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RESUMO

A Metodologia de Gerenciamento de Processos tem sido
apontada como uma das armas mais eficazes na agregagdo de valor
aos produtos, permitindo a aplicagdo em qualquer empresa.
Qualidade e Melhoria continua s&8c expressdes dque sintetizam
claramente os objetivoé e os resultados desta metodologia,
atendendo, pois, as expectativas do meio empresarial.

A pesquisa realizada volta-se para a Indistria
Moveleira e propSe, a partir do Gerenciamento de Processos, sua
atualizagao tecnolégica, viabilizando maior e melhor
produtividade e aparelhando-as para um desempenho mais
competitivo. Em fungdo deste propésito e, com o envolvimento de
toda a empresa, definem-se e analisam~se os processos criticos do
sistema de produg&o, propondo-se solugdes voltadas para a busca
permanente de satisfagdo dos clientes internos e externos.

Os resultados obtidos atestam e confirmam as vantagens
da Metodologia de Gerenciamento de Processos, abrindo
perspectivas para inumeras outras aplicag¢bes em que se constatem
a necessidade de utilizar recursos humanos e materiais para gerar
satisfagdo ao cliente e, influenciar o desempenho do produto no

mercado.



ABSTRACT

The Processes Management Methodology has been
considered as one of the most efficient weapons,'in the
aggregation of value to products, allowing its application in any
company. Continuous Quality and Improvement are expressions which
clearly summarize the aims and results of this methodology,
meeting the expectations of company interests.

The research performed in this paper was forused on
Furniture Industry and proposes its techonologic up-dating from
Processes --Management waking, possible bigger. and letter
productivity and preparing them for a more competitive
performance. Because of this purpouse and, with the involvement
of the company as a whole, the critical processes of the
production system are analyzed and defined, proposing solutions
turned to a permanent search for satisfaction of internal and
external clients. )

The results obtained certify and confirm the advantages
of the Processes Management Methodology opening perspectives to a
great found the need to use human resourses and materials to
generate satisfaction to the <client and, influence the
performance of the product in the market.



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

A ;ealidade no mundo dos negécios tem demonstrado que a
"Qualidade™ passou a ter conota¢do mais abféngente. Hoje ela esta
praticamente associada a um estilo de gerenciar e promover
mudangas, cujas novas filosofias de produglo estdo voltadas para
o combate abs desperdicios e para maiér atengdo as necessidades
dos clientes.

Para atender a esta realidade ¢é necessdrio que as
empresas se tornem mais criativas e competentes por meio da
aplicagéo de ferramentas indispensaveis ao processo de mudanga,
atingindo melhorias continuas de qualidade e produtividade. |

Tem-se observado a crescente necessidade, por parte das
empresas, de alcan¢ar maiores niveis de qualidade »para seus
produtos e aumento da prodﬁtividade nos seus processos de
fabricagdao. Embora a qualidade e produtividade n&o possam  ser
dissociadés na atividade empresarial, sabe-se que a busca pelo
aumento da qualidade passa pela  identificagdo correta e precisa
dos desejos .e anseios dos consumidores do produto. Por outro
lado, a produtividade est& diretamente vinculada a eficiéncia com
que a empresa utiliza seus recursos (humanos e materiais). [1]

Dentro desse enfoque, o presente trabalho se propde a

utilizar a metodologia de Gerenciamento de Processos para avaliar



as atividades do processo produtivo que influenciam no desempenho
do produto no mercado.

O grande desafio est& em aproximar ao méximo o que é
desejavel no produto e o0 que pode ser efetivamente nele
incorporado, por meio da melhoria do processo.

Assim, a administragdo do processo deve concentrar seus
esforgos na melhoria continua das atividades que efetivamente
agregam valor aos produtos, ao mesmo tempo que busca eliminar ou
reduzir aquelas operag¢des que apenas geram custos aos produtos,
mas ndo coﬁtribuem efetivamente para a satisfagdo do consumidor.
Neste Gltimo grupo encontram-se opera¢des do tipo: transportes de
materiais, preparacdo de maquinas, controles em geral, etc. [2]

Esse tipo de abordagem conduz a empresa ao aumento
global da qualidade e produtividade, bem como a mantém em
sintonia com o mercado, por meio da tradugdo dos desejos dos
consunidores para toda a cadeia produtiva da empresa. O resultado
é o aumento da competitividade e a permanéncia da empresa no.
mercado. ‘

A identificacdo e a analise das atividades agregadoras
de valor na@o sdo tarefas faceis. H& a necessidades de se dispor
de algumas ferramentas essenciais, encontradas no Gerenciamento
de Processos, na Analise do Valor, no Just-in-time e na
Tecnologia da Produgdo Otimizada (OPT) , entre outras.

As empresas do setor moveleiro, por suas
caracteristicas, apresentam todas as condi¢des para se implantar

este novo modelo gerencial. Neste setor, a matéria-prima



rutilizada pelas empresas & quase sempre a mesma. A diferenca estéa
no processo de transformagdo, no qual o valor agregado ao produto
é diferente, embora as atividades, muitas vezes, sejam similares.
a O objetivo final do modelo gerencial, com estas
caracteristicas, é de garantir que todas as atividades
realizadas agreguem efetivamente valor aos produtos.

Com a abértura do mercado externo cresce, nas empresas
moveleiras, a necessidade de aumentar sua competitividade a nivel
nacional.e internacional. /Para alcancar este nivel de qualidade e
competitividade, exigido pelos padrdes internacionais, esforgos
devem ser concentrados no sentido de aumentar o valor agregado
aos produtos e reduzir os desperdicios.

Este trabalho propSe uma analise das atividades dos
processos de fabricagdo utilizados nas empresas moveleiras, . a
qual permitird as empresas organizar o Gerenciamento de
Processos,_ visando a redugdo de custos, de desperdicios e
retrabalhos, gerando maior qualidade e competitividade para seus

produtos.

/.(

A analise permitirad também, por meio da quantifica¢é$1
: \

;"
‘ / *
s

¢
¢

das atividades agregadoras de valor, efetuar uma comparagdo de

i
performance entre os diferentes setores da empresa para que a

Jarye

geréncia possa detectar com preciééo onde estdo ocorrendo og/
problemas de fabricagéo.

Este recurso agilizaréd a tomada de decisdes referentes
aos processos criticos que requerem modificag¢les, a fim de torné&- W

los mais produtivos, sem alterar a qualidade final dos produtos.//"



1.1 - FORMULACAO DO PROBLEMA

A Indastria Moveleira de Santa Catarina representa um
dos grandes pélos industriais do Estado. Contudo, a mesma
encontra-se frente a um novo quadro econdémico a nivel nacional e
internacional. No Brasil, os mercados consumidores tornaram-se
mais seletivos em decorréncia da crise econdmica, levando as
empresas a dirigir sua atengdo para a quest@o da qualidade e da
produtividade. Nos mercados mundiais, formados principalmente
pelos paises europeus, h& a exigéncia de maior atengdo para as
questSes de qualidade e adequagdo a norma ISO 9000.

Frente a esse quadro, 0sS empresarios necessitam
entender a formagdo dos custos dos produtos a nivel
microeconbémico, a fim de proceder a identificacdo da causa desses
custos.

No entanto, isso nd@o vem acontecendo na maior parte das
empresas estaduais, nas quais a redugd3o dos custos acarreta,
normalmente, um nivel de qualidade inferior.

A falta de atualizagido produtiva e gerencial esta
levando as empresas a executarem varias atividades que né&o
agregam valor aos produtos (movimentacdo excessiva de material,
controles, estoques,  etc), redqzindo parcela de lucro da empresa.

O que se apresenta para estas empresas é& uma redugdo do

s

mercado consumidor e, conseqlientemente, uma estagnag&o devida a



entrada de concorrentes de outros estados e estrangeiros, aptos a
oferecer a qualidade que o consumidor deseja.

O empresario deve saber que a sua empresa pode aumentar
a qualidade e produtividade, sem que para isso precise reduzir
seus lucros. Basta que gerencie ds seus processos de forma a
reduzir desperdicios e a incorporar, aos produtos, somente as

fungdes necessarias ao consumidor.

1.2 - OBJETIVOS

Estevtrabalho tem o objetivo geral de introduzir uma
metodologia de trabalho, com enfoque no Gerenciamento de
Processos, para identificar as atividades do processo de
fabricagdo da indistria de mbéveis e encontrar as causas dos
problemas.

Sa&o propostas deste trabalho ainda:

- analisar algumas etapas do processo dé fabricagdo de mbveis
identificando-as como atividade que agrega valor (AV) e atividade

gue ndo agrega valor (NAV);

- demonstrar que os tempos de preparagdo..e .troca. .de ferramentas, ...

assim como estoques finais e intermediarios e movimentagao

interna de materiais n&o agregam valor aos produtos;



- gerar um modelo gerencial para empresas do setor moveleiro, a
fim de permitir que as mesmas racionalizem suas atividades,
segundo principios de filosofias como JIT, OPT e BAnalise do
Valor;

- proporcionar um melhor entendimento dos custos gerados na
fabricagdo do produto;

- conscientizar a alta administragdo da importancia da
transferéncia de valor & matéria-prima no processo produtivo;

- definir medidas de controle de processo.

1.3 - METODOLOGIA

Juntamente com a -andlise tedérica do problema, um
trabalho de campo busca selecionar algumas empresas moveleiras
tipicas do Estado de Santa Catarina visando efetuar uma analise
dos sistemas brqdutivos aplicados em cada empresa, bem como a
familiarizag¢&o com a estrutura da organizagao.

A metodologia de trabalho n&o busca implantar o
Gerenciamento de Processos como um todo, mas sim ajustar a
metodologia para encontrar-as .causas dos problemas de fabricagao.

Assim propde-se:

- realizar visitas a um numero de empresas moveleiras com a

finalidade de conhecer suas atividades mais importantes.



-

- identificar empresas-piloto;

- definir os passos para identificacgdo dos processos criticos;

- listar processos a serem alterados, considerando as priorida-
des;

- listar as atividades conforme sejam atividades que agregam va-
lor (AV) e atividades que ndo agregam valor (NAV);

- listar os pontos fortes das melhores praticas industriais exis-
tentes;

- listar opg¢Bes para solugdo do impasse constatado.

1.4 - RESULTADOS ESPERADOS

Pode-se descrever as expectativas de melhoria dos

processos como segue: —-
- maior conhecimento das necessidades do consumidor interno é)
externo; |

- redugdo de custos pela eliminagao ou minimizagao do

nimero de atividades que n&o agregam valor;

- aumento da prodﬁbéo e produtividade por meio da eliminag&o dos

gargalos de produgdo. e melhoria nos processos;

- aumento da capacidade industrial e da competitividade da em-

presa;



- . R \
- melhor conhecimento do processo, o© que contribui para ajf

garantia da qualidade;

1.5 - ORGANIZAGAO DOS CAPITULOS

O presente trabalho estd organizado da seguinte forma:

Capitulo 2 - O Gerenciamento de Processos
‘Este capitulo destacard o conceito de Gerenciamento de
Processos, bem como os objetivos e vantagens da aplicagéo da

desta metodologia na melhoria da qualidade.

Capitulo 3 - Mbtodologia de Gerenciamento de Processos na
IndGstria Moveleira
Aqui serd@o definidos o©os ©passos para aplicar a
metodologia de Gerenciamento de Processos, j& adaptada & pesquisa

na industria moveleira.

Capitulo 4-- Aplicagido do Plano de Trabalho s

Neste capitulo encontra-se relatada a implantacgao

propriamente dita da metodologia de trabalho utilizada.



Capitulo 5 - Resultados Alcangados

Os resultados alcangados consistirdo numa coletéanea de
dados obtidos nas cinco embresas analisadas. Os pontos positivos
e negativos da aplicagdo da Metodologia de Gerenciamento de

Processos também serdo descritos aqui.

Capitulo 6 - Conclusdes e Recomendagdes
A concluséo apresenté analises e sugestdes sobre o
trabalho realizado, bem como apresenta sugestdes para trabalhos

futuros.
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CAPITULO 2 - O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Este trabalho estéa baséado na metodologia de
Gerenciamento de Processos, a qual sintetiza a determinagé@o e a
avaliagdo do conceito de valor agregado. Esta metodologia permite
uma melhor observagdo dos sistemas produtivos adotados pelas
empresas do setor moveleiro.

A década de 90 destaca-se como a Era da
Competitividade, para a qual o consumidor é& o alvo a ser
explorado nas pesquisas de marketing [3]. A empresa estd na
dependéncia dos anseios do consumidor que, consciente de seu
poder, passa a comprar somente aquilo que apresenta valor para
ele.

Atualmente, mais e mais se constata que é necessario
satisfazer o cliente usando as armas de gerenciamento para

promover valor ao consumidor. Segundo Scherkenbach,

"Melhor qualidade custa menos, n&o mais. A
produtividade aumenta a medida que melhora
a qualidade porque h& menos retrabalho."[4]

Um dos fatores atuais que agregam valor ao produto é a
melhoria do processo produtivo com redug&o de retrabalhos e
erros, maior uniformidade de produgédo, redu¢do de desperdicios em

geral, aumento da produgdo e custos mais baixos.

7
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Os beneficios provenientes da melhoria do processo n&o
sdo apenas 'a melhor qualidade, mas também maior produtividade, e
maior lucro .[5]

Verifica-se que h& uma crescente valorizagdo das
necessidades dos consumidores e, com isso, um novo conceito de
qualidade vem se formando.

O termo qualidade apresenta diversas definig¢des. Entre

elas destacam-se as seguintes:

- Conforme Juram, "qualidade resulta das caracteristicas do
produto, que criam satisfag&o, levando os clientes a compri-lo. E

a adequagd@o ao uso."[6]

- No entender de Deming,  "qualidade & atender continuamente as
necessidades dos clientes a um prego que eles estejam dispostos a

pagar.”[7]

- Para Feigenbaum, "qualidade & o conjunto de caracteristicas do
produto tanto de engenharia como de fabricag¢&o que determinam o
grau de satisfagdo que proporciona ao consumidor, durante o seu

uso."[8]

- Segundo Taguchi, "qualidade é a perda sofrida pela sociedade no

momento em que o produto é expedido.” [9]
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- Para a empresa IBM, "qualidade é atender ao requerido pelos
clientes, tanto internos quanto externos, objetivando produtos e

servigos livres de defeitos, ao menor custo." [10]

~ Para Richard Whitelley, "em qualidade hé& duas coisas
importantes: uma é o cliente e a outra é o produto. Se vocé cuida
dos clientes, eles virdo de novo. Se vocé cuida de seu produto,

ele ndo vira de volta.™[11]

- Conforme Thomas J. Peters, "qualidade medida em termos do
cliente é o principal meio de sucesso para a economia

americana."[12]

- Para Harrington, "qualidade é aquilo que atende ou supera as
expectativas dos consumidores, a um custo que represente valor

para os mesmos."[13]
- Ja o conceito japonés diz: "qualidade faz dinheiro".[14]

- Para Kaoru Ishikawa, "qualidade é igual a qualidade de servigo,
qualidade de tfabalho, qualidade de informagido, qualidade do
processo, do operario, do engenheiro, do administrador, qualidade
das pessoas, qualidade do sistema, qualidade da- prbépria.empresa,

da sua diretriz, de precgos..."[15]

Como se pode observar, estes conceitos n&do sé&o

conflitantes entre si. Todos, pois, est3o de acordo com o atual
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estado da arte de produzir com qualidade ao menor custo, em que a
qualidade é o enfoque principal na valorizagdo das necessidades

do cliente. J& Harrington comenta que:

"Ha um relacionamento direto entre
qualidade e ©produtividade - elas se
completam. Elas n&o se contrapfem. Uma vez
comegada, em sua companhia, a busca da
qualidade, esta lhe propiciard um processo
que melhorarid a produtividade, diminuird o
custo do produto e aumentara a sua fatia de
mercado.” {[16]

Portanto, a qualidade traz consigo um - aumento da

produtividade e esta melhoria resulta de uma ag&o gerencial.

2.1 - PASSGS METODOLOGICOS DO GERENCIAMENTO DE PROCESSO

Dentro da abertura da economia realizada pelo governo
brasileiro, os' empresirios vém se conscientizando da real
necessidade de redugcdo de custos e do atgndimento aos clientes,
de forma a competir, no mesmo patamar, com as empresas
estrangeirés. Por isso, o Gerenciamento de Processos deve estar
incorporado em todos os aspectos do planejamento e
desenvolvimento do produto. E possivel, assim, perceber as reais
necessidades do consumidor, atingir os objetivos do empresério e

aumentar a sua lucratividade.
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Para a Empresa IBM,

"Gerenciamento de Processos €& o conjunto de
pessoas, equipamentos, informa¢des, ener-
gia, procedimentos e materiais relacionados
por meio de atividades para produzir re-
sultados = especificos, baseados nas
necessidades e desejos dos consumidores.
Tudo isto num compromisso continuo e
incessante que promove o aperfeigoamento da
empresa, trabalhando com atividades que
agregam valor ao produto." [17]

Trata-se de uma metodologia que foi ajustada e
aplicada na IBM, Xerox, Ford Motor Company, ...[18], dentro dos
fundamentos de Qualidade Total, de Anélise do Valor, do Just-in-
time e da Tecnologia da Produg&o Otimizada. Esta metodologia &
empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no
desempenhé dos processos criticos da empresa, com a finalidade de
atingir as condi¢Ses o6timas para o cliente. Foi integralmente
estruturada para resolver problemas, o que ajuda a melhorar a
habilidade e eficiéncia de cada individuo dentro e fora da
empresa.

A geréncia de processos envolve os departamentos e os -
processos. Seu objetivo € garantir o funcionamento dos processos
produtivos, a fim de atender as necessidades dos clientes. Ela
busca um maior valor agregado aos produtos, visando a satisfagéo

do consumidor. Sequndo Porter ,

e empresario precisa saber que a
satisfagdo das necessidades do comprador é
a chave do sucesso de um empreendimento
comercial, pois a vantagem competitiva
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surge do valor que uma empresa cria para
seus compradores. O valor criado por uma
empresa para seu comprador ¢é determinado
pelo conjunto total de elos da cadeia de
valores da empresa e do consumidor.™[19]

Para isto, o Gerenciamento de Processos deve analisar
as atividades de um processo produtivo, identificando-as como
agregadoras de valor (AV) e n&o agregadoras valor (NAV).

Selig define que

"Atividades agregadoras de valor séo
aquelas gque apresentam uma relagdo direta
entre o produto e o processo produtivo, s&o
reconhecidas pelo consumidor quando da
analise do produto. Ja& as atividades né&o
agregadoras de valor s&o consideradas
'parasitas', pois acrescentam gastos sem
agregar-lhes valor."[20]

Ao se definir cada etapa do processo com atividades AV
ou NAV, o processo e os custos envolvidos s3o melhor entendidos
pela empresa, que passa a dar mais importéncia a transferéncia de
valor é'matéria-prima no processo produtivo.

