao um mantenedor. Isto, at€é mesmo pelo préprio pessoal de manutencdo. As
chefias do departamento de manuten¢do davam um enfoque muito grande ao lado técnico e

pouco ou nenhum enfoque no lado gerencial / administrativo.

5.3.4. Monitoramento

Houve uma certa resisténcia na implantacao deste tipo de gestdo. Existe uma tendéncia

natural das pessoas de querer mostrar somente as coisas boas. Na gestdo a vista, 0 que nao esta

indo bem também aparece. Para se criar indicadores, exige-se uma certa quantidade de coleta de

dados e algumas pessoas em nivel de chefia encarava a coleta de dados como perda de tempo.
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A manutencio da organizagdo do quadro € importante, bem como a sua atualizagdo.

5.3.5. Auditorias

Existia dificuldade de se realizar as auditorias pois as pessoas em nivel de chefia
achavam que as auditorias deverim ser feita pelos seus subordinados. A chefia ndo queria ver os

problemas para nio se sentirem pressionadas a tomarem agdes para solucioné-los.

5.4. Integracao MASP / TPM

Nesta etapa foi feita a utilizacdo do MASP através dos dados gerados pelo TPM num
estudo em uma mdaquina inclusa no programa na qual existia a necessidade de aumento da
produtividade. No grupo de trabalho encontravam mecanicos e operadores, bem como os

supervisores de producdo e manutengao.
5.4.1. MASP Etapa 1 - Identificacao do problema

A madquina escolhida foi a prensa MHG que € a principal mdquina em termos de geracao
de lucro da empresa. Esta mdquina estava com problemas de acimulo de produtos para ser

fabricados necessitando por inimeras vezes trabalhar em processo de horas extras.

As metas deste trabalho foi de aumentar o nimero de pecas produzidas por turno em pelo
menos 30%. A equipe responsdvel foi feita entre os supervisores de producdo e manutengdo

tendo o gerente da planta como lider do projeto.
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5.4.2. MASP Etapa 2 - observacao.

Foram feitas as coletas de dados sistemdticas dos tempos de producdo das duas familias
de produtos que sdo fabricadas nesta mdquina, bem como foram ouvidos os operadores sobre as

dificuldades envolvidas no processo produtivo.

Através de observagido podia-se perceber que muito tempo era perdido em atividades nao
diretamente associadas ao processo produtivo. Foi estipulado um prazo de um més para a coleta
de dados e sua andlise e em seguida um prazo de um ano para a implantagdo das solucgdes

encontradas.

5.4.3. MASP Etapa 3 - Analise

Com os levantamentos dos dados em minutos, conforme a figura 5.1, iniciou-se a a anélise.

Familia A Ajudante |Prensista
colocagéao/retirada de pinos 7 7
preparagéo 0 2
movimentacdo/ embalagem 6 8
colocagao/retirada de porcas 7 0
prensagem 0 3
peneira 9 3
nivelagao 0 6
total 29 29

Figura 5.1 - Levantamento dos tempos de producdo Familia A

A partir dos dados da figura 5.1 foram feitos os graficos mostrados nas figura 5.2 ¢ 5.3 a

seguir:
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8

@ colocagao/retirada de pinos W preparagao

O movimentagdo/ embalagem O colocagao/retirada de porcas
W prensagem @ peneira

m nivelagao

Figura 5.2 - Tempos da Familia A para o prensista

@ colocagao/retirada de pinos [ preparacao

O movimentacao/ embalagem O colocagao/retirada de porcas
W prensagem @ peneira

Ml nivelagéo

Figura 5.3 - Tempos da Familia A para o ajudante

O mesmo levantamento foi feito para a familia B, mostrado na figura 5.4 abaixo:

[Familia B ajudante [prensista
peneira 13 7
movimentagao embalagem 9 7
prensagem 0 2
nivelagcao 0 3
preparagao 0 3
total 22 22

Figura 5.4 - Levantamento dos tempos de producao Familia B
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A partir dos dados da figura 5.4 foram feitos os graficos mostrados nas figura 5.5 e 5.6 a

seguir:

7
O peneira m movimentagdo embalagem
O prensagem O nivelagéo
W preparagao

Figura 5.5- Tempos da Familia B para o prensista

O peneira @ movimentacdo embalagem

Figura 5.6 Tempos da Familia B para o ajudante

Com base no levantamento dos tempos de producido e no tempo disponivel por turno,

foram calculadas as capacidades mdximas produtivas por turno de cada familia, mostrado na

figura 5.7.
Familia A Familia B
min/turno]  min/pg min/turno min/pg
432 29 432 22
cap. 14,9 |pc/turno cap. 19,6 pg/turno

Figura 5.7 - Célculo da capacidade de producdo por familia
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A partir daf iniciou-se a andlise da producao real por turno, fazendo-se um gréafico da producio

por turno da mdquina, conforme a figura 5.8.

