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BARBOSA, Leandro dos Santos. MELHORIA CONTINUA: um relato pratico sobre a
implementagao da metodologia SMED em um chao de fabrica calgadista. 101p. Monografia
(Bacharel em Administracdo de Empresas). Jodo Pessoa/PB - Campus | da UFPB, 2017.

RESUMO

As contingéncias globalizantes do mercado vém contribuindo significativamente para que as
organizagdes reflitam de forma mais estratégica 0 modo como suas metas vém sendo atingidas,
como resposta as exigéncias da vida moderna, tendo em vista a mudanga no comportamento dos
consumidores, onde se identifica novos habitos, dentre eles o senso de urgéncia. Para isso, a
implementagao da metodologia SMED surge como uma ferramenta capaz de reduzir o tempo de set
up em maquinas, o que acarreta numa gama de pontos onde se pode enxergar a melhoria sendo
aplicada, um exemplo disso € a eliminagdo de desperdicios, seja de tempo e ou matéria-prima.
Dessa forma o objetivo geral deste trabalho é descrever as contribuicdes da Metodologia SMED
para um setor de Injetoras com relagéo ao ganho de set up, bem como apresentar as etapas do set
up do setor de Injetoras, mostrar as melhorias (novo ferramental e organizagéo do setor) realizadas
para a obtengao do ganho e expor os ganhos do SMED no ch&o de fabrica analisado. Quanto aos
procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho, tem-se a pesquisa de campo, a bibliografica
e a documental, cujo instrumento de coleta foi a entrevista semi-estruturada e a observagéo
realizada durante o processo de implementagéo, aliando assim a teoria aos dados coletados com os
entrevistados, culminando em uma pesquisa descritiva com enfoque qualitativo, buscando tornar
conhecido as vantagens e os ganhos do SMED, para a comunidade académica, compartilhando
assim, a eficiéncia desta ferramenta sem a preocupacao de quantificar variaveis especificas. A
pesquisa, em conformidade com os resultados obtidos, vem confirmar a eficiéncia da Metodologia
SMED como ferramenta para melhorar continuamente um processo, eliminando movimentos ou
operagdes desnecessarias e reduzindo outros desperdicios praticados nas organizagdes, além de
contribuir diretamente para sua produtividade, este ultimo comprovado através dos Indicadores de
Desempenho do setor analisado (ao longo de dois anos), que houve um crescimento constante em
produtividade e por outro lado uma consideravel reducdo de materiais com defeito. Todavia, o
SMED néo deve ser observado como uma ferramenta de utilizagao rigida. Pelo contrario, antes de
sua implementacéo é adequado realizar um estudo das caracteristicas da organizagéo e ajustar 0s
conceitos desta metodologia de modo a melhor satisfazer as metas estabelecidas, em consideragéo
as particularidades detectadas. Outro ponto refere-se a importancia do adotar das regras da
metodologia e o fato néo ser considerado o fator humano, pois no caso, héa a necessidade da méo
de obra dos operadores das maquinas e fatores como a ergonomia e a seguranga devem também
ser tratadas como importantes para a inser¢gdo do SMED, evitando assim o surgimento de algum
problema inesperado ligado a esta questdo, a fim de garantir a implantacdo bem sucedida do
método.

Palavras-chave: Metodologia SMED. Competitividade produtiva. Melhoria continua.
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ABSTRACT

The globalising contingencies of the market have been contributing significantly to that organizations
reflect more strategically how your goals are being achieved, as a response to the demands of
modern life, having in view the change in consumer behavior, where it identifies new habits, among
them the sense of urgency. For this reason, the implementation of the methodology SMED emerges
as a tool capable of reducing the time to set up on machines, which entails a range of points where
you can see the improvement being applied, an example of this is the elimination of waste, is time
and or raw material. In this way the overall goal of this study is to describe the contributions of SMED
methodology to a sector of injection molding machines with relation to the gain of set up, as well as
presenting the steps to set up the sector of injection molding machines, show the improvements
(new tooling and organization of the sector) performed to obtain the gain and expose the gains of the
SMED on the factory floor analyzed. Regarding the methodological procedures used in this study, it
has been the field research, literature review and documentary, whose data collection instrument
was the semi-structured interview and the observation carried out during the implementation
process, thus combining the theory to data collected with the interviewees, culminating in a
descriptive research with a qualitative approach, seeking to make known the benefits and the gains
of the SMED, for the academic community, sharing as well, the efficiency of this tool without concern
to quantify specific variables. The survey, in accordance with the results obtained, confirms the
efficiency of the Methodology SMED as a tool to continuously improve a process, eliminating
unnecessary movements or operations and reducing other waste practiced in organizations, in
addition to contribute directly to your productivity, this last proven through Performance Indicators for
the sector analyzed (over two years), that there has been a steady growth in productivity and on the
other hand a considerable reduction of defective materials. However, the SMED should not be seen
as a tool to use rigid. On the contrary, prior to its implementation is appropriate to undertake a study
of the characteristics of the organization and adjust the concepts of this methodology in order to
better meet the goals established, on account of the particularities detected. Another point refers to
the importance of adopting the rules of the methodology and the fact cannot be considered the
human factor, because in this case, there is a need of labor of operators of machines and factors
such as the ergonomics and security should also be treated as important for the insertion of the
SMED, thus preventing the emergence of any unexpected problem connected to this issue, in order
to ensure the successful implementation of the method.

Key-Words: SMED methodology. Productive competitiveness. Continuous improvement.
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Capitulo | - Introdugéo a tematica proposta

“A incerteza foi sempre o chdo familiar da escolha”.
Zygmunt Bauman

1 INTRODUGAO

O segmento industrial vem desde o seu surgimento com a Primeira Revolugéo Industrial,
que ocorreu entre os séculos XVIII e XIX, na Inglaterra, adquirindo vasto crescimento no mercado
global, e isso nédo se difere do mercado paraibano, que se destaca em trés grandes setores
econdmicos dominantes até os dias de hoje, que séo as industrias quimicas, as alimenticias, e as
calgadistas. Diante do aumento acelerado de empresas neste ramo, a competitividade se faz
presente como forma de se obter uma posicao solida e lucrativa no mercado, buscando sempre

atender as exigéncias dos clientes seja com relagéo a custo, prazo, qualidade, etc.

A competitividade segundo Pereira (2006) esta impulsionando as empresas a adquirirem
melhor desempenho na execugéo de suas atividades, com maior agilidade a frente das inovagbes
da concorréncia no mercado atual. Tal resposta as necessidade do mercado tem se revelado um

importante diferencial competitivo.