¥ O Gerenciamento de Processos propSe uma melhoria
continua nos processos, pois busca a qualidade crescente para
seus produtos e servigos. isto requer um envolvimento geral da
empresa.-- O . tempo médio para implantar -a Metodologia de
Gerenciamento de Processos em toda a empresa é de dois anos e
meio [21] e a alta administragédo da empresa deve estar consciente

de que este compromisso reQuer consisténcia de propésito, tempo e

dinheiro, antes de obter os retornos oriundos das melhorias.
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X Desta forma, o Gerenciamento de Processos promove a redugdo de
custos, aumento da produgdo, aumento das vendas, redugdo dos
refugos, melhor aproveitamento dos espagos e do pessoal, redugéo
de estoques e aumento real dos lucros.

O Gerenciamento de Processos €& um compromisso com um
processo de melhoria continua e incessante, que promove O
aperfeigcoamento da empresa, trabalhando no aprimoramento das
atividades que agregam valor ao produto. E o que pensa

Harrington,

"0 aperfeigoamento é um meio efetivo para
se conseguir dinheiro, tanto para a
companhia quanto para o consumidor."([22]

*

A estratégia ¢é fazer com que o Gerenciamento de
Processos faga parte do sistema operacional da empresa, criando
um ambiente propicio para melhor desempenho de funcionarios,
administradores e empresarios.

Os objetivos do Gerenciamento de Processos s&o metas
mensuraveis para assegurar que os resultados atinjam ou excedam
as exigéncias do consumidor. Neste sentido, a geréncia de
prdcessos tfabalha para que os processos .-sejam eficientes e
compativeis com a finalidade a que se destinam.

O Gerenciamento de Processés tem os seguintes
principios:

- o cliente satisfeito é a meta final;

- procurar entender o mercado;
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- compromisso total com a lideranga no mercado em que se decidiu

atuar;

- promover exceléncia na execugdo do processo.
~ Sherkenbach diz que todos os setores da empresa afetam

a qualidade daquilo que o consumidor final compra [23]. Este é o

principal motivo pelo qual se realiza o Gerenciamento de

Processos em uma empresa.

Para melhor compreender o que constitui o Gerenciamento
.de Processos, & preciso compreender, inicialmente, que processo é
qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega valor e
gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os
processos fazem uso dos recursos da organizagdo para gerar
resultados concretos. Nao existe produto ou servigo sem que haja
um processo [24]. "Assim, processos compreendem todas as
atividades administrativas, produtivas, de compra e servigos
dentro da empresa. .

Estas atividades s3o importantes devido a sua ligacgdo
direta com o produto, confirmando a necessidade de se eliminar
todas aquelas que ndo agregam valor. Assim, um posto de trabalho
pode determinar para o outro, as possiveis fontes de melhoria
para que atendam as suas necessidades ' condicionadas as do
consumidor final. Esta nova visdo gerencial utiliza-se dos
conceitos de cliente e fornecedor internos.

Ja que a empresa opera por meio de varios processos,
cada processo deve ser otimizado. Para que isso sejé possivel é
necessario entendé—lo na forma como vem sendo realizado. Isto, na

maioria das vezes é dificil, devido a complexidade dos mesmos e

&
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aos diversos departamentos envolvidos. Esta complexidade requer
uma metodologia esﬁruturada para o estudo e analise do processo,
- fornecendo um caminho seqliencial e uma visdo geral do mesmo. éQ

Neste caso, ao se utilizar a metodologia de
Gerenciamento de Processos & possivel entender melhor as fungles
-de cada processo, bem como o seu desempenho atual e possiveis
fontes de melhoria.

A metodologia de Gerenciamento de Processos, segundo a
aplicag¢do realizada na IBM do Brasil [25], éest& dividida em trés
fases: definigdo de processo, analise do processo e melhoria do

processo, totalizando dez etapas definidas da seguinte maneira:

Fase 1: Definic&o do Processo
Etapa 1: Organizar-se
Etapa 2: Caracterizag&o dos Clientes
Etapa 3: Mapeamento dos Processos Criticos

Etapa 4: Urgéncia

Fase 2: Anadlise do Processo
'Etapa 5: Benchmarking
Etapa 6: Alternativas de Solug¢des

Etapa 7: Aprovagéo

Fase 3: Melhoria do Processo
Etapa 8: Verificagé&o
Etapa 9: Implantacgado

Etapa 10: Reinicio
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2.1.1 - Fase 1 - Definig¢ao do processo

0 p‘rocesso, é constituido de um grupo de atividades
interrelacionadas e caracterizadas por um conjunto de entradas
especificas. O proéesso pode existir em uma unidade da
organizagdo, ou ultrapassar seus limites departamentais.

Do ponto de vista dos macroprocessos, OS pProcessos sao
o conjunto de atividades-chaves necessérias para administrar e/ou
operar uma organizag&o. Um macroprocesso pode ser subdividido em
subprocessos, que sdo interrelacionados de forma légica dentro da
empresa. Todo processo ou subprocesso & constituido de um
determinado nimero de ati#idades. Atividades s3o a¢des executadas
dentro de todos os processos, nhecessarias para produzir
_resultados especificos. Cada atividade é constituida por um
determinado nimero de tarefas que se constituem na menor fragéo
de processos. [26]

Porém, existem processos muito complexos que requerem

estudos mais detalhados. E em fungio disto torna-se necesséario

estabelecer uma hierarquia dos processos, ou seja:

- processos
- subprocessos;
- atividades;

tarefas.
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E o que se pode observar na figura 2.1.1 a seguir.

PROCESSO

SUBPROCESSOS

ATIVIDADES

TAREFAS

Fig. 2.1.1 - Hierarquia dos processos. [27]

Léo Almeida comenta que:

"Quando definf-se um processo, comegamos
chamando seu primeiro nivel de detalhamento
de atividades. porém, logo verifica-se que
cada uma dessas atividades iniciais é
composta, por sua vez, de varias outras
atividades. A atividade de primeiro nivel,
portanto é promovida a subprocesso. O ciclo
se repete a proporgdoc que o esforgo de

melhoria da qualidade val ganhando
profundidade. Assim forma-se a Aarvore de
processos, subprocessos, subsubprocessos, até
o nivel de uma atividade." (28]

~
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Portanto, é necessario definir claramente a situag&o
problema para determinar o grau de detalhamento da hierarquia dos
processos e também as sua fronteiras.

Como exemplo pode-se citar:

Fabrica de Méveis
- Processo: Lustragdo e Acabamento de Mbveis;

- Subprocesso: Aplicagdo do Selador

Atividades: Passar selador nas faces da pecga

- Tarefa: virar pecga, encaixar pe¢ga na maquina.

As caracteristicas de um processo, segundo a IBM do

Brasil, séao:

"- Definibilidade: Os processos devem ser

documentados e, para cada processo,
exigéncias e ‘medi¢des - devem ser
estabelecidas;

- Repetibilidade: Processos s&o sequéncias
de atividades repetidas. Devem ser
comunicados, -entendidos e seguidos
consistentemente;

- Previsibilidade: Processos devem alcangar
um nivel de qualidade que assegure que se
as atividades do processo forem seguidas
consistentemente os resultados esperados
serdo alcancgados." [29]

Na definigdo do processo identificam-se os clientes,
define-se o processo critico a ser analisado com mais detalhes,
delineando-o e verificando sua influéncia direta ou indireta

sobre os objetivos da empresa.
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Harrington comenta que, a selegdo dos processos a serem
trabalhados é uma fase muito critica dentro do Gerenciamento de
Processos. Os processos a serem selecionados devem ser aqueles
com os quais a geréncia ou os clientes ndo estejam satisfeitos.
Normalmente, um ou mais dos motivo§ listados a seguir s&o a razdao

da escolha de um processo para aperfeigoamento:

" "~ contém uma atividade que representa um
fator critico para os outros processos e/ou

organizacgdo;

- existe excesso de controles ou fraqueza
operacional;

- ha& atividades <que <consomem muitos
recursos;

- o layout é pouco funcional;

- ha& atividades que apresentam condig¢des de
risco para o operador;

- ha atividades que afetam a eficiéncia do
processo global;.

- é& um processo gargalo ou contém uma
atividade que representa um gargalo."™ [30]

Juran resume tudo isto com a seguinte definigdo:

"Processos criticos sao aqueles que
representam perigos sérios para a vida
humana e ao ambiente, ou que colocam em
risco a perda de quantidades muito grandes
de dinheiro."[31].

Cada processo critico identificado é composto de um
conjunto de subprocessos que devem ser revistos individualmente.
Estes dados s&o avaliados e usados para estabelecer as metas de

melhoria.
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Observa-se que durante o processo, valor & acrescentado
aos produtos e custos sdo incorridos, pois o processo compée-s?
de uma série de atividades realizadas e que podem ser definidas e
medidas. Acompanhando-se o processo é possivel prever o resultado
para o consumidor externo e interno.

Cada atividade dentro dos subprocessos deve ser
descrita com detalhes suficientes para o entendimento normal de
como o processo €& executado, fornecendo respostas para as
perguntas O QUE?, COMO? e POR QUE? o processo estd sendo
executado e, assim, obter uma visdo da situagd3o real deste
processo.

Nesta fase sado  realizadas quatro etapas béasicas, a
saber: Organizar-se, caracterizagéo dos clientes, mapeamento dos

processos, urgéncia.

Ftapa 1 - Organizar-se

Nesta etapa define-se o nivel de detalhamento da
hierarquia dos processos da empresa, promovem-se treinamentos e
identificam-se os processos criticos, estabelecendo os donos dos
processos e respectivos grupos de trabalho. Também, obtém-se uma
visdo geral dos processos e __elabora-se um plano de coleta de
dados para avaliag8o dos mesmos. [32]

O Gerenciamento de Processos pode ser aplicado em

escala reduzida, analisando-se somente um processo critico como

teste da metodologia, ou pode envolver todos 08 processos
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criticos da organizagéao, éendo recomendado que a anéalise nao
passe de vinte processbs criticos ao mesmo tempo. [33] €

O sucesso do Gerenciamento de Processos depende do
apoio da alta administragdo e da sua capacidade de organizar-se.
A implantag@o das bases do Gerenciamento de Processos dentro da
empresa aeve contar com a participagdo dos trapalhadores e
membros da administracéo.

O presidente da empresa deve designar um chefe geral.
Este tornar-se-& o responsavel pela implantagdo do Gerenciamento
do Processos em toldos os departamentos e A&areas da empresa. .O
cargo de chefe geral deve durar de dois a trés anos e, nesta
ocasido, a nova metodologia j& deverd ter se tornado parte do
sistema gerencial e da personalidade da émpresa. [34]

| Deve-se escolher varios processos criticos e, para cada

processo,--designar um "dono-do- processo™ -Fica estabelecido que o
dono do processo tem a responsabilidade e total autoridade sobre
os resultados deste processo. Este proprietério deve compor seu
grupo de trabalho para acessora-lo na busca de informag¢des
destinadas a melhoria dos processos.

Harrington lembra que,

"0 dono do processo € o individuo designado
pela administragdo para ser o responséavel
por assegurar que o processo seja eficaz e
eficiente. Ele precisa estar apto a se
antecipar as mudangcas empresariails e ao
impacto que estas trarao sobre os
processos: O dono precisa estar situado num
nivel hierdrquico suficientemente alto para
entender qual direg&o o novo negdécio tomaré
e como isso afetard o processo. O dono deve



.ter sentimento de propriedade, ter poder de

* ag80 sobre o processo, ter habilidade em
exercer lideranga, conhecer o processo como
um todo."[35]

O grupo de trabalho é composto por representantes que
atuam no processo, por seus clientes e seus fornecedores.

Cada membro do grupo de trabalho deve contribuir para
planejar o cronograma das atividades a serem desenvolvidas no
decorrer da implantagdo da Metodologia de Gerenciamento de

Processos.

Etapa 2 - Caracterizagdo dos Clientes

Esta etapa ¢é destinada a agrupar todos os dados
existentes - sobre as necessidades dos clientes internos e
externos.

Clientes internos s&o clientes localizados dentro da
cadeis de atividades da organizagd3o, que ndo recebem diretamente
a saida do processo, mas s&o afetados se o processo gerar saidas
erradas ou atrasadas. [36]

Clientes externos sdo os clientes de fora da empresa,
que recebem o produto ou servigo final. [37]

Deve-se fixar, para toda a empresa, © seguinte: a meta
prioritaria é a satisfagdo do cliente externo, sendo que, para
que isto ocorra, torna-se necessdrio promover também a satisfagio

dos clientes internos da empresa. ([38]
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Sabendo-se que cada pessoa, dentro da empresa, é
cliente e também fornecedor de produtos, fica estabelecido que a
gualidade é responsabilidade de todos e de cada um dentro da
empresa. Tem-se entdo, o envolvimento entre pessoas e uma %K
corrente de clientes forma-se em torno do objetivo maior que é a
satisfagdo do cliente externo.

Nesta etapa as seguintes guestdes devem ser

respondidas:

"- Quem s&o os clientes do processo?

- Quais sd@o as saidas do processo gque o0s
clientes recebem?

- Quais s8o as mais importantes caracte-
risticas de desempenho (precis&o, oportuni-
dades) destas saidas?

- Qual a importéncia de cada caracte-

ristica?
- Qual é o desempenho atual em cada
caracteristica?

- Quais medidas de desempenho devem ser
usadas para cada caracteristica?

- Qual o nivel de desempenho que os
clientes gostariam de ver em cada
medida?" [39]

Deve-se fazer uma lista de todos os clientes do

processo analisado e passar a conhecer as suas necessidades.

Etapa 3 - Mapeamento do Processo
-Nesta etapa o grupo de trabalho deve.obter informagdes.
sobre o processo atual, descrevendo e classificando as fung&es

por ele desempenhadas. Deve-se documentar, de forma totalizadora,



o processo de fabricagdo, como vem sendo executado, subdividindo-
0 em seus subprocessos, incluindo tempos e fluxos de produgédo,
tempo de espera, estocagem, manuseio do material, movimentagado e
retrabalho, até o despacho para o processo seguinte.

Deve-se, também, classificar as etapés de fabricagédo .
como atividade agregadora de valor (AV) ou atividade nao
agregadora de valor (NAV) aos produtos, utilizando-se, para isto,

os conceitos de Anélise de Valor.

O fluxo do processo pode ser documentado utilizando-se
o0 mapeamento do processo, que ¢é uma ferramenta utilizada para
familiarizar-se com as questdes a ele relacionadas. Além disso,
auxilia na determinagdo das interdependéncias nos relacionamentos
entre atividades, estabelecendo critérios para a melhoria

continua, (ver figura 2.1.2).

PROCESSO CRITICO

FORNECEDOR SUBPROCESSOS CLIENTE
ATIVIDADE ATIVIDADE
ATIVIDADE ATIVIDADE
_—_) |
ATIVIDADE ATIVIDADE

Fig. 2.1.2 - Mapeamento do processo.



AHpartir do mapeamento de cada processo critico (com
seus subprocessos, atividades e tarefas), elabora-se fluxogranas,
graficos de medigéo e graficos de controle. Ai serad possivel
traduzir os sintomas em diagnésticos das causas dos problemas no
processo.

Para‘auxiliar na identificagdo das atividades AV e NAV,
deve-se considerar o principio, meio e ‘fim da atividade. Ela
recebe entradas, realiza o processamento, modificando e/ou
agregando valor as entradas. Também produz resultados
especificos, como saidas. Cada atividade tem uma finalidade e uma
funcao especifica.

E importante documentar com precisdc os dados
coletados. A principal utilidade da documentacao é a de facilitar
a an&lise detalhada e possibilitar a atualizag¢do para uso futuro,
durante a seqgunda parte do Gerenciamento do Processos.

E o que também descreve Cesar Velloso:

"Para chegarmos a conclusdes validas sobre os
fatos, estes devem estar registrados,
classificados e representados de maneira a
nos proporcionar vis&o a um mesmo tempo ampla
de todo o trabalho e, minuciosa de cada
detalhe de sua execugd&o".[40]

Etapa 4 - Urgéncia
Baseando-se no envolvimento de outros processos dentro
da organizag¢do, deve-se medir o processo critico para comparé-lo,

viséndo 4 definigdo de prioridades de melhoria do mesmo. Apbs



documenté&-lo, deve-se questionar o porqué? da empresa executar
cada tarefa do processo. Busca-se evidenciar, assim, qual a
funcdo de cada uma das operag¢des, considerando a importé&ncia para
o cliente e a area de melhoria.

Por este motivo, pergunta-se:

"- Por que isso é feito? ( O qué&?)

- Por que é feito desse modo? (Como?)

- Por que é feito nesse local? (Onde?)

- Por que é feito por essa pessoa? (Quem?)

- Por que ¢é feito nesse momento?
{Quando?) " [41]

Deve-se também, relacionar fungdes e custo para aplicéa-
los as etapas de fabricagdo e aos produtos que utilizam estas
etapas, a fim de verificar o custo e qual a atividade que consome
mais volume de recursos. A partir da obtengdo dessas informagdes
é possivel determinar as fungdes criticas e, entdo, enunciar o
problema.

As prioridades de melhoria devem ser definidas para que
os esforgcos de analise e melhorias possam ser efetivamente
enfocados nas fases seguintes. Para 1isso, busca-se medir o
processo baseando-se em medidas de desempenho dos clientes e
condi¢8es do processo interno.

Desta forma, pode-se estabelecer "as prioridades de
melhorias, considerando-se a importéncia para o cliente, bem como '
as prioridades de medigéao aos clientes internos/externos por area

de melhoria.



2.1.2 - Fase 2 - Anilise do Processo

Anédlise do Processo é o entendimento do processo
produtivo. E um plano de acdo e avaliagio das informagdes obtidas
na fase anterior para a melhoria do processo.

Apos ter identificado as etapas de cada processo, bem
como seu cliente e fornecedor, & possivel analisar o processo
critico e conhecer a raiz do problema, promovendo a melhoria no
desempenho do processo.

Para analisar o valor do processo €& necessario o
dominio de todos os detalhes relativos a ele e, assim, apontar
todas as fungdes que ndo agregam valor. Para cada departamento
deve-se definir qual o conteido de valor agregado de suas
atividades. Depois disso ser& possivel definir o que est& sendo
agregado pelo departamento nagquela atividade do processo.

E importante salientar que nenhuma melhoria pode ser
obtida até que a geréncia tome a iniciativa de mudar, se
necessario, o sistema gerencial da empresa.

Dentro do Gerenciamento do Processos €& a An&lise do
Processo que procura verificar quais as atividades que agregam
valor para o consumidor. Para isso, o senso critico é utilizado,
perguntando-se sobre cada uma das atividades: Por que esta
atividade é realizada? e se o cliente assim o deseja.

