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RESUMO

As organizagées buscam diferenciais competitivos para destacarem-se
perante seus concorrentes. Através da organizacdo de controles e estruturacao de
processos, os retrabalhos reduzem e os ganhos podem aumentar. Partindo desta
ideia, o trabalho propde o entendimento do atual processo produtivo de lavatérios da
empresa Marmogran Marmores e Granitos Ltda. Com tal analise foi possivel
identificar a falta de procedimentos operacionais e custos altos com compra matéria-
prima e pagamento de horas-extras. Através de tal estudo, pode-se estruturar cada
etapa do processo analisado, com formulagdo e acompanhamento de itens de
procedimentos operacionais que sejam pertinentes a atividade.

Palavras-chave: Fluxo de producado. Padronizacéo. Perdas.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho estrutura-se a partir da andlise de alguns dos processos
produtivos da empresa Marmogran, nos quais foram identificados erros frequentes, e
repetidos, o que indica a oportunidade para a otimizacdo dos fluxos internos da
organizacao e a implantacdo de melhorias na gestao de processos.

O método de pesquisa a ser utilizado serd o qualitativo-exploratério,
baseado no formato de um estudo de caso que esta devidamente especificado em
capitulo a seguir.

Apresenta-se aqui, neste capitulo, a definicdo do problema com a devida
contextualizacao dos temas envolvidos, os objetivos geral e especifico pretendidos
com tal estudo, e a justificativa (através da relevancia, da oportunidade existente, e
da viabilidade) do problema selecionado para analise. O capitulo seguinte
apresenta, entdo, a revisao tedrica que embasa os temas tratados neste estudo. Em
seguida, tem-se a metodologia de pesquisa a ser empregada, citada de forma
detalhada.

O quarto capitulo apresenta a estrutura atual da empresa em estudo, com
seu fluxograma vigente, o layout da fabrica, e a descricdo dos processos. No
capitulo seguinte é feito o levantamento e a andlise dos custos, gastos, e perdas que
sao atualmente observados em seu processo. O sexto capitulo apresenta o plano de
acao e o processo de implementacao sugeridos. Por fim, o ultimo capitulo constitui-
se na conclusao da analise feita ao longo do trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O fendmeno da globalizacdo ndo é mais uma novidade para as
organizagbes, mas sim uma caracteristica da época atual, um novo ator a ser
considerado e observado para a sobrevivéncia de uma organizacao dentro do
cenario econdbmico e do mercado em que ela esta inserida. A globalizagéo, junto
com a tecnologia avangada, resulta na troca de informacdes simultaneas, gerando
comunicacao rapida e acessivel a todos. Essa combinacgao indica que a questao da
competitividade estd mais presente no dia-a-dia das empresas, pois o0s clientes tém
uma gama infinita de informacdes a disposicdo e podem buscar comparativos entre

produtos, servigos, marcas e empresas sem dificuldade alguma.
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Resta as organizacdes se fazer notar por clientes pelos seus diferenciais
competitivos, como a avaliacao de sua qualidade de atendimento, 0s servicos e 0s
produtos entregues, pois como afirma Oliveira (2003) a qualidade passa a ser vista
como uma arma agressiva de concorréncia.

Para uma organizacao industrial o principio basico da qualidade esta no seu
processo de manufatura, que trard a possibilidade de reducédo de custos (evitando
desperdicios, perdas e retrabalhos), e entregara um produto final melhor aceito por
seu cliente.

Conforme Rentes, Nazareno e Silva (2001), partindo de um levantamento de
atividades desenvolvidas e tempos de ciclos produtivos, deve-se estimar os custos
dos recursos necessarios para desempenhar as atividades do processo a ser
estudado. Segundo esses mesmos autores, na busca pela reducao dos desperdicios
de producdo e seus efeitos na organizacdo é possivel utilizar-se algumas
ferramentas e técnicas como, por exemplo: o Layout celular, o Kanban e o
Mapeamento de fluxo de valor. As opcdes sdo muitas e podem ser estudadas de
forma que sejam identificadas as mais propicias para cada processo e as mais
adequadas ao perfil organizacional da empresa a ser analisada.

Antes ainda, o estudo de caso necessita da definicdo clara de tarefas das
equipes envolvidas, tendo como base a padronizacao e o estabelecimento de linhas
de autoridade e responsabilidade, conforme sugerido por Oliveira (2006), pois “parte-
se da premissa de que a qualidade depende mais dos métodos de trabalho do que
da inspecao de produtos” (OLIVEIRA, 2006, p. 11).

Ao verificar-se que, dentro da empresa Marmogran, existem processos que
sao repetidamente refeitos desde a fase de atendimento inicial, com o orgcamento de
venda e a medicdo dos ambientes, passando pela producao das pecas até a entrega
e montagem do produto final, identifica-se a necessidade de melhorias na gestédo de
processos. Essas podem atuar como facilitadores de fluxos de producao, buscando
evitar falhas que prejudiquem o produto final, o resultado financeiro de cada venda
efetivada e/ou a satisfagdo do cliente com o atendimento (como um todo) prestado
pela empresa. “Hoje jA& ha aceitacdo generalizada, por parte de académicos e
profissionais praticos, de que ha outros critérios competitivos, além dos custos de
produgdo, com 0s quais a manufatura pode contribuir. Exemplos destes critérios sao
a qualidade e os prazos.” (NAZARENO, RENTES E SILVA, 2001, p. 07).
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A partir do cenario apresentado observa-se, como pontos-chave para o
desenvolvimento de diferenciais competitivos de uma organizacao, a importancia de
considerar-se parametros mais criticos de avaliacado do negécio, seguindo a légica
das variaveis consideradas pelo consumidor (prazo de entrega, qualidade do
produto final e atendimento) e a efetivacao da reducéo de custos para maximizar os
resultados da empresa. Esses pontos, por sua vez, reforcam o fato de que “a gestéao
de processos deve se relacionar com a gestao da estratégia, dos indicadores e dos
demais elementos da gestdo apresentados” (PAIM, 2009, p. 143). Diante do
exposto, emerge a questdo problema: Qual o fluxo de produgcédo possivel de ser
estruturado dentro da empresa Marmogran para oportunizar uma melhor utilizacdo

dos recursos produtivos para a sua linha de lavatérios?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho possui como objetivo geral identificar o fluxo de producgédo da
empresa Marmogran Marmores e Granitos Ltda. que oportunize uma melhor
utilizacado dos recursos produtivos para a linha de lavatérios.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar a sequiéncia das operacoes;
b) Analisar as principais perdas do processo produtivo de lavatérios;

c) Sugerir procedimentos padronizados para a execucao das operacoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo de processos dentro de uma organizacado de atividade industrial
esta diretamente relacionada ao estudo da gestdo empresarial. Isto porque, numa
empresa que busca ter na qualidade o seu diferencial competitivo deve procurar a
integracao de todas as atividades do negécio.

Toda a empresa é responsavel pela qualidade de seus produtos e/ou
servicos, tendo como base de orientacdo o0s conceitos de padronizacéo,

procedimentos e fluxos de trabalho. Esse esforco em conjunto pode auxiliar na
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obtencdo de melhores resultados financeiros para os sécios e investidores. A
variavel qualidade, portanto, apresenta-se como um dos elementos de integracéao de
todas as areas de uma empresa sob a 6tica da racionalizacdo e ordenacao do
trabalho. Pode, de igual forma, incrementar o resultado financeiro das operacdes
analisadas na empresa, reduzindo erros e retrabalhos e a partir dos processos
produtivos existentes promover a andalise das perdas envolvidas.

A pesquisa proposta apresenta-se também como de utilizagdo para a
organizacao escolhida a partir da viabilidade do tema. O retrabalho na atividade de
medicao das obras, bem como o retrabalho de pecas durante o processo produtivo
tém se tornado ocorréncias frequentes dentro da empresa a ser estudada. Sem uma
analise clara das causas, nao ha como revisar ou aprimorar processos para facilitar
a solucao dos problemas ou para indicar uma melhoria no niumero de incidéncias de
retrabalhos. Também nao existe hoje, dentro desta organizacdo, uma documentacao
formal e estruturada dos processos existentes ao longo do fluxo produtivo, que
possa informar claramente aos colaboradores quais os pontos criticos de cada uma
das suas atividades e quais os responsaveis em cada etapa percorrida. O estudo em
questao podera ser uma ferramenta auxiliar ou complementar na reestruturacéo de
processos rotineiros a partir das analises que a autora propde-se a fazer.

Para a pesquisadora, o estudo proposto sera de grande importancia para o
entendimento da relacdo entre os diversos processos de uma empresa, envolvendo
nao apenas um problema pontual, mas também a consciéncia de que ha mais de um
ator envolvido quando se trata de gestdo de processos e busca por reducdo de
custos produtivos em uma organizagdo. A forma de participacdo da mesma sera
indireta, uma vez que a autora nao é parte do quadro de colaboradores ou de sécios
da organizacdo - sua presenca se dard a partir da observacdo simples,
desenvolvendo um papel de espectadora — como Gil (2011) define este tipo de
participagao.

A viabilidade deste estudo deve-se tanto ao facil acesso a documentos,
nameros e dados gerenciais da empresa, quanto a disponibilidade dos gestores e
colaboradores da mesma na participacdo das entrevistas e questionarios utilizados.

Com os pontos acima expostos justifica-se aqui a escolha do tema e o foco

dos objetivos a serem alcangados.
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2 REVISAO TEORICA

A revisao teorica deste trabalho é apresentada em duas partes. A primeira
apresenta os conceitos de processo de producao, fluxos produtivos, perdas e custos
sao analisados. Na segunda é apresentada a variavel qualidade, tendo como base a
analise de alguns dos conceitos essenciais na formacao desta, como: padrao,
flexibilidade e inspecao.