Sabemos que a maneira mais eficiente de agregar competitividade com a produtividade é
por meio da reducdo de custos a menores precos. E uma forma de reduzir tais custos é através da
exclusdo dos desperdicios. Singh e Khanduja (2010) afirmam que a elevagéo da eficiéncia pode ser
atingida por meio da reducéo do tempo de SET UP da maquina. Mas o que vem a ser SET UP? Sao
todas as tarefas fundamentais de preparagdo de um equipamento para produzir um produto

diferente, inclusive os ajustes e limpeza.

E foi pensando justamente nesta reducdo de tempo que Shigeo Shingo elaborou a
Metodologia SMED (Single minute exchange of die) diz que Todo tempo de SET UP que exceder a
um digito de minuto é desperdicio. Tal Metodologia é destinada a redugéo de SET UP para tempos
de Unico digito de minuto (tempo inferior a 10 minutos), a mesma flexibiliza a Desempenho,
permitindo como exemplo a migragdo de grandes para pequenos lotes de Desempenho, reduz
tempos improdutivos e estoques, com ganhos consideraveis de produtividade, quase sem a

necessidade de investimentos.
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Este estudo propde relatar as contribuicbes que a implementacdo da Metodologia SMED
proporcionou a um setor de Injetoras em um chédo de fabrica calgadista, tornando conhecido as
vantagens e o0s ganhos do SMED, para a comunidade académica. Compartilhando conhecimento

sobre esta ferramenta de melhoria continua.

1.1 Problema da Pesquisa

Este estudo estd inserido na area da administracdo de Desempenho e tem como tema
central de pesquisa a melhoria continua focada em um relato pratico sobre a implementagao da

metodologia SMED em um ch&o e fabrica calgadista.

O aumento de industrias no setor calgadista tem chamado a atengédo de seus proprietarios
para a importancia da tomada de agdes que venham a melhora seus processos e também inova-los,

como medida preventiva para se manter no mercado e competir com potenciais concorrentes.

Segundo Bessant, Caffyn, Gilbert, Harding e Webb (1994) a iniciativa de melhoria continua
pode ser definida como um processo de inovagao incremental, continuo, focado e perene em toda
instituicdo. Nesta perspectiva que Yen-Tsang, Csillag e Siegler (2012), definem o processo de
melhoria continua como sendo uma capacidade da organizagao na busca de atingir uma meta, que
pode se dar de varias formas, desde a melhoria de desempenho organizacional nos indicadores de
Desempenho, custos, entrega, qualidade, etc. E para que essa ideia seja concretizada, as atividade

de melhoria continua devem ser coordenadas e assentadas numa série de tarefas desenvolvidas.

Neste contexto a Metodologia SMED ¢ inserida a esta pesquisa como uma das formas ou
ferramentas de melhoria continua, que teve sua primeira publicagédo no Ocidente no ano de 1985,
sendo referéncia quando o tema é redugéo de tempo de set up em maquinas, 0 que acarreta numa
gama de pontos onde se pode enxergar a melhoria sendo aplicada, um exemplo disso seria a

eliminagéo de desperdicios, seja de tempo, matéria-prima, etc.

Na literatura cientifica, os estudos sobre a implementacdo do SMED sdo pequenos,
destacando-se o trabalho de Trovinger e Bohn (2005). Tais autores afirmam que é possivel a
aplicagéo da metodologia SMED para além dos casos em que ela foi desenvolvida, ou seja, noutras

organizagdes distintas daquela em que Shingo a desenvolveu.
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Diante do exposto, € imperativa a seguinte argui¢do-problema: como a implementagao da
Metodologia SMED pode auxiliar na redugao do tempo de set up do setor de injetoras e com

isso promover ganhos ou melhorias?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

- Descrever as contribui¢des da Metodologia SMED para um setor de Injetoras com relagdo ao

ganho de set up do Setor de Injetora.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Apresentar as etapas do set up do setor de Injetoras;

- Mostrar as melhorias (novo ferramental e organizagdo do setor) realizadas para a obtengdo do
ganho;

- Expor os ganhos do SMED no ché&o de fabrica analisado e mostrar como a produtividade do setor

se comporta com a implementagao do mesmo.

1.3 Justificativa

De acordo com os estudos de Meirelles (2004) o fato de existir determinada escassez com
relagdo o emprego da metodologia SMED como ferramenta de melhoria continua em processos
empresariais no contexto atual, faz com que este trabalho se justifique, pois ele busca tornar
conhecido para a comunidade académica e para a sociedade em geral as vantagens e ganhos que
tal metodologia pode proporcionar através de sua implementagéo, contribuindo de maneira pratica e

propondo teorias ou modelos que possam ser aplicados a vida real. Sua aplicagéo cria métodos de
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trabalho mais claros, que observado em abordagem qualitativa, contribui a ndo formacao e
disseminagéo de falhas.

O SMED foi criado por Shigeo Shingo em meados dos anos 1950 e 1960 (Sugai, et al.,
2007). O mesmo apareceu no sistema de Desempenho da Toyota e atualmente € uma das
metodologias incorporadas no modelo do Lean Manufacturing. Trata de um conjunto de técnicas
com o intuito de reduzir os tempos de set up, proporcionando minimizagdo dos tempos de paragem
das maquinas, elevando a capacidade do Desempenho. Antigamente industria na era da revolugao
industrial mantinha seu foco apenas no Desempenho. Neste periodo a mao de obra era barata, pois
as pessoas vinham do setor agricola, onde houve a substituicdo de seus servigos por maquinas, dai
que provinha sua com vontade de trabalhar ganhando menos do que o recomendado. Nessa época
existia uma grande procura por diversos produtos, por outro lado uma pequena oferta. Um exemplo
disso foi a industria automobilistica.

Ja com relagéo a atualidade observamos que as empresas nao estdo mais preocupadas s6
em produzir, e sim atendendo a varios fatores como maior qualidade, menor desperdicio e rapidez
por exemplo. Tais empresas entdo se tornam mais competitivas ao procurar oferecer o melhor a
seus clientes, por adotar filosofias de gestao que lhes permitem proporcionar ao mercado produtos
competitivos e em pequeno espago de tempo.

Conforme a otica de Bessant, Caffyn, Gilbert, Harding e Webb (1994), a tematica da
melhoria continua através da eliminacdo dos desperdicios vem sendo bastante utilizada nas
indUstrias nos dias atuais, pois 0 mesmo agrega valor para toda a cadeia produtiva melhorando o
trabalho e agilizando a entrega do resultado. Os desperdicios podem ser operacionais ou
intelectuais. A néo utilizacdo da criatividade dos funcionarios, por exemplo, € um desperdicio. A
ocorréncia do mesmo pode resultar no surgimento de outros desperdicios. Sao exemplos: defeito,
super Desempenho, espera, ndo utilizagdo do talento das pessoas, transporte, estoque,
movimentag&o, processamento desnecessario, entre outros.