Na fase de Anélise do Processo devem ser executadas as
seguintes etapas: Benchmarking, alternativas de solucBes e

aprovagao.
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Etapa 5 - Benchmarking

Uma vez conhecido o processo, o préximo passo é a
andlise do processo numa comparaqéé com as melhores préaticas
industriais existentes. Benchmarking busca o desempenho superior
baseado nas exigéncias do consumidor, na natureza do processo e
nos melhores modelos comparéaveis do mundo.

Benchmarking, segundo a Xerox,

"é um processo continuo de avaliagdo dos
produtos, servigos e préticas, em relagéao
aos mais fortes competidores ou a outras
companhias reconhecidas como lideres."[42]

Fontes internas e externas podem fornecer os dados para
a aplicag¢do de Benchmarking, o qual estabelecerd a extens&o dos
objetivos e finalidades para o processo, selecionando as melhores

maneiras de desempenhé-lo.

O autor Robert Camp apresenta a metodologia de

Benchmarking numa seqiléncia especifica de passos, que sdo:

"- identificar medidas relevantes no pro-
cesso;

- selecionar candidatos para o Benchmar-
king; .

- coletar dados e medidas de desempenho
das outras organiza¢des ou outros processos
(benchmarking de resultado);

- procurar melhores préticas de desem-
penhar o processo (benchmarking
operacional);

— incorporar as descobertas no processo de
analise."[43]
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Benchmarking promove uma continua preocupacd8c com o
meio externo e com todos os niveis da empresa. Por isso, todas as
unidades de trabalho devem estar atentas aos concorrentes e as
necessidades dos consumidores.

Esta ferramenta  procura demonstrar que métodos
alternativos podem produzir  resultados superiores. Estimula a
criatividade, amplia o conhecimento e contatos entre os membros

da equipe para atingir a satisfagdo do cliente.

Etapa 6 - Alternativas de Solugées

A anadlise profunda do processo ira identificar as
causas de um mau desempenho, necessitando da geragao Ae idéias
criativas para melhor&-lo. O objetivo desta etapa é garantir que
os problemas detectados séjam exaustivamente analisados. Deve-se
formular e desenvolver alternativas, viabilizando econdémica e
tecnicamente as decisdes. Deve-se avaliar as alternativas para
que a solugdo mais adequada seja implementada e planejada e,
assim, aplicé-la no melhoramento do desempenho do processo. [44]

As alternativas podem incluir apenas a melhoria do
referido processo e/ou a melhoria no sistema gerencial da
empresa.

As propostas de mudangas apresentadas a empresa

incluem:

- descrigdo detalhada da recomendagdo;

- plano piloto de implementag¢do;
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- exigéncia de controle, treinamento, avaliagdc e apoio;
- cronograma de aprovagdo, dos participantes do processo critico

estudado, implementagcdo e funcionamento.

Etapa 7 - Aprovagdo

Uma vez pronto o plano de melhoramento do processo, os
membros do grupo de trabalho retnem-se com os participantes do
processo para assegurarem—-se de que as mudangas propostas

atenderdo seus requisitos. Durante essas reunifes a equipe pode:

- confirmar sua compreensdo em relagdo as exigéncias dos
consumidores;

- concordar com resultados <criticos e caracteristicas de
desempenho;

- esclarecer as prioridades de melhoramentos;

- revisar as mudangas planejadas para o processo, enfatizando o
impacto sobre os consumidores, procedimentos e medigBes para a
garantia de qualidade;

- verificar se os melhoramentos no processo irdo funcionar
conforme o esperado e se consideragbes criticas foram bem

trabalhadas;



2.1.3 - Fase 3 - Melhoria do processo

% Concluida a fase de Analise do Processso ¢ possivel X
avaliar a situagdo atual do processo e promover planos de
melhoria. Se a solugdo ndo resolver o problema, ou © nivel de
corregdo for insatisfatério, o grupo de trabalho devera voltar ao
inicio da an&lise do processo para desenvolver uma nova abordagem
alternativa. Se o plano for bem sucedido, o grupo devera preparar

um relatédrio para finalizar o plano de melhorias.

Etapa 8 - Verificag&o
Para completar a andlise do processo, © dgrupo de
trabalho finaliza seu plano de melhoramento, revisando-o com o
responsavel pelo processo ou com a alta gerénéia. Este plano deve
incluir os elementos chave mostrados a seguir:
- formulagido das oportunidades de melhoramento;
- medidas de sucesso;
- descricdo detalhada dos novos processos, atividades e sistemas
de gerenciamento;
- descrigdo das etapas-piloto de alimentagéo;
- papéis e responsabilidades em cada etapa;
- cronograma de implementagdo;
- medigdes e controle do processo;
- métodos de coleta de dados;
- recursos disponiveis;

- exigéncias de treinamento e sistemas de apoio e equipamentos.
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Etapa 9 - Implantagédo

Ap6s obter a adesdo de todos os envolvidos no processo
e definir o plano de melhorias é possivel implantar a solugdo
6tima.

Nesta hora ¢é necessario o monitoramento do desempenho
da solugdo, objetivando a continuidade dos planos de melhoria e a

atualizagado da documentagdo do processo.

Ftapa 10 - Reinicio

Por ser Ao Gerenciamento de Processos uma jornada de
melhoria continua, ndo se deve parar a sua implantagdo na Etapa/
9. Os processos devem ser periodicamente analisados, uma vez que
expectativas dos clientes mudam, os concorrentes vao melhorar,
novas tecnologias podem causar impacto nos processos e, as coisas
sempre- podem ser aprimoradas. [45]

Deve-se, entdo, reiniciar a aplicagdo da metodologia em

outro processo dentro da empresa, buscando sempre a melhoria

continua.

2.1.4 - Consideracgdes

Destas dez etapas conclui-se que por meio do
Gerenciamentoe de Processos a identificag&o do fornecedor, do

cliente e do fluxo do produgdo passam a ser do conhecimento de



todas as pessoas envolvidas neste processo. Assim, as possiveis
oportunidades de melhoria serdo mais facilmente alcanc¢adas.
Deste modo, © Gerenciamento de Processos oferece muitas
vantagens, entre as quais pode-se citar:
- uma vis&o mais ampla e horizontal do negbécio da empresa;
- entendimento profundo do processo geral;
- metodologia de andlise dos processos;
- implementag¢do mais facil para mudangas;

- malor envolvimento de funcionarios em todos os niveis.

2.2 - RELAGAO ENTRE PROCESSOS E ORGANIZACAO DA EMPRESA

Melhorar a eficiéncia de um conjunto de processos esta
relacionado com o envolvimento existente entre estesvprocessos e
a organizagdo da empresa.

Porém, como se pode observar na figura 2.2.1, o repasse
de informagbdes dentro das organizacgdes ocorré verticalmente
enquanto que no processo, ocorre horizontalmente, desde o
fornecedor até o cliente final. N&o existe um compromisso direto
entre a organizagdo e as necessidades dos consumidores, pois o
fluxo de processo {(funcionando na direc¢3o inversa ao repasse de
informagdes da organizagdo) implica em lacunas ou superposig¢des
de'atividades, cuja repercussdo sobre a eficiéncia e qualidades

das opera¢des & negativa [46].



Segundo George Fisher, presidente da Motorola

O trabalho em conjunto,

"As organizag¢des ndo sdo estruturadas para
servir aos clientes, elas s3o estruturadas
para preservar a ordem interna. Para o
cliente, a estrutura interna, pode nao
somente significar muito pouco, mas servir
também como barreira. Os organogramas s&o
estruturados na vertical e o atendimento do
cliente é& horizontal."{47]
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entre os departamentos e o

processo de fabrica¢do, definird o produto final da empresa, pois

diferentes departamentos da organizagdo contribuem para a sua

geragao.

O processo € simplesmente um fluxo de trabalho dentro

destes diversos depaftamentos geradores de produtos e servigos

para os clientes.

RECEBMENTO

EPRESSAD DAS
OA RESPOSTA
GERENCIA
DEPTO. DEPTO. DEPTO. PROCESSAM.
MARKETING VENDAS ENG. SISTEMAS PRODUTOS
\\ 74 v
(o] o]
L L
t ESPECIFICAGAO ESPECIFICAGAO RASCUNHO GERAGAQ |
E PROJETO DOS ‘ DA | DA E
N SOLUCAD - SERVICOS - - —_> RESPOSTA __—_> RESPOSTA N
T T
E E

Fig. 2.2.1 - Relagdo processos X departamentos da empresa. (48]




Ishikawa associou esta diferenca de caracteristicas com
o entrelagamento de um tecido, onde o importante ¢é ter o
entrelacamento vertical igual ao horizontal. Em locais do tecido
onde é necessdrio uma maior resisténcia (ex. cotovelos, joelhos),
torna-se necessario incrementar os padrSes de entrelagamento,
tanto vertical gquanto horizontalmente [49]. E o gue mostra a

figura 2.2.2.

FUNGAO 1 FUNGAO 2 FUNGAO 2
DEPTO 1 DEPTO 1
DEPTO 1
DEPTO 2
DEPTO 2 DEPTO 2
3
oerTo verro: oo
DEPTO 4 DEPTO 4

-

Fig. 2.2.2 - Entrelacamento horizontal e vertical . [50]

O Gerenciamento de Processos procura entender as
funcdes de cada départamento, eliminando as barreiras da
" estrutura interna da organizagdo, com vistas ao objetivo comum
que é o atendimento das necessidades do consumidor.

A geréncia de processo propde uma parceria entre os
departamento e os processos, fazendo com Que a organizag&o tenha
um compromisso direto com os clientes, fortalecendo sua interagao

horizontal com os processos.
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Desdobrando as necessidades do consumidor de forma
horizontal por toda a empresa, eliminam-se as barreiras da
estrutura interna da orgahizacéo. O consumidor tera, entao, suas
necessidades atendidas. Isto torna-se quase impraticavel se o
desdobramento das necessidades do consumidor for realizado na
forma vertical.

Esta mudanga na cultura da empresa ocorre lentamente.
Porém, ao se considerar a crescente exigéncia do consumidor,
verifica-se que € necessario predisposi¢cdo para usar as
ferramentas disponiveis e continuar a competir, buscando os
padrdes de qualidade e produtividade encontrados entre os
melhores do mundo.

Estudiosos da questdo atestam estas afirmativas e, a
titulo de exemplo, transcreve-se, aqui, as palavras de

Harrington:

"Porque n&o ha procedimento passo a passo e
a prova de falhas para se dirigir uma
companhia... Precisamos desenvolver
sistemas gerenciais que apbiem os valores
da companhia, mostrem verdadeiro interesse
para os empregados e nos lembrem de que
estamos nos negbécios né&o somente para
fornecer um produto ou um servigo, mas que
nosso propdsito real &€ o de ir ao encontro
das necessidades do consumidor™. [51]

Partindo de casos concretos, cada problema é analisado
objetivamente e resolvido, usando todas as metodologias
disponiveis e compativeis com o Gerenciamento de Processos

revitalizado pelo novo conceito de qualidadé.



Atualmente constata-se que €& necesséario satisfazer o
cliente, dispondo das armas de gerenciamento para fornecer-lhe
produtos de valor. As metodologias de Andlise do Valor,
Tecnologia da Prodﬁgéo Otimizada (OPT) e o Just-in~time (JIT)
guardam uma estreita relagdo com o Gerenciamento de Processos,
sendo de grande importéncia na determinagdo dos processos
criticos, na anadlise desses processos e na melhoria dos processos
em geral. Auxiliam, desta forma, nas decisdes de gerenciamento da

empresa.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS NA

INDUSTRIA MOVELEIRA

Nas dltimas décadas tem-se assistido a grandes mudancas
no setor moveleiro de Santa Catarina e do Brasil como um todo.

- As pesquisas de Kaesemodel mostram que foi a-partir dos
anos 70 que as indistrias moveleiras passaram por intensas
modifica¢gdes estruturais e, a partir dos anos 80, houve
proliferagdo de pequenas unidades de produg¢do. Isso ocorreu para
renovarem-se tecnologicamente, viabilizando sua existéncia e
participagdo nas exportaqées.'[52]

| Também o Estudo da Competitividade das Indastrias
Moveleiras [53] incentiva os estudos e investimentos na &area de
fabricagdo de moéveis, pois os mbéveis residenciais fabricados no
sul do pais possuem grande aceita¢&o mundial. Além disso, o clima
e o solo do Brasil s#@io favoraveis ao crescimento das &rvores.

Mais recentemente, o autor Soares comenta que

"Mais da metade de todos os mbveis
exportados pelo Brasil saem de S&o Bento do
Sul, cidade do nordeste catarinense, com
110 indastrias moveleiras que empregam
cerca de 8500 pessoas. No ano de 1992 estas
empresas exportaram o equivalente a 63
milhdes de débélares, que corresponde a 50%
das exportagbes de mbéveis do pais. E, foram
os Norte americanos e europeus os
responsaveis pela revolugdo tecnolébégica que
vem transformando estas fabricas."[54]
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Verifica-se que um dos grandes pbélos de
industrializagdo de méveis residenciais do Brasil encontra-se na
cidade de Sa@o Bento do Sul/SC. Também em S3o Bento do Sul estd um
Eentro de formagdo profissional e pesquisa integrado com a
indastria de méveis - a FETEP (FundacBo de Ensino, Tecnologia e
Pesquisa) - que favorece o desenvolvimento de produtos e
protdétipos, novas pesquisas em secagens de madeira, em
acabamentos com seladores e vernizes. Também promove cursos de
formagdo e treinamento em novas tecnologias para o setor
moveleiro.

Estes dados demostram o potencial econémico de S&o
Bento do Sul e incentiva para que a pesquisa volte-se para a
indistria moveleira e proponha, a partir do Gerenciamento de
Processos, éua atualizagdo tecnolégica, viabilizando maior e
melhor produtividade para um desempenho mais competitivo no
mercado interno e externo.

A aplicagdo da Metodologia de Gerenciamento de
Processos na Indistria Moveleira servird para constatar a
eficiéncia desta metodologia junto ao processo de fabricacgado de
méveis, determinando os pontos fortes e os pontos fracos desta
aplicagao.

Para isso foi necessario a elaboragdo de um plano de
trabalho, cujos passos permitird3o entender os procedimentos

adotados durante a sua aplicacdo.
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3.1 - PLANO DE TRABALHO

O plano de trabalho n&o busca implantar o Gerenciamento
do Processo como um todo, mas sim ajustar a Metodologia para
anaiisar o valor agregado no processo de fabricagdo.

Algumas empresas de mbveis, localizadas na cidade de
Sd8o0 Bento do Sul - SC, foram analisadas visando a identificacgao
daguelas que possuem semelhangas no processo de fabricagéao.

-Trata-se de uma investigagdo preliminar, da qual foram
escolhidas as empresas que se tornaram objeto de um estudo mais
detalhado.

Com a anéalise, sugestdes de melhoria foram avaliadas a
fim de eliminar (ou diminuir) as atividades gue nao agregam
valor ao produto, garantindo uma melhor utilizacdo dos recursos
da inddistria moveleira.

A metodologia de trabalho estd dividida em duas fases
que sao‘a Prospecgd@o e a Aplicagéao.

A fase de Prospecgd@o permite definir o processo critico
a ser analisado, enquanto que a fase de Aplicagdoc busca as
informagdes sobre o problema e realiza a andlise propriamente

dita.



A figura 3.1.1 mostra esquematicamente o seqlienciamento

do plano de trabalho.

CONHECER A EMPRESA
FASE DE E PROCESSOS camcoq
DEFINIGAO DO
PROSPECCA PROCESSO CRITICO
IDENTIFICAR
PROCESSO CRITICOS
CONHECER O
PROCESSO CRITICO
nggggaot;c FASE DE AVALIAR AS MELHORIA
APLICACAO | ATIVIDADES CONTINUA
PROPOR SOLUCOES
DE MELHORIA

Fig . 3.1.1 - Esquema do plano de trabalho.

3.1.1 - Fase de Prospec¢io

A fase de prospecgdo ¢é um plano que se destina a
conhecer as empresas, levantar dados sobre seus processos e
oferecer uma descri¢8o suficientemente detalhada para que seja
possivel realizar a anélise do processo critico na fase

seguinte.
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A fase de prospecgdo divide-se em:

- Conhecer a Empresa e os Respectivos Processos Criticos

Conhecer a empresa e respectivos processos criticos tem
o objetivo de identificar os processos mais importantes das
empresas moveleiras. Deve-se, para isto, obter o envolvimento e
apoio da alta administragdo na aplicagdo da metédologia. Deve-se
também compor um grupo de trabalho, cujos componentes pertencen
ao grupo de Engenharia e Analise do Valor da UFSC e a empresa
analisada.

O o grupo de trabalho ird realizar uma anélise dos
processos criticos da empresa, a fim de delimitar o grau de

hierarquia dos processos, priorizando-os para posterior analise.

- Identificar o Processo Critico Prioritdrio -
Com o auxilio da matriz de deciséao, folha de
verificacdo, diagrama causa e efeito, diagrama de Paretto, e
outras ferramentas [55], serd identificado um processo critico
em cada empresa. Este processo critico sera objeto de um estudo

mais detalhado na fase de aplicagéo.

3.1.2 - Fase de Aplicagdo

Com o processo critico definido deve-se realizar um

estudo detalhado do mesmo, utilizando-se todas as metodologias



disponiveis - como a Anélise do Valor, JIT, OPT - para melhor A
definir as atividades e propor solugdes para o problema.

A fase de aplicagdo divide-se em:

- Conhecer o Processo critico

O conhecimento do processo critico prioritério pode ser
obtido a partir do mapeamento do processo, onde se identificam os
subprocessos, as atividades e as tarefas. levantam-se as
necessidades do cliente interno (baseando-se no cliente externo),
identificam-se os fornecedores e o fluxo do processo. Com isso
obtém-se um entendimento do funcionamento do processo atual.

A fung@o de cada atividade do subprocesso sera descrita
na forma como vem sendo realizada para produzir uma visdo
abrangente do processo critico. Isto possibilita determinar

caminhos para identificar os problemas e suas causas.

- Avaliar Atividades

A avaliagdo profunda do ©processo «critico ira
identificar as causas de um mau desempenho. Conhecendo-se as
necessidades dos clientes e sabendo-se o porqué da empresa
executar cada tarefa do processo, ¢é possivel identificar os
problemas.

E com o auxilio do grupo de.trabalho (formado na fase
anterior) e ferramentas como o0s mapas de proceéso, fluxogramas,
diagramas de paretto, graficos da empresa, tabelas de defeitos e

coleta de informag¢des, que se definem os problemas que devem ser

resolvidos com prioridades.
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-~ Propor Solugbes de Melhorias

A geragdo de idéias .criativas devem surgir nas reunides
do grupo de trabalho e participantes do processo. Por meio dessas
idéias, analisar-se-8o as solugdes segundo sua viabilidade
técnica, econdmica e financeira. As melhqres solugdes serao
passiveis de se transformarem em propostas de mudangas na
empresa.