2.1 PROCESSO DE PRODUCAO

Para compreender o conceito acima, podem ser retomados os significados
das palavras. “Processo: conjunto de ac¢des ordenadas e integradas para um fim
produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou
informacgdes;” (OLIVEIRA, 2006, p. 143). Para Shingo (1996), processos de
producdo transformam matéria-prima em componentes ou produtos e,
consequentemente, com isso aumentam o seu valor.

Nesta mesma linha de definicdes, Paim (2009) define o processo produtivo
como sendo um conjunto de atividades executadas dentro de uma ordenacgao légica
que tem por objetivo a transformacdo de um objeto para que ele, por sua vez,
cumpra determinada tarefa.

“Quanto mais atributos forem necessarios para explicar o processo, mais
complexa é sua gestao e execucgao, mas, por outro lado, melhor definido e entendido
estara o processo” (PAIM, 2009. p. 105). Em concordancia com esta idéia, e para
complementa-la, Oliveira (2006) afirma que para cada processo ha um responsavel
por seu controle, tendo em vista a complexidade de execucédo de cada um destes
dentro de uma organizagéo.

Os processos uma vez definidos, segundo Paim (2009), possuem variaveis
dindmicas — que podem ser modificadas no dia-a-dia — mantendo conformidade com
o projetado. Por isso, o autor comenta que é necessaria a gestdo dos mesmos para
que eles sejam executados conforme planejado, considerando as varidaveis do
ambiente.

Segundo Shingo (1996), a producao é formada entdo por processos e
operacdes. “Para realizar melhorias significativas no processo de producéo,
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devemos distinguir o fluxo de produto (processo) do fluxo de trabalho (operagéo) e
analisa-los separadamente” (SHINGO, 1996. P. 37).

2.1.1 Fluxo de Produto (ou Funcao Processo)

“A funcdo processo refere-se ao fluxo de materiais ou produtos, em
diferentes estagios de producdo, nos quais pode ser observada a transformacéao
gradativa das matérias-primas em produtos acabados” (ANTUNES, 2008. P. 81). A
partir desta definicao, “é interessante pensar que a finalidade principal da funcao
processo é o atendimento das necessidades dos clientes” (ANTUNES, 2008. P. 94).

O fluxo de producao consiste, segundo Shingo (1996), de quatro elementos
principais: processamento, inspec¢ao, transporte e espera. O processamento sendo o
componente que efetivamente agrega valor ao produto final, a inspecdo sendo o
controle para evitar problemas e defeitos, o transporte como o deslocamento ou
movimentacao geral de matérias-primas e produtos dentro da unidade produtiva e
espera sendo o0 tempo em que o processo paralisa para aguardar a ferramenta ou
matéria-prima necessaria na etapa em questao.

Para esclarecer a diferenca entre o estudo da fungdo aqui comentada com a
que trataremos a seguir, considera-se que “a analise do processo examina o fluxo de
material ou produto; a analise das operac¢des examina o trabalho realizado sobre os
produtos pelo trabalhador e pela maquina.” (SHINGO, 1996. p. 37).

Ao buscar-se ganhos com base em melhorias dentro do fluxo de producéo,
verifica-se que “é a funcao processo, em verdade, que permite atingir as principais
metas de producado, enquanto as operacdes desempenham um papel suplementar.”
(SHINGO, 1996). Ainda assim, a funcédo operagcao tem sua importancia no estudo, e

portanto sera tratada ainda neste capitulo.

2.1.2 Controle de processos

Para que seja possivel acompanhar o trabalho rotineiro que € desenvolvido
na producdo de um bem, como também para monitorar os resultados de cada etapa
a partir de metas-padrao definidas (ou ainda para supera-las), os processos
precisam ser controlados regularmente. Esse controle pode ser feito através de
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indicadores oriundos de relatérios diversos que a empresa tem a sua disposicao,
dependendo da area a ser monitorada e do indicador que se quer acompanhar.

Campos (2004) comenta sobre a importancia de se divulgar esse controle de
acordo com a equipe interessada e seu respectivo indicador, indicando que dentre
os todos os controles feitos, os itens relacionados a qualidade do produto
(considerados com base na necessidade de seus clientes) sejam aqueles
divulgados, chamando-os entdo de itens de controle.

O mesmo autor reforca a importancia de tal acompanhamento uma vez que
“‘itens de controle sdo caracteristicas que precisam ser monitoradas para garantir a
satisfacdo das pessoas” (CAMPOS, 2004. p. 100).

Existem ainda, segundo Campos (2004), os itens que medem o
desempenho de componentes do processo: matérias-primas, equipamentos,
cumprimento dos procedimentos operacionais, etc. Esses sdo entdo classificados
como itens de verificagcdo, e também devem ser gerenciados, pois afetam
diretamente no resultado dos itens de controle.

Um exemplo claro: dentro do setor de producdo de uma empresa, o prazo de
entrega é considerado um item de controle, enquanto o indice de absenteismo dos
funcionarios do setor serd um item de verificagdo. Desta forma, séo
complementares, sendo o item de verificagdo um desdobramento do item de
controle.

Por constituirem a estrutura principal da gestdo dos processos, Campos
(2004) afirma que esses indicadores devem estar visiveis a equipe envolvida, de
apresentacao visual clara, e devem ser de simples compreensado. Desta forma, os
funcionarios podem ter a satisfacdo de acompanhar as metas sendo

alcancadas/ultrapassadas.

2.1.3 Fluxo de Trabalho (ou Funcao Operacao)

A partir das definicbes e comparagdes estabelecidas em subcapitulo
anterior, explica-se a funcao operacao, segundo Antunes (2008), como o fluxo do
sujeito do trabalho — pessoas e maquinas — no tempo e no espaco.

Os elementos que constituem a fungdo operacao, segundo Antunes (2008)

sao: Preparacao, operacao de ajustes depois da operacdo — operacgdes ligadas ao
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tempo de preparacao (set up), operacao principal — atividades diretamente ligadas a
fungéo processo, folgas nao ligadas ao pessoal e folgas ligadas ao pessoal.

Melhorias dentro da funcao operagao sao possiveis, segundo Shingo (1996),
através do avanco na tecnologia (de ferramentas, de maquinario ou mesmo do
sistema produtivo como um todo), da implementacdo de novas técnicas e/ou da
automatizacao de processos.

E importante ressaltar que, segundo May (2007), a base da busca de
melhorias em um fluxo de producdo, independente do tipo de funcédo, é a
regularidade das atividades desempenhadas. “A regularidade cria a disciplina do
aprendizado” (MAY, 2007. p.85).

2.1.4 Perdas

“A perda é qualquer atividade que nao contribui para as operacoes”
(SHINGO, 1996. P. 110). Segundo Paim (2009), de acordo com a literatura oriental,
as perdas ainda retiram e nao adicionam qualquer valor ao produto.

Shingo (1996) comenta que existem atividades dentro do chdo de fabrica
que nao agregam valor, como caminhar para buscar as pecas, desembalar material
e operar chaves. Além disso, reparos, retrabalhos e manutencdo em equipamentos
também reduzem a eficiéncia operacional do processo. Assim, 0 autor considera
todas essas operacbes como perdas.

“No entanto, melhorias no trabalho serdo sempre necessarias” (SHINGO,
1996. P. 110). Essa afirmacao serve para reforcar a importancia das operacoes de
manutencdo e reparos no processo de manufatura, com o autor reconhecendo a
necessidade das mesmas, mas classificando-as como perdas possiveis de serem
reduzidas.

Dentro do Sistema Toyota de Producao, Antunes (2008) aponta a pratica da
melhoria sistematica no processo de eliminagdo de perdas da manufatura, o que
resulta em aumento da densidade do trabalho humano. Isto ocorre devido ao
aumento no tempo em que as atividades desenvolvidas pelos funcionarios
efetivamente agregam valor ao processo. Esse ajuste ndo se caracteriza por maior
volume de trabalho, pois o tempo total em que os funcionarios permanecem na

fabrica mantém-se o mesmo, mas sim em uma atividade desempenhada com mais
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qualidade, “do ponto de vista do desempenho econdémico-financeiro da empresa”
(ANTUNES, 2008, p. 199).

Ao enumerar os sete tipos de perdas existentes, Antunes (2008) sugere a
analise de seus desdobramentos dentro da organizacdo. Sao elas: perdas por
superproducdo, perdas por transporte, perdas no processamento em si, perdas
devido a fabricacdo de produtos defeituosos, perdas nos estoques, perdas no
movimento e perdas por espera. O autor indica que as cinco primeiras perdas
listadas estdo relacionadas a fungdo processo, enquanto as duas Ultimas
relacionam-se a funcao operacdo. “O entendimento do conceito de perdas fortalece
a idéia de que o processo deve ser analisado antes de buscar uma melhoria pontual
em uma operacgao especifica” (PAIM, 2009. p. 49).

Antunes (2008) detalha o tipo de perda por estoques, comentando ser esse
um indicativo de alto volume de matérias-primas, material em processo e/ou
produtos acabados armazenados. Este fato, segundo o autor, elevara custos
financeiros da organizagao e trara necessidade de espaco fisico para a mesma, com
0s respectivos custos que acompanham tal demanda.

“A existéncia de estoques tem como uma das raizes fundamentais as
diferencas existentes entre o periodo de producdo e o tempo de entrega”
(ANTUNES, 2008 p. 213). Porém, o mesmo autor alerta para o fato de existirem
outros pontos que devem ser analisados para identificarem-se perdas dentro de uma
organizacao, tais como as perdas por movimento.

As perdas por movimento, conforme Antunes (2008), referem-se aos
movimentos desnecessarios executados pelos trabalhadores dentro do processo
produtivo (seja na linha de montagem ou na operacdo das maquinas e
equipamentos). Elas podem se dar pela utilizagdo incorreta das pessoas dentro do
processo, como também pela atividade estar sendo desempenhada da forma
equivocada.