E pensando justamente neste contexto que a implementagdo da metodologia SMED foi
realizada em chdo de uma fabrica de calgados e sera a partir dos resultados apresentados por ela
que teremos a resposta para o problema desta pesquisa e, por conseguinte tornar conhecido a sua
aplicabilidade. Outro fator que justifica a importancia deste estudo é poder trazer para a realidade
profissional, isto é, para a indUstria de calgados onde presto servigos e para a regido onde nasci e
tenho grande satisfagdo em contribuir de alguma forma para seu crescimento, a eficacia de métodos
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analisados na academia durante a graduagéo aplicando-as a realidade do mesmo como forma de
troca de conhecimentos.

De acordo com dados do Banco Central (2017) o setor privado sinaliza crescimento
disseminado entre os varios segmentos da economia, dentre eles destaca-se o segmento industrial.
Depois da recessao do ano passado, as perspectivas para 2017 mostram uma virada no cenario. O
setor vai liderar a recuperagdo da economia, juntamente com a agropecuédria. Puxado pelas
exportacdes em alta e pela volta do consumo, as previsdes para 0 ano mostram que o Brasil
superou a crise. De acordo com tais dados, o PIB industrial, que caiu 3,8%, vai avancar 3%. Diante
desse quadro, a proje¢do para o Produto Interno Bruto (PIB) de 2017 é de retomada do
crescimento. As previsdes de especialistas econémicos € de que o Pais cresga 0,48% neste ano.
Na prética, esses numeros positivos significam mais emprego, renda e investimentos. Na industria,
a expectativa de melhora do consumo ja levou a aumento das contratagdes nas fabricas. Em
janeiro, de dez ramos industriais, 12 criaram novos postos de trabalho — foram 17,5 mil vagas a

mais em um dos setores que mais sofreu com a crise que durou até o ano passado.

1.4 Conclusao da se¢ao

A analise de medidas produtivas tém possibilitado o crescimento econémico dos setores
operacionais da sociedade, incrementa os investimentos organizacionais, incentiva a introducédo de
métodos racionais do Desempenho, visando o aumento da produtividade e a melhoria do padréo da
performance dentro e fora das empresas. Devido a isso, faz-se necessario estudar os beneficios de
forma efetiva que a Metodologia SMED proporciona para as organizagdes, tomando como objeto de
estudo uma industria de calgados localizada no municipio de Santa Rita na Paraiba. Portanto, uma
das principais razdes que move esta abordagem € a contribui¢do efetiva para a melhoria das
estratégias de insercdo de medidas exatas de produtividade, bem como avaliar a sistematica de

desempenho existente.

Isso posto, tragou-se nesta primeira se¢éo as diretrizes norteadoras da pesquisa: definigédo
tematica, justificativa de investigagao, bem a arguigdo que devera ser respondida apos a construgao
do levantamento de dados e os objetivos a serem atingidos. A partir dessas premissas basicas e
indispensaveis, realizou-se o apanhado tedrico que fundamenta o processo de investigacao,
constante no Capitulo seguinte.
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Capitulo Il - Fundamentacao Tedrica

“‘De um certo ponto adiante ndo ha mais retorno. Esse é o ponto que deve ser alcangado”.
Franz Kafka

2 REFERENCIAL TEORICO

Seré apresentado nesse Capitulo todo o material bibliogréfico deste trabalho, abordando a

melhoria continua e suas aplicagdes na area industrial, com foco na metodologia SMED.

2.1 Conceituagao de processo

De acordo com Graham e Lebaron (1994) toda a tarefa realizada nas organizagoes faz
parte de um processo. Tudo que é oferecido seja produto ou servigo por uma instituicao tem que ter
passado por um processo organizacional. Conceituaremos Processo como sendo qualquer
atividade ou conjunto de atividades que toma um input, agrega valor a ele e oferece um output a um

determinado cliente.

Os mesmos fazem uso dos recursos da organizagdo para proporcionar resultados objetivos

a seu publico (Harrington, 1991).

Conforme as definicdes de Hammer e Champy (1994), de modo mais formal, um processo
é conhecido ainda como um grupo de atividades realizadas numa sequencia l6gica com a finalidade

de produzir um produto ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes.

Os processos empresariais tomam algumas formas podendo sejam internos ou externos (
quando executados dentro ou fora da empresa), podem ser intra-organizacionais (quando existe a
relacdo com diversas empresas diferentes para a sua realizagao execu¢do). S&o ainda horizontais
ou verticais, dependendo da sua orientagdo basica com relagdo a estrutura organizacional da

empresa.

De acordo com Harrington (1991), por conta da alta dificuldade encontrada em muitos

processos, tornou-se preciso estabelecer uma ordem para os processos da organizagdo. Onde:


https://www.pensador.com/autor/franz_kafka/
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e Macro-processos: Sd0 um conjunto de processos necessarios para organizar e/ou operar
uma empresa. O mesmo é constituido ainda por um agrupamento de processos e
subprocessos, que sao inter-relacionados de maneira légica na organizagao;

e Processos/Subprocesso: E o conjunto formado por um conhecido nimero de tarefas com
objetivos comuns;

o Atividades: Séo agbes realizadas internamente em todos os processos, essenciais para
produzir resultados especificos;

o Tarefas: Representam a menor porcentagem das atividades.

2.2 TQC e os ganhos de Produtividade

O Modelo TQC (Total Quality Control) desenvolveu-se no Japao, apos a Segunda Guerra
Mundial tendo como ponto de partida conceitos de especialistas americanos Shewart, Deming e
Juran. Tal modelo possui contribui¢ges de varias fontes. Tranzendo alguns principios da escola de

administrag&o cientifica de Taylor e as teorias humanisticas de, Herzberg, Maslow e McGregor.
Pode-se definir o TQC das seguintes maneiras:

e De acordo com Ishikawa (1993) Sistema gerencial utilizado por toda a organizagdo com a
participagéo de todos os seus membros, desde a alta geréncia até os operarios;

e Para Emest & Young (1993), trata de uma vantagem competitiva sustentavel, concebida
através do constante melhoramento do processo de identificacdo e atendimento das
necessidades e desejos dos clientes no que diz respeito aos produtos e servigos
solicitados, e da utilizacdo eficiente dos recursos de forma a agregar 0 maximo valor ao
resultado final;

e Campos (1992) define 0 método japonés como um sistema gerencial que, com participagéo
de todos os colaboradores em todos os setores da empresa, visa satisfazer suas

necessidades, por meio da pratica do controle da qualidade;
Aspectos fundamentais do TQC:

e Participagdo de todos os funcionarios, ligados principalmente ao movimento dos CCQ e a
extenséo das atividades de educacgao e treinamento;

e Fundamentos da melhoria continua;
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Grande orientagdo para o cliente.