17 Produgéo por turno ( média semanal)
15 -
® 13 -
O
811
9
7 I I I I I I I I I I I I I I I I I I
13 &5 7 9 11 13 15 17 19
semanas

Figura 5.8 - Produgdo por turno média semanal inicial

A média de produgdo estava em torno de 13 pg¢s por turno existindo entdo um potencial

de ganho suficiente com a meta inicial de aumento de 30%.

Foram entdo levantados os principais pontos de perda de eficiéncia na figura 5.9.

perda de eficiéncia

causas

mistura dura

falta de mistura

quebras

limpeza

prolongamento da ginastica

elevado n%de setups

Figura 5.9 - Principais causas de perda de eficiéncia.
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Com a andlise dos dados em maos foi feita uma secdo de “brainstorming” para que se

identificassem as oportunidades de melhoria resultando no quadro 5.1 abaixo:

Quadro 5.2 — Oportunidades de melhorias para as familias A e B

Familia A Familia B

Oportunidades potencial (min/pg) [potencial (min/pg)
Quebrador de mistura 12 20
Eliminacdo papel aluminio e

Gancho C para diminuicdo do manuseio 14 16
Ferramental de prensagem p/familia A 14 0
Parafusos de fixagcdo de porcas sem rosca p/Familia A 7 0
Diminuicdo do setup 5 5

5.4.4. MASP Etapa 4 - Plano de acao

5.4.4.1. - Geral

O qué — construc¢ao dos dispositivos e equipamentos necessarios.

Quem — A drea de produgdo e manutengdo em conjunto com a drea de projetos.
Quando — Elaborag¢do do plano de a¢do foi estipulado um prazo de um ano.

Como — Utilizagdo da verba ja prevista no or¢amento para a melhoria de processos

Onde — Planta ABXX

5.4.4.2. - Especifico

Para cada equipamento / dispositivo foi criado um cronograma detalhado das etapas a

serem cumpridas sendo discutidas mensalmente nas reunides do TPM.

5.4.5. MASP Etapa 5 - Acdo

Os trabalhos foram iniciados através da divulgacdo dos cronogramas a todos os

envolvidos , sendo esclarecidas as dividas e explicado a importancia das medidas propostas. Os
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resultados de cada etapa do cronograma foram sendo medidos no transcorrer de cada

implantacdo.

5.4.6. MASP Etapa 6 - Verificacao

ApOs a eliminacdo da necessidade de se realizar a embalagem para se enviar a estufa, a
confec¢do dos dispositivos de prensagem e a confecc¢do do parafuso com rosca 50%, bem como a
reducdo do tempo de setup, foi feito um novo acompanhamento do processo produtivo, obtendo

o grafico mostrado na figura 5.10 abaixo:

Producgéo por turno ( média semanal)

<“—Inicio dos trabalhos

7 rerrrererrerrerrrerrerrrrrr T T T T T T T T T T T T T T T
1 65 9 1317 2125 29 33 37 41 45 49 53 57 61

semanas

Figura 5.10 - Produg@o por turno média semanal final

O que pode ser percebido foi um aumento da média de 13 para 17 pecas produzidas por
turno, bem como uma diminui¢do da variacdo das quantidades produzidas. O aumento de 30%
previsto no inicio do trabalho foi atingido restando ainda o quebrador de mistura para ser
implantado, sendo portanto possivel um ganho acima do esperado apds o término da confeccdo

do mesmo.

5.4.7. MASP Etapa 7 - Padronizacao
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Com o aumento da capacidade de producdo houve inicialmente uma tendéncia de queda
no ritmo de produc¢do dos operadores devido a estarem acostumados a uma producdo de 13 pecas
por turno, sendo portanto cobrado uma producdo maior devido ao aumento das facilidades para

se produzir.

Com o aumento da produtividade foi necessdrio alterar a taxa de programacdo de
producdo para 17 pecas por turno, para que um correto planejamento das atividades fosse

realizado, evitando assim o término da produgdo antes do esperado.

O acompanhamento da producdo é feito através dos indicadores do TPM que sdo

divulgados mensalmente

5.4.8. MASP Etapa 8 - Conclusao

O quebrador de mistura precisa ainda ser implantado, sendo necessdrio resolver os
problemas de contaminacdes. Apds a introducdo dos novos dispositivos, as atividades do
ajudante podem ser melhor dimensionadas pois em alguns momentos ele fica parado esperando a
atividade do prensista. Um trabalho de balanceamento dessas atividades pode ainda gerar mais

ganhos.
Em alguns momentos a drea de projetos ficou sobrecarregada sendo necessario o auxilio
de um projetista terceirizado, nas demais dreas o cronograma foi cumprido dentro de seus prazos

com excecao ao quebrador de mistura que permanesse em estudo.

No geral o grupo ganhou conhecimentos e pode transportar o aprendizado para outras

atividades as quais realizam na sua rotina.

5.5. Outros resultados do TPM

Nesta pesquisa agdo do TPM foi mostrado as dificuldades encontradas em cada etapa de

implantacdo, porém com a superacdo dessas dificuldades muitos resultados foram aparecendo,
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sendo algumas vezes surpreendentes e até mesmo inesperados em algumas atividades conforme

ilustram as figuras 5.11 e 5.12 a seguir:

MTTR
8
"te = o
6
5 <
§ .
3 =2 <
2 <& PN
<
1 <> % © &
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ : : : : : :
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OuUT NOV DEZ

Figura .5.11 - Tempo médio de reparo P24

TEMPO MEDIO DE SET UP

0,80

0,70

0,60 —

0,50 -
0,40 1— 1 —{
0,30 -

0,20

010 - |— —— — —

0,00

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouTt NOV DEZ

O Tempo Médio de Set Up

Figura 5.12 - Tempo médio de setup enxofradeira
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5.6. Resultados gerais do sistema apés integracao

Pode-se dizer que se conseguiu o uso integrado do MASP com o TPM obtendo as

melhorias desejadas.

5.6.1. Avaliacao final do sistema da qualidade

Conforme proposto no método de trabalho a avaliagdo geral do sistema da qualidade foi

feita monitorando- se os indicadores chaves de performance da planta conforma mostram as

figuras 5.13,5.14 € 5.15 a seguir:

Produtividade
15,00
12,00 . ¢/Q/’_‘\%
/\ N
A T A\ -, A A A A A
- 9,00 —
= /
o a
g 6,00
3,00
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
—e—Atual| 8,39 | 9,51 | 9,40 | 8,67 | 10,66 | 9,24 | 11,36 | 12,25 | 11,99 | 12,55 | 13,01 | 12,02
—a—Meta| 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36 | 9,36

Figura 5.13 — Indicador da evolugdo da produtividade
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% Rejeicao

4,00%
3,00%
C & > < & > < & > < & g
2,00%
1,00% -+
0,00% - L l] I L 1

Jan | Feb | Mar | May | Jun Jul | Aug | Sep | Nov | Dec
mmm % Rejeicdo (R$) 1,20%|1,36%|1,32%]0,89%)0,96%| 1,09%| 1,08% | 1,34% 1,80%0,68%
—8-— Meta % Rejeicdo( R$ ) |2,40%)|2,40%|2,40%|2,40%|2,40%|2,40%|2,40% | 2,40%)| 2,40%) 2,40%

Figura 5.14 — Indicador dos indices de rejeicao de produtos
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Figura 5.15 — Indicador de entrega mensal dentro do prazo
Pode-se ver que foram obtidos ganhos substanciais nos trés indicadores, além disso a

dindmica e o ambiente de trabalho melhoram o moral da equipe. As pessoas sentiram que as

solucdes estavam em suas maos e que bastava querer fazer.
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Capitulo 6

Conclusoes

O método de realizacdo de melhorias foi incorporado em todas as dreas formando assim
uma nova cultura de tomada de decisdo baseada em dados, na liberdade de se expor opinides e

idéias, influenciando positivamente o ambiente de trabalho.

6.1. Sistema de gestao da qualidade macro

Iniciar-se-4 as conclusdes, relembrando o diagrama esquemadtico da trilogia de Juran e

através dele tomar como base cada etapa da trilogia para se fazer as consideracdes.

Trilogia
De
Juran

Controle
Da
Qualidade

Melhoria
Continua

Figura 6.1 - Forma esquemitica da trilogia de Juran
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6.1.1. Melhoramento da qualidade

A disseminagdo dos métodos para se realizar melhorias foram feitas de maneira formal e
informal, sendo a educagdo e o treinamento imprescindiveis para a base da execucdo das

melhorias.

A infra estrutura para realizar as melhorias foi feita através de ajustes no quadro do
pessoal da manutencao e da produgdo para que algumas pessoas pudessem se liberar pelo menos
30% do tempo dos trabalhos de rotina para estarem se dedicando as atividades de melhorias. Isto
fez com que pudessem ser estabelecidos projetos prioritdrios bem como uma equipe responsavel

para a execugdo dos projetos.
6.1.2. Planejamento da qualidade

Muitos processos foram melhorados como por exemplo a forma de se realizar a
programagdo de producdo, o fluxo dos materiais dentro da 4rea de acabamento e o modo como
eram feitas as manutengdes.

Iniciou-se um processo de avaliacdo dos clientes internos onde se pode visualizar alguns
problemas existentes os quais estavam presentes por muito tempo iniciando entdo as acdes

corretivas.

Novos produtos foram introduzidos e foram desenvolvidos processos capazes e

estabelecidos processos rigorosos de controle

6.1.3. Controle da qualidade

Todo o processo de melhorias ¢ o melhor planejamento culminou no processo de

certificacdo da ISO 9000 versdo 2000 tendo portanto sido reavaliado o desempenho real da
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qualidade e comparado com as metas de qualidade. Assim, puderam ser definidas acdes mais

eficazes para eliminar as diferengas entre o desempenho real e as metas.

6.2. Consideracoes finais

Como as condi¢des da unidade estavam com certa falta de organizacdo e ja em pleno
funcionamento, foi necessdrio primeiramente realizar diversas melhorias individualizadas para
depois entrar planejamento e controle. Como o sistema € dinadmico, novas melhorias foram
surgindo, novos planejamentos e controles foram sendo executados numa escalada ascendente da

qualidade.

A tomada de decisdes baseada em dados e informagdes € uma necessidade que as
empresas tem e que as pessoas ndo estdo acostumadas a trabalhar desta forma. “Normalmente as
pessoas ja tem uma opinido formada sobre o problema e passam a procurar fatos que
demonstrem e justifiquem a sua idéia inicial, ndo tendo portanto uma isen¢do na andlise do
problema, levando a tomadas de decisdes erradas” (Gilovich, 1997). O MASP, permite que as

distor¢des sejam diminuidas, atingindo o ponto principal do problema.

Na maioria das vezes, quando se tenta queimar etapas do MASP, a eficdcia do trabalho é
diminuida e o tempo de execucdo tornam se maiores devido a necessidades de reavaliacdes e
correcdes de rumos. Talvez com o grupo mais maduro possam ser realizadas algumas melhorias

pulando eventualmente alguma etapa.

Diversos problemas com coleta de dados mostraram que todos devem estar buscando a
qualidade. Falhas vao ocorrer se as pessoas ndo forem envolvidas no trabalho e orientadas a

respeito da importancia de cada etapa.

O TPM ofereceu muitos beneficios, porém as dificuldades para se implantar o programa
também foram grandes. Muitos paradigmas precisaram ser quebrados para que o caminho fosse
percorrido e os resultados aparecessem. A gestdo da mudanga direciona-se no sentido da

educacgdo para novos hébitos, o que é sempre muito dificil, sendo necessdrio uma liderancga forte,
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que esteja apta a tomar decisdes impopulares se for necessario, bem como a lideranga através do

exemplo.

6.3. Conclusoes

Ficou demonstrado a eficiéncia do MASP como ferramenta para se fazer melhorias, bem

como a viabilidade de integrd-lo ao TPM em busca do planejamento e controle da qualidade.

A implantacdo da qualidade na empresa segundo o modelo de Juran, foi feito tendo
inicialmente através da introdu¢do da melhoria continua tendo posteriormente as etapas de
planejamento e controle da qualidade o que significa uma inversao da trilogia.

Pode-se concluir portando que a inversdo da seqiiéncia de implantagdo da trilogia nao

prejudicou a implantagdo da qualidade

6.4. Sugestoes para novos trabalhos

Na drea de meio ambiente, higiene e seguranca existem muitas oportunidades de
melhorias. Futuros trabalhos dirigidos de forma sistemdtica através da utilizacdo do MASP,

podem produzir substanciais beneficios a companhia.

Pode ser de grande valor estender futuramente os conceitos de manufatura enxuta e do
Seis Sigma como forma de educacdo das pessoas, como uso de ferramentas de melhorias e
instrumentos de planejamento dando portanto continuidade ao trabalho iniciado de introdugdo da

qualidade.
A introduc¢do dos conceitos da qualidade na area de logistica como o “Just in Time” pode

resultar em grandes economias devido ao alto custo das matérias primas que corresponde a mais

de 50% do custo do produto na unidade em questao.
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