O mesmo autor afirma entdo que, para a minimizacao destas perdas, o
objetivo central a ser perseguido é o de estabelecer padrdes operacionais para a
execucao das tarefas de cada atividade, obtendo maior eficacia das operacdes e
reduzindo o volume de retrabalho ou descarte dos materiais utilizados no processo.

Nao apenas essa reducdo ocorrera, mas também o ganho em leadtime de
producdo e tempo de entrega serdo consequéncias positivas diretas desta

padronizacdo dos movimentos necessarios a producao do bem em questao.
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2.1.5 Custos

Custo € o objetivo mais importante de um processo de producao, segundo
Slack (1997). Isto porque, como afirma o mesmo autor, quanto menos for gasto para
produzir seus bens e servicos, menor pode ser 0 preco oferecido para seus
consumidores ou maior podera ser a margem de lucro da empresa.

Conforme Antunes (2008), “o custo passa a ser compreendido como todo o
valor realmente agregado ao produto (por exemplo, através de operacbes de
montar, pintar, fresar etc.)” (P. 36). O autor comenta que essa dimensao é hoje
tratada como meta ou referencial para ser atingida pela organizacdo, de forma a
obter sucesso no mercado, e ndo mais considerada como apenas mais um indice
para controle dos processos de manufatura.

Seguindo esta linha de raciocinio, Shingo (1996) complementa afirmando
que, dentro de uma empresa, “a atividade de reducédo de custo deve ter a mais alta
prioridade” (P. 109).

“Os custos de producdo podem ser explicados a partir de dois componentes
gerais: aqueles que se relacionam ao volume (ou escala de producao) e aqueles que
estdo associados ao grau de diversificacdo dos artigos fabricados” (ANTUNES,
2008. P 32). O mesmo autor detalha os custos ligados a diversificacdo, afirmando
gue os montantes aqui considerados sao diretamente proporcionais a complexidade
da estrutura necessaria para a manufatura de cada produto fornecido. “(...) Pode-se
afirmar que ocorre um acréscimo de 20 a 25% do custo por unidade produzida cada
vez que a variedade de itens fabricados é duplicada” (ANTUNES, 2008. P. 32).

Antunes (2008) comenta, ainda, que o calculo de custos produtivos também
considera o valor dos materiais parados em meio ao processo de manufatura, pois
“(...) quanto maior for o volume imobilizado em estoques, maior serd a necessidade
de capital da empresa” (ANTUNES, 2008. P. 53). A afirmacéo indica a necessidade
de se considerar uma analise de estoques dentro da organizagao, para mensurar de
forma mais completa os custos produtivos que ela possui.

O mesmo autor pontua também a necessidade de compra de matéria-prima,
para que a organizacdo possa transforma-la em produtos que sejam vendidos aos
clientes e finalmente pagos para a empresa. Nesta operacdo também ha a

incidéncia de custos, ligados diretamente ao estoque.
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2.2 QUALIDADE

Conforme Oliveira, a qualidade é o “grau sob o qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos” (2006. P. 25).

May (2007) complementa tal definigdo ao afirmar que todos somos clientes
atualmente: seja o consumidor final, ou o proximo processo da linha de producao.
Desta forma, o autor conclui que a organizacao precisa entender quais os valores
observados pelos seus clientes para proporciona-los de acordo, atendendo as
necessidades de clientes internos e externos.

“A dimensao qualidade € absolutamente central para a competicdo no
mercado” (ANTUNES, 2008. P. 38). Se considerassemos um cenario econémico
com custos fixos para todas as organizacbes, segundo Antunes (2008), a
participacdo de mercado de uma empresa seria definida por essa dimenséo. “A
nocao de qualidade é ampla, indo desde a qualidade intrinseca até o servico
oferecido ao cliente, passando pela confiabilidade” (ANTUNES, 2008. P. 39).

Ao falar-se sobre qualidade, é importante analisar alguns dos fatores
inerentes a ela. O padrao, por exemplo, € o que define os parametros de avaliacao
(dentro de resultados da empresa ou perante seu cliente) e até mesmo para
comparacdo com a concorréncia. A inspecao, por sua vez, € o item que garante a
confiabilidade do produto por intermédio de checagens e medi¢des a partir de um
padrao pré-definido. Por fim, a flexibilidade indica a capacidade da empresa de
responder as demandas do mercado sem estar engessada em seus padroes. Assim,
esses sao subitens presentes neste trabalho.

2.2.1 Padrao

“Um padrao nada mais é do que um método — ou uma pratica — consagrado,
seguido até um caminho melhor ser descoberto, testado e aceito. Um padrao indica
onde ha um problema. Mostra por onde comecar a busca de solu¢des. Impede que
se cometam os mesmos erros duas vezes” (MAY, 2007. p. 181).

Este mesmo autor afirma que para definir um bom padrao sdo necessarios
clareza e consenso. Sendo clareza a apresentacdo do mesmo de forma que

qualquer um o entenda: especifico e completo, concreto e representativo da
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realidade; e consenso sendo a obtencao da concordancia de todos os envolvidos.
(MAY, 2007. p. 183).

Para a implementacdo de um padrao, segundo May (2007), sdo necessarios
trés estagios essenciais: estabelecer a melhor pratica (assegurar-se de que é o
método mais conhecido e buscar feedback para alcancar um consenso), documentar
o padrao (publica-lo, de preferéncia de forma visual) e treinar o método (preparar
materiais e treinar pessoas para garantir o controle deste padrao).

“Padrbes sao inevitaveis, de modo que é de nosso interesse saber usa-los
para resolver problemas” (MAY, 2007. p. 167).

2.2.2 Flexibilidade

“A demanda real de mercado nao sera estavel todos 0os meses ao longo do
ano; nem o serdo as quantidades requeridas a cada dia em um dado més. E natural
pensarmos que essas flutuacées sejam inevitaveis” (SHINGO, 1996. P. 148).
Portanto, a flexibilidade € uma das caracteristicas necessdarias a organizacao para
que seja reconhecida por seus clientes: a capacidade de se adaptar a diferentes
situacoes.

Antunes (2008, p. 27) reforca a posicao de Shingo (1996), ao afirmar que as
empresas devem buscar continuamente estruturar sistemas de producao flexiveis e
integrados, com o objetivo de atender as demandas impostas pelo mercado e seu
consequente ambiente competitivo.

“Nao ha organizagcdo que prospere sem que tenha autoridade, poder e
capacidade para criar regras (padrdes, normas, politicas, procedimento, etc.) e a
flexibilidade necesséria para quebra-las” (OLIVEIRA, 2006. P. 151). Dentro deste
raciocinio, Antunes (2008, p. 39) complementa que empresas com capacidade de
flexibilizar seus processos atingem um potencial maior de conquista e/ou
manutencado de sua participacao de mercado perante as demais, uma vez que esta
caracteristica é bem avaliada pelos clientes.

“A dimensao flexibilidade é importante na medida em que a turbuléncia e a
dinamicidade dos mercados requerem das empresas condicdes de se adaptar com
rapidez as mudancas” (ANTUNES, 2008. P. 39). Para tanto, Oliveira (2006, p. 151)
propde que regras podem ser quebradas sempre que for preciso, principalmente se
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essas estiverem atrapalhando mudancas, criatividade e/ou inovacao dentro da

organizacao.

2.2.3 Inspecao

Segundo Antunes (2008), a funcdo de inspecdo dentro do processo
produtivo se deve prioritariamente para identificar defeitos no produto antes que o
mesmo chegue ao final de seu fluxo. Shingo (1996) vai além e afirma que essa
funcao deve ser de prevencao se falhas, ndo apenas de identificagao.

Nesse sentido, ambos os autores identificam a acao de inspecao preventiva
a partir de trés estratégias: controle na fonte (controlar os defeitos onde eles
ocorrem), auto-inspecao (os trabalhadores sao responsaveis por encontrar e corrigir
os defeitos gerados na propria operagao) e inspecao sucessiva.

“Na inspecdo sucessiva, os trabalhadores inspecionam os produtos que
passaram pela operacao anterior, antes de eles proprios processarem esses
produtos” (SHINGO, 1996. P. 53). Essa dindmica, segundo o mesmo autor, garante
objetividade além de feedback imediato para a linha de produgao “porque ela ajuda
a reduzir defeitos checando proximo a fonte e, imediatamente, retornando a
informacdo, a qual pode ser usada para prevenir a reincidéncia do defeito”
(SHINGO, 1996. p.52).

Ainda, por ser considerada facil de ser implementada, o autor comenta que o
uso desta estratégia deve ser estimulado dentro das organizacées e apresenta
nameros significativos: “Com a adog¢ao do sistema de inspecao sucessiva pode-se
obter, em média, uma reducédo de 80 a 90% no numero de defeitos em um més”
(SHINGO, 1996. P. 53).

“A compreensao em profundidade da relagdo entre causas (erros) e defeitos
(efeitos) € o ponto central a ser considerado, em termos de estratégias de inspe¢ao”
(ANTUNES, 2008. P. 213). Assim, o0 autor aponta a importancia de se partir desta
analise, para entdo conseguir-se estruturar um ataque sistemético as perdas no
processo produtivo.

Quanto a definicao de frequéncia de inspecdes dentro da linha de producéo,
Shingo (1996) e Antunes (2008) afirmam ser ideal que ocorra constantemente, pois
consideram ser, esse formato, muito mais efetivo do que o de analise randémica de

alguns lotes. “Inspe¢bes 100% sé&o, portanto, mais efetivas do que inspecdes por
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amostragem. Controle na fonte, auto-inspecdo e verificacbes sucessivas sao
extremamente eficazes” (SHINGO, 1996. P.226).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo estdo detalhados técnicas e métodos de estruturacdo do
presente estudo, objetivando alcancar os objetivos geral e especificos apresentados

no inicio do mesmo.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa aqui apresentada é qualitativa de carater exploratério, baseada
na estratégia de estudo de caso. Segundo Roesch (2005), a pesquisa qualitativa é
apropriada quando se objetiva melhorar ou até mesmo propor um plano, ou seja,
quando o objetivo principal € sugerir uma intervencdo para o modo atual de
operacao de algum sistema.

“As pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagdo de problemas
mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores” (GIL, 2011, p.
27). A partir desta definicdo, o carater exploratorio da pesquisa qualitativa reforca o
propésito de um estudo focado em buscar melhorias a partir de analises de dados e
de questionamentos levantados pelo proprio pesquisador ou que possam gerar
futuros estudos complementares.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso € o delineamento de uma pesquisa
gue visa examinar acontecimentos contemporaneos baseada em uma variedade de
fontes de dados que sao parte de seu contexto, pois “(...) o poder diferenciador do
estudo € a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias” (YIN,
2001, p. 27). Roesch (2005) ainda frisa a facilidade de se aplicar o estudo de caso
para pesquisas na area da Administracdo, uma vez que os estudantes deste
enfoque normalmente buscam estudos “em ambientes definidos por uma ou poucas
organizacbes, e, sobretudo, ndo contam com uma equipe para desenvolver
pesquisas de campo” (ROESCH, 2005. p. 199).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise deste estudo sera a industria de beneficiamento de

pedras ornamentais Marmogran. Trata-se de uma empresa familiar localizada na
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cidade de Novo Hamburgo (RS), com mais de 60 anos de atuacdo no mercado e
aproximadamente 30 funcionarios.

Mesmo com tanto tempo de experiéncia no mercado, a Marmogran ainda
Nao possui processos produtivos claramente documentados e estruturados, gerando
perdas e custos operacionais ndo mensurados de forma assertiva e que afetam
diretamente na rentabilidade do negécio. O estudo aqui proposto, através do
atingimento de seus objetivos especificos, auxiliard em analises e consideracdes
que possam ser Uteis para a busca do monitoramento e reducéo dos custos indiretos
que atualmente existem (tais como pagamento de horas-extras e custo elevado na
compra de matéria-prima), mas nado possuem o devido registro e,

consequentemente, gerenciamento.
3.3 DELIMITACAO DO TRABALHO

Para estabelecer a delimitagdo deste trabalho, serédo utilizados os conceitos
apresentados por Gil (2011): espacial e temporal.

A delimitacao espacial, segundo o autor, indica onde o fendmeno em estudo
ocorre. Neste caso, o trabalho tera como foco a linha de producao de lavatérios da
empresa Marmogran Marmores e Granitos Ltda., localizada na cidade de Novo
Hamburgo, estado do Rio Grande do Sul.

A delimitacdo temporal, que apresenta o periodo em que o fenémeno a ser

estudado sera circunscrito, aqui refere-se ao momento corrente.
3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, as técnicas apresentadas neste trabalho serdo a
pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a observacao simples e a entrevista.
Todas as técnicas serdo utilizadas com igual importancia, pois “(...) nenhuma das
fontes possui uma vantagem indiscutivel sobre as outras. Na verdade, as varias
fontes sdo altamente complementares, e um bom estudo de caso utilizara o maior
namero possivel de fontes” (YIN, 2001, p. 107).

A pesquisa bibliogréafica ser4 desenvolvida com base em livros e artigos ja
publicados, de acordo com o que orienta Gil (2011). Ja a pesquisa documental, faz

referéncia a busca de informacgdes a partir de registros mais intrinsecos a unidade de
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estudo escolhida. “Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente
das contribuicdes dos diversos autores sobre determinados assunto, a pesquisa
documental vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico
(...)” (GIL, 2011, p. 51). Dentre os materiais disponiveis para a pesquisa documental,
sao considerados pelo mesmo autor: contratos, diarios, cartas, fotografias, relatérios
de empresas, etc. Aqui serdo utilizados relatérios e registros documentais da
empresa, além de tabelas estatisticas.

Para a técnica de observagao, Yin comenta que uma visita de campo ao
local escolhido para o estudo de caso, ja trara ao pesquisador a oportunidade do
mesmo fazer observacbes diretas. “As provas observacionais sdao, em geral, Uteis
para fornecer informagdes adicionais sobre o topico que esta sendo estudado” (YIN,
2001, p. 115).

Gil (2011) ressalta que a observacdo simples coloca o pesquisador na
posicdo de espectador e, como consequéncia, a sistematizacdo e o controle da
coleta de dados e posterior andlise e interpretacdo dos mesmos estara de acordo
com os procedimentos cientificos, uma vez que esta técnica garante maior
neutralidade dos dados obtidos. O autor afirma ainda que “(...) o pesquisador precisa
elaborar um plano que estabeleca o que se deve ser observado, em que momentos,
bem como a forma de registro e organizacao das informacgdes” (GIL, 2011, p. 104).
Este plano esta disponivel para consulta no apéndice A.

A entrevista, conforme Roesch (2005) tem como objetivo principal entender o
significado que os entrevistados atribuem as situagdes trazidas pelo pesquisador. “A
entrevista é uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de informacao.” (GIL, 2011, p. 109).

O estudo sera feito utilizando-se principalmente a entrevista focal, que tera
perguntas abertas, porém norteadoras, para que os temas principais nao se percam
em meio aos depoimentos e comentarios do entrevistado. Tais perguntas estao
presentes em um roteiro semi-estruturado que consta no apéndice B.

Um segundo roteiro sera utilizado para a entrevista estruturada, seguindo as
orientagbes de Gil (2011), realizada com um maior numero de funcionarios,
contendo uma relacdo fixa de perguntas e respostas previamente estabelecidas.
Este roteiro esta disponivel para consulta no apéndice C.

Serao entrevistados, com base no roteiro estruturado, colaboradores do setor
administrativo da empresa, sendo dois funcionarios ligados a programacgado e
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controle da producédo (sendo um com ensino fundamental completo e outro com
ensino médio completo), dois funcionarios do setor comercial (ambos com ensino
superior completo) e o sécio-diretor, que possui formacdo de pds-graduacao
completa.

Ja o roteiro semi-estruturado sera utilizado de forma complementar na
entrevista realizada com o socio-diretor, um funcionario do setor de programacéao e

controle da producao e um funcionario do setor comercial.
3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A técnica de andlise de dados que sera utilizada no trabalho em questao
sera a analise de conteudo. Segundo Roesch (2005), o uso dessa técnica inicia-se a
medida que o pesquisador tenha a capacidade compreender as informacdes
recebidas de seus entrevistados, bem como das observagdes que o mesmo faz ao
longo do estudo.

A andlise da pesquisa documental também foi feita, tendo como objetivo a
construcdo de fluxogramas dos processos produtivos existentes (a partir das
instrugdes de trabalho constantes nos respectivos postos) e tabelas com os gastos
envolvidos nos processos da situacao atual. Além disso, pela pesquisa documental
busca-se ainda a analise das perdas com retrabalho, tendo como base o histérico de
compras, o0 acompanhamento da programacao de producdo, o controle de horas

extras e os demonstrativos financeiros.
3.6 LIMITAQC)ES DA PESQUISA

O presente trabalho foi estruturado como um estudo de caso, citado por Yin
(2001) como a estratégia a ser escolhida para o estudo de fatos contemporaneos.
Limitou-se a estudar os conceitos de fluxo de produgédo e gestdo de processos que
possam incrementar a qualidade de produtos e evitar custos adicionais de retrabalho
na linha de producao de tampos de granito para lavatérios.

Nao foram estudadas questées de administracdo geral da empresa nem das
d000emais linhas de produtos ali existentes, levantando apenas os dados
especificos do fluxo de manufatura das pecas da linha de lavatorios.
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A pesquisa aqui apresentada € aplicavel somente a empresa Marmogran,
fonte de informacdes, registros e dados utilizados.
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4 ESTUDO DE CASO

A Marmogran Marmores e Granitos Ltda. foi fundada em 1946 na cidade de
Novo Hamburgo, estado do Rio Grande do Sul. E uma indUstria de beneficiamento
de pedras ornamentais, que atende escritérios de arquitetura, construtoras e
consumidores finais nas regides Metropolitana (Grande Porto Alegre), do Vale do
Rio dos Sinos e do Litoral do estado. O diferencial de vendas da empresa é o foco
no relacionamento com seus clientes, direcionando o atendimento principalmente
para arquitetos e decoradores e algumas construtoras.

O seu portfélio de produtos parte da industrializacdo de chapas de pedras
ornamentais variadas (granitos, marmores, quartzos) para a construcao civil em
diferentes utilidades, tais como: tampos para cozinha e lavatérios, lareiras, tampos
de mesa, escadas, pisos, soleiras de porta entre outros. Esses produtos sao feitos
sob-medida, ou seja, fabricados a partir de um projeto pré-definido pelo cliente.
Esse, traz o desenho do mével ou peca em questao e discute o tipo e as cores de
material a partir do qual seu produto sera fabricado.

Os fornecedores-chave da principal matéria-prima utilizada localizam-se no
estado do Espirito Santo, fato que indica a participagdo de custos com frete no valor
final de compra das chapas. Também ha fornecedores nos estados do Rio Grande

do Sul e S&o Paulo, como alternativas de custo um pouco inferior.
4.1 DESCRICAO DA SITUACAO ATUAL

O processo de producado inicia-se com o recebimento da ordem de
producédo: ficha com o desenho da(s) peca(s) com material definido e a marcacao de
cubas, torneiras, acabamentos e medidas corretas. A partir do projeto, € feita a
selecdo das chapas de material a serem utilizadas e a marcagao de veios e trincos
desse material para identificar o melhor aproveitamento da matéria-prima no
momento do corte. Nesse momento é dada a baixa do estoque de matéria-prima e a
chapa é transportada para a operacao de serra.

Na serra é feito o corte de todas as pecas constantes na ficha de producéo,
passando o material para a etapa de marcacéo.

Na marcacdo sao conferidas as medidas e feitas as marcacbes de

acessorios, para retornar a serra se necessario. Nesta etapa também sdo marcadas
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as posicoes dos acabamentos de cada peca para encaminhar a etapa de polimento
de bordas.

No polimento sdo feitos os acabamentos retos. Em seguida, sdo feitos os
acabamentos dos cortes de 45 graus e logo apds, os pré-recortes de acessorios e
demais pegas que existam na marcagdo. Na fresa/furadeira, sdo feitos os buracos
pré-recortados anteriormente e as bordas de cuba sao polidas, passando para a
fase de montagem.

Na montagem, as partes sdo montadas e polidas conforme a ficha de
producgdo, para aplicacao de impermeabilizante e revisao final do produto.

As operacdes aqui descritas referem-se a producdo de pecas em pedras
ornamentais de forma mais generalista. A seguir, foca-se na descri¢cdo especifica do
processo considerado neste estudo.

4.1.1 Processo de producao dos lavatorios

Os lavatérios sao pecas decorativas para banheiros, que servem de suporte
as cubas. Os tipos existentes fazem referéncia a altura do chdao e ao numero de
cubas que possuem: lavatérios regulares sao colocados a aproximadamente 90
centimetros do chdo e possuem apenas uma furacdo para posicionar a cuba
acoplada; lavatoérios para casal tém a mesma altura, porém com furos para duas
cubas e por fim os lavatérios para criancas e deficientes fisicos sado colocados a uma
altura de 60 centimetros do chéo.

Figura 1 - Lavat6rio em marmore branco

Fonte: http://www.marmogran.com.br
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Com a chapa do material escolhido, o serrador faz o corte de todas as pecas
constantes na ficha de producao, além dos cortes de angulo 45 graus. Ao final, o
operador conta a quantidade total de pecas recortadas e escreve esse nimero na
ficha de producao, passando o material para a etapa de marcagao.

Na marcacao sao conferidas todas as medidas e marcacdes de cuba e
torneiras, para retornar a serra se necessario. Nesta etapa também sao marcadas as
posicbes dos acabamentos (tomadas, bordas, etc.) de cada peca para entédo
encaminhar a etapa de polimento de bordas.

Na etapa de polimento sdo feitos os acabamentos retos e pecas menores,
como saias e espelhos dos tampos. Aqui, as pecas sdao devidamente identificadas
com giz de cera no verso do material, indicando o nome de cada uma e as
anotacdes de suas medidas (tendo como base os dados da ficha de producéao). Em
seguida, elas sao limpas na parte inferior que ficard aparente na colocacéo,
passando entao para a proxima estacao de trabalho.

Nesta fase, sédo feitos os cortes de angulo de 45 graus e logo apés, os pré-
recortes de cuba e demais acessorios que existam na marcacdo. Na operacao da
fresa/furadeira, sao feitos os buracos de cubas, torneiras, tomadas, etc. e as arestas
sao polidas, passando para a fase de montagem.

Na montagem, as bordas e saias sdao coladas, assim como as cubas. Os
tampos, bordas e saias sdo polidos e o produto € montado conforme a ficha de
producdo, para aplicacdo de impermeabilizante e revisdo final do produto.
Finalmente, a ficha de producgéo € entregue ao monitor de producéo, indicando que
o produto esta disponivel para a equipe externa agendar a montagem no cliente.

O processo acima descrito esté ilustrado abaixo, na forma de fluxograma.



4.1.1.1 Fluxograma do processo de producao de lavatorios.
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Para uma clara compreensdao da movimentacdo do material dentro do

processo, apresenta-se na figura abaixo o lay-out da fabrica. A numeracao existente

aponta a ordem dos processos que ocorrem no setor de producao, conforme

descritos no fluxograma demonstrado acima.
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Tais processos nao possuem postos de trabalho Unicos, e sim uma

setorizacdo das atividades, pois essas podem ser desenvolvidas por todos os

funcionarios envolvidos em uma mesma etapa. Desta forma, a numeracao

apresentada indica os setores onde 0s processos ocorrem, independentemente da

exata estacao de trabalho de cada funcionario.
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Figura 2 - Lay-out da fabrica

Fonte: Documentos da empresa
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5 APRESENTACAO DE ANALISE DOS DADOS

No capitulo anterior foram apresentadas as operacbées que, conforme sua
seqUéncia, constituem o processo produtivo de lavatorios dentro da empresa
estudada.

Na analise do processo de producao, é observada a presenca de um layout
que permite proximidade e fluidez entre as operacdes e seus respectivos postos. No
entanto, ndo se identificam itens de controle ou itens de verificagdo que possam
auxiliar na detecgao de problemas antes do final do processo.

Com os dados coletados nas entrevistas, em documentos disponibilizados e
por observacdo do funcionamento do setor, verifica-se que a empresa tem
capacidade de promover seu proprio desenvolvimento produtivo, construindo
padrdes de trabalho para as atividades existentes e formalizando controles de
processos. Para tal, € necessario estruturar o fluxo de producao de lavatorios de
maneira formal, considerando a anélise de trés pontos que serdo tratados logo

abaixo.
5.1 CUSTOS COM MATERIA-PRIMA

A matéria-prima utilizada para a producao dos lavatorios é basicamente de
um unico tipo: pedras ornamentais. No entanto, a variedade de pedras, tonalidades,
ranhuras e granulos é bastante grande, por isso considera-se nos relatérios
pesquisados neste subcapitulo todos os tipos de materiais utilizados na producao de

lavatorios.
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Tabela 1: Compra mensal de matéria-prima (pedras ornamentais)

R Participacao no Participacao no
Mes 2013 fotal de 2013 2014 total do 2014

Janeiro R$ 40.248,09 5,1% | R$ 102.462,90 19,4%
Fevereiro R$ 34.403,50 4,4% | R$ 34.835,05 6,6%
Marco R$ 36.157,95 46% | R$ 53.390,93 10,1%
Abril R$ 79.263,57 10,1% | R$ 119.021,17 22,6%
Maio R$ 52.541,40 6,7% | R$ 49.247,26 9,3%
Junho R$ 92.225,43 11,7% | R$ 61.330,61 11,6%
Julho R$ 57.536,30 7,3% | R$ 107.500,58 20,4%
Agosto R$ 77.519,30 9,9%

Setembro R$ 109.366,96 13,9%

Outubro R$ 112.209,92 14,3%

Novembro | R$ 67.363,84 8,6%

Dezembro | R$ 26.718,08 3,4%

TOTAL R$ 785.554,34 R$ 527.788,50

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se que ao longo do ano passado, o segundo semestre de 2013
apresentou demanda mais elevada de materiais No entanto, ao analisar os
percentuais representativos no total gasto com matéria-prima nos anos de 2013 e
2014, vé-se que as variagdes nao sao ciclicas nem regulares.

Os custos com a compra de matéria-prima representam, em média, mais de
100% do valor de matéria-prima consumido mensalmente. Isto quer dizer que,
atualmente, a empresa estd comprando mais material do que o consumido para a
producédo de pecas vendidas. Tal dado é ilustrado pela tabela abaixo, e indica que
por tratar-se de um produto fabricado sob-medida, o material € comprado conforme
o fechamento de pedidos. Ainda assim, existem casos de materiais de maior giro na
producdo de lavatérios (pedras nas cores preto e creme), para 0s quais sao
mantidos estoques regulares.

Tabela 2: Consumo mensal de matéria-prima (pedras ornamentais)

Més Consumo 2013 % Consgac;/Compra Consumo 2014 % ConsgchCompra
Janeiro R$ 57.204,37 142 1% R$ 63.344,69 61,8%
Fevereiro | R$ 74.863,20 217,6% R$ 49.165,48 55,0%
Marco R$ 71.288,44 197,2% R$ 102.354,14 191,7%
Abril R$ 48.521,35 61,2% R$ 103.633,49 87,1%
Maio R$ 72.392,13 137,8% R$ 51.287,99 104,1%
Junho R$ 85.759,61 93,0% R$ 92.593,09 151,0%
Julho R$ 84.656,24 147,1% R$ 84.540,70 78,6%
Agosto R$ 73.286,49 94,5% N/A
Setembro | R$ 68.266,92 62,4% N/A
Outubro R$ 167.801,60 149,5% N/A
Novembro| R$ 124.193,47 184,4% N/A
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Dezembro| R$ 25.434,37 95,2% N/A

TOTAL R$ 953.668,19 R$ 546.919,58

Fonte: Elaborada pela autora

Sob essa 6tica, nos varios meses do periodo observado em que ha maior
disparidade entre valor de matéria-prima comprada e valor de matéria-prima
consumida (sendo a segunda superior a primeira), vé-se que a empresa esta
utilizando seu estoque existente além de consumir o material que é comprado no
periodo.

Esse foi considerado, pelos entrevistados, um dos indicadores de retrabalho
no processo produtivo e refugo de pecgas. Os colaboradores do setor da producao
comentaram nas entrevistas que, para cada peca que tenha falhas identificadas sem
possibilidade de retrabalho, ja solicitam material novo ao colega da etapa de pré-
serra, para que ele faca novamente as atividades iniciais de selecdo de chapas e
marcacgdes de falhas na mesma.

A partir do momento em que se identifica um erro no corte ou medida da
peca, e nao ha tempo habil de compra imediata de mais material para cumprir o
prazo de entrega acordado com o cliente, se consome a quantidade de estoque
calculada para a quebra. Atualmente, essa quantidade é considerada 10% do valor
do orcamento de vendas para a formacao dos custos, mas em torno de 20% no total
de compra do material — como um estoque de seguranca para cada projeto
negociado, segundo informado pelo sécio-diretor entrevistado.

Se ainda assim ha a necessidade de mais chapas do mesmo material, a
compra para complementacdao é entdo efetuada. Portanto, primeiro se utiliza o
material que ja esta em estoque, para depois comprar mais.

Atualmente, se os serradores ndo se atentam as dimensdes que constam
nas fichas de produgdo ou os montadores ndao conferem possiveis divergéncias
entre as medidas a ficha de producéo e das pecas ja cortadas, as chapas seguem o
fluxo produtivo completo, mesmo com erros de informacao.

O resultado é o refugo da peca final, exigindo entdo o recomego do processo
produtivo para um mesmo item. De acordo com o sécio-diretor, em mais de oitenta
por cento dos casos de refugo, a peca defeituosa € totalmente descartada. Em
alguns casos torna-se viavel reutiliza-la na montagem de mosaicos — outro grupo de

produtos oferecidos pela empresa.
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5.2 PERDAS QUE IMPACTAM NO LEADTIME

A média de tempo de entrega de um lavatério, atualmente, é de oito dias
corridos, conforme comentado pelo diretor entrevistado. No entanto, existem perdas
no processo que podem aumentar ainda mais este prazo. Na visdo do entrevistado
sao elas: marcagdes equivocadas (desenhos feitos na chapa para adiante serem
recortados estao divergentes da ficha de producdo), medidas equivocadas das
pecas (no momento do corte das pecas, o serrador corta diferente das marcacoes),
problemas na matéria-prima que sao constatados quando ela ja esta em producao
(falhas na chapa como veio, trinco, fissura).

Com base nas demais entrevistas efetuadas, o prazo de entrega é o
segundo principal motivo de reclamagdes de clientes da Marmogran, perdendo
apenas para problemas encontrados no acabamento das pecas. De outro lado, o
principal motivo de retrabalho na producédo de lavatérios que foi apontado pelos
funcionarios questionados, € o de problemas nas medidas que constam na ficha de
producdo, sendo este apontado em 75% das respostas recebidas. llustra-se essa

informacgao conforme tabela abaixo.

Tabela 3: Principal problema observado com relagdo ao produto, na opinido dos

entrevistados
. . Pelos proprios
Motivo Pelos clientes entrevistados
Prazo de entrega 40% 0%
Problemas no acabamento da peca 60% 20%
Problemas com as medidas da peca 0% 80%
Problemas no recorte das pecas 0% 0%
Problemas com a matéria-prima utilizada 0% 0%
Outro 0% 0%

Fonte: Elaborada pela autora
A préxima tabela mostra a quantidade de pedidos recebidos mensalmente
em 2014 para producdo de lavatérios, e o leadtime médio de cada més - o que

ilustra as andlises comentadas nos paragrafos acima.

Tabela 4: Prazo médio de entrega de pedidos feitos em 2014

Més Quantidade de pedidos Lt_eadtime m(?d_io
entregues (dias calendario)
Janeiro 16 11
Fevereiro 16 8




Marco 14 8
Abril 14 7
Maio 19 6
Junho 17 8
Julho 19 9
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Fonte: Elaborada pela autora

Quando questionados se as instrucoes de trabalho estdo claramente
apontadas em cada estagao, as respostas foram divergentes, mas na percep¢ao dos
funcionarios da equipe de producado, as instrugcdes estdo presentes em apenas
algumas estacdes de trabalho. Este ponto indica a possibilidade de implementacao
de controles visuais como um meio de reafirmar o formato de trabalho que deve ser
considerado, de indicar objetivos a serem perseguidos e de acompanhar 0s prazos

executados dentro do setor.

5.3 GASTOS COM MAO-DE-OBRA

Para a producdo dos lavatérios, verifica-se atualmente o custo de R$ 9,78
hora’/homem na Marmogran, tendo como base a planilha de folha de pagamento da
empresa e o levantamento do total de horas trabalhadas da equipe de producao. As
tabelas abaixo mostram o levantamento dos totais e das médias mensais com horas-

extras que constam na folha de pagamento da equipe de producao da empresa.

Tabela 5: Total mensal de horas extras na produg¢ao

Més 2013 2014

Janeiro 48,18 54,98
Fevereiro 26,21 4,93
Margo 88,86 8,30
Abril 28,28 167,33
Maio 74,10 66,26
Junho 241,09 37,84
Julho 277,78 N/A
Agosto 326,34 N/A
Setembro 241,18 N/A
Outubro 309,86 N/A
Novembro 588,00 N/A
Dezembro 282,46 N/A

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 6: Média mensal de horas-extras na produgéao

Més 2013 2014

Janeiro 4,02 3,05
Fevereiro 4,37 0,29
Marco 6,35 0,52
Abril 2,83 10,46
Maio 6,74 4,14
Junho 18,55 2,37
Julho 17,36 N/A
Agosto 19,20 N/A
Setembro 15,07 N/A
Outubro 18,23 N/A
Novembro 34,60 N/A
Dezembro 15,69 N/A

Fonte: Elaborada pela autora

Observam-se varios picos nos custos decorrentes das horas extras, que nao
sao ciclicos. Enquanto em 2013 o més de menor gasto com horas-extras foi abril,
em 2014 foi o més de maior valor do mesmo.

Esses periodos com custos elevados indicam a necessidade de horas-extras
para cumprimento do cronograma de producdo, evitando aumento no leadtime de
entrega para o cliente. O sécio-diretor da empresa, quando entrevistado, comentou
que principal causa da necessidade de horas extras de sua equipe de producéo é o
retrabalho na fase de acabamento das pecas. Isto porque os prazos sao negociados
pela equipe comercial quando o pedido é confirmado. Dependendo de quem é seu
cliente final, como no caso de construtoras, o ndo-cumprimento do prazo de entrega
podera incorrer em pagamento de multas por parte da empresa Marmogran, portanto
a realizacdo de horas-extras é a solucdo mais rapida e definitiva para evitar
desgastes com os clientes ou até mesmo custos maiores.

Nas entrevistas realizadas, foi apontada uma frequéncia anual da oferta de
treinamentos para a equipe de producédo. O sécio-diretor da empresa comenta que
treinamentos sobre atividades operacionais ainda estdo em desenvolvimento para
serem aplicados com a equipe de colaboradores — atualmente, os treinamentos
existentes referem-se a temas especificos como seguranca do trabalho e prémio
produtividade.

A falta de ferramentas de aperfeicoamento nas operag¢des da producéo
pode ser considerada outra causa de custos extras, pela demora de determinado
funcionario em realizar seu trabalho ou mesmo a necessidade de retrabalho de uma

peca que poderia ter sido produzida de forma mais assertiva.
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Observa-se que a empresa, atualmente, ndo tem registros ou controles
formais dos casos de retrabalho e refugo na producdo de lavatérios. Portanto, tais

dados ndo constam nesta analise.
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6 PLANO DE ACAO

ApoGs ter-se realizado o levantamento de dados pertinentes ao atual
processo produtivo de lavatérios dentro da empresa estudada, a andlise das
informacdes foi realizada para que as principais dificuldades do processo fossem
identificadas — conforme tratado nos capitulos quatro e cinco. Com base em tais
referéncias, apresentam-se agora as acdes propostas para oportunizar uma melhor
utilizacao dos recursos produtivos nesta linha de produtos, de acordo com o objetivo
geral deste estudo.

Este trabalho de pesquisa sugere a elaboracdo de uma estrutura de POPs
(Procedimento Operacional Padrao) para o setor, de maneira a obter a devida
formalizacao e ordenacéo dos processos e fluxo das atividades, conforme defendido
por Campos (2004).

No atual processo, as atividades de cada etapa sdo descritas de forma
sucinta nas estacdes de trabalho. O fluxograma é disponibilizado durante o primeiro
treinamento dos funcionarios, mas nao ha documentacado detalhada para consultas
individuais, caso algum funcionario tenha davidas de como agir.

Sugere-se aqui a estruturacdo de procedimentos operacionais para cada
etapa apresentada no fluxograma de producgao de lavatérios, detalhando atividades
necessarias e pontos de atencao. Dessa forma, seriam oito POPs: Pré-serra, Serra,
Marcacao, Polimento de Bordas, 45 Graus, Recortes, Fresa/Furadeira e Montagem.
Eles serao apresentados de forma mais detalhada nos subcapitulos a seguir.

Seguindo o conceito de Paim (2009), de que quanto mais detalhado for o
processo, melhor definido e entendido ele estara, a documentagdo apresentara
descricao detalhada das atividades a desenvolver, os responsaveis por cada uma
das atividades e checklist de materiais e ferramentas necessarios para cada etapa.

Através de procedimentos documentados, os funcionarios terdo acesso as
informacgdes de seu trabalho diario de forma clara e mais acessivel, sendo mais facil
criar uma regularidade na maneira de realizar os processos. Essa regularidade das
atividades é o que, segundo May (2007), trara disciplina no aprendizado podendo
ainda indicar melhorias no fluxo atual.

Ainda, o lider de producéao podera avaliar o trabalho de sua equipe de forma
tangivel e o sécio-diretor podera iniciar um processo de gestdo de qualidade com
base no controle de falhas e produtividade.
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Por fim, a utilizacdo de inspecao preventiva sera observada dentro do fluxo
documentado, e esta ajudara a reduzir defeitos com a checagem feita préximo a
fonte da operacao inspecionada. Assim, pode-se retornar a informagdo com maior
agilidade. Este formato, sugerido por Shingo (1996), traz ainda a possibilidade de a
equipe envolvida utilizar-se desse feedback como forma de prevencdo de uma
possivel reincidéncia do defeito encontrado. Na sequéncia sdo apresentados os

procedimentos para as operacdes do processo pertinente a este estudo.