O objetivo da aplicag¢do da metodologia ndo é implantar
estas propostas de solug¢des, e, sim, verificar a eficiéncia dos

passos da metodologia junto as empresas de méveis.



CAPITULO 4 - APLICAGAO DO PLANO DE TRABALHO

A fase de definigdo do processo critico faz com que a
empresa invista somente onde terd ha um gargalo ou perspectivas
para melhorias significativas, sem prejuizo para os demais
setores. As decisbSes tomadas a partir do mapeamento do processo
baseiam-se nas necessidades mais urgentes dos clientes,
promovendo-se um elo interno entre processos, clientes e
fornecedores.

Por este motivo, a aplicagdo do plano de trabalho
concentrou-se em seguir estes pontos, analisando somente um
. processo critico, em cada uma das seis empresas pesquisadas.

Foram escolhidas para este trabalho as seguintes
empresas; todas localizadas no poélo moveleiro da cidade de Sao
Bento do Sul:

- Mdveis Alpes Ltda.;

- Méveis Weihermann S. A.;

Tuper Mbveis;
- Industrias Artefama S.A.;

- Mobéveis Rudnick S.A.;

Para ndo haver sobreposigdo de informagles, Somente
ser4 apresentado o trabalho realizado nas trés primeiras

empresas.
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A descric@o detalhada de cada uma das etapas, sobre o

estudo realizado nestas empresas, serd apresentada a seguir.

4.1 - EMPRESA MOVEIS ALPES LTDA.

4.1.1 - Conhecer a Empresa e Respectivos Processos Criticos

A Empresa Moéveis Alpes, onde se realizou o primeiro
levantamento de dados, passou a fazer parte do Grupo Rudnick em
1977 e fica localizada no Bairro Cruzeiro. E especializada na
produgdo de estantes em estilo moderno, destinadas ao o mercado
interno e externo. Conta com 4.500 m? de &rea construida e 169
empregados.

Iniciou-se a aplicagdo do Plano de Trabalho na Empresa
Méveis Alpes, obtendo-se uma visdo geral do processo de
fabricacdo de mbéveis. Esta emprésa apresenta seis processos de
fabricagdo. Sao eles:
~ Armazenagem e secagem de madeira;

- Usinagem;

Preparagdo de léminas e aglomerados;

Emassagdo e revisdo;

Lustracgao;

Embalagem e expedigao;



A seqiiéncia de fabricacgdo est4 esquematizada na

figura 4.1.1, a seguir.

ARMAZENAGEM
E SECAGEM > USINAGEM
MADEIRA
PREPARACAO
AGLOMERADOS 9 EMASSACAO
E LAMINAS . E REVISAO
LUSTRAGAO
Sl
EMBALAGEM
EXPEDICAO

Fig. 4.1.1 - Seqgiiéncia de fabricag¢do - Alpes.

O grupo de trabalho desta empresa foi formado de
maneira informal, contando-se com o apoio integral do Gerente
Geral,” do Gerente.~de  Produgdo, - encarregados e operadores,

totalizando oito componentes.
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4.1.2 - Identificar Processo Critico Prioritirio

Seguindo ainda a Fase de Prospecgdo, cada processo
critico foi melhor detalhado, conhecendo-se seus clientes,
fornecedores e os seus subprocessos que requerem maior atencao,
para assim definir o processo critico prioritédrio a ser

analisado.

4.1.2.1 - Processos
Cada encarregado explicou detalhadamente o processo de
fabricagdo sob sua responsabilidade, que foram descritos da forma

como vinham sendo executados. Desta providéncia observou-se que:

Processo 1 - Armazenagem e secagem de Madeira

Este processo é responsavel pelo recebimento de madeira
diretamente dos fornecedores. A madeira deve ser armazenada ao ar
livre ou em &area coberta se j& estiver seca. A medida que se
recebe a programagdo para dar seqiéncia ao processo de
fabricagao, procede-se a secagem de madeira que dura de 4 a 12
dias, de acordo com a espécie da matéria-prima e do teor de
umidade.

As atividades que requerem maior atengdo & a secagem da
madeira propriamente dita e o "romaneio"™ (conferéncia da metragem
itil da madeira antes da armazenagem). Mas, as atividades deste

processo sdo executadas dentro da capacidade da faAbrica, seguindo
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procedimentos pré-estabelecidos, que n&o prejudicam os demais
processos.

0 prbcesso de Armazenagem e Secagem de madeira tem como
cliente o processo de Usinagem da madeira, conforme esquema

mostrado na figura. 4.1.2.

ARMAZENAGEM
FORNECEDOR
S E SECAGEM ) USINAGEM
RNO DE MADEIRA
Fig. 4.1.2 - Processo de Armazenagem e Secagem de Madeira.

Processo 2 - Usinagem

Este processo é responsavel pela Usinagem da madeira
bruta recebida do processo de Armazenagem e Secagem, onde opera-
se o aproveitamento e a padronizagdo da madeira requerida pelo
desenho do produto.

Neste processo que se define a forma e a dimens&o dos
méveis fabricados.

As atividades que requerem maior atengéo s&o o manuseio
da maquina tupia e padronizagdo no momento de lixar as pegas
curvas.

Este processo n&o - é. o gargalo. da fébrica, embora as
atividades realizadas apresentem condigées de risco para os
operadores. O layout ja foi estudado e reestruturado, faltando a

sua implantagéo.
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As atividades est3o bem estabelecidas e, por este
motivo, mesmo sendo a usinagem um processo vital para a forma
final do produto, suas atividades n&o s&o consideradas criticas
para os outros processos.

) prbcesso de Usinagem tem como cliente o processo de

Emassag¢do e Revisdo, como mostra a figura 4.1.3..

ARMAZENAGEM EMASSACAO
E SECAGEM '% USINAGEM “% £ REVISAO
DE MADEIRA

Fig. 4.1.3 - Processo de Usinagem.

Processo 3 - Preparagdo de Laminas e Aglomerados

Este processo & responsivel pelo recebimento de laminas
e aglomerados diretamente de fornecedores externos.

Apds a recepgdo, as laminas s&o separadas em tamanhos e
padrdes de qualidade A, B, C, para serem utilizadas de acordo com
a necessidade de acabamento. Isso proporciona maior
aproveitamento das lé&minas, com perdas que ndo ultrapassam a 30%
da érea total.

Procede-se- o corte das l&minas e aglomerados, seguindo
as medidas. dos -produtos. programados pelo departamento de PCP
(Planejamento e Controle de Produgdo). Posteriormente, faz-se a

unido das la&minas e dos aglomerados por meio de colagem e

prensagem. Realiza-se o corte nas dimensdes pré definidas, as



furagdes, frezagens e colagens de bordos necessarios. Transfere-
se, entdoc estas pegas para o processo de Emassagcdo e Revisédo,
(figura 4.1.4).

Este processo n&o é considerado o gargalo da fabrica, e
os graficos de acompanhamento da produgdo atestam 1isto.. As
atividades ndo trazem condig¢des de risco para os operadores. O
layout estid bem estruturado.

As atividades que requerem maior atengdo sd@o o manuseio

da maquina esquadrejadeira e a regulagem da furadeira.

PREPARAGAO
FORNECEDOR EMASSAGAO
DE LAMINAS ‘
EXTERNO ""‘) £ AGLOMERADOS ———9 E REVISAO

Fig. 4.1.4 - Processo de preparagdo de Laminas e Aglomerados.

Processo 4 - Emassag8o e Revis&o

Este processo é& responsavel pela lixagdo de pegas retas
e curvas, recebidas do processo de Usinagem e do processo de
' Preparagdo de La&minas e Aglomerados.

Todas as pegas recebem individualmente uma inspecéo
para verificar a necessidade de massas e retoques.

Aqui, apdés realizados os retoques finais, as pegas sé&o
contadas e separadas em lotes para serem emitidas para o processo
de Lustragdo (ver figura 4.1.5), o qual n&o recebe pegas com

defeitos de lixa, massa e cantos quebrados.
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Este processo ndo é considerado o gargalo da fébrica.
Também as atividades n&o trazem condig¢des de risco aos operadores
e o layout estéd em boas condi¢des de trabalho.

Todos as atividades requerem um cuidado especial, ja

que, depois, as pegas serdao pintadas.

USINAGEM  — EMASSACAO

PREPARACAO E REVISAO
DE LAMINAS E ——>
AGLOMERADOS

H LUSTRACAO

Fig. 4.1.5 - Processo de Emassagdo e Revisé&o.

Processo 5 - Lustrag¢do

Este processo é responsavel pelo acabamento final dos
moéveis. Aqui as pecas sao tihgidas, seladas, lixadas e
envernizadas, requerendo um tratamento especial em todas as
etapas deste processo.

As pegas sdo recebidas do processo de emassagdo ja
separadas em lotes e revisadas em sua qualidade de madeira.

Os subprocessos gque requerem maior atengdo sa&o:
movimentagdo das pegas umidas, tingimento, verniz, selador,
pintura de bordos, armazenagem e lixagédo.

Este processo é o gargalo da fabrica pois é onde
verifica-se o aparecimento do maior nuimero de defeitos, atraso na

producdo e interferéncia no andamento do processo de Expedicao.



Por se trabalhar com produtos quimicos, o ambiente & insalubre e
traz riscos para os operadores. O layout foi reestruturado e
requer poucas modificagdes.

O Cliente do processo de Lustragdo é o processo de

Embalagem e Expedigdo. Conforme esquematizado na figura 4.1.6.

EMBALAGEM
E EXPEDICAO

EMASSACAO
E REVISAO

_;__> LUSTRAGAO S

Fig. 4.1.6 - Processo de Lustragdo

Processo 6 - Embalagem e Expedig¢do

Este processo recebe as pegas j4 pintadas e revisadas
da Lustragdo. Monta-se, entdo, um produto para verificar o padré&o
de qualidade pré estabelecido.

Depois, as pegas s&o separadas por tipo e embaladas em
caixas especificas para serem expedidas a revendedores e/ou
clientes finais, (ver figura 4.1.7).

A atividade requer maior atengdo €& a preparagdo de
pecas para embalar e hd o problema de lotes incompletos recebidos
da Lustragao.

Este processo depende dos anteriores para executar seus
trabalhos dentro dos padrdes exigidos e no tempo certo. Ndo é o
gargalo da fébrica, mas, no final do mé&s, todos os funcionéarios

deste processo ficam sobrecarregados para poder cumprir os
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prazos. Também n&o apresenta condigSes de riscos para os

operadores, apresentando layout funcional.

" EMBALAGEM
usnuck:____> E EXPEDICAO ___a,cuant

Fig. 4.1.7 - Processo de Embalagem e Expedigdo - Alpes.

4.1.2.2 - Processo Critico Prioritdrio

Apbs conhecer os processos de fabricagdo de mdveis da
Empresa Moveis Alpes, passou-se para a identificagdo do processo
critiéo prioritario que dever& ser analisado com mais detalhes.‘
Conforme visto no item 2.1.1, os processos critiéos
podem ser identificados quando ocorrem:
- gafgalos;
- processos com atividades criticas para outros pfocessos;
- excesso de controles ou fraqueza operacional (muitos defeitos);
- proéessoéicom atividades que consomem muitos recursos;

- condigbes de risco para o operador;

- processos de grande ‘import&ncia para o consumidor final.

Com a colaborag&o do grupo de trabalho elaborou-se as
escalas apresentadas nas Tabelas 4.1.1 e 4.1.2. Na Tabela 4.1.1

classificou-se cada um dos principais processos de acordo ‘com o



seu "grau de importéancia"[56] para a empresa, em termos
percentuais e, na Tabela 4.1.2 estimou-se a "gravidade de cada

critério"[57] dentro de uma escala de 1 a 5.

Tabela 4.1.1 - Escala de valores para a matriz de decisdo

CRITERIOS GRAU DE IMPORTANCIA
GARGALO (G) 25%
CRITICO PARA OUTROS SETORES (©) 15%
INSALUBRIDADE ) 10%
IMPORTANCIA PARA CONSUMIDOR (CS) ' 35%
INDICE DE DEFEITOS (D) 15%

Tabela 4.1.2 - Gravidade dos critérios

GRAVIDADE DO CRITERIO PESO
MUITO PEQUENA 1
PEQUENA 2
MEDIA 3
GRANDE 4
MUITO GRANDE 5

Esta composigdo de escalas torna-se necessaria a
escolha-do processo -critico prioritéario, utilizando-se a "matriz

de decisdo" [58] mostrada na figura 4.1.8, a seguir:



CRITERIOS
G |c I 1C8S D JZ (AB) | (%
—) GRAU DE IMPORTANCIA DOS CRITERIOS (A) | 25%] 15%] 10% ] 35% | 15%

P | ARMAZENAGEM E SECAGEM DE MADEIRA (B) 1 3l 3] 3] s 2,1 11,5
g | USINAGEM ®f 2] 3| 4} 3} ¢4 30 | 165
C | PREPARACAO DE LAMINAS E AGLOMERADOS ® f 2] 3| 4| 3] 4 30 | 165
g EMASSACAO E REVISAO ® | 3] 4] 3| 3} 4 33 | 181
S | LusTRAGAO (8) 5 4 [ 5 5 48 264
g EMBALAGEM E EXPEDICAO (B) 1 1 2 3 2 20 "} 110
TOTAL 18,2 { 100

Fig. 4.1.8 - Matriz de decisé&o.

Por meio da matriz de decis§o constatou-se que o
proCesso Lustragdo & o processo critico da empresa Alpes, com
pontuagso igual a 4,8, correspondente a 26,4%.. Desta forma,
decidiu-se que este serd o processo a ser analisado na fase de

aplicagéao.

4.1.3 - Conhecer o Processo Critico Prioritario

Apbés a identificag&@o do processo critico prioritéario,
passou-se a levantar todos os dados existentes, resultando um
maior conhecimento das atividades, problemas, clientes e

fornecedores deste processo.



Com o auxilio dos funcionérios do setor, foi possivel
conhecer com detalhes todas as atividades realizadas.
Desenvolveu-se o fluxograma de cada subpfocesso com suas
atividades e, também, o mapeamento do processo, com entradas,

saidas e problemas.

4.1.3.1 - Fluxogramas dos Subprocessos

0 processo Lustragdo é composto pelos seguintes
subprocessos: Tingidor Pistola, Selador Pistola, Lixa Manual,
Verniz Pistola, Tingidorie Selador de Rolo, Selador Cortina, Lixa
Maguina e Verniz Cortina.

Cada um destes subprocessos & composto por um conjunto
de atividades semelhantes entres si.

Foi por meio dos fluxogramas gque se obteve uma visdo
abrangente destes subprocessos e respectivas atividades. Estes

est80 destacados com detalhes nas figuras 4.1.9 a 4.1.16.



61

RECEBER E CONTAR PECAS

QUE VEM DA EMASSAGAD
E REVISAO

DEVOLVER PEGA COM
DEFEITOPARAA  EMASSAGAO

| MOVIMENTAR CAVALETE Com PECAS ATE TINGIDORPISTOLA |
TIGIR SO, Nio
CANTOS 7
M
[mmwosmmu«oommmooemcm ]
l ;E 1 LRETIRAR PECA D:)L CAVALETE ]
TINGIR CANTOS NA PILHA
‘l | Posicionar PEGAS NO SUPORTE DA CABINE K‘—
TRANSPORTAR CAVALETE PARA _>L
0S TRILHOS DO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO

' [RET]RARPOOOM AR COMPRIMIDO J

| Toveir canTos E FACES |

| remrarpecasposworie |

bosac«owvemno CARRINHO DE PINTURA AI

(:) -PROCESSO EMASSAGAO E REVISAO

TRANSPOTAR CARRINHO
PARA SECAGEM, PROXIMO A CABINE

@ - SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO
00 SELADOR PISTOLA

@ - SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA

+Fig. 4.1.9 - Fluxograma do subprocesso Tingidor Pistola



TRANSPORTAR PEGAS NO
CARRINHO DE PINTURA
ATE A CABINE DO SELADOR

SiM

SO CANTOS
‘\\\:
P

NAO IS

POSICIONAR PECAS NO
CAVALETE - FAZER CANTOS

L

ARRUMAR CANTOS NA PILHA
COM MARTELO DE BORRACHA

N

PASSAR SELADOR NOS CANTOS
POSICIONADOS NA PILHA

TRANSPORTAR CAVALETE
PARA SECAR CANTOS E LIXAR FACES
NA LIXADEIRA

@ - SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA

@ - SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

@ - SUBPROCESSO LIXA MANUAL

RETIRAR PEGA TINGIDA DO CARRINHO I

b4
POSICIONAR PECA NO SUPORTE DA CABINE

PASSAR SELADOR NOS CANTOS E FACES

RETIRAR PEGA DO SUPORTE

L

POSICIONAR PEGA NO CARRINHO DE PINTURA

L

TRANSPORTAR CARRINHO
PARA LOCAL DE SECAGEM

ESPERAR UMA HORA

Fig. 4.1.10 - Fluxograma do subprocesso Selador Pistola
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PEGAS CURVAS 80 CANTOS

LOCOMOGAO DE FUNCIONARIAS
ATE APRLHA DE PEGAS -
PROXIMO A LIXA MAQUINA

; 7
| RETRARPEGADO CARRMHODE ~ PNTURA | LIXAR PEGA NA PLHA COM OS CANTOS
L JA ARRUMADOS

POSICIONAR PEGA NA MESA DE TRABALHO

TRANSPORTAR PECAPARA A
PLHA DE PEGAS PRE-LIXADAS

L

RETRARPEGADAPLHADE = PRE-LIXADAS
EPOSICIONAR  NA MESA DE TRABLAHO

LIXAR CANTOS/BORDAS/FACE COM LIXA - MANUALMENTE |

NAo

C/TATOE
VISUALMENTE

TRANSPORTAR PEGA
PRONTA PARA O CAVALETE
QUE VAl PARA O VERNIZ PISTOLA

(:)-aummzsowuwwwl

@ - SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA

Fig. 4.1.11 - Fluxograma do subprocesso Lixa Manual



TRANSPORTAR CAVALETE COM
PEGAS LIXADAS MANUALMENTE
PARA A CABINE DE VERNIZ PISTOLA

RETIRAR PO DE TODAS AS PECAS
© COM AR COMPRIMIDO
0 cantos N\ A0
2
s

N | RETRAR PILHA DE PEGASDA CABINE DE VERNZ. |
ARRUMAR CANTOS COM
"“"ELODE\LBC”"‘G“ | POSICIONAR PEGAS AOLADO DA CABINE DE VERNIZ |
PASSAR VERNIZ NOS CANTOS | RETIRAR PEGA DA PILHA, PASSAR PANO P/ TIRAR PO |

EMPILHADOS ‘ ] - | rerrarPECAS DO

| POSICIONAR PEGAS NO SUPORTE DA CABINE VERNIZ }6 CARRINHO E VIRAR PECA
/N

TRANSPORTAR CAVALETE
COM PEGAS ATE LOCAL
DE SECAGEM

| RETRARPOCOMAR  COMPRIMIDO ]

| PASSAR VERMZNOS  CANTOS E FACE ]

| RETRARPEGA DOSUPORTE DACABINE |

L

| POSICIONARPEGANO  CARRINHODE PINTURA |

DEIXAR SECAR 1 HORA
PARA FAZER O 20. LADO

TRANSPORTAR ~ CARRINHO
COM PEGAS PARA LOCAL DE
SECAGEM - 24 HORAS

@ - SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA

- PROCESSO EMBALAGEM £ EXPEDIGAO

Fig. 4.1.12 - Fluxograma do subprocesso Verniz Pistola.
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COM PECAS QUE VEM DA
EMASSAGAO OU DO TINGIDOR PISTOLA

[ POSICIONAR PEGA NA ESTEIRA, OCUPANDO TODO OESPAGD ]

s

ESPERAR NA SAIDA DA ESTEIRA AS PEGAS JA
TINGIDAS OU SELADAS, SECAS

| remrarpecasoaesEra |

l POSICIONAR PECAS NO CAVALETE SOBRE 0 TRILHO ]

|| ESPERAR * REGUA AVISO" DE FIM DE LOTE B

TRANSPORTAR CAVALETE COM PEGAS PARA O INICIO

TRANSPORTAR CAVALETE COM PEGAS,
SOBRE TRILHOS PARA O SELADOR CORTINA
OU LIXA MAQUINA

- PROCESSO EMASSAGAO E REVISAD
@ - SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO
@ - SUBPROCESSO LIXA MAQUINA
- SUBPROCESSO SELADOR CORTINA
- PROCESSO EMBALAGEM E EXPEDICAO

Fig. 4.1.13 - Fluxograma do subprocesso Tingidor/Selador de rolo.



RECEBER PEGAS SOBRE OS TRRLHOS
QUE VEM DO SELADOR/TINGIDOR DE ROLO

I POSICIONAR CAVALETE PROXIMO A MAGUINA * CORTINA" ]

|

| RETRARPEGADO CAVALETE |

| POSICIONAR PEGA SOBRE A ESTEIRA DA MAQUINA HREWPECADOCARM-D !
S T

| rEcOLHER PEGAS PINTADAS E UMDAS DA ESTERA |

| POSICIONAR PEGAS NO CARRINHO DE PINTURA |

I TRANSPORTAR CARRINHO COM PECAS PAR A O ESTACIONAMENTO J |

TRANSPORTAR CARRINHO ATE
MAQUINA CORTINA

H ES?ERARSECAR2HORAS‘]

LEVAR CARRINHO PARA
SECAR 7/8 HORAS  PROXIMO A0
SELADOR PISTOLA

@ - SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO
@ - $UB PROCESSO SELADOR PISTOLA

@ - SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

Fig. 4.1.14 - Fluxograma do subprocesso Selador Cortina.
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TRANSPORTAR CARRINHO COM PECAS
DO ESTACIONAMENTO ATE A
LIXADEIRA MAQUINA

POSICIONAR PECA SOBRE A ESTEIRA DA LIXADEIRA F

RECOLHER PECAS DA ESTEIRA

POSICIONAR PECAS NO CAVALETE, OBSERVANDO
FRENTE E VERSO PARA NAO RISCAR

LEVAR CAVALETE COM PEGAS
PARA A MAQUINA CORTINA
PASSAR VERNIZ

@ - SUBPROCESSO LIXA MAQUINA
@ - SUBPROCESSO LIXA MANUAL
@ - SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA

Fig. 4.1.15 - Fluxograma do subprocesso Lixa M&aquina



TRANSPORTAR PEGAS DO
ESTACIONAMENTO ATE A MAQUINA
CORTINA

TRANSPORTAR PEGAS DO VERNZ
PISTOLA, COM OS CANTOS JA FEITOS,
PARA A MAQUINA CORTINA

POSICIONAR CAVALETE COM PECAS SOBRE O TRLHO

L

RETIRAR PECA DO CAVALETE

N

RETIRAR PO COM AR COMPRIMIDO

L

POSICIONAR PEGA SOBRE A ESTEIRA DA MAQUINA CORTINA

L

RECOLHER PECAS DA ESTEIRA

POSICIONAR PEGAS UMIDAS NO CARRINHO DE PINTURA

£

TRANSPORTAR CARRINHO PARA SECAR NO ESTACIONAMENTO

(:)-smﬂ«nasowuuanu
(:)-annmxaxmvamnnmou
1‘,Lmeﬂ§oanuM§uEamaxﬁo

Fig. 4.1.16 - Fluxograma do subprocesso Verniz Cortina.
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4.1.3.2 - Mapeamento do Processo

O mapeamento do processo € um trabalho de coleta de
dados junto aos participantes do processo, que mais o conhecen,
tais como operadores e encarregado. Apds ter agrupado no
fluxograma todas as informa¢des sobre as atividades desenvolvidas
em cada subprocesso processo, passa-se a conhecer seus clientes e

- fornecedores, suas entradas, saidas e seus problemas.

E no mapeamento do processo que estdo todas as
informagdes agrupadas. Muitas vezes, o processo pode ser
simplificado ou melhorado apenas pela analise do mapa.

A figura 4.1.17 apresenta o mapa de processos atual,
-que tem o objetivo de visualizar a sequéncia do fluxo do
processo. Logo a seguir, & realizado o detalhamento de cada
subprocesso com os problemas de recebimento e saidas (quadros

4.1.1 até 4.1.11).

QUADRO 415

QUADRO4.1.10
QUADRO 4.1.1
QUADRO 412 VERNZ
cuaDrRO4.18 | | QUADRD4.19 [
. | y
PROCESSO DE PISTOLA za“' ;gga
BMSSACAOE
REVISAO
QUADRO4.1.11
PROCESSO
EMBALAGEM
BXPEDICAD

Fig. 4.1.17 - Mapa geral do processo critico - Alpes.
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O guadro 4.1.5 se diferencia do quadro 4.1.11 devido ao
tipo de acabamento que as pegas recebem no processo de Lustragao.
No quadro 4.1.5 as pecas s recebem pintura com tingidor e
selador e, no quadro 4.1.11 as pegas recebem acabamento com
verniz, merecendo‘cuidados e controle especial, ja qué sdo pegas

que ficam aparentes no mbével.

Quadro 4.1.1 - Processo Emassagdo e Revisd3o -~ Alpes

FORNECEDOR : PROCESSO USINAGEM CLIENTE : PROCESSO LUSTRAGAO
PROCESSO DE PREP. DE LAMINAS E AGLOMERADOS

SAIDAS
- PECAS INSPECIONADAS 100%  ;
- PECAS CONTADAS 2 VEZES;
- PEGAS SEPARADAS EM LOTES;
- PEGAS POSICIONADAS COM A FACE BOA PARA CIMA;
- PEGAS POSICIONADS COM A LAMINA DE CANTO PARA O LADO EXTERNO DO CAVALETE
- PECAS COM FICHA ESPECIFICANDO: CODIGO, QUANTIDADE, DESCRIGAO, SERIE E TIPO DE MADEIRA;
- PECAS PEQUENAS RECEBEM AMARRACAO.




Quadro 4.1.2 - Subprocesso Tingidor Pistola - Alpes

CLIENTES: SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO

FORNECEDOR: PROCESSO EMASSAGAO SUB PROCESSO SELADOR PISTOLA,

EREvisho SUBPROCESSO SELADOR CORTINA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- PECAS SEM GARANTIA DE QUALIDADE;
- - PECAS TINGIDAS;

- PEGAS SAO CONTADAS NOVAMENTE; - PECAS POSICIONADAS NO CAVALETE OU
- PILHAS ALTAS ; CARRINHO DE PINTURA;

- CARRINHO DE PINTURA INSEGURO. - PECAS TRANSPORTADA AO LOCAL DE SECAGEM;

Quadro-4.1.3 - - Subprocesso- Tingidor Selador de Rolo — Alpes - -

FORNECEDORES: PROCESSO EMASSACAO E REVISAO CLIENTES: PROCESSO EMBALAGEM E EXPEDICAO

SUBPROCESSO TIGIDOR PISTOLA _ SUBPROCESSO LIXA MAQUINA
SUBPROCESSO SELADOR CORTINA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- NECESSIDADE DE VERIFICAR AMARRAGAO - PEGAS NA ESTEIRA - TINGIDAS/ SELADAS
- ARRUMAR POSICAO DAS PECAS ANTES DE - PECAS JA SECAS;
POSICIONAR NA ESTEIRA; - PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES
- PILHAS ALTAS, - PEGAS EMPILHADAS COM AMARRACAO
- RITMO ACELERADO PARA RECOLHER  PECAS ; IRREGULAR;
- NAO £ CONSIDERADO O RITMO DO AJUDANTE - PEGAS TRANSPORTADAS PARA O TRILHO;

- PARADA DE EMERGENCIA PROVOCA
ESTRAGOS NO ROLO E NAS PECAS;

- SEM TEMPO PARA ORGANIZAR PECAS NA  PILHA




Quadro 4.1.4 - Subprocesso Selador Cortina - Alpes

FORNECEDORES: SUBPROCESSO TINGIDOR

CLIENTES: SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

PISTOLA SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA
SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- NECESSIDADE DE VERIFICAR AMARRACAO - PECAS SELADAS E UMIDAS;

- ARRUMAR POSICAO DAS PECAS ANTES DE
POSICIONAR NA ESTEIRA;

- PILHAS ALTAS;
- RITMO ACELERADO PARA RECOLHER PECAS ;
- CARRINHO INSEGURO ;

- ESTACIONAMENTO DE CARRINHOS
DESORGANIZADO. )

- PECAS POSICIONADS NO CARRINHO;

- PECAS TRANSPORTADS PARA LOCAL DE
SECAGEM.

Quadro 4.1.5 - Processo de Embalagem e Expedig&o. - Alpes

FORﬂECEDOR: SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR DE ROLO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO .. SAIDAS
- PECAS MISTURADAS; - CAVALETES VAZIOS.
- PECAS SEM AMARRACAO ADEQUADA;
- PILHAS ALTAS;_

- LOTE INCOMPLETO;

- ENTREGAS FORA DE PROGRAMAGAO;
- EMPILHAMENTO DE PECAS DESORGANIZADO;
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Quadro 4.1.6 - Subprocesso Selador Pistola - Alpes

FORNECEDORES: PROCESSO EMASSACAO E REVISAO
SUBPROCESSO SELADOR CORTINA

CLIENTE: LIXA MANUAL

- CARRINHO DE PINTURA INSEGURO;

- PILHAS ALTAS;
- ESTACIONAMENTO DESORGANIZADO.

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- NECESSARIO RETIRAR O PO DAS PECAS QUE - PECAS SELADAS;
VEM DO PROCESSO DE EMASSA(;AO; - PECAS UMIDAS:

- PECAS POSICIONADAS NOS CARRINHO;
~ PECAS TRANSPORTADAS PARA LOCAL DE
SECAGEM.

Quadro 4.1.7 - Subprocesso Lixa Maquina - Alpes

FORNECEDORES: SUBPROCESSO TINGIDOR/SELADOR

CLIENTES: SUBPROCESSO LIXA MANUAL

- NAO £ CONSIDERADO O RITMO DO AJUDANTE ;
- CARRINHO INSEGURO ;

- ESTACIONAMENTO DESORGANIZADO;

- SEM TEMPO PARA VERIFICAR GUALIDADE.

DE ROLO SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA
SUBPROCESSO SELADOR CORTINA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS VEM MAL LIXADAS DO PROCESSO DE - PECAS LIXADAS;

EMASSACAO: - PECAS COM PO,
- SELADOR UMIDO OU GROSSO; - PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES
- PILHAS ALTAS; « CARRINHOS VAZIOS.
- SEM AJUDANTE FIXO;




Quadro 4.1.8 - Subprocesso Lixa Manual - Alpes

FORNECEDORES: CLIENTE : VERNIZ PISTOLA
SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA
SUBPROCESSO LIXA MAQUINA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- DESLOCAR FUNCIONARIOS PARA OUTRO
PARA LIXAR CANTOS - PECAS EMPILHADAS; - PECAS COM AMARRACAS;
- SELADOR UMIDO OU GROSSO; - PECAS REVISADAS NA QUALIDADE; -
- PILHAS ALTAS; - PECAS EMPILHADAS FICAM ESPERANDO NO SETOR;
- CARRINHO INSEGURO PARA TRANSPORTE. - PECAS COM PO;
- PILHAS ALTAS;
- CARRINHOS VAZIOS.

- PECAS LIXADAS E EMPILHADAS SOBRE CAVALETE

Quadro 4.1.9 - Subprocesso Verniz Pistola - Alpes

FORNECEDOR:
SUBPROCESSO LIXA MANUAL

CLIENTES: SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA
PROCESSO EMBALAGEM E EXPEDICAO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- NECESSIDADE DE VERIFICAR AMARRAGAO  ;
- NECESSARIO RETIRAR O PO - PO E SOPRADO;
- PILHAS ALTAS; "

- PILHAS DESORGANIZADAS;

- CARRINHO INSEGURO PARA TRANSPORTE;

- NECESSARIO REVISAR QUALIDADE;

- ESTACIONAMENTO DESORGANIZADO.

- PECAS ENVERNIZADAS UMIDAS;
- PECAS POSICIONADAS NO CARRINHO;

- PECAS RECEBEM ETIQUETA COM DATA E HORA
DA PINTURA;

- PECAS TRANSPORTADAS PARA LOCAL DE
SECAGEM.
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Quadro 4.1.10 - Subprocesso de Verniz Cortina - Alpes

- PILHAS ALTAS;
- RITMO ACELERADO PARA RECOLHER  PEGAS ;'
- PECAS VEM COM PO;

- SEMTEMPO PARA VERIFICAR QUALIDADE.

FORNECEDORES:
SUBPROCESSO LIXA MAQUINA CLIENTE: PROCESSO EMBALAGEM E EXPEDICAO
SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- NECESSIDADE DE VERIFICAR AMARRACAO - PEGAS ENVERNIZADAS E UMIDAS;

- PECAS POSICIONADAS NO CARRINHO;

- PECAS TRANSPORTADAS PARA LOCAL DE
SECAGEM;

- PECAS RECEBEM ETIQUETA COM DATA E HORA
DA PINTURA.

Quadro 4.1.11 - Processo de Embalagem e Expedig&o - Alpes

FORNECEDORES:
SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA
SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA

CLIENTES: REVENDEDORES
CONSUMIDOR PROPRIAMENTE DITO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

- NECESSIDADE DE VERIFICAR AMARRACAO
- PILHAS ALTAS;
- NECESSARIO RETIRAR O PO DAS PEGAS;
- PILHAS DESORGANIZADAS;
- SERIES E LOTES INCOMPLETOS;
" - NECESSARIO REVISAR A QUALIDADE;
- PECAS NAO VEM CONTADAS;
- ESTACIONAMENTO DESORGANIZADO.
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Apbés documentar estas informagBes & possivel realizar
uma analise observando-as simultaneamente.

'Antes de passar para o pépel, as mudan¢as ndo sao téo
6ébvias, mas agora, depois de concluido o mapeamento do processo,
verifica-se o entrelagamento entre clientes e fornecedores com
respectivas necessidades. E possivel, portanto, realizar a
avaliagdo dessas atividades.

Estes quadros permitem uma andlise e classificag&o dos
principais problemas encontrados por clientes e fornecedores dos
subprocessos. A analise dos problemas sera tratada éom mais

detalhes no item 4.1.4.

4.1.4 - Avaliar as Atividades do Processo Critico -

A partir do fluxograma de atividades, do mapeamento do
processo ‘e do relatdério de defeitos (dados histéricos da
empresa), foi possivel obter um maior conhecimento da situacéo
atual do processo de Lustragdo, facilitando a listagem dos

problemas e defeitos prioritarios.

4.1.4.1 - Problemas Prioritdrios
Com o auxilio do grupo de trabalho, reuniu-se todos os
problemas encontrados no processo de Lustraclio e visiveis no

mapeamento realizado. Estes problemas interferem no andamento da



produgdo, <com niveis variados de gravidade nos diversos
subprocessos analisados.

Para verificar a variag&@o existente, e quais problemas
devem ser resolvidos com prioridade, realizou-se uma entrevista
com todos os participantes do proceéso.

Os resultados estdo listados na tabela 4.1.3. Porém o
diagrama de Paretto (figura 4.1.18) oferece melhor visdo de

conjunto acerca da questado focalizada.

Tabela 4.1.3 - Problemas prioritarios - Alpes.

QUANTIDADE
CODIGO | PROBLEMAS DE SETORES | PRIORIDADE
) AFETADOS
1 NECESSIDADE DE RETRAR O PO 7 4
2 CONFERR NUMERO DE PEGAS 3 ’
3 SEM TEMPO PARA O CONTROLE/ GARANTIA DE QUALIDADE “ 1
4 CARRINHO INSEGURO NO TRANSPORTE 9 3
5 NECESSIDADE DE REFAZER AMARRAGAO s 6
6 CARRINHO SEM ESPAGO SUFICIENTE ENTRE PRATELEIRAS s ¢
7 PRLHAS ALTAS - ACIMA DE 1,60 m DO CHAO 12 2
] PREPARO CORRETO DO MATERWL. DE PINTURA ¢ 6
9 ESTACIONAMENTO DE CARRINHOS DESORGANIZADO 3
10 POSICIONAMENTO DE CANTOS LAMINADOS 4 7
1 LIXAR SELADOR OMIDO 2 ]
12 PROBLEMAS DE EXAUSTAO 14 1
13 NECESSIDADE DE ESTUDO DE RITMO DOS OPERADORES 4 7
7] MUITAS PEGAS PARA RECOLHER NA SAIDA DAS ESTERAS 4 7
18 DIFICULDADE DE TRANSPORTE SOBRE TRLHOS 3 ]
16 PEGAS DESORGANIZADASABSTURADAS 3 s
7 LOTES INCOMPLETOS 1 10
18 ATRASO NA PROGRAMAGAO 2 »
19 LAYOUT INADEQUADO 6
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Fig. 4.1.18 - Diagrama de Paretto/problemas prioritarios — Alpes

4.1.4.2 - Defeitos Prioritdrios

Apresenta-se, aqui, um resumo dos principais defeitos
em pegas (e seu grau de incidéncia) encontrados no processo de
- Lustrag8o. S&o dados histéricos existentes na empresa, os quais
foram registrados ao longo do periodo de agosto de 1992 a
fevereiro de 1993.