O TQC apresenta uma ideia muito bem estruturada e que segue no minimo alguns

principios basicos conforme a ponta Campos (1992):

Orientag@o pelo cliente: produzir e oferecer produtos/servicos que sejam definitivamente
solicitados pelo consumidor;

Qualidade em primeiro lugar: através do lucro continuo pelo dominio da qualidade, garantir
a sobrevivéncia.

Agao orientada por prioridades: encontrar o problema mais critico e soluciona-lo como mais
elevada prioridade;

Acao orientada por fatos e dados: comunicar, raciocinar e decidir com informagdes e com
base em fatos;

Controle de processos: uma organiza¢do ndo pode ser controlada por seus resultados, por
outro lado, durante o processo; o resultado final € sempre tarde para se tomar decisdes de
CcorreGao;

Controle da disperséo: visualizar cuidadosamente a dispers@o das informagdes e isolar a
principal causa da dispers&o;

Préximo processo é seu cliente: o cliente é o carro-chefe da organizagéo e com ele nao se
deve discutir, porém satisfazer as necessidades desde que razoaveis; ndo sair da
Desempenho produto/servigo defeituoso;

Controle a montante: a satisfacdo do cliente € baseada principalmente em fungbes a
montante;

Acéo de bloqueio: tomar medidas preventivas de bloqueio para que o mesmo problema néo
acontega outra vez pelo mesmo motivo;

Respeito pelo empregado: respeitar os funcionarios como seres humanos independentes;
Comprometimento da alta dire¢do: compreender o conceito da missao, viséo da empresa e
da estratégia da alta diregéo e realizar as diretrizes e metas por meio de todas as chefias.

De acordo com a 6tica de Cerqueira Neto (1991), a produtividade € definida como uma

sincronia de estratégias das organizages com o mercado, deste modo, s&o as grandes empresas

que se dedicam na inser¢do de atividades de qualidade total, dos quais os resultados nao s6

permitem satisfagdo plena dos clientes, mas também diminuem os custos de operac&o, reduzindo

as perdas, minimizando consideravelmente os custos com servigos externos melhorando o uso dos

recursos existentes.
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Para Longenecker, Moore e Petty (1997), a produtividade refere-se a eficiéncia com que os
recursos sdo transformados em Desempenho. A administragdo do Desempenho e operagdes tem
sofrido grandes transformagdes com as mudangas do mercado, atendimento de metas estratégicas

e competitividade das organizagdes.

As organizagbes necessitam constantemente melhorar a produtividade, qualidade e
eficiéncia, que cobram um bom estruturamento, uma comunicagao clara e um ambiente que valorize
seus colaboradores. Tornou-se essencial mesclar as estratégias das organizagdes com o mercado
e a manufatura, que atendam clientes, usuarios e aqueles que os representam e os influenciam ter
em mente que a satisfacdo estd relacionada com o que a concorréncia proporciona e que a
satisfacdo é alcangada durante toda a vida atil do produto e ndo s6 o momento da compra, é 0
mesmo que dizer que a produtividade esta ligada as melhorias continuas realizadas internamente e
que reflitam externamente. Sendo assim, as organizagdes além de satisfazerem seus clientes, tem

também que ser melhores que seus concorrentes.

O programa da qualidade trabalha o processo manufatureiro como um potencial
maximizador de competitividade e como parte de suas estratégias estdo as aquisi¢des de produtos
sem falhas, entregas rapidas ao cliente, cumprimento de prazos de entregas, inovagdo de novos
produtos, mix de produtos amplos de acordo com a demanda do mercado, estratégias em conforme
para produzir a baixos custos. O setor operacional é auxiliado pela gestdo da qualidade a
administrar a diminuicdo de perdas e custos de operagdo, estrangulamentos das linhas de
Desempenho, melhoramentos de métodos e testes de inspecdo, otimizacdo do tempo de

Desempenho, criagdo de manutengdes preventivas, eliminagao de desperdicios em geral.

2.3 Melhoria Continua

Conforme a otica de Bessant et al. (1994), conceituada como um processo inovador e que
impulsiona o crescimento, focada e continua, envolvendo toda a organizagéo, a melhoria continua
em seus pequenos passos, alta freqliéncia e pequenos ciclos de mudancas vistos separadamente
tém pequenos impactos, por outro lado, se somados podem trazer uma contribui¢ao elevada para a

exceléncia da organizag&o.
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A implementagdo de melhorias nas organizagdes, atualmente, € uma forma para manter
sua competitividade no mercado. Acontecendo de maneira planejada ou ndo, 0s programas de
melhoria devem proporcionar as instituigdes capacidade de efetuarem mudangas rapidas, deixando-
as flexiveis frente as modificagbes na sociedade e economia. Apesar da melhoria continua nao ter
sua origem no Japdo, o éxito obtido por organizagdes japonesas em mais ou menos 20 anos,

reporta boa parte das pesquisas académicas, no que diz respeito ao estudo KAIZEN.

A definigdo de melhoria continua segue a evolugao da qualidade. Observa-se que, por volta
dos anos 90, existiu uma migragéo do antigo status centralizado nas precisdes operacionais e fabris
para a necessidade da qualidade total, atentando para a gestdo por processos, e logo depois, as
para as praticas de melhoria que envolve toda a organizagdo. Ainda com relagdo a visdo dos
autores Bessant e Caffyn (1997), a pratica da melhoria continua pelas empresas a determinado
tempo apresentam as seguintes caracteristicas: objetivo comum, modelo de gestdo adequado,
habito em praticar melhoria continua, comunicagdo e desenvolvimento de um ambiente que
favoreca a aprendizagem. Outro fator que é interessante apontar é que as tarefas de melhoramento
nao se limitam apenas ao controle do processo, mas ainda segundo o autor, suas agdes visam a
criagdo organizada de mudangas positivas; a aquisicdo de niveis inéditos de desempenho,
chegando cada vez mais proximo da perfeicdo como jamais teria acontecido, chegando a ser

inovador.