6.1 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA A PRE-SERRA

O POP sugerido para a etapa de pré-serra, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados para a escolha do
material a ser processado, alertando para partes do mesmo que devam ser
refugadas. Busca-se evitar, assim, futuras reclamacdes dos clientes a respeito da
qualidade do material entregue.
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PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO - POp | Péginaldel

Cadigo Data Emissdo Data de Vigéncia Préxima Revisdo Versdo n®
RH-POP-LAV 001 SET/2014 01/15 MAR/2015 001
ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Pré-Serra na Producdo de
Lavatérios.
OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na primeira etapa de producdo de lavatérios, apos recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se ao Serrador e ao Marcador.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: giz de cera para marcagdo, metro para
conferencia de medidas, ponte rolante ou carrinho para transporte.

Apos receber a ordem de producdo do Analista de Logistica, o funcionario
verifica a quantidade de material necessdria. Em seguida, verifica se hd alguma
reserva prévia em estoque para o material especifico deste cliente.

N&o havendo reserva, define qual lote do material serd utilizado, desde que
esteja de acordo com a quantidade necessaria para a produgdo total.

Em seguida, o funciondrio avalia a qualidade do material selecionado,
verificando se hd a presenca de veios nas chapas de forma que ndo prejudique o
formato do lavatério. O posicionamento da chapa deve manter os veios no mesmo
sentido do projeto da peca a ser produzida (posicionando-a na horizontal ou
vertical, por exemplo).

Apds, o funciondrio deve refugar pedagos ou partes da chapa que
apresentem trincos ou manchas: caracteristicas avaliadas visualmente e por tato.
Ao encontré-las, ele fard a marcacdo das mesmas para facilitar a identificacdo das
partes a serem refugadas na proxima etapa.

Por fim, o funciondrio encaminha a ordem para o operador de CNC (ou
serrador) efetivamente serrar o material.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os Operadores de CNC, Serradores, Auxiliar de
Serrador, Marcadores via treinamento.

Figura 3 - POP da Etapa de Pré-Serra
Fonte: Elaborado pela autora
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6.2 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA A SERRA

O POP sugerido para a etapa de serra, do processo produtivo de lavatérios,
orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam quais os cuidados para o corte
da chapa ser realizado de acordo com as pecas menores indicadas ficha de
producdo, que mais tarde serdo montadas para a elaboracdo do produto final.
Busca-se evitar o erro das dimensdes externas para que nao haja refugo de
material.
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Cédigo Data Emisséo Data de Vigéncia Préxima Revisdo Versdo n°
RH-POP-LAV 002 SET/2014 01/15 MAR/2015 001
ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Serra na Producdo de
Lavatoérios.
OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na segunda etapa da producdo de lavatérios, apds recebida a ficha de
produgdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos Operadores de CNC e Serradores.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: giz de cera, metro, esquadro, ventosas,
maquina serra-CNC ou serra, ponte rolante ou carrinho para transporte.

Para cortes feitos com a maquina CNC:

O operador de CNC recebe a OP e as chapas com as devidas marcacbes dos
refugos pela equipe de pré-serra. A partir dai, faz o desenho das pecas de acordo
com a ficha.

Com o desenho pronto, posiciona a chapa na mesa de corte e opera a
mdquina para que ela tire uma foto deste material a ser utilizado.

Com a foto, o programa disponibilizara os desenhos para recorte. O
operador posiciona as pegas desenhadas na chapa.

Por fim, realiza o corte conforme a ficha de produgdo e encaminha as pecas
para a etapa de marcacao dos acabamentos.

As sobras do corte, se pequenas, devem ser descartadas. Se maiores (a
partir de 0,15 m2 de drea), retornam ao estoque para posterior utilizagdo.

Para cortes realizados em serra normal:

Apbs receber a ordem de produgdo e o material da equipe de pré-serra, o
serrador posiciona a chapa na mesa e identifica as marcagdes de veios e trincos
que foram feitas. Considerando essas marcagoes, ele corta as pegas conforme OP.

As sobras do corte, se pequenas, devem ser descartadas. Se maiores (a
partir de 0,15 m2 de area), retornam ao estoque para posterior utilizacdo. As
sobras de material devem ser descartadas.

Apos, tanto o Operador de CNC quanto o Serrador devem contar o total de

pecas cortadas e anotar este valor na ficha de produgdo. Em seguida, encaminham
a ficha e as pecas cortadas para a etapa de Marcagdo.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os Operadores de CNC e serradores via
treinamento.

Figura 4 - POP da Etapa de Serra
Fonte: Elaborado pela autora
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6.3 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA A MARCAGCAO

O POP sugerido para a etapa de marcacdo, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados para a marcagao
de todos os acessoérios que fardo parte da peca final a ser entregue. Cuba, torneiras,
tomadas que sejam parte do desenho projetado serdo aqui posicionados conforme

gabaritos e medidas indicadas na ficha de producao.
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PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO - pop | Péginaldel

Cédigo Data Emissdo Data de Vigéncia Préxima Revisdo Versdo n°
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Marcag¢do na Produgao de
Lavatérios.

OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na terceira etapa da producdo de lavatdrios, apds recebida a ficha de
produgdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos Marcadores.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: giz de cera, esquadro, metro, ponte
rolante ou carrinho para transporte, modelo de cuba (como gabarito) e torneiras do
projeto.

O marcador recebe do serrador ou do operador de CNC as pecas e a ficha de
producdo. Deve entdo realizar a inspegdo sucessiva ao conferir as medidas entre
ficha de producao e pecgas cortadas.

Se as medidas das pecas ndo estdao de acordo com a ficha de produgdo, o
marcador devolve a pega para o serrador.

Se as medidas estdo de acordo, o funciondrio entdo marca a posicdo dos
acabamentos: onde serdo posicionadas a(s) cuba(s), torneira, tomada, e como
serdo os angulos e curvas da peca, e o tipo bordas, de acordo com a OP e
detalhamentos dos produtos.

O funciondrio deve ainda conferir se entre as pegas encontram-se diferencas
de tons, trincos no material ou veios fora do padrdo de movimento do lavatério. No
caso de encontrar algum destes, deve solicitar ao serrador ou operador de CNC
uma nova peca para substituicdo.

Com todas as marcacdes feitas, ele encaminha as pecas e OP para a etapa
de polimento de bordas.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os Marcadores via treinamento.

Figura 5 - POP da Etapa de Marcagéao
Fonte: Elaborado pela autora
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6.4 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA POLIMENTO DE BORDAS

O POP sugerido para a etapa de polimento de bordas, do processo
produtivo de lavatorios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas
atividades de forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados nos acabamentos
retos das pecas, identificando-as de acordo com a ficha de producado para que

possam ser devidamente montadas na ultima etapa deste processo.
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Polimento de Bordas na
Producgdo de Lavatérios.

OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na quarta etapa da producdo de lavatérios, apds recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos Operadores de Maquina Polidora.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: giz de cera, maquina de polir e carrinho
para transporte.

O operador recebe as pecas e Ordem de Producdo do marcador.

Em seguida, posiciona-as na magquina polidora e faz os acabamentos retos
conforme a ficha.

Apos o polimento, identifica as pegas conforme OP escrevendo a descricdo e
medidas da mesma.

Por fim, o funcionario limpa a parte de baixo das pecas e entrega-as para o
fresador na etapa de 45 Graus.

DIVULGACAO

Este POP € divulgado entre todos os Operadores de Maquina Polidora, via
treinamento.

Figura 6 - POP da Etapa de Polimento de Bordas
Fonte: Elaborado pela autora
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6.5 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA 45 GRAUS

O POP sugerido para a etapa de 45 graus, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados para este tipo de

corte angular. Busca-se evitar, assim, 0 erro no processo que possa gerar refugo da
peca.
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de 45 Graus na Producdo de
Lavatérios.

OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na quinta etapa da producdo de lavatérios, ap6s recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos Fresadores.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: serra manual com suporte para cortes
45 graus, PVC 2mm e carrinho para transporte.

O fresador recebe pecas e Ordem de Producdo da etapa de polimento de
bordas. Em seguida, realiza a inspecdo sucessiva ao conferir se o acabamento de
bordas foi efetuado conforme ficha.

Se divergentes, o funcionario deve devolver as pecas ao operador de
maquina polidora para que seja corrigido ou a peca seja substituida por outra que
tenha o acabamento de bordas de acordo.

Em seguida, o fresador verifica o ajuste de espessura de corte da serra
manual para o tipo de material que esta trabalhando. A dureza do material a ser
cortado em angulo de 45 graus é inversamente proporcional a espessura de corte
da serra.

O funciondrio deve ainda colocar a protecdo de PVC com 2mm de espessura
em cima da superficie polida para protegé-la contra arranh8es causados pelo
deslocamento da serra manual sobre a mesma.

Apds, o fresador posiciona a serra na peca e faz o trabalho de corte em
angulo de 45 graus nos pontos marcados pelo marcador. Entdo, verifica se o corte
ficou sem falhas.

Caso a pega tenha lascados ou quebrados, podera ser refugada (dependendo
do tipo de servico, grau de exigéncia do cliente). O fresador deverd solicitar
definicdo por parte do monitor de producdo.

Caso a pega nao apresente tais falhas, o fresador entregard a mesma ao
serrador para a etapa de recortes.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os Fresadores via treinamento.

Figura 7 - POP da Etapa de 45 Graus
Fonte: Elaborado pela autora
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6.6 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA RECORTES

O POP sugerido para a etapa de recortes, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados que devem ser
observados na realizacao de cortes em angulo ou curvas no material que esta sendo
beneficiado. Busca-se, assim, que haja o minimo possivel de erros nas medidas
destes cortes, pois esses podem gerar o refugo da peca em um nivel bastante

avancado do processo.
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Recortes na Producio de
Lavatérios.
OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na sexta etapa da producdo de lavatérios, apés recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos Serradores.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: giz de cera, metro, serra e carrinho
para transporte.