A tabela 4.1.4 apresenta os defeitos prioritarios com

sua porcentagem de incidéncia e prioridade
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Tabela 4.1.4 - Defeitos prioritarios - Alpes

CODIGO | DEFEITO % PRIORIDADE
1 CANTO QUEBRADO 0.467 3
2 MANCHA TINGIDOR 0,496 2
3 RISCOS E BATIDAS 0,207 5
4 MAL CONSERTADA 0,118 )
5 MAL EMASSADO 0,184 3
8 ASPERIDADE 0,150 8
7 BOLHAS DIVERSAS 0,330 4
8 SUJEIRA SOBRE O VERNIZ 0,790 1
9 CRATERA 0,330 ‘4
10 DANIFICADO NO TRANSPORTE 0177 7

A figura 4.1.19, a segquir,

facilita a visualizagdo da

ocorréncia dos defeitos da Empresa Méveis Alpes Ltda.

% DEFEITOS /N
0,8 4 =
06+ E
044 E
1B ééé
B EHE \
7 9 3 5 106 4 7
DEFEITOS PRIORITARIOS

Fig. 4.1.19 - Diagrama de Paretto/defeitos prioritarios - Alpes
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Os problemas e os defeitos encontrados no Processo de
Lustragdo, de acordo com suas prioridades, tém relagdo direta
como causa e efeito. esta constatagdo é de grande importancia
para a analise e propostas de solugbes, (ver figura 4.1.20).
Lehbra-se, novamente, que as decis®es foram tomadas em conjunto
com os demais participantes do grupo de trabalho e de comum

acordo com as necessidades da empresa.

PROBLEMAS __% DEFEITOS

v Vo

PROPOSTAS DE SOLUCAO

Fig. 4.1.20 - Problemas geradores de defeitos.

4.1.5 - Propor Solugdes

Com o objetivo de otimizar as atividades agregadoras de
valor (AV) e reduzir as atividades ndo agregadoras de valor
(NAV), sugeriu-se algumas alteragées no método atual de trabalho
a partif de idéias geradas em reunides com os participantes do

processo de Lustragéao.
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Durante estas reunides discutiu-se a prioridade dos
problemas e defeitos encontrados, bem como a solugdo para a causa

dos mesmos.

Estas sugestdes s&o as seguintes:

1- Problemas: Conferir numero de pegas, necessidade de estudo de
ritmo dos operadores, muitas pegas para recolher na .esteira,
pe¢as desorganizadas/misturadas, lotes incompletos, atraso na
programac¢8o, sem tempo para controle/garantia de qualidade.
Defeitos: Pecas danificadas no transporte, mal consertadas,
com riscos e batidas, canto quebrado, mal emassadas.

Proposta de solugdo: Planejar a produgd8o de acordo com a
capacidade do gargalo, a fim de favorecer a sua otimizaggo.
Uma das formas para realizar esta mudanga ¢é planejar a
produgdo para novos produtos com base na capacidade produtiva
da Lustrag¢ao (gargalo), otimizando, assim, este setor. Isto
requer:

- mais funcionarios de outros setores;

- mais organizagdo;

- mais treinamento;

- mais limpeza/revezamento;

- menos -estoques -intermediarios nos outros setores;

- maior produgdo;

- menos retrabalho.
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Problema: Necessidade de retirar o pé.

Defeitos: Asperilidade, bolhas diversas, sujeira sobre o
verniz.

Propostas de solugdes:

Usar o aspirador para retirar o p6 das pegas que sado lixadas

manualmente para reduzir o excesso de pd nas cabines de

‘verniz;

Retirar o pdé dos carrinhos vazios com aspirador de pbo,
esponja (nunca com ar comprimido!). Isto vale também para a
iixadeira do setbr;

Molhar o ch@o das cabines de pintura todos os dias antes de
iniciar as atividades para ndo levantar poeira;

No horario da limpeza, deve-se limpar o chdo com &gua para

reduzir a quantidade de pbé no setor.

Problemas: Conferir nimero de  pegas, sem tempo para
controle/garantia de qualidade, necessidade de refazer
amarragdo dés pegas, lotes incompletos,.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, mal consertada,
mal emassada, danificada no -transporte.

Proposta de soluglo: Redobrar a inspegdo da pegas antes da
Lustrag&o. Isso reduziria o nimero de pegas com defeito e o
Gargalo (Lustragéo). processaria.somente pegas.com garantia de

qualidade.
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Problemas: Pilhas altas - acima de 1,60 m do chédo, dificuldade
de transporte sobre trilhos.

pDefeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Proposta de soluglo: Diminuir o tamanho das pilhas de pe¢as,
padronizando de acordo com a norma de seguran¢ga, ou seja,
1,60m a partir do chado. Evitard peso em excesso sobre
cavaletes, quedas de pegas, facilitard o posicionamento de
pegas, reduziréd esforgo fisico do operador e os defeitos de

cantos quebrados.

Problemas: Sem tempo para controle/garantia de qualidade,
necessidade de estudo de ritmo dos operadores, muitas pegas
para recolher das esteiras, pe¢as desorganizadas, misturadas.
Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Propostas de solugdes:

Coordeﬂar o ritmo de posicionamento das pegas nas esteiras
para que as pegas sejam empilhadas e revisadas corretamente,
facilitando o controle de qualidade (CQ) e a organizagéo,
evitando esforgo desnecessario, dano nas pegas, parada
automatica de seguranga;

Dar maior importéncia aos ajudantes das mAquinas, pois eles
sd3o também responsaveis pelo correto posicionamento das pegas,
pela garantia de qualidade e pelo acompanhamento do ritmo da

m&quina.
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Prcblemas: Necessidade de refazer amarragdo, dificuldade de
transporte sobre os trilhos.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Proposta de soluglio: Padronizar a altura da amarragédo nas
atividades de Revisdo/Emassag¢do, na Lixacdo manual e maquina,

na inspegdo do CQ.

Problemas: Necessidéde de refazer amarragao, sem tempo para
controle/garantia de qualidade, posicionamento de cantos
laminados, necessidade de estudo de ritmo dos operadores,
muitas pegas para  recolher das esteiras, pegas
desorganizadas/misturadas.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Proposta de soluglio: Nas atividades do Tingidor/selédor rolo,
deve-se mandar a amarragdo pela esteira para garantir o seu
posicionamento. Deve-se mandar 1 régua para indicar que 6
cavalete esta completo e mandar 2 réguas para posicionar a

amarragao.

Problemas: Posicionamento de cantos laminados, pecas

desorganizadas/misturadas.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no

transporte.



Proposta de solugdo: Padronizar a organizagio das pe¢as nas
pilhas, observando a posigéao dos cantos laminados,

frente/verso, esquerda/direita.

Problemas: Carrinho inseguro no transporte, carrinho sem
espago suficiente entre prateleiras, estacionamento de
carrinhos desorganizado.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Proposta de Solug¢fio: Organizar o estacionamento dos carrinhos.
Considerando-se todos os carrinhos com largura igual a 1,21 m
e comprimento igual a 1,78 m, é possivel posicionar 68
carrinhos de modo a evitar transportes desnecessarios e
reduzir o risco de danificar pegas  durante o transporte. Com
isso reduz-se duas atividades gque nao agregam valor ao

produto: transporte e retrabalho de pegas danificadas.

10- Problemas: carrinho sem espa¢o suficiente entre prateleira,

carrinho inseguro no transporte.

Defeitos: canto quebrado, riscos e batidas, danificada no

transporte.

Proposta de soluglo: Otimizar carrinho de pintura para
melhorar- o posicionamento de pegas e “evitar retrabalho de

pecas danificadas.



11- Problemas: Conferir numero de pegas, atraso na programagao,

lotes incompletos.

Defeitos: Todos os defeitos citados.

Propostas de solugdes:

Contar e anotar a quantidade de pegas que va@o para a
expedicdo e que Qoltam para retrabalho. Esta tarefa agiliza
decisbes para:

definir o numero de caixas que podem ser montadas;

saber o numero de pegas que devem ser reclamadas;

reduzir o nimero de pecgas faltantes e perdidas nos setores
anteriores;

aumentar a responsabilidade de todos os setores envolvidos
(cliente/fornecedor), sabendo-se que: Cliente deve reclamar

sempre e Fornecedor deve atender ao cliente com prioridade.

Problema: Layout inadeqguado.

Defeitos: Canto quebrado, riscos e batidas, danificada no
transporte.

Proposta de solugdo: Otimizar Layout da sala de Lixa Manual.
Este novo layout procura um melhor aproveitamento das mesas
para lixar pegas grandes e comportar mais operadoras. Esta
alteragdo requer um prolongamento no tubo de sucgdo e mudanga

no angulo da conecgao deste tubo.



13- Problemas: Sem tempo para controle/garantia de qualidade,
lixar selador umido, preparo correto do material de pintura.
Defeitos: Todos os defeitos citados.

Propostas de soluybes;

- Estabelecer o padré@o de qualidade das pecas manuseadas e das
atividades executadas. Repassar somente pegas boas para o
cliente. Na divida deve-se separar a pega com defeito e
perguntar ao encarregado sobre o destino da mesma;

- Respeitar os subordinados e motiva-los, estimulando a
criatividade e a participag¢ao, de modo a garantir a qualidade
dos produtos e do ambiente de trabalho;

- O envolvimento gerencial deve respaldar as decisdes tomadas
frente aos processos;

- Realizar reunides para solugdo de problemas, visando a
melhoria continua do setor e de toda a empresa;

- Atender ao cliente com prioridade, investigar diariamente

quais as suas necessidades.

4.2 - EMPRESA MOVEIS WEIHERMANN S.A.

4.2.1 - Conhecer a Empresa e Respectivos Processos Criticos

Nesta empresa a fabricagdo de méveis dispbSes dos

processos de fabricagio a sequir:



- Armazenagem e secagem de madeira;
- Usinagem;

- Lixac¢ao;

- Montagem e Classificagéao;

- Lustracgdo; |

- Embalagem e Expedigéo.

Para esta e as demais empresas definiu-se, com apoio da
geréncia, uma pessoa com influéncia dentro da empresa para

acompanhar e dar continuidade ao Gerenciamento de Processos.

4.2.2 - Identificar o Processo Critico Prioritario

A fim de iniciar a aplicagdo da metodologia, a empresa
Weihermann e o grupo de trabalho escolheram o processo de
Lustragdo, considerado critico. Trata-se de um dos processos de
maior interesse do cliente. E o gargalo da empresa e é um
processo que apresenta alto grau de insalubridade. Também & o
responsavel pelo acabamento final dos mévei;. E um problema comum
a induastria moveleira.

A Weihermann j& vinha estudando o layout da Lustragéo
para promover um melhor fluxo entre as atividades. Portanto, o
estudo do processo, usando o Gerenciamento de Processos,

favorecera o conhecimento da situagdo real e dos problemas da

Lustragdo. Esta experiéncia evitarda reincidéncia em erros e



promoveréd o envolvimento interno entre funciondrios com o novo
layout.

O processo de Lustragdo tem como cliente interno o
processo de Embalagem e Expedigdo e, como fornecedor interno, o

prbcesso de Montagem e Classificagdo (figura 4.2.1).

MONTAGEM E

CLASSIFICACAO

LUSTRAGCAO __) EMBALAGEM E

\
4 EXPEDIGAO

Fig. 4.2.1 - Processo de Lustrag3o - Weihermann.

4.2.3 - Conhecer o Processo Critico Priori;ério

Com as informag¢bes éoletadas junto aos funcionérios da
Lustragdo foi possivel conhecer as atividades realizadas em cada
subprocesso, além dos problemas gerados. Também observou-se o
envolvimento vexisténte entre cada um dos subprocessos, seus
clientes e seus fornecedores.

O Processo de Lustragdo da empresa Mbéveis Weihermann é
composto pelos seguintes subprocessos: tingidor pistola, selador
pistola (bordos e cantos), selador pistola (pegas montadas),
pistola automatica (selador), selador cortina, 1lixa maquina,
tunel de secagem, lixa manual, pistola automatica (verniz),

verniz cortina e verniz pistola.



A figura 4.2.2 apresenta o mapa geral do processo de
Lustragdo com a inter-relagdo existente entre cliente e
fornecedor do Processo de Lustragdo. Também as informacgdes
relativas a cada um dos subprocessos estdo condensadas nos
quadros individuais (quadros 4.2.1 até 4.2.13).

Evitou-se os fluxogramas para nao sobrepor informagodes
ja& obtidas durante a analise realizada na empresa Moveis Alpes.
Qualquer divida podera ser eéclarecida mediante consulta a estes
dados, uma vez que, em razdo da semelhanga dos resultados, poder—

se—-a generalizar as conclusdes relativas ao processo em questdo.

QUADRO 424 QUADRO42.10 QUADRO 4213

QUADRO422 E
%*Eumn QUADRO428 VERNZ PROCESSO
QUADRO 421 TINGDOR PISTOLA PSToLA EMBALAGEM
PISTOLA E EXPEDIGAO
EIoummous EIOUADROA2J1
QUADROA423 | | prsrora PISTOLA
uxa QUADRO 428
AUTOMATICA AUTOMATICA
QUADRO 428 | MaNUAL
SELADOR (Selada) {vemiz)
PROCESSO
MONTAGEM PISTOLA .
CASSRICACAO {bordos) QUADRO 426 QUADRO 427 ouADRO 4212 LY TonEL DE
TONEL DE SECAGEM
SECAGEM
SELADOR LKA VERNZ
CORTNA MAQUINA CORTNA

Fig. 4.2.2 - Mapa geral do processo critico - Weihermann.
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Quadro 4.2.1 - Processo de Montagem e Classificac8oc - Weihermann

CLIENTES: SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA (BORDOS)
SUBPROCESSO SELADOR CORTINA

SUBPROCESSO PISTOLA AUTOMATICA (SELADOR
SUBPROCESSO TINGIDOR PISTOLA

FORNECEDOR: PROCESSO DE LIXACAO

SAIDAS

- PEGAS CONTADAS;

- PEGAS CLASSIFICADAS;

- SERIES INCOMPLETAS;

- ENVIA-SE ATE 5 SERIES JUNTAS;

- ENVIA-SE PEGAS A MAIS QUANDO SOBRAM PECAS;

- PECAS POSICIONADAS COM A FACE BOA PARA CIMA;
- PECAS PEQUENAS RECEBEM AMARRAGAO.

Quadro 4.2.2 - Subproé:esso Tingidor Pistola - Weihermann

FORNECEDOR: . CLIENTE: SELADOR PISTOLA
PROCESSO DE MONTAGEM E CLASSIFICACAO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; - PECAS TINGIDAS SEM EXCESSO DE TINGIDOR

- NAO EXISTE UM FORNECIMENTO CONTINUO
DURANTE O MES, SENDO OBSERVADO UM ) r-:x:mmu WADAS FRENTE E VERSO PARA NAO
GRANDE VOLUME NO FINAL DO MES E UM '
PEQUENO VOLUME NO INICIO DO MES. - PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES

- PECAS TRANSPORTADAS ATE CABINE DE SELADOR
PISTOLA;

- PECAS PEQUENAS RECEBEM AMARRACAO.




Quadro 4.2.3 - Subprocesso Selador Pistola (bordo) - Weihermann

FORNECEDOR:
PROCESSO DE MONTAGEM E CLASSIFICACAO

CLIENTES: SUBPROCESSO PISTOLA AUTOMATICA (SELADOR)
SUBPROCESSO SELADOR CORTINA

- TRILHOS DE PASSAGEM E TRANSPORTE
CONGESTIONADQ;

- ALGUMAS PILHAS APRESENTAM A BORDA DAS
PECAS POSICIONADAS PARA O LADO DE DENTRO,
O OPERADOR PRECISA DESMONTAR A PILHA E
ARRUMA-LA PARA REALIZAR SEU TRABALHO;

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- PECAS COM DEFEITO; - PECAS SELADAS OU ENVERNIZADAS NAS BORDAS;
- PECAS MAL EMOILHADAS; - PECAS UMIDAS NAS BORDAS;

- PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES

Quadro 4.2.4 - Subprocesso Selador Pistola (pegas montadas)

Weihermann

FORNECEDOR: SUBPROCESSO TINGIDOR PISTOLA | CLIENTE: SUBPROCESSO LIXA MANUAL

SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- PADRAO DE QUALIDADE NAO £ ESPECIFICADO;
- MUITAS PECAS COM DEFEITO; '
- POUCO ESPACO PARA SECAGEM DAS PECAS.

- PECAS SELADAS EM TODAS AS FACES;
- PEGAS UMIDAS;
- PECAS POSICIONADS EM LOCAL PARA SECAGEM.




Quadro 4.2.5 - Subprocesso Pistola Automatica {(selador) -

Weihermann

FORNECEDOR :
PROCESSO DE MONTAGEM E CLASSIFICAGAO
SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA (BORDOS)

CLIENTE: SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM

- PADRAO DE QUALIDADE NAO ESPECIFICADO:
- PO E SOPRADO NO AMBIENTE, NAO SUCCIONADO;

- MARCAS NAS PECAS DEVIDO AO ' TINER" DAS
FITAS DA MAQUINA.

- PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; - PECAS SELADAS E UMIDAS;

- PECAS COM PO DE LIXA; - PECAS SAO COLOCADAS NO
CARRINHO DO CARROSSEL.

Quadro 4.2.6 - Subprocesso Selador, Cortina - Weihermann

93

FORNECEDOR:
PROCESSO DE MONTAGEM E CLASSIFICAGAO
SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA (BORDOS)

CLIENTE: SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM

- POUCO ESPAGO PARA TRANSPORTAR CARRINHOS;
- PECAS EMPILHADAS DE FORMA DESORDENADA;

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; - PECAS SELADAS E POSICIONADAS NO CARROSSEL;
- PECAS COM PO; - PECAS UMIDAS.

- PO E SOPRADO NO AMBIENTE;

- AMARRCAO E INADEQUADA;




Quadro 4.2.7 - Subprocesso Lixa M&quina

BATIDAS, FALHADAS, SELADOR ESCORRIDO,
FALTA DE MASSA.

FORNECEDOR: CLIENTE: SUBPROCESSO PISTOLA AUTOMATICA (VERNIZ)
SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; - PEGAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES ;

- PECAS LIXADAS NAS SUPERFICIES PLANAS;
- PECAS SECAS E ESCOLHIDAS NA QUALIDADE.;
- PEGCAS PEQUENAS RECEBEM AMARRAGAO.

Quadro 4.2.8 - Subprocesso Tinel de Secagem - Weihermann
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FORNECEDOR:
SUBPROCESSO PISTOLA AUTOMATICA
SUBPROCESSO SELADORNERNIZ CORTINA

CLIENTE: SUBPROCESSO LIXA MANUAL
SUBPROCESSO LIXA MAQUINA
PROCESSO EMBALAGEM E EXPEDICAO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; .
- FALTA CAVALETES PARA EMPILHAR AS PECAS;

- CAVALETES COM PREGOS APARENTES QUE
MARCAM AS PECAS;

- TRILHOS PARA TRANSPORTE CONGESTIONADOS;
- PADRAO DE QUALIDADE NAO ESTA DEFINIDO.

- PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES
- PECAS SECAS; SELADAS OU ENVERNIZADAS;
- PILHAS POSICIONADAS SOBRE OS TRILHOS;
- PEGCAS PEQUENAS RECEBEM AMARRACAO.




Quadro 4.2.9 - Subprocesso Lixa Manual - Weihermann
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FORNECEDOR:
SUBPROCESSO SELADOR PISTOLA
SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM

CLIENTE: SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA
SUBPROCESSO VERNIZ CORTINA
SUBPROCESSO PISTOLA AUTOMATICA (VERNIZ)

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO;
QUEBRADAS, LAMINA SOLTA; BATIDAS, VERNIZ
FERVIDO;

- MUITO PO NO AMBIENTE;

- TRILHOS PARA TRANSPORTE CONGESTIONADOS
POR PECAS ESTOCADAS;

- PECAS COM OS CANTOS SEM SELADOR;

- - SELADOR ESCORRIDO;

- PECAS COM MARCAS DAS VARETAS DOS
CARRINHOS DO CARROSSEL;

- PECAS MAL EMASSADAS;

~ MAIS DE UMA SERIE SENDO PROCESSADA.

- PECAS EMPILHADAS SOBRE CAVALETES ;
- PECAS LIXADAS;

- PECAS PEQUENAS POSICIONADAS DENTRO
DENTRO DE CAIXAS;

- PECAS PEQUENAS RECEBEM AMARRACAO.

Quadro 4.2.10 - Subprocesso Verniz Pistola - Weihermann

FORNECEDOR: SUBPROCESSO LIXA MANUAL

CLIENTE: PROCESSO DE EMBALAGEM E EXPEDICAO

- TRANSPORTE DE PEGAS INADEQUADO, CAEM
MUITAS PECAS;

- TRILHOS PARA TRANSPORTE CONGESTIONADOS;
- FALTA CAVALETES PAR EMPILHAR PECAS.

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- PECAS COM DEFEITO; - PECAS ENVERNIZADAS;
- MUITO PO NO AMBIENTE; - PECAS UMIDAS;

- POSICIONADAS EM CARRINHOS OU NO CHAO.




Quadro 4.2.11 - Subprocesso Pistola Automatica (verniz) -

Weihermann

FORNECEDOR: SUBPROCESSO LIXA MANUAL

CLIENTE: SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM

- PADRAO DE QUALIDADE NAO ESTA DEFINIDO;

- PECAS COM MARCAS DEVIDO AQ “TINER" DA
FITA DA MAQUINA;

- DUVIDAS NAS INFORMACOES DE
SUPERVISORES.

SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PECAS COM DEFEITO; - PECAS ENVERNIZADAS E UMIDAS;

- PECAS COM PO DE SELADOR; - PECAS POSICIONADAS NO CARRINHO DO CARROSSEL.
- PECAS REVISADAS NA QUALIDADE.

Quadro 4.2.12 - Subprocesso Verniz Cortina - Weihermann

CLIENTE: SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM

- TRILHOS PARA TRANSPORTE CONGESTIONADO
COM PEGAS ESTOCADAS;

- EMPILHAMENTO DESORDENADO;
- POUCO ESPACO PARA OS CARRINHOS.

FORNECEDOR:
SUBPROCESSO LIXA MANUAL

SUBPROCESSO LIXA MAQUINA

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- PEGAS COM DEFEITO; - PECAS ENVERNIZADAS E UMIDAS;

- PECAS COM PO DE SELADOR; - PECAS POSICIONADAS NO CARRINHO DO CARROSSEL.
- AMARRACAO INADEQUADA, - PECAS REVISADAS NA QUALIDADE.




Quadro 4.2.13 - Processo Embalagem e Expedig3o - Weihermann

FORNECEDOR: SUBPROCESSO VERNIZ PISTOLA CLIENTE: REVENDEDORES
SUBPROCESSO TUNEL DE SECAGEM CONSUMIDOR FINAL
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO
- PECAS COM DEFEITO;
- PECAS NAO VEM CONTADAS;

- SEW FRIORIDADE DE EMBARQUE DE CONTAINER;
< LOTES INCOMPLETOS;

- LOTES ATRASADOS, CHEGAM ACS POUCOS;

- PECAS SOBRANDO OU FALTANDO;

- NECESSARIO RECLASSIFICAR PEGAS; PADRAC DE QUALIDADE NAO £ DEFINIDO;
- PECAS VEM MISTURADAS EM ESQUERDO E DIREITO;

- SO CONHECE-SE O NIMERO DE PEGAS FALTANTES NA HORA DA EMBALAGEM.

4.2.4 - Avaliar as Atividades do Processo critico

Com o mapeamento de processo em maos, passou-se a
analisar as atividades da Lustrag&o, listando-se os problemas
para verificar a sua importéncia e prioridade de solugd3o. Veja a

tabela 4.2.1 e o diagrama de Paretto da figura. 4.2.3.



Tabela 4.2.1 - Problemas prioritarios

- Weihermann

CODIGO

PROBLEMAS

QUANTIDADE
DE SETORES
AFETADOS

PRIORIDADE

-t

MUITAS PECAS COM DEFEITO

12

-t

EXCESSO DE PO

TRILHOS CONGESTIONADOS

ESPACO PEQUENO

PADRAO DE Q NAO ESPECIFICADO

SEM PRIORIDADE DE PECAS PARA  CONTAINER

DESPERDICIO DE MATERIAL

AMARRACAO INADEQUADA - TRANSPORTE

Ol ~N]jIIO]|Aa]|lw]N

PECAS MARCADAS NAS FITAS DA PISTOLA

10

PECAS NAO SAO CONFERIDAS / CONTADAS

1

FALTA DE CAVALETES PARA EMPILHAR PECAS

NININININIW]IW]IWw]oal v

12

LOTES INCOMPLETOS / ATRASADOS

-l

diajorjanijoajolalalasajewlv

QUANTIDADE
SE SETORES
AFETADOS

15+

10—

IEIEIEIEIEIEIEIEISIEE]=

1 2 3 4 5 .6.7 8 9 10 41 12

\
/7

PROBLEMAS

Fig. 4.2.3 - Diagrama de Paretto / problemas prioritarios

Weihermann.




Analisou-se também os defeitos registrados em junho e
julho de 1993, que pode ser verificado a seguir na tabela 4.2.2 e

figura 4.2.4)

Tabela 4.2.2 - Defeitos prioritadrios - Weihermann.

CcODIGO | DEFEITOS % PRIORIDADE
1 PECAS BATIDAS 16 3
2 MAL EMASSADO 1 5
3 CANTO QUEBRADO 12 - 4
4 MAL LIXADO, MAL EMASSADO, BATIDO 2 2
5 CANTO QUEBRADO, MAL EMASSADO 10 6
6 BATIDO, RISCADO 32 1
n /N
r._%
35_
30 B
25 5
2045
151 B
10 B
== \
1 2 3 4 5 8 4
DEFEITOS PRIORITARIOS

Fig. 4.2.4 - Diagrama de Paretto / defeitos prioritarios

Weihermann
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4.2.5 - Propor Solu¢des

Apdés a obtengdo destes dados, passou-se a analisar os
problemas e as op¢gdSes de melhorias, nos gquais pequenas
modifica¢bes podem otimizar o processo.

Segue abaixo algumas das sugestdes propostas:

1- Problemas: Amarracgao inadequada para transporte, falta de
cavaletes para empilhar pegas.
Defeitos: Pegas batidas, canto quebrado, riscos.

Proposta de solugldio: Definir padrdes para amarragdo e

empilhamento.

2- Problema: Falta de cavaletes para empilhar peg¢as.
Defeitos: Pegas batidas, canto quebrado, riscos.
Proposta de solugdio: Padronizar o empilhamento de pegas em

plataformas grandes e recuperadas.

3- Problemas: _lLotes incompletos/atrasados, éem prioridade de
pecas para container, pegas ndo conferidas/contadas.
Defeitos: Todos os defeitos citados.
Proposta de solugdo: Liberar para o processo Lustragdo somente
lotes completos.

4- Problema: Lotes incompletos/atrasados.

Defaeltos: Todos os defeitos citados.
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Proposta de solugdo: Quem classificar as pe¢as antes da
Lustragdo deve ser o responsavel pela cobranga de pegas

faltantes.

Problemas: Muitas pegas com defeito, padr&o de qﬁalidade néo

especificado.

Defeitos: Todos os defeitos citados.

ﬁ?iqpostas de solugdes:

Fazer revisdo e classificag8o das pegas durante a retirada de
pecas dos carrinhos do carrossel;
Controlar a quantidade de pecgas gque saem com defeitos da

Lustragédo.

Problemas: Trilhos congestionados, espago pequeno, falta de
cavaletes para empilhar peg¢as.

Defeitos: Todos os defeitos citados.

Proposta de soluglio: Redefinir os trilhos de transporte.

Problemas: Todos os problemas citados.

Defeito: Todos os defeitos citados.

Proposta de solugdo:

Dar mais importéancia & qualidade e motivar os funcionérios;
Otimizar a ficha de inspe¢do da qualidade, para melhor

visualizagdo dos defeitos e facilidade no preenchimento;
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- Reduzir o pé do setor de Lustragl8o. retirar o pé na lixadeira.

8- Problema: muitas peg¢as com defeito.
Defeitos: batido e riscado.
Proposta de solugido: Marcar a hora em que a pintura de verniz
pistola é realizada, a fim de evitar embalagem fora do tempo

certo de cura.

S5-. Problemas: Muitas pegcas com defeito, falta de cavaletes para
empilhar pegas. .

Defeitos: pegas batidas, canto quebrado, batido, riscado.
Propostas de solugdes: Trocar as plataformas com defeitos,
forrando com carpet. Fazer.novas caixas contentoras de peg¢as

pequenas.

4.3 TUPER MOVEIS

4.3.1 - Conhecer a Empresa e Respectivos Processos

A Tuper Mobveis fabrica méveis exclusivos para
exportagdo, executando a sequéncia de seis processos na

fabricagcdo de mbéveis, que sao:
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- Armazenagem e Secagem de Madeira;

Colagdo de painéis;

Lixagcao e Emassagao;

Lustracéo;

- Embalagem e Expedigéao.

Nos dois casos anteriores aplicou-se a Metodologia de
Gerenciamento de Processos no ambiente de fabricagdo do mbvel.
reste caso, aplicar-se-4 o gerenciamento de processos para um
rrocesso ndo fabril, o Planejamento e Controle de Produgdo. esta
experiéncia poderd mostrar a viabilidade do Gerenciamento de

Processos no estudo e otimizag&do de processos ditos Empresariais.

4.3.2 - 1Identificar Processo Prioritario

Nesta empresa had a preocupagdo, também, com o
funcionamento dos processos empresariais, ja4 que s3o eles os
fatores determinantes da modernizagdo e da capacidades produtiva
da empresa.

Por este motivo, a aplicag@o da metodologia concentrou-
se no processo do Planejamento e Controle da Produg3oc - PCP, por
opg¢do da geréncia da empresa e para testar a metodologia de
Gerenciamento de Processos num processo empresarial.

O PCP tem a fung@o de planejar e controlar a producgao,

levantar custos  industriais, administrar os suprimentos,
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almoxarifado, acompanhar as matérias-primas e insumos necessarios
ao processo de produgéao.

E este envolvimento com a producio que faz do PCP um
fornecedor interno em potencial. E indispensavel que o PCP
otimize suas atividades a fim de atender aos requisitos de seus
clientes, considerando suas condi¢des reais.

O PCP tem como clientes o processo de fabricagao,
compras, custos, almoxarifado e departaniento técnico. Tem como
fornecedores de informagéo a geréncia geral, vendas (exp‘ortac;ao),
departamento técnico e também o processo de fabricagdo, assim

esquematizados na figura 4.3.1. |

/ PROCESSO DE FABRICAGAO

PROCESSO DE FABRICACAO \
GERENCIA GERAL
— PCP — custos

VENDAS
—-) % DEPARTAMENTO TECNICO
DEPARTAMENTO TECNICO / \

% COMPRAS

ALMOXARIFADO

Fig. 4.3.1 - Processo PCP - Tuper Méveis.

4.3.3 = Conhecer Processo PrioritArio

Neste processo tem—-se o envolvimento quase que
exclusivo de pessoas e alguns equipamentos(telefones, computador)

que realizam as atividades dos subprocessos. Os produtos sao
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informagdes transmitidas aos diversos <clientes internos da
empresa.

O fluxo do processo de informagdes realizado dentro do
PCP estad demonstrado no mapa geral do processo (figura 4.3.2) e

nos quadros individuais (quadros 4.3.1 até 4.3.10).

Por meio dos dados coletados fica clara a situagdo e o

desempenho do processo de PCP na Empresa Tuper Moéveis. Veja:

QUADRO 434
SUB PROCESSO
DOPCP
QUADRO 433 apontador
QUADRO 4.3.5
7 ﬁmxzﬁzgf SUBPROCESSO QUADRO 439
QUADRO 43.1 | FABRICACAO K DOPCP
apontador /
cronoanalista
QUADRO 432 T~
QUADRO 4.3.6 CusToS
IS
K> sueerocesso
::x;;;l DOPCP PROCESSO
CHEFE DOPCP pop—y— ' DEPTO.
’ TECNCO
33 QUADRO4.38
ALMOXARFADO
QUADRO 43.10
PROCESSODE ~f N suBPROCESSO :
FABRICAGAC popPcP -
apontador /
digitador
COMPRAS

Fig. 4.3.2 - Mapa geral do processo PCP - Tuper mbéveis.



Quadro 4.3.1 - Vendas e Geréncia Geral

FORNECEDOR:
SUBPROCESSO DO PCP - CHEFE DO PCP

CLIENTE: SUBPROCESSO DO PCP/APONTADOR
E CRONOANALISTA
SUBPROCESSO DO PCP - CHEFE DO PCP

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- ATRASO DE INFORMACOES;

- PRAZO CURTO PARA PROGRAMAE E
PLANEJAR A PROGRAMACAO;

- INFORMACOES INCOMPLETAS;

- ALTERAGAO DE PROGRAMACAQ;

- REFAZER PROGRAMACAO.

- LISTAGEM DE CONTAINER;

- PEDIDOS DE REPOSICAO DE  PECAS;

- ALTERAGOES NO PRODUTO, PROGRAMA E
FLUXO DE PRODUCAO.

Quadro 4.3.2 - Subprocesso do PCP - Chefe do PCP

CLIENTE: PROCESSO DE FABRICAGAO

- ALTERAGOES NAQ INFORMADAS;

FORNECEDOR:
VENDAS E GERENCIA GERAL ALMOXARIFADO

 PROCESSO DE FABRICAGAO

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- ATRASO DE INFORMAGOES, - ESCLARECER INFORMACOES SOBRE QUANTIDADE,

- TROCAS NA SEQUENCIA DE PROGRAMAGAO; MEDIDAS E OPERADORES;

- INFORMAGAO ERRADA SOBRE TIPO E - PROGRAMAGAO MENSAL/SEMANAL;
QUANTIDADE DE PECAS; - CONTROLE DE PAINE!S, REPOSICAO DE PECAS,

- INFORMACOES INCOMPLETAS; E CARTAO DE MAO-DE-OBRA.

- ALTERAGAQ DE PROGRAMAGAO; - - PROGRAMACAO DA MAQUINA OTIMIZADORA,;

- REFAZER PROGRAMAGAO. - FORNECER DATAS DE CARREGAMENTO.

- MUDANCA NO PEDIDO DO CLIENTE;
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Quadro 4.3.3 - Processo de Fabricacgéo

DO CARTAO DE MAO-DE-OBRA;

- INFORMACOES INCOMPLETAS;

- ALTERAGAO DE PROGRAMACAO;

I - FALTA DE INFORMACOES ENTRE OS DOIS TURNOS
- NECESSARIO BUSCAR INFORMAGOES NO PCP;

| - CARTOES NA LUSTRAGAO DIFICULTA ATIVIDADES
DEVIDO AOS LOTES INCOMPLETOS E SEM Q.

- FALTA DE CONTROLADOR NO 20 TURNO;

- CORRECOES NAQ REALIZADAS.

FORNECEDOR: CLIENTE: SUBPROCESSO DO PCP/APONTADOR
SUBPROCESSO DO PCP - CHEFE DO PCP APONTADOR/CRONOANALISTA
APONTADOR/DIGITADOR SUBPROCESSO DO PCP - CHEFE DO PCP
APONTADOR/CRONOANALISTA
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- FLUXO DE PRODUGCAO COM No. DE OPERACOES - CARTOES DE MAO-DE-OBRA PREENCHIDOS;
DIFERENTES DO CARTAO DE qu-DE-oaRA; - INFORMAGOES SOBRE ALTERAGOES
- ATRASO DE INFORMACOES; NECESSARIAS NO CARTAO DE MAO-DE-OBRA
- DESENHO DA PECA COM MEDIDAS DIFERENTES E FLUXO DE PRODUCAO.

Quadro 4.3.4 - Subprocesso do PCP - Apontador

FORNECEDOR: .
PROCESSO DE FABRICACAO CLIENTE: CUSTOS
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS

- CARTOES COM INFORMAGOES ERRADAS OU
DUVIDOSAS;

- CARTOES PERDIDOS;

- SOBRECARGA NO COMPUTADOR;

- INFORMAGOES INCOMPLETAS;

- ALTERAGAO DE PROGRAMAGAO;

- INTERFERENCIA NO TERMINAL DO COMPUTADOR
SEM CONSULTA PREVIA (BLOQUEIO E PERDA DE

INFORMAGOES).

- CALCULO DA EFICIENCIA DOS OPERADORES;
- CALCULO DAS FALTAS DE OPERADORES;
- CARTOES DE EFICIENCIA DE PRODUGAO.
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Quadro 4.3.5 - Subprocesso do PCP - Apontador / cronoanalista

%Rgg?ggkmcm GERAL CLIENTE: PROCESSO DE FABRICAGAO
PROCESSO DE FABRICAGAO
DEPARTAMENTO TECNICO
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- MUDANGAS DE OPERACOES; - CARTOES DE MAO-DE-OBRA PREENCHIDOS;
- DESENHOS DE PRODUTOS NOVOS RECEBIDOS - INFORMAGOES SOBRE ALTERAGOES
COM ATRASO; NECESSARIAS NO CARTAO DE MAO-DE-OBRA
- DESENHO DA PECA COM MEDIDAS DIFERENTES E FLUXO DE PRODUCAO.
DO CARTAO DE MAO-DE-OBRA; - INFORMAGAO SOBRE SEQUENCIA DE
- INFORMAGOES INCOMPLETAS; OPERAGOES;
1 - ALTERACAO DE PROGRAMACGAOQ; - ELIMINAGAO DE OPERAGOES;

- IMPLANTAGAO DE TEMPOS E OPERACOES NOS
PROGRAMAS;
- IMPLANTAGAO DE GRUPO DE MAQUINAS.

Quadro 4.3.6 - Departamento Técnico.

- DIMENSAO DO DESENHO DIFERENTE DO CARTAQ
DE MAO-DE-OBRA

- ALTERACAO DE PROGRAMACAO;
- FALTA DE FLUXO DE INFORMACOES

FORNECEDOR: CLIENTE:
APONTADOR/DIGITADOR APONTADOR/CRONOANALISTA

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- ALTERACOES DE FERRAGENS; - CUBAGEM PEGAS POR CAIXA, QUANTIDADES
- ALTERACOES DE DESENHOS; OE PRODUTOS POR CONTAINER, DIMENSAO

DA CAIXA:
- DESENHO TECNICO;
- LISTA DE FERRAGENS;

- LISTAGEM DA QUANTIDADE DE MADEIRA
POR PRODUTO.
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Quadro 4.3.7 - Almoxarifado.

FORNECEDOR:
SUBPROCESSO DO PCP - CHEFE DO PCP
APONTADOR/DIGITADOR

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

SAIDAS

- ALTERACOES NAO CADASTRADAS PROVOVA
PROBLEMAS COM ESTOQUE DE FERRAGENS;

- ATRASO DE INFORMAGOES;

- FERRAGENS ERRADAS, CARTAO M-O ERRADO;

- INFORMACOES INCOMPLETAS;

- ALTERAGAO DE PROGRAMACAO;

- CORRECOES NAO REALIZADAS.

Quadro 4.3.8 - Subprocesso do PCP - Apontador / digitador

- FALTA DE INFORMAGOES ENTRE OS DOIS TURNOS

- NECESSARIO BUSCAR INFORMAGOES NO PCP;

- CARTOES NA LUSTRACAO DIFICULTA ATIVIDADES
DEVIDO AOS LOTES INCOMPLETOS E SEM Q.

- FALTA DE CONTROLADOR NO 20 TURNO;

- CORRECOES NAO REALIZADAS.

FORNECEDOR: CLIENTE: COMPRAS , CUSTOS
DEPARTAMENTO TECNICO ALMOXARIFADO
PROCESSO DE FABRICACAO PROCESSO DE FABRICAGAO
. DEPARTAMENTO TECNICO
PROBLEMAS DE RECEBIMENTO SAIDAS
- FLUXO DE PRODUCAC COM No. DE OPERACOES - CARTOES DE MAO-DE-OBRA PREENCHIDOS;
DIFERENTES DO CARTAO DE MAO-DE-OBRA,; - INFORMACOES SOBRE ALTERAGOES
- ATRASO DE INFORMACOES; NECESSARIAS NO CARTAO DE MAO-DE-OBRA
- INTERFERENCIA NO SISTEMA COMPUTACIONAL E FLUXO DE PRODUGAO.
SEM CONSULTA PREVIA; - ORDENS DE COMPRAS;
- INFORMACOES INCOMPLETAS; - ESTOQUE MENSAL; PRODUCAO DO MES;
- ALTERAGAO DE PROGRAMACAO; - SEQUENCIA DE PECAS DA EMBALAGEM;

- ATUALIZAGAO DE ORDENS;
- No. DE CONTAINER/MES E SEMANA;
- DATAS DE EXPORTACAO - EMBARQUE.
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Quadro 4.3.9 - Custos

FORNECEDOR:
APONTADOR/DIGITADOR
APONTADOR

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

NAO HOUVE NENHUMA RECLAMAGAO

Quadro 4.3.10 - Compras

FORNECEDOR:
APONTADOR/DIGITADOR

PROBLEMAS DE RECEBIMENTO

- ATRASO DE INFORMACOES;

- INFORMACOES INCOMPLETAS;

- ALTERAGAO DE PROGRAMACAO;
- CORREGOES NAO REALIZADAS.
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Neles pode-se observar o grande fluxo de informagdes
que sdo de responsabilidade do PCP. Também verifica-se, além da
duplicidade de informag&o existentes em cada subprocesso do PCP,
os problemas ocasioﬁados por ndo se entender a empresa cOmO uma

corrente de clientes e fornecedores.

4.3.4 - Avaliar Atividades do Processo

Utilizando-se os dados do mapa de processos, constante
nos quadros 4.3.1 a 4.3.10, passou-se a agrupar os problemas mais
comuns existentes no fluxo de informag¢des do PCP.

Estes problemas s&o os seguintes:

- mudangas de programaqéo;

- falta de matéria-prima, por falha de informagdes;

- falta de comunicagdo a respeito de alteragdes de ferragens e
desenhos;

- cartdes de 1nao—de-obfa preenchidos incorretamente pela
produgdo, informagdes duvidosas ou incompletas;

- sobrecarga no computador;

- interferéncia no terminal do computador sem consulta prévia;

- atraso nas remessas de desenhos de produtos novos, para o PCP;
- recebem-se informagdes atrasadas e incertas;

- PCP manda fluxo de produgdo com o nimero de operagdes diferen-

tes do cartdo de m&o-de-obra;
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- Também os desenhos das pegas tém dimens&o diferentes das anota-
das no cartdo de mdo-de-obra;

- falta de comunicagdo entre os dois turnos;

- falta prioridade na reposigdo das pegas;

- corregdes nos carfées de m&o-de-obra s3o feitas com atraso, ou
nem feitas;

- atraso na informagdo de mudanga na‘programagéo para todos os

envolvidos no processo.

4.3.5 - Propor Solugdes

Por meio da analise do mapa do processo com o fluxo e
os broblemas levantados, foi possivel propor algumas solug¢des
para resolver os problemas existentes no PCP.

Sao estas as propostas:

1- Problema: Falta de prioridade na reposigao de pegas
Propostas de solugdes:
- Dar prioridade a reposic&o de pegas na produgdo.
- Pedido imediato para reposigdo de pegas danificadas feito pelo

préprio operador.

2- Problemas: Desenhos das pegcas feitos com dimensdo diferente

das anotadas no cartdo de mao-de-obra, corre¢des dos cartdes
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feitas .com atraso ou nem feitas, cartSes preenchidos com
informagbes duvidosas e incompletas, nimero de operag¢des do
cartdo de mdo—-de-obra diferentes do cart&o de fluxo de
produgéo.

Propostas de solugdes:

Na impossibilidade de alterar cartdes errados no préprio
terminal, deve-se corrigi-los com caneta e, no préximo lote,
corrigir no terminal;

Alteragbes devem ser realizadas no cart&o e no fluxo de
produgdo, simultaneamente;

Corrigir, com prioridade, os cartdes (medidas e fluxo de
produgéo) ;

Mandar cartdes de mao-de—-obra para a produgdo com
antecedéncia;

Fazer com que as atualizag¢des cheguem antes de emitir os

cartdes no computador.

Problemas: Cartdes preenchidos incorretamente, informagdes
duvidosas, atraso na remessa de desenhos de produtos novos
para 6 PCP, numero de operagdes do cartdo de mdo—de-obra
diferentes do cartdo de fluxo de produgdo, Desenhos das pegas
feitos com dimens&o diferente das anotadas no cartdo de méo-
de-obra, falta de comunica¢ao entre o dois turnos de trabalho.
Propostas de solu¢des:

Ter controladores no segundo turno ou implantar a idéia, ja em

andamento, de mudanga de horé&rio na produgdo. assim, a parte
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administrativa podera atuar junto aos envolvidos na producio:
primeiro turno das 5h as 14h40min, segundo turno das 14h40min
as 24 he a parte administrativa das 7h as 17 h;

Promover maior envolvimento entre PCP e producgio;
Controladores devem cobrar mais melhorias do PCP: cartédées
corretos, correg¢des com prioridade, cartdes em dia;

Descobrir o porqué do preenchimento incorreto dos cartdes de
mdo—-de-obra;

Cobrar as informagBes que chegam atrasadas e incertas, nao
repetir a falha;

Na Lustragdo, providenciar lotes completos ou eliminar o
cartdo, priorizar a reposig¢do de pecgas;

Garantir a gqualidade posto-a-posto com lotes completos e
exatos ou definir uma porcentagem de quebra ja& no cartdo, para
saber o nimero exato de pegas que deverdo ser enviadas a mais;
Todos devem saber os requisitos dos clientes externos: né
firme de 3 cm de didmetro com, no maximo, 2 nés no conjunto,
nenhuma madeira azul, evitar concentragio de ndés, nenhuma
madeira queimada ou riscada, nenhuma pegca com problema de
acabamento, providenciar embalagens com encaixe perfeito e sem

folgas.

Problemas: Atraso na informag&o de mudanga de programacédo,
desenhos das pegas feitos com dimens3o diferente das anotadas

no cart&o de mdo-de-obra, falta de comunicagdo sobre as
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alteragdes de ferragens, atraso na remessa de desenhos de
produtos novos.

Propostas de solugdes:

Cobrar do Departamento técnico informa¢bes sobre alteragdes
feitas nos desenhos técnicos, bem como cobrar desenhos
atrasados de produtos novos;

Mudancas de programagdo devem ser divulgadas para toda a

fabrica, logo que a informagdo for recebida;

Problemas: Falta de matéria-prima por falha de informag¢des.
Propostas de solugdes:

Consultar as necessidades de caixas para embalagem (tipo e
medidas) para transferir informagdes no tempo certo para o

setor de Compras;
Agilizar informagdes sobre programagdo para comprar caixas,
madeiras, produtos de Lustragdo, de acordo com as necessidades

de prazo do cliente interno.

Problemas: Sobrecarga no computador, interferéncia no terminal
do computador sem consulta prévia.

Propostas de Solugdes:

Resolver o problema de sobrecarga do computador;

Verificar o problema de interferéncia no sistema computacional

sem consulta prévia.
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CAPITULO 5 - RESULTADOS ALCANCADOS

Da pesquisa resultou um estudo de caso que serviu para
va;idar a aplicagdo do Gerenciamento de Processos nas industrias
moveleiras.

Verificou-se que o Gerenciamento de Processos é util na
'~ avaliagd@o das atividades agregadoras de valor dentro do processo
produtivo, pois direciona os esforgos da empresa para atender e
resolver um problema de cada vez.

Deve-se salientar que, cada um dentro da empresa,
individualmente ou em grupo, precisa reconhecer em éua atividade
um elo importante para a empresa como um todo.

Dar importancia ao cliente interno ajuda a identificar
e a buscar a satisfagcdo dos clientes externos, como propdsito
constante. Quando se serve bem a um cliente interno, presta-se
servigos de qualidade para que o processo seguinte possa atender
ao padrdao de qualidade. Portanto, é necessario trabalhar em
equj.pe para que o Gerenciamento de Processos tenha sucesso na
continua melhoria da qualidade.

A aplicagdo dos passos metodoldégicos mostrou que o
Gerenciamento de Processos €& uma ferramenta de facil utilizacgao,
que traz  vantagens. possiveis de serem alcangadas, pois envolve
todos os departamentos por meio de clientes e fornecedores do

processo.

X
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O cronograma proposto para a implantagéao do
Gerenciamento de Processos foi cumprido. Esta implantagdo vem
promovendo melhorias de qualidade e aumento de responsabilidade
dentro dos setores criticos analisados.

A causa dos defeitos estéd sendo resolvida pelo grupo de
trabalho, especifico a cada uma das empresas, contando com O.
apoio ‘gerencial, j& considerado fundamental para implantar
qualguer melhoria com sucesso.

os resultados mais quantificiveis sobre as vantagens e
desvantagens da aplicagdo da Metodologia de Gerenciamento de
Processos nas empresas Alpes, Weihermann, Tuper, Artefama e
Rudnick, s6 poderdo ser conhecidos no acompanhamento mensal das
melhorias e dos graficos de inspeg8o das empresas analisadas, ja
que a implantagdo das solugdes continuaram em andamento mesmo
apbés a conclusdo da pesquisa para este trabalho.

Hoje, ja se observa melhorias na qualidade, com redugéao
do indice de defeitos (de 4,5% para 2,5%) na Weihermann. Na
Artefama, nenhuma peca de pinus entra na Lustragdo com pd, todos
sabem a prioridade de embarque do container e como esté a
produgdo em cadas setor. Na Rudnick estruturou-se o fechamento
das séries, com problemas, em lotes menores e o transporte no
setor de aglomerados/la&minas ficou otimizado. A Tuper reduziu os
estoques em processo e estoqué morto, além disso, promoveu um
maior fluxo de informag¢des. certas entre PCP e produgdo. Para a
Empresa Alpes houve um aumento da produtividade em ganhos de
horas trabalhadas no processo de Lustragado, apresentado nos-

graficos mostrados na figura 5.1. Além disso, a empresa informou
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gue houve otimizagdo dos processos e, no mé&s de maio de 1993, a
Lustragdo processou todas as pegas, nao sendo necessario
subcontratar este servigo em outra empresa. observou-se também
que a aplicagdo da metodologia no proceso de lustragao refletiu
em melhorias de produtividade em todos os demais processos (veja
a figura 5.2).

Dessa forma, mesmo ndo implantando o Gerenciamento de
Brocessos como um todo, os resultados mostram as vantagens
obtidas, com esta metodologia, na redugao de custos,
racionalizagdo da produgdo e aumento da produtiéidade e
gualidade.

Confirmou-se que todos devem estar envolvidos na
produgdo com qualidade, pois os clientes somente s&o fiéis aos
bons fornecedores. O bom fornecedor ¢é aquele que melhora
continuamente, consulta as necessidades dos cliente e procura
satisfazé-lo. |

Um cliente interno fiel deve cobrar as melhorias e ©
pronto atendimento, informando ao fornecedor as suas

necessidades.



119

DIAS MES DE MARCO - LUSTRAGAO

ADIANTADOS
ATRASADOS

DIAS MESDE ABRIL - LUSTRACAO

ADIANTADOS
ATRASADOS

DIAS | MESDE MAIO - LUSTRACAO

ADIANTADOS
ATRASADOS

Fig. 5.1 - Acompanhamento da produg&do / Lustragdo - Alpes. [59]

Obs.: Nos meses de margo e abril.havia subcontratacio de servigos, a
fim de manter a produgdo em dia. Mesmo assim a produgio decalu para
um dia de atraso. No més de maio, com a implantagio das sugestdes

propostas, foi dispensado a subcontratag3oc de servigos.



DIAS

MESDE MARCO - PRODUCAO

ADIANTADOS
ATRASADOS

DIAS

MESDE ABRIL - PRODUGAO

ADIANTADOS
ATRASADOS

DIAS

MESDE MAIO - PRODUCAO

= LUSTRAGAO

= LAMINAS E AGLOMERADOS
~ =" EMASSACAO E REVISAO
— =~ EMBALAGEM E EXPEDIGAO

- USINAGEM

Fig. 5.2 - Acompanhamento da produgdo/ Processos - Alpes.

(60]
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 ~ CONCLUSOES

A indistria moveleira, a exemplo de outros setores
industriais, est& empenhada em buscar continuamente a melhoria da
qualidade e da produtividades para enfrentar, com mais
competéncia, os desafios do mercado..

O Gerenciamento de processos facilita o alcance destes
objetivos, mostrando resultados positivos e permitindo um maior
diagnéstico das situagdes problemé&ticas das empresas moveleiras.

Uma das principais vantagens do Gerenciamento de
Processos é a introducéov do Controle Total de Qualidade,
utilizando-se exemplos concretos e eficazes na prépria empresa.
Além disso, a pesquisa mostrou que o Gerenciamento de Processos
realmente favorece a visdo horizontal da . empresa, envolvendo
clientes e fornecedores internos.

Com o Gerenciamento de Processos a pergunta Por onde
comecar? ndo € mais problema. Basta verificar os processos que
trardo melhorias significativés para a empresa sem prejudicar os
demais setores e entdo fazer uso das diversas ferramentas

apresentadas a fim de resolver os problemas.
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Salienta-se a importé&ncia do envolvimento gerencial em
todas as fases do Gerenciamento de Processos e da adesdo dos
participantes do prbcesso na hora de implantar as solugdes.

A pesquisa mostrou o teste da metodologia em somente um
processo critico em cada empresa, porém para implantar o
Gerenciamento de Processos, é necessario envolver a empresa como
um todo.

Os processos criticos devem ser mapeados e analisados
pelos seus donos e a melhoria continua deve ser agente motivador
para levar a empresa a buscar qualidade e produtividade.

Entre estes processos criticos ndoc se pode esquecer dos
processos empresariais que, também sdo muito importantes para a
competitividade da empresa. Eles s3do responséaveis pela eficiéncia
dos processos de produgéo.

O primeiro contato com a aplicagd3o da Metodologia de
Gerenciamento de Processos nas empresas demonstrou que:

- a formag&o do grupo de trabalho é responsavel pela eficiéncia e
manutengdo da metodologia dentro da empresa, sendo estas as suas
atividades prioritarias. O grupo ndo deve deixar o Gerenciamento
de Processos para segundo plano;

- n3c haé constancia no propésito de aplicag3o da metodologia para
a melhoria continua, mesmo apbs a obten¢8o de resultados
positivos;

- a preocupagao com resultados de curto prazo ndo incentiva e nem
da oportunidades de aplicar novos métodos e mais treinamento aos

funcionarios;
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- h& falta de dados histéricos sobre produ¢do, defeitos, quali-
dade e clientes;

Estes fatores dificultaram a aplicagd&c da metodologia
nas empresas, interferindo nos resultados alcangados. Esta
constatagdo recomenda maior atengdo a estes pontos nas préximas

aplicagdes. .

6.2 - SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros sugere-se a aplicagdo do
”Gerenciamento de Processos nos setores publicos, pois todos
apresentam diversos problemas originados da falta de envolvimento
"entre cliente e fornecedor internos e externos. Além disso, as
solugdes comumente perseguidas pelas classes profissionais
interessadas mostram-se muitas vezes ineficazes para as causas
dos problemas.

Outra proposta compreende a aplicagdo do Gerenciamento
de Processos em todos os processos criticos em uma empresa
moveleira para implantéa-lo completamente.

Também a an&lise global dos custos do processo critico,
em termos percentuais, para avaliar as atividades agregadoras de
valor e as atividades ndo agregadoras de valor, é outro aspecto
do problema que mereceria pesquisa a parte, evidenciando

resultados enriquecedores para a questdo. Desta forma, ficaria
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comprovada a eficiéncia do Gerenciamento de Processos em toda a

sua amplitude.
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