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Resumo: A sintese do trabalho consiste na implementacdo bem sucedida de ferramentas suficientes para a criaclo e
continuidade do processo de administracio de falhas da companhia, praticamente inexistente, e também de solu¢des propostas a
partir dos dados coletados através das ferramentas instaladas, com o foco em reducéo de custos e aumento da competitividade da
companhia no futuro préximo.
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1. Introducéo

As forcas do mercado proporcionam um ambiente cada vez mais competitivo que realiza uma selecdo natural de
empresas com servico de qualidade, com baixo custo operacional, e que sejam sustentaveis. Para se manterem no
mercado, e, portanto, competitivas, as empresas de pequeno porte precisam otimizar o seu nivel de servi¢o e reduzir
seus custos. E neste contexto que se fez um estudo do segmento de producio de uma empresa prestadora de servicos e
fabricante de materiais para protecdo contra fogo com o objetivo de propor solugdes que reduzam 0 seu custo
operacional para se tornar mais competitiva no mercado.

2. A Companhia

A Companhia em estudo é a Santa Helena Ltda. Ela possui trés ramos de atividade distintos e complementares, a
divisdo de servico, a divisdo de comercializagdo e a divisdo de producéo.

Na Divisdo de Servicos, a companhia presta servi¢os de (i) pintura especializada, Gtil para casos em que a uma
construcéo fica exposta ao sol e deseja-se diminuir a temperatura em seu interior; (ii) aplicacdo de produtos de fire-
proofing e refratarios que conferem a estrutura a capacidade de resistir ao fogo por um determinado tempo, respeitando
as especificagcdes do Corpo de Bombeiros. Na Divisdo de Comercializacdo, a companhia oferece produtos como tinta
isolante térmica e impermeabilizante e argamassa para protecdo passiva contra fogo. Na Divisdo de Producdo, os
materiais fabricados sdo utilizados pela prépria companhia para a prestacdo do servi¢o de protecdo contra fogo ou séo
vendidos para empresas parceiras que atuam no mesmo segmento — pratica bastante comum neste mercado.

3. Objetivo do Trabalho

Ao longo de 2009, foram realizados esforgos na Divisdo de Produgdo com a finalidade de implementar um conjunto
de acgBes que se traduzissem em reducdo de custos e aumento da competitividade da companhia no futuro préximo. A
sintese do trabalho consiste na implementagdo bem sucedida de ferramentas suficientes para a criagdo e continuidade do
processo de administracdo de falhas da companhia (que era praticamente inexistente), e também de solugdes propostas a
partir dos dados coletados através das ferramentas instaladas.

A seguir, as solugBes implementadas e os resultados obtidos serdo explicados.

4. Solugdes Implementadas

Foi possivel implementar um conjunto de solugdes que possibilitou a companhia reformular a maneira de lidar com
as falhas na Divisdo de Produgdo. A reformulacdo do processo de administracdo de falhas, aliado ao registro
sistematicos das falhas ocorridas na fabrica e a campanha institucional de conscientizagdo e de participacdo do
colaborador, devera resultar em otimizagdo do processo produtivo.

A seguir, serdo explicadas as solugdes implementadas na Divisdo de Produgdo da companhia.



4.1. Reformulagdo do Processo de Administragédo de Falhas

Inicialmente, a companhia ndo possuia um processo de administracdo de falhas que permitisse a analise consolidada
das mesmas. As solucBes eram feitas apenas caso a caso, ou seja, as falhas eram analisadas individualmente. Nao havia
padréo ou regra para decisdo de corre¢do da falha por parte do operério.

Com a finalidade de mapear e identificar pontos de melhorias do processo, elaborou-se um fluxograma que
representa o antigo processo de administragdo de falhas da Companhia.
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Figura 1: Processo de Administragédo de Falhas
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O fluxograma nos diz que, quando o operario detecta alguma falha no processo, ou a supervisdo é comunicada, ou
ele sana a falha sem padronizagdo e sem comunicar a supervisao. Isso faz com que a causa real do problema néo seja
identificada, um histdrico de falhas ndo seja feito, a solugdo das falhas recorrentes fique a cargo do operéario, que tem

sua produtividade afetada por conta dos contratempos causados, e, consequentemente, aumenta-se 0s custos da
companhia.

Notou-se a necessidade de elaborar um novo processo de administracéo de falhas da companhia conjuntamente com

uma campanha de conscientizagdo com o objetivo de promover a adesdo e manutencdo dos funcionarios ao novo
processo.

Foi reformulado o processo de administragdo de falhas da Companhia de tal forma que se possa atingir a
padronizacdo do processo. A reformulacdo propde que os problemas que afetam o processo produtivo sejam registrados
com padronizacéo, permitindo a comparagdo com dados histéricos, e monitorados de maneira consolidada.

O fluxograma do processo de administracdo de falhas proposto para a companhia é o seguinte:
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Figura 2: Processo Reformulado de Administragdo de Falhas




4.2. Armazenamento e Registro das Falhas

Foram implantadas fichas de registro de falhas com a finalidade de se obter o registro dos acontecimentos que
desviaram o curso esperado do processo produtivo da companhia. Trata-se de um formulario fisico simples que contém
as informacdes principais sobre a falha, tais como a data e horario do acontecimento, categoria em que a falha se
enquadra e a descrigdo do problema. Inicialmente, a ficha continha o nome do operador. No entanto, percebeu-se que a
preservacgdo do anonimato era importante para a adesao a ferramenta.

A ficha deve ser preenchida diretamente pelo operario no momento da constatacdo da falha e, a seguir, entregue a
supervisdo. Com essas fichas em maos, a supervisdo alimenta o banco de dados de maneira padronizada, indicando a
prioridade e a categoria do problema. A utilizacdo das fichas auxiliou na identificagdo dos pontos criticos dos
problemas enfrentados, promovendo o auto-conhecimento da companhia.

Na configuragdo inicial, quando ocorria uma falha no processo produtivo da companhia, o operario atuava de
maneira ndo padronizada na solucdo do problema ou comunicava a supervisdo caso a solugdo ndo estivesse ao seu
alcance. Com o processo reformulado de administracdo de falhas, conforme ilustrado na figura 2, o operario comunica e
repassa a supervisdo a ficha de registro de falhas, garantindo a padronizacdo das solucdes. A figura 3 ilustra a ficha de
controle de falhas.

Urgente

Ficha de falhas OH

Data e horéario

Descrigdo do problema

Categoria
( ) Acidente ( ) Outros
( ) Falta ou erro de informacao
( ) Problema no equipamento

Figura 3: Ficha de registro de falhas

Com as fichas em maos, a supervisao alimenta o banco de dados de maneira padronizada, indicando a prioridade e
a categoria do problema. Para que o controle e a avaliagdo das fichas de registro sejam arquivados de maneira facil e
rapida, um banco de dados foi criado no software Microsoft Access. A escolha do software foi baseada, essencialmente,
no fato da companhia ja possuir o software instalado em seus computadores, ndo havendo a necessidade de se adquirir
outro software.

Todas as falhas sdo tratadas caso a caso, negligenciando a relagdo consolidada das falhas e seus impactos na
produgdo. Para sanar essa deficiéncia, o programa Microsoft Access foi utilizado para criar um formulario de cadastro
de falhas para que se possa acompanhar o comportamento das falhas e futuras atuacGes sobre as mesmas de modo mais
eficiente, reduzindo futuros contratempos e custos adicionais. Com o banco de dados, pode-se ter uma visdo tanto de
falhas individuais como uma viséo consolidada de suas ocorréncias.
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Figura 4: Interface do software de registro de falhas



4.3. Campanha de Conscientizagéo

Foi implantada uma campanha de conscientizacdo com a finalidade de transmitir os conceitos do Programa 5S aos
funcionarios de maneira acessivel e simplificada, visando o aumento da colaboracéo e adesdo as novas agoes tomadas
na Diviséo de Produgdo. Esta atividade tem como grande beneficio a prd-atividade e autodisciplina dos colaboradores,
criando um vinculo de manutengdo entre a companhia e seus trabalhadores — essencial para a manutengdo da melhoria
continua.

Devido ao tamanho da empresa e aos custos envolvidos, foi decidido criar uma campanha de conscientizagdo
interna na empresa. Ao criar uma atmosfera amigavel na relacdo colaborador-empresa, pode-se garantir que as
atividades sugeridas no projeto e que visam a melhoria da producéo da empresa sejam aceitas pelos funcionarios.

A campanha de conscientizacéo foi feita de modo a transmitir tais conceitos aos colaboradores, mas para isso existe
um porém. A transmissdo da mensagem deve ser feita de modo mais simples e clara possivel. A partir dessa premissa
foram criadas frases cujas mensagens principais sdo os sentidos do Programa 5S, num formato mais amigavel e
coloquial.

Desta maneira, foram apresentados a companhia diversos formatos e veiculos de comunicacdo, como panfletos,
faixas, placas e atividades na empresa. A companhia escolheu o folder como veiculo de comunicagdo da Campanha de
Conscientizagdo mais adequado a Divisdo de Produgdo. Esta solugdo possui baixo custo de implantacio e reposigao.

Foram impressos sessenta unidades, sendo que apenas trinta foram utilizados na Diviséo de Produgédo. Sugeriu-se a
impressdo de sessenta unidades para diminuir o custo unitario de cada folder, e para haver estoque abundante para
efetuar a reposi¢do de unidades que tiverem sua integridade fisica afetada por desgaste e sujeira.

Organizacg&o

- Coloque as ferramentas em seu lugar ap6s o uso.

- N&o mude a localizagdo dos objetos sem autorizagao.
- Garanta acesso pratico as sua ferramentas de trabalho.
- Realize o processo como instruido.

- Guarde os produtos de forma organizada.

- Néo desperdice material.

Figura 5: Folder sobre o tema “organizacao”.

- Limpe as ferramentas ap6s o uso.

- Mantenha o nosso galpao limpo.

- Sempre feche os recipientes ap6s o uso.

- Apés o uso, jogue fora os itens descartaveis.

-N&o deixe objetos em areas de circulagédo de pessoas.

Figura 6: Folder sobre o tema “limpeza”.

X Equipamento

- Utilize sempre as ferramentas corretas. Ndo improvise.
- Em caso de falha em equipamento, avise o supervisor.
- Evite sobrecarregar os equipamentos.

- Preserve suas ferramentas e equipamentos.

- Sempre utilize os equipamentos de seguranca.

Figura 7: Folder sobre o tema “equipamento”.

Tratam-se de trés folders distintos, cada um se referindo a uma das categorias identificadas como principais
causadores de contratempos e falhas na producdo. A identificacdo dos pontos criticos sera explicada no item 5.
4.4. Canal de Comunicagdo com os Colaboradores



O processo de melhoria continua tem como condicdo necessaria o engajamento dos colaboradores com os projetos
da empresa. Tal comprometimento pode ser alcangado mais facilmente quando se cria um canal de comunicagéo entre
0s gestores e os colaboradores que permite a participacdo de todos os funcionarios na questdo da melhoria continua.

Por esta razdo, foi criada uma caixa de sugestOes, pois ela atinge tal objetivo de maneira simples, pratica,
praticamente sem custo, e de modo a nao interferir em outras atividades da fabrica.

Um bloco de folhas de sugestdes fica disponivel aos colaboradores, que podem preenché-la e deposita-la numa
urna, onde uma pessoa ou comissao encarregada faz a apuracdo das sugestfes dadas.

As fichas sdo coletadas periodicamente por um agente responsavel pela supervisdo, as fichas sdo avaliadas
individualmente, e sua aplicagdo € decidida. A ficha esta ilustrada na figura 8.

Sugestdes

O que? (Descri¢do:)

Como?

Quando?

Quem?

Por que?

Onde?

Quanto?

Figura 8: Ficha de sugestdes.

Desde que haja o engajamento da geréncia, os funcionarios sdo estimulados a contribuirem com sugestdes que
possam melhorar tanto a produtividade quanto o ambiente de trabalho. Visando garantir que as principais caracteristicas
do item sejam explicitadas de modo abrangente e conciso, a metodologia 5W2H foi utilizada como base da ficha. O
grande beneficio desta implantagdo é a implicita politica de melhoria continua na fabrica, dado que uma solugdo pode
sempre ser aperfeicoada ou adaptada para as atuais situagdes ou projetos.



5. Resultados Obtidos

A partir das informacdes sobre as falhas registradas no banco de dados e o conteildo contido nas fichas de sugestéo,
pode-se identificar os principais pontos de melhoria na Divisdo de Producédo, e realizar uma analise detalhada da
capacidade produtiva da companhia.

5.1. Pontos de Melhoria da Divisdo de Produgéo

Elaborou-se um diagrama de Pareto com a finalidade de representar graficamente a ocorréncia das falhas e, assim,
identificar mais facilmente quais itens sdo responsaveis pela maior parcela das ocorréncias.

Ao interpretar o diagrama de Pareto, pode-se identificar que as trés categorias de falhas mais freqlientes
representam, aproximadamente, 74% das falhas, ou desvios de percurso, totais listadas. Por esta razdo, devem-se
concentrar os esforgcos nestas trés categorias para se estudar as principais causas das falhas e propor solugbes que
possam prevenir tais ocorréncias.
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Figura 9: Distribuicao de falhas e Diagrama de Pareto

A andlise consolidada das falhas registradas nos meses de junho a setembro de 2009 que ocorreram na Divisdo de
Producdo da companhia permitiu a identificacdo de trés grandes categorias de possiveis melhorias a serem efetuadas
nesta area de modo a reduzir o surgimento de contratempos. Os dados obtidos reforcam a visdo inicial de que o
processo produtivo da companhia apresenta alta freqiiéncia de pequenas falhas, por se tratar de um processo produtivo
simples e sem processo de administracdo de falhas eficiente.

As trés grandes categorias de possiveis melhorias a serem efetuadas na Divisdo de Producdo sdo as seguintes:

(i) Maquinario da Divisdo de Produgéo;

(ii) Organizagdo e saneamento da planta e;

(iii) Seguranga no trabalho.

5.2. Recomendacao: Aquisicdo de Nova Maquina

A partir da analise dos dados coletados nas fichas de registro de falhas referentes ao maquinario e posterior
discussdo com a supervisdo do processo produtivo, notou-se que 0 maquinario da Divisdo de Produgdo apresentava
grande desgaste. Desta maneira, foi investigado o motivo do grande desgaste do maquinario. Fez-se, entdo, uma anélise
da capacidade produtiva da linha.

A capacidade produtiva de uma maquina, considerando uma jornada de trabalho de oito horas por dia, é de 6.240
sacos de argamassa por ano, sendo que cada saco possui 50 kg do produto. Levando em conta que a companhia possui
duas maquinas, sua capacidade produtiva é de 12.480 sacos por ano.

Até 2005, havia pouca capacidade ociosa de producdo. Em 2006, a producdo anual praticamente atingiu a
capacidade produtiva. No entanto, considerando que a producdo ocorre apds a entrada de novos pedidos do produto ou
apos a contratacdo de servigos de protecdo passiva contra fogo, a demanda ndo foi constante durante o ano, ou seja,
houve picos de demanda em certos periodos do ano que superou a capacidade produtiva. A partir de 2007, a producéo
superou a capacidade produtiva anual, fazendo com que houvesse maiores periodos de pico de demanda ao longo do
ano. O gréfico abaixo ilustra o historico da producédo anual de sacos de argamassa.
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Figura 10: Histérico da producao anual de sacos de argamassa.

Segundo a Companhia, os picos de demanda de producdo foram atendidos a partir do aumento da jornada de
trabalho na Divisdo de Producdo da companhia.

Desta maneira, constatou-se um grande potencial de melhoria com a implantagdo de uma solucéo para 0 maquinario
da Diviséo de Producéo, atuando em duas frentes na reducdo do custo operacional da Companhia — redugdo do nimero
de horas-extras na folha de pagamento e reducdo das falhas do processo de producéo.

Recomendou-se a companhia a aquisicdo de uma maquina com o objetivo de aumentar a capacidade produtiva da
argamassa e reduzir o desgaste e o tempo de parada das maquinas.

O principal maquinario do processo produtivo da argamassa para protecdo passiva contra fogo € o misturador, que
tem capacidade produtiva anual de 6.240 sacos do produto final, considerando uma jornada de trabalho de oito horas
por dia.

Nos anos 2007 e 2008, em que o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro cresceu expressivamente,
respectivamente, 5,4% e 5,1%, a companhia operou 16% acima da capacidade instalada, nominalmente, podendo ter
chegado em até 30% ao considerar os picos de demanda, o que onerou a folha de pagamento com o acréscimo de horas-
extras de trabalho dos operadores e intensificou o desgaste das maquinas.

No atual ano, 2009, o crescimento do PIB brasileiro devera ser de 1,0%, de acordo com o Banco Central. A reducédo
do crescimento da economia no Brasil, e também do mundo, pode ser explicada pela grande crise econdmica iniciada
no final de 2008 nos Estados Unidos da América e que teve reflexos para os demais paises do mundo. Como
conseqliéncia da crise financeira, a demanda por produtos da Companhia e a carteira de projetos foi bastante reduzida
em 2009, ndo necessitando de maior capacidade instalada da Divisdo de Produgdo no momento.

No entanto, espera-se 0 aquecimento da economia brasileira nos préximos trimestres, principalmente impulsionada
pelo mercado doméstico, decorrentes de investimentos em infra-estrutura (i) Programa de Aceleracdo do Crescimento
do governo federal, (ii) Programa Minha Casa Minha Vida, (iii) Obras de infra-estrutura para a Copa do Mundo de 2014
e Olimpiadas em 2016 que ocorrerdo no Brasil.

Partindo do pressuposto de que havera a retomada do crescimento da economia brasileira, € prudente investir em
aumento da capacidade instalada. Os pontos que justificam a aquisi¢do da terceira maquina, no momento, estdo listados
abaixo.

e Aumento da capacidade instalada para a producdo de 18.720 sacos de argamassa por ano, suficiente para
atender a demanda ocorrida em 2007 e 2008, dispensando a adogdo de horas-extras de trabalho dos operarios;

e Parada imediata da Méquina 1 para manuten¢do do suporte do motor, conforme registrado nas Fichas de
Falhas;

e Possibilidade de revezamento das maquinas nos periodos de baixa demanda para manutencdo preventiva,
adotando a politica de prevencédo de quebras;

Aproveitar os atuais incentivos governamentais tais como a (i) linha de financiamento FINAME do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e (ii) a reducdo do imposto sobre produto industrializado (IPI) para
bens de capitais.



6. Conclusoes

Foi possivel perceber através das ferramentas de engenharia da qualidade os pontos deficientes no processo de
administracdo de falhas. Apos a analise dos dados foi percebida ndo somente as falhas mais freqlientes e sua relativa
priorizagdo, mas também um problema de capacidade de produgdo que levava a conseqientes falhas no processo e que
gerava atraso ou até a parada momentanea da producdo. Dado o tamanho relativamente pequeno da empresa e sua
crescente expansao da producdo, a falta de planejamento da planta gerou ineficiéncias no seu processo.

Uma reformulacdo no layout da planta dado pela aquisicdo de novos equipamentos e uma campanha de melhoria e
manutencdo da fabrica pode sanar grande parte das falhas registradas durante o semestre, garantindo assim que as
possiveis futuras falhas sejam esporadicas e ndo recorrentes como antes.

As ferramentas geradas para 0 acompanhamento das falhas possibilita também ao gestor a analise das futuras falhas
e identificar pontos potenciais de melhoria no futuro. Evitar todas as falhas pode ser um processo extremamente
custoso, porém é possivel solucionar grande parte das falhas (aproximadamente 70%) atuando somente nas principais
fontes (3 categorias), como visto no diagrama de Pareto na implementacdo da campanha.

Através da implantacdo das campanhas, foi possivel ver melhoria nas principais fontes de falhas apresentadas
fazendo um contraste entre a avaliacdo anterior e a recente como pode ser visto nos diagramas abaixo. Um fato
importante a observar é a homogeneizagdo da contribuicdo das falhas. Dado que o periodo de aquisicdo de falhas foi
pequeno, poucas falhas foram cadastradas, porém o item mais importante a se notar é a sua proporc¢ao relativa as outras
falhas. Um periodo menor de aquisicdo de dados pode gerar distorgdes das analises pois eles estdo sujeitos a grande
volatilidade, como pode ser visto no caso de acidentes cadastrados. Uma analise superficial indicaria que a proporgao
real de acidentes em relagBes as outras falhas teria aumentado, o que seria uma conclusdo equivocada dado o pequeno
nimero de dados. Neste caso uma investigacdo mais aprofundada deve ser feita para saber se estes eventos foram
esporadicos ou se foram causados por falhas do processo em si.
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IMPROVEMENT OF THE PRODUCTION PROCESS OF A COMPANY
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Abstract. This paper gathers proposals of improvements to be done in the Production Division of a small family-run
company which provides services and manufactures materials for the fire-proofing segment. After analyzing the
company’s Production Division, it could be noticed a compelling upside in this Division regarding the cost reduction
issue. It was decided to approach the improvement of the failures administration, mostly because of the constant and
recurring flaws that the company suffers from, combined with an awareness campaign based on widely-known methods
of the Production Engineering literature, such as 5S Program, PDCA Cycle, 5W2H methodology and GUT matrix.
Therefore, a new failures administration process and an awareness campaign was proposed.
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