O serrador recebe a(s) peca(s) e a Ordem de Produgdo do fresador na etapa
de 45 Graus.

Realiza, entdo, a inspecdo sucessiva, observando se ha lascados ou
quebrados na pega recebida. Caso encontre tais, questiona o fresador se 0 monitor
de produgao foi questionado a respeito do refugo da peca.

Se monitor ndo foi questionado, retorna a peca ao fresador.

Se monitor foi questionado e aprovou utilizagdo da mesma peca, da
andamento em suas atividades.

Faz o recorte de acabamentos conforme marcacdo: curvas e angulos
conforme a ficha de producdo da peca.

Faz um pré-corte de cuba, torneiras e tomada conforme OP, serrando tais
marcagdes de forma mais superficial, sem ir até o final da espessura da chapa.

Encaminha material para a etapa de Fresa/Furadeira.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os Serradores via treinamento.

Figura 8 - POP da Etapa de Recortes
Fonte: Elaborado pela autora
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6.7 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA FRESA/FURADEIRA

O POP sugerido para a etapa de fresa/furadeira, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados para as furacdes

necessarias. Busca-se evitar, assim, erros nas aberturas que sao realizadas na peca
neste ponto.
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Fresa/Furadeira na
Producdo de Lavatérios.

OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na sétima etapa da producdo de lavatérios, apés recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO
Este POP aplica-se aos fresadores.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: fresadora, abrasivos de polimento,
brocas e carrinho para transporte.

O fresador recebe a(s) peca(s) e a Ordem de Producdo do serrador.

Faz o furo da cuba de acordo com o pré-corte feito na etapa anterior.

Utilizando as brocas, fura torneira e tomadas (caso essas existam) de acordo
com a marcacao e o pré-corte efetuados anteriormente.

Faz o polimento interno da abertura da cuba, utilizando a fresadora
posicionada no meio do furo, além dos abrasivos.

Envia material e ficha de producdo para o Montador.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos os fresadores via treinamento.

Figura 9 - POP da Etapa de Fresa/Furadeira
Fonte: Elaborado pela autora
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6.8 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO PARA MONTAGEM

O POP sugerido para a etapa de montagem, do processo produtivo de
lavatérios, orienta o colaborador responsavel a desenvolver suas atividades de
forma assertiva.

O detalhamento das atividades que devem ser feitas e a listagem de
materiais necessarios para este trabalho formalizam os cuidados para a montagem e
o polimento do material ja acabado. Consegue-se assim visualizacao da peca final,
com seus devidos acessorios ja acoplados, para disponibilizar a mesma ao cliente.
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ASSUNTO: Normas Internas para Atividades da Etapa de Montagem na Produgdo de
Lavatdrios.

OBJETIVO

E objetivo deste procedimento, detalhar as atividades que devem ser
realizadas na ultima etapa da producdo de lavatérios, apds recebida a ficha de
producdo.

APLICACAO

Este POP aplica-se aos montadores, montadores especialistas e montadores
artesdos.

CONTEUDO

Materiais de trabalho utilizados: metro, abrasivos de polimento, massa
pldstica, selante, maquina rebitadora, suportes fixa-cuba, rebites, produto
impermeabilizante, maquina politriz e carrinho para transporte.

O montador recebe as pecas e a ordem de producdo do fresador.

Realiza a inspecdo sucessiva, conferindo se todos os furos foram recortados
e se o furo de cuba esta com o polimento interno pronto. Caso algum desses itens
ndo esteja de acordo, retorna pecas e ficha para o fresador da etapa anterior.

Se estdo de acordo, o montador cola as bordas das pegas com massa
plastica, fazendo o acabamento das arestas dessas bordas apods coladas. Em
seguida, realiza o polimento da superficie dos tampos utilizando a maquina politriz
e os abrasivos de polimento.

Em seguida, o montador vira o tampo com o verso para cima e posiciona a
cuba ali, marcando a posicdo dos furos de 5 mm de diametro que serao realizados.

Apéds, faz a devida furagdo, posiciona a cuba no local correto e monta o
suporte colocando os suportes fixa-cuba e rebites. O funciondrio deve entdo realizar
o rejunte no local, aplicando selante nas partes interna e externa da cuba para
garantir a devida vedacao.

O produto entdo é montado conforme OP para revisdo final de todas as
pecas e respectivas medidas.

Por fim, o funcionario deve aplicar impermeabilizante em todas as pegas.
Apb6s a secagem do produto, deve entregar a ficha de produgdo para o monitor de
producdo para indicar que o material esté pronto para ser entregue ao cliente.

DIVULGACAO

Este POP é divulgado entre todos 0s montadores, montadores especialistas e
montadores artesdos via treinamento.

Figura 10 - POP da Etapa de Montagem
Fonte: Elaborado pela autora
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar o fluxo de produgcdo da empresa
Marmogran Marmores e Granitos Ltda para que seja oportunizada uma melhor
utilizacado dos recursos produtivos para a linha de lavatérios.

Com objetivos definidos, foi possivel estruturar a pesquisa e a anadlise de
dados. A compreensao e analise critica deste estudo de caso foram baseadas em
pesquisa bibliografica, entrevistas com funcionarios envolvidos no processo,
pesquisa documental e observacdes diretas realizadas dentro do setor produtivo da
empresa. A partir dai as sugestoes de melhorias foram propostas.

As principais perdas do processo produtivo atual para lavatorios foram
identificadas e analisadas com base nas planilhas e relatérios disponibilizados pela
empresa, utilizando a variacdo mensal de compra e consumo de matéria-prima do
ano anterior e do ano corrente, o pagamento de horas extras para a equipe de
producéo e os leadtimes vigentes para entrega dos lavatorios. Também na entrevista
com o socio-diretor da empresa, tais fatores foram apontados dentre as perdas
identificadas ao longo desse processo.

Neste estudo de caso constatou-se que a empresa estudada pode obter
melhorias em sua produtividade para a linha de lavatérios, a partir da sequencia de
operacdes existente, através da estruturacao de controle dos seus processos, com
procedimentos operacionais padrao (POP). A partir dai, o treinamento de
funcionarios pode ser mais claro e objetivo, de maneira que a padronizacao das
atividades seja formalizada e o leadtime de entrega das pecas prontas possa ser
mensurado ao longo de todo o processo de producao.

Concluiu-se também que, tendo como base a utilizacao de POPs, pode-se
entdo inserir a atividade de inspecado sucessiva para cada etapa, reduzindo o
percentual de erros identificados ao final do processo e agilizando a possibilidade de
se contornar falhas.

O trabalho permitiu a autora desenvolver seus conhecimentos a respeito de
gestdo e controle de processos, fortalecendo os conceitos discutidos no ambiente
académico.

Sugere-se, para melhorias futuras, a adocdo dos procedimentos de
padronizacao para os demais produtos fabricados pela empresa. Ainda, propde-se a
implementagdo de um sistema de registro de nao-conformidades para o setor
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produtivo, pois no decorrer da pesquisa identificou-se a falta de informacdes sélidas
sobre frequéncia, volume e causas de refugo e/ou retrabalho dentro da producéo de

lavatorios.
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APENDICE A - PLANO DE OBSERVAGAO

Com base no fluxograma disponibilizado pela empresa, realizar visita a

fabrica acompanhando a rotina de producao e observando:

- O funcionamento da linha de producao considerando o fluxo da matéria-
prima;

- Qual o Lay-out da fabrica: disposicao das maquinas e aparelhos, distancia
do estoque para a linha de producao, facilidade de movimentacao dos funcionarios;

- Identificacao de possiveis gargalos do processo produtivo de lavatorios;

- Verificacdo da existéncia de POPs (Procedimento Operacional Padrdo)
dentro do processo produtivo de lavatérios;

- Busca de informacgdes relativas a retrabalho e refugos.
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APENDICE B — A ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Em sua opinido, existem informacdes e instrugdes claras em cada estagcéao de
trabalho da producdo? Em caso negativo, o que seria importante de ser
disponibilizado?

As fichas de producédo, quando recebidas, sdo conferidas por alguém antes
de encaminha-las a pré-serra? Por quem?

Em sua opiniao, os itens de verificacao de cada etapa produtiva estéo claros
para a equipe de producao? Por qué?

Qual a margem de quebra que a empresa utiliza no calculo de seus custos
atualmente? Como ela é calculada?

Quais os principais tépicos das reunides operacionais, quando feitas?

Quais os tipos de treinamento oferecidos a equipe de produgéao?
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APENDICE C - A ENTREVISTA ESTRUTURADA

. Pela sua experiéncia de trabalho na empresa, qual o principal motivo de
reclamagoes de clientes referentes aos lavatorios produzidos?

( ) prazo de entrega

( ) problemas no acabamento

( ) problemas com as medidas

( ) outro:
. Em sua opiniao, existem informacdes e instru¢des claras em cada estagéao de
trabalho da produgéo?

( ) sim, em todas as estacdes

( ) sim, na maioria das estacoes

( ) sim, em algumas estagdes

( ) nédo

. Em sua opinido, os itens de verificagdo de cada etapa produtiva estao claros
para a equipe de producao?

( ) sim, para todos os funcionarios

( ) sim, para alguns funcionarios

( ) nao

. Na sua opinido, qual o principal motivo de retrabalho na producao de
lavatérios?

) problemas no recorte das pecas

) problemas no acabamento das pecas

) problemas nas medidas que constam na ficha de producao

) problemas com a falta de matéria-prima utilizada

) outro:

Qual a frequéncia da oferta de treinamentos/ cursos de reciclagem aos
profissionais da producao?

( ) 1 vez por ano ou menos

()2a4vezes ao ano

( ) mais de 4 vezes ao ano

. Qual a frequéncia em que sao feitas reunides operacionais da equipe de
produgcao?

( ) acada 15 dias ou mais

( ) uma vez por semana

( ) mais de uma vez por semana

(
(
(
(
(