Uma melhoria é necessaria para a empresa adquirir e conservar uma margem de clientes
ou para manter-se economicamente competitiva. Além de complementar e motivar os principios da
orientagdo para o processo e do foco no cliente. Reconhecendo que todo processo, produto ou
atividade nem sempre alcanga a perfeicdo e que tanto as expectativas do consumidor como a

qualidade dos competidores ndo permanecem congeladas.
Existem trés fundamentos basicos da melhoria continua:

e Foco no cliente: o objetivo de todo o trabalho e de todo 0 empenho da empresa em realizar
a melhoria continua é atender melhor seus clientes;

e Compreensdo do processo: € essencial conhecer os fatores que caracterizam o
desempenho e os resultados de qualquer processo;

e Comprometimento de todos os empregados com a qualidade: todos os colaboradores na

organizagao devem realizar sua fun¢do em prol da qualidade.
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Ciclo da racionalidade analitica da implementagdo da melhoria continua Bessant e Caffyn
(1997):

o Diagnostico: esta etapa compreende o levantamento de dados de modo geral desde a
interpretacdo do ambiente pela pesquisa de mercado até um possivel levantamento de atitudes
dos colaboradores, levantamento da estratégia da organizagéo e da criacao de indicadores de
qualidade;
¢ Planejamento: estabelecer as cadeias entre cliente e fornecedor; a introdugao do plano de
qualidade na estratégia da empresa; o levantamento de uma estrutura para a qualidade e as
tentativas de realizar mudancas culturais na organizagéo;
e Implementagdo: compreende a transmissdo de objetivos e metas de qualidade aos
colaboradores pelos lideres; a melhoria de processos; a formagao das equipes de trabalho; as
comunicacdes das equipes; o treinamento comportamental técnico e para solu¢do de
problemas e a implementacao de sistemas, técnicas e ferramentas da qualidade;
o Avaliacdo: esta ligada a uma avaliagao continua interna, e externa por meio dos indicadores

definidos e da avaliagdo do desempenho individual e de equipes de trabalho.

Em suma a melhoria continua utiliza os processos adotados pela organizagéo e busca
melhora-los, de forma gradativa, definindo seus pontos de estrangulamento e implantando técnicas
para solucionar tais problemas. As vantagens oferecidas pela melhoria continua podem ser
alcangadas rapidamente, pois a mesma pode comecar logo depois de identificadas as mudangas
precisas num processo. Em um projeto de melhoria continua, os colaboradores sé&o estimulados a

estudar e indicar mudancgas nos processos de trabalho dos quais participam.

De acordo com Ishikawa (1993) tal participacdo de baixo para cima torna-se caminho para
os circulos de controle da qualidade. Os projetos de melhoria continua tém apoio dos recursos
humanos da empresa que passam por processos de reciclagem e treinamento. A mesma envolve
modificagdes em processos funcionais dentro das estruturas organizacionais existentes, e pede a

mudanca cultural da organizagéao.

2.3.1 Padronizagao de processos

A Padronizagao de processos nada mais € do que buscar a definicdo das melhores praticas
para a execucdo de uma tarefa. Onde sdo definidas as ferramentas que devem ser usadas e
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quantidades de matéria-prima e h& Delimitagcdo das areas de operagdo. A atividade mais dificil
quando ¢é realizada a implementagdo da padronizagdo de processo, é encontra o equilibrio entre
prover aos empregados rigidos procedimentos a serem seguidos e ao mesmo tempo dar a livre
arbitrio para que eles possam ser criativos e inovar, contribuindo desse modo com os objetivos de
custo, qualidade e entrega (LIKER, 2005).

O mesmo autor afirma ainda que a padronizagdo visa manter o desempenho dentro do nivel
pré-estabelecido e também garantir que tudo seja executado exatamente conforme com o que se
pretendia fazer. O autor ressalta que os primeiros padrdes e instrugbes devem ser especificos o
suficiente para serem guias Uteis, e ainda generalistas o suficiente para permitir a flexibilidade e o

facil entendimento para qualquer pessoa que ira usa-lo.

2.3.2 Ganhos com a Padronizagao e o processo de Melhoria Continua

Alguns ganhos ao se implementar a padronizagéo e o processo de melhoria s&o:

Beneficios decisivos:

e Vantagens de desempenho através da melhoria das capacidades organizacionais.;
e Alinhamento das atividades de melhoria em todos os niveis hierarquicos ao objetivo
estratégico da organizacao;

o Flexibilidade para reagir rapidamente a oportunidades.

2.4 A Industria Calgadista

De acordo com dados do Ministério do Trabalho e Emprego a industria brasileira de
calgados € formada por 6.346 estabelecimentos, responsaveis pelo emprego formal de 211.582
pessoas, relativos a 1999. A capacidade de Desempenho da indUstria de calgado é calculada em
cerca de 600 milnes de pares de calgados por ano, onde sdo destinados ao mercado interno e
30%, a exportacdo. Vale notar que a demanda nacional é atendida quase totalmente por produtores
locais, com pequeno volume de importagdes, cujo pico, no periodo de valorizagdo do real, atingiu
US$ 200 milhdes. Por outro lado, mundialmente a industria brasileira esta posicionada como a

quarta maior produtora e como quinta com maior mercado consumidor. Tem um elevado grau de
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importancia nas exportagdes, estima-se que o Brasil esteja em quinta posi¢do com relagdo a

exportagédo, com a visao de disputar a terceira colocagao.

O destaque na pauta de exportagdo brasileira das exportagdes industria de calgados

correspondeu em 2000 uma taxa de 2,94% e de 5% para o total de exportacdes de manufaturados.

Os estados que também apresentam consideravel importancia com relagdo a Desempenho
de calgados séo: Minas Gerais, Paraiba, Ceara, Bahia e Santa Catarina. Historicamente focadas em
poucos mercados consumidores, com énfase para os Estados Unidos, logo ap6s por alguns paises
da Europa — Reino Unido, Alemanha e Paises Baixos e recentemente por alguns vizinhos da
America Latina. Diante disso a industria brasileira torna-se mais aberto a flutuages econdmicas
com apenas uma economia, como é o caso da Norte-Americana. Outro ponto a ser apontado é com
relagdo a vulnerabilidade externa da industria de calgados que ndo acontece de uma caracteristica
do mercado, porém com relagdo ao pouco desenvolvimento de fungbes gerenciais no Brasil.
Geralmente a Desempenho do Brasil vai em busca das competéncias norte-americanas e italianas
para tal fungbes, esse fato mostra a posicdo da exportagdo para o primeiro pais e a posi¢éo de

plagio dos padrdes determinados pelo segundo.

De acordo com Azevedo (2001) a principal vantagem competitiva do Brasil é a
disponibilidade de insumo a baixo custo, logo, o perfil do Desempenho para exportagdo tem
remetido para produtos intensivos em matéria-prima e processamento. Ainda nesse sentido
Azevedo & Francischini (2002) afirmam que as tecnologias de automagdo que sdo usadas na
industria de calcados e artefatos da Italia, deveriam ser copiadas pela industria brasileira, pois a
mesma traria muitas melhorias para a mesma, desde redugédo de perdas de couro, aumento da

qualidade em geral e diminuigéo e aperfeicoamento do tratamento de efluentes.

O ano de 1990 foi marcado por uma grande modificagdo no ambiente competitivo onde
participavam as industrias de calgado do Brasil, proveniente de mudangas institucionais,
macroecondmicas e da concorréncia estrangeira. As principais modificagdes ocorridas
institucionalmente em que podemos destacar foram: a Constituicdo de 1988 e o processo da
abertura comercial. Nesse sentido North (1994), relata que o desempenho econémico é de
responsabilidade das instituicdes e de seu crescimento, pois tais instituicdes determinam os custos
de transacdo, o movimento da inovagdo tecnologica e, conseqientemente os custos de

Desempenho.
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Das mudangas macroecondmicas que caracterizaram o novo ambiente competitivo onde

esta inserida a atuagdo das industrias brasileiras, a sobrevalorizagao cambial se destaca.

Para Gremaud, Vasconcelos e Toneto (2002) a combinagdo do aquecimento da demanda
com a valorizagao da taxa de cambio no inicio dos anos 90, proporcionou a existéncia de déficits na
balanga do comercio, originadas pelo crescimento das importagbes, juntamente com o fraco
desempenho das exportagdes. Por esse motivo Garcia (2001) e Gorini & Siqueira (1998) afirmam
que avaliar o comportamento das industrias pertencentes a area calgadista nesse novo momento
competitivo pode ser interessante de se avaliar, por ser uma area exportadora Devido o acirramento
da concorréncia trazido pelos calgados produzidos no Japdo as industrias do Brasil estéo
enfrentando grande diminuicdo em seus volumes de exportacdo de calgados para o publico
feminino de couro. Vem decrescendo expressivamente a participagéo brasileira valor total importado
pelos Estados Unidos nos ultimos anos. Desse modo, de uma porcentagem, em média, de 11% nos
anos de 1990 a 1993, o calgado brasileiro caiu 7% a menos em 1998, enquanto no mesmo tempo o

mercado evoluiu em 50%.

As decisdes locacionais das industrias foi outro ponto que sofreu com o efeito com as
alteragdes no ambiente competitivo. Tal estratégia é apontada como transferéncia de unidades de
um local para outro tendo em vista as vantagens, para as industrias, garantidas pela Constituicdo de
1988.

Entre as industrias do setor cal¢adista que apresentaram essa tendéncia de relocalizagao
mudaram-se para a regido Nordeste do Pais, principalmente para os estados do Ceara e Bahia
(Garcia, 2001). O autor ainda afirma que no periodo de 1990 a 1996 existiu um crescimento de
200% no que diz respeito ao total de empregos criados pela industria nordestina, essencialmente no
Ceara.

A principal finalidade das industriais que tem firmado suas estruturas principalmente no
Nordeste do pais é encontrar custos reduzidos para se produzir. Azevedo & Toneto (2001), afirmam
que para conseguir custos mais reduzidos existem algumas etapas, a primeira delas esta ligada aos
custos do trabalho, isto €, ligados a remuneragao dos trabalhadores. No Nordeste esses custos sdo
bem menores do que os observados nas regides tradicionais.

As industrias que vem se estruturando no Nordeste s@o beneficiadas com variados
incentivos fiscais, por concessdo dos governos estaduais, e crediticios, por meio de recursos da

SUDENE (Superintendéncia para o Desenvolvimento do Nordeste).
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De acordo com Garcia (2001) podem ser avaliadas em mais ou menos 16% a vantagem de
custo que uma industria tem para produzir no Nordeste em relagao & regido Vale dos Sinos. Por
outro lado, as regides Sul e Sudeste, ndo ficam de fora quanto a sua participagdo na Desempenho e
na criagdo de emprego na area. Principalmente quando se trata da regido Sudeste, onde tem
ocorrido redugéo de forma gradativa.

Além disso, as industrias que tém estruturado suas unidades fabris no Nordeste trouxeram
para essa regido apenas parte do processo produtivo, deixando nas regides tradicionais a
Desempenho de produtos mais sofisticados. Com relagdo a isso, outras tarefas relacionadas ao
processo de Desempenho como a coordenagéo do Desempenho, a criagéo e as fungdes de design
dos calgados, tém sido mantidas nas regides tradicionais.

Deste modo, as regides tradicionais demonstram alta importéncia para a industria

calgadista, uma vez que o foco da Desempenho industrial nao foi transferido.

2.5 Metodologia SMED (Single Minute Exchange of Die)

Nesta fase iremos analisar como foi criada a Metodologia SMED, sua denominagéo,
objetivos, as vantagens de sua implementagédo e como pode ser feita sua aplicagdo. De maneira
direta podemos definir a Metodologia SMED como um método para redugdo do tempo de
preparagdo de maquinas ou processos, que visa reduzir o tempo das operacdes de set up. De
Shigeo Shigo essa metodologia foi divulgada pela primeira vez em 1985 no Ocidente, devido a
necessidade de maximizar a eficiéncia produtiva, sendo considerada como referéncia quando se

fala em diminuigdo de tempos de set up de equipamentos.

2.5.1 Contextualizag&o historica

A primeira divulgacdo da metodologia de Shingo no Ocidente ocorreu no ano de 1985,
porém a definicdo de reducdo de tempos de set up adotada pelos japoneses ja demonstrava uma
grande repercussdo tanto em publicagdes quanto em implementagdes industriais As pesquisas
sistematicas feitas por Shigeo Shingo foram divulgados em seu livro SMED - Revolution in

Manuffacturing — que mostra uma rapida estrutura conceitual, proporciona diversos exemplos de
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implementacdo da metodologia nas empresas, e descreve algumas dicas que ajudam na
metodologia. Shingo descreve trés fases para o desenvolvimento da metodologia que foi originada
ao longo de 19 anos, no relato de criagdo do SMED (SHIGO, 1985).

A planta da Mazda Toyo Kogyo em 1950, na cidade de Hiroshima serviu de bergo para a
primeira fase da metodologia. A o estudar as atividades de troca de matrizes de uma prensa, foi
nomeada e classificada um conjunto de atividades realizadas com a maquina parada como set up
interno e para o conjunto de tarefas realizadas com a maquina em execucao de set up externo.

A segunda fase foi descoberta no estaleiro da Mitsubshi Heavy Industries, em Hiroshima por
volta de 1957, na mesma foi executada a duplica¢do de ferramentas para que o set up pudesse ser
realizado de maneira separada, aumentando 40% do Desempenho. Embora essa fase tivesse
ocasionado muita euforia com seu feito, ela ndo contribuiu diretamente para compor a estrutura da
metodologia.

E por dltimo, temos a terceira fase que aconteceu no ano de 1969 na Toyota Motors
Company, onde cada atividade de set up de uma prensa de 1.000 toneladas precisava de quatro
horas de trabalho, j& outra prensa similar na Volkswagen consumia apenas duas horas.
Trabalhando como consultor Shingo atingiu uma reducédo desse tempo para 90 minutos. E logo
depois disso a pedido da Toyota, implantaram-se mais esfor¢os na minimizagdo do tempo,
contribuindo assim para o surgimento do conceito de conversdo de set up interno para set up
externo, ou seja, a passagem de algumas tarefas com a maquina parada para o instante que ela

estivesse em movimento.

2.5.2 Defini¢do da Metodologia

Desse modo, Shingo entdo deu origem a sua metodologia, que na vers&o inglés recebeu a
sigla SMED “Single Minute Exchange of Die” que significa: Troca de matrizes em menos de dez
minutos. O SMED no Brasil ¢ denominado de TRF (Troca Rapida de Ferramentas), esta é focada na
separagao e transferéncia de componentes do set up interno para o externo.

Moura (1996) define set up como sendo o tempo preciso para que todas as atividades
necessarias desde o instante em que a ultima peca do lote anterior tenha sido completa até o
instante em que se tenha produzido a primeira pega do lote que esta por vir.
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As operagdes de set up sdo classificadas em dois tipos: set up interno e set up externo. O
set up interno refere-se as operagdes que sd podem ser executadas no momento em que a
maquina estiver parada e em externo quando a mesma estiver em funcionamento (SHINGO, 2008).

O set up ainda pode ser subdividido em quatro fungdes, que s&o:

1. Preparagao (ajustes pds-processamento e verificagdo de matéria-prima, matrizes, guias etc.);
2. Montagem e remocéo de matrizes;

3. Centragem, dimensionamento e estabelecimento de outras condigdes;

4. Corridas de testes e ajustes.

Conforme a ética de Black (1991) a Troca Rapida de Ferramentas é definida como uma
metodologia cientifica focada na analise de tempos e movimentos, com a finalidade de melhoras
referentes as operagdes de set up e tudo que tiver relagao neste periodo de tempo.

Ja para Fagundes e Fogliatto (2003) descreve a metodologia de Shingo como um método
utilizado para a redugao dos tempos de preparacao e rapidez do ajuste em maquinas, contribuindo
para a Desempenho de forma econdmica em pequenos e médios lotes de maneira mais agil,
através da diminuicdo ou eliminagao dos desperdicios que tem relagdo com o processo de troca de
ferramentas.

A Metodologia de Shingo tem como principal finalidade a redugéo e a simplificagdo do set
up através da diminuicdo ou mesmo a eliminacdo dos desperdicios ligados a esse tipo de atividade
ou operagdo. Definida como uma visdo estratégica que possibilita a reducdo das percas
provenientes da troca de elementos em uma operacgao: estratégias que envolvem habilidades, onde
os processos eficientes no set up sdo resultados do conhecimento pratico do operador ou
preparador sobre a maquina e de suas habilidades e conhecimentos nas atividades ligado ao
procedimento; estratégias referentes a tamanho do lote que variam de acordo com o tempo e ou
custo de set up. (SHINGO, 2008). Ainda, o0 mesmo autor, apresenta na Tabela 1 os quatro estagios

conceituais para implementagdo das estratégias vistas anteriormente.

Tabela 1 - Estagios Conceituais da Melhoria do set up

ESTAGIOS CONCEITOS

Analisam-se detalhadamente as condigdes atuais de chao de fabrica

Estégio Inicial .
através da cronometragem, amostragem, efc.

Classificagdo das operagdes de set up em set up interno ou set up
externo, ou seja, definem-se as atividades que séo realizadas com a
maquina parada ou com a maquina em funcionamento.

Estagio 1: Separando set up
interno e externo
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Estudo das operagbes classificadas visando a conversédo, se
possivel, das atividades de set up interno em atividades set up
externo.

Estagio 2: Convertendo set up
Interno em Externo

Realizar esforcos para a racionalizagdo das operacbes de set up
com o objetivo de reduzir o tempo de set up interno e de reduzir as
falhas de set up externo.

Estagio 3: Racionalizando todos os
aspectos da operacao de set up

Fonte: Shingo (2008).

Tais estagios apontam que o SMED é constituido por duas partes principais, a analise € a
implementacao, tornando diferenciadas as operagdes de set up interno e externo e a racionalizagéo
das operagdes. Shingo (2008) indica a utilizagdo de oito técnicas para alcangar a reducéo de tempo

de set up e aplicagao dos estagios conceituais mencionados anteriormente. Sao elas:

(Refere-se ao 1° Estagio)

Organizagdo de operagdes de set up interno e externo: identificagdo de todas as atividades e
determinagdo das operagdes a serem executadas com a maquina parada (set up interno) e com a
maquina em funcionamento (set up externo).

(Refere-se ao 2° Estagio)

Conversdo de set up interno em externo: reexaminar e analisar criteriosamente as operagdes
verificando se foi classificada corretamente e buscar meios para converter operagdes internas em
externas;

(Referem-se ao 3° Estagio)

Padronizagdo da fungéo, ndo a forma: ao unificar a forma, a Desempenho encarece devido ao fato
de todas as pecas terem que se adequar ao tamanho da maior, como solugao satisfaz padronizar os
locais de encaixe ou engate;

Utilizagdo de grampos funcionais ou eliminar os grampos: substituicdo de parafusos, que
demandam bastante tempo para fixagao e retirada, para pegas de facil encaixe ou fixagdo de Unico
toque;

Utilizagdo de dispositivos intermediarios: algumas pegas precisam de um fino ajuste na maquina,
gerando set up interno, porém pode ser resolvido com a aplicacdo de gabaritos padronizados para
realizar o set up externamente ou com a construgéo de outra base de Desempenho para a mesma
maquina que posteriormente sera fixado na maquina;

Adogao de operagdes paralelas: enquanto a maquina realiza uma tarefa de set up um operador
executa enquanto outros operadores realizam tarefas diferentes simultaneamente, todos com o
objetivo de por a maquina em funcionamento, reduzindo perdas de deslocamento e reduzindo as
horas-homem no set up;
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Eliminagdo de ajustes: tornar desnecessario os ajustes e calibragens para trocas, podendo ser
substituidos por interruptores de curso e gabaritos;

Mecanizar: aconselhdvel para maquinas de grande dimensdo, a automatizagdo das operagdes
reduz o custo da troca, porém € necessario um investimento inicial sendo aconselhada apés a
aplicagao das técnicas anteriores.

Diante disso Shingo (2008) relata que a chave para o SMED estd em analisar todos os
procedimentos e movimentos que ocorrem durante a transi¢ao, assimilando o que pode ser movido
para ser realizado em set up e com as atividades internas podem ser simplificadas, descartadas ou

até executadas em paralelo.

2.5.3 Vantagens da Implementag&o nos Processos

A partir dos estudos de Shingo (2008), além da redugdo dos tempos de set up, a
implementacdo da metodologia SMED ou TRF proporciona significativas vantagens aos processos,

entre elas destacam-se:

e Melhora o controle das programagdes de Desempenho, reduzindo os estoques;

e Melhora a disponibilidade do tempo da maquina, aumentando a capacidade
produtiva;

¢ Redugao de erros de set up;

e Melhora a qualidade e reduz as pecas de ajuste no set up;

e Possibilita operagdes mais seguras;

e Melhora a gestao das ferramentas;

e Tempo de set up reduzido;

e Resultados com custos baixos;

e Menor exigéncia de qualificacéo;

e Tempo reduzido de Desempenho;

e Aumento da flexibilidade;

e Eliminagéo de paradigmas conceituais;
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2.6 Conclusao do Capitulo

Nessa secdo, apresentou-se e discutiu-se de forma ampla a tematica da Metodologia
SMED. Ainda foram apresentadas informagdes a respeito da conceituagéo de processos, qualidade,
ganhos de produtividade, melhoria continua de processos, a saber, seus beneficios e vantagens e a
definigdo e implementagdo da metodologia SMED. Assim, o embasamento tedrico é fundamental

para dar suporte cientifico a pesquisa.

Com base no estudo bibliografico apresentado, sistematiza-se a segdo seguinte, a qual
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho. Tais procedimentos possuem

fundamentagéo na revisao bibliogréfica aqui realizada.
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Capitulo Il - Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa

“Para todas as coisas, ha uma estag&o e existe um tempo para cada propésito sob os céus.”
Eclesiastes 3-1

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Existem diversos critérios para se classificar uma pesquisa, sem contar ainda como as
proprias particularidades que permeiam o estudo, nesta pesquisa foi utilizada a seguinte
metodologia: De acordo com Prodanov (2006), o estudo descritivo observa, registra, analisa e
ordena dados, sem manipula-los, isto é, sem interferéncia do pesquisador; utilizando de técnicas

padronizadas de coleta de dados, como o questionario e a observagao sistematica.

Quanto aos meios, esta pesquisa enquadrou-se em trés tipos: a pesquisa de campo, a
bibliografica e a documental. A primeira, de acordo com Severino (2007, p.123) é aquela em que “o
objeto/fonte € abordado em seu meio ambiente proprio. A coleta de dados é feita nas condigbes
naturais em que os fendmenos ocorrem, sendo assim diretamente observados, sem intervengao e
manuseio por parte do pesquisador”. J& a bibliografica € “aquela que se realiza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros, artigos,
teses etc. Utilizou-se de dados ou de categorias tedricas ja trabalhadas por outros pesquisadores e
devidamente registradas.” Por fim temos a documental que tem como matéria prima documentos
cujo conteudo ainda nao foi tratado analiticamente, ou seja, sera a partir deles que o pesquisador ira
desenvolver sua investigacdo e analise (SEVERINO, 2007, p.122).

Inicialmente foi realizado o levantamento da teoria a cerca da tematica analisada a partir de
materiais acessiveis, como por exemplo: livros, artigos e revistas. Logo ap6s, com base nesta
sondagem foi feita a comparagdo com os dados primarios fornecidos pela empresa e por fim foi
realizada a analise da jungdo destes para servir como primeiros passos para sabermos como se
encontra atualmente o problema do problema da pesquisa e quais opinides existem sobre o assunto
através de pesquisas feitas anteriormente. Como segundo passo servird como modelo de

referéncia, para a elaboragao do plano geral da presente pesquisa.

Ja com relacdo aos fins do estudo, utilizou-se a pesquisa descritiva que segundo Severino

(2007, p.123) é aquela que busca apenas levantar informagbes sobre um determinado objeto,



38

delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢des de manifestagcdo desse objeto.
Este posicionamento justificou-se uma vez que esta pesquisa procurou expor, descrever,
caracteristicas e evidéncias que pudessem evidenciar e tornar conhecido para a comunidade
académica os ganhos que a Metodologia SMED proporciona para as organizagdes, tomando como
objeto de estudo uma industria de calgados. E qualitativa, pois necessitou de uma melhor
interpretacdo e atribuicdo de significados no processo de pesquisa, ndo requerendo o uso de

métodos e técnicas estatisticas.

3.1 Método da Pesquisa

Visando delinear o caminho que seria percorrido pelo pesquisador na tentativa de criar uma
relacdo entre teoria e pratica foi fundamental a presenga de um procedimento metodoldgico. Pois, o
mesmo da origem ao método e tal método é que da possibilidade a pesquisa. Segundo Severino
(2007), método pode ser assimilado como uma gama de atividades sistematicas e racionais que de

forma mais econdmica e segura auxilia a alcancar a finalidade da pesquisa.

Partindo dessa otica de que o método é uma orientagdo a ser seguida para que seja
possivel se chegar a certo objetivo, que a pesquisa foi delineada pelo método monografico,
fundamentada por uma analise tedrica. O método preocupa-se em elaborar um estudo investigativo
e exaustivo sobre determinada tematica (organizagdes, individuos, comunidades, grupos), de forma
generalista (SEVERINO, 2007).

3.1.1 Sujeitos de Pesquisa

A pesquisa teve como sujeitos de pesquisa o Treinador e 0s membros da equipe que foram
responsaveis pela Implementagéo da metodologia SMED no chéo de fabrica calgadista, no ano de
2015, com localizagdo na cidade de Santa Rita, estado da Paraiba. Tais sujeitos foram
selecionados primeiramente pela bagagem de conhecimento que possuiam sobre o assunto

pesquisado e pela disponibilidade dos mesmos.
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3.2 Variaveis de Investigagao

Conforme a dtica de Marconi (1996), uma varidvel pode ser assimilada como uma
categorizagdo ou medida ou uma quantidade que varia logo para poder atingir a finalidade desta

pesquisa, o presente estudo tomou como variaveis de investigagéo:
- Melhoria continua de processos
- Ganhos proporcionados pela Melhoria continua

- O uso da Metologia SMED como ferramenta de melhoria continua

3.3 Dados da Pesquisa

Assimilada como Descritiva e Documental, a pesquisa se desenvolveu a partir de dados
secundarios provenientes dos estudos bibliograficos e de dados primarios disponibilizados pela

organizacao e pela observagao do pesquisador em campo.

3.4 Plano de Coleta

A coleta dos dados realizou-se por meio de uma entrevista com os sujeitos da pesquisa e
observacado além de aplicagdo de um questionario semi-estruturado. Este ultimo foi aplicado com a
presenca do pesquisador junto com o Treinador e o Lider da equipe (Totalizando 02 pessoas) que
eram 0s principais responsaveis pela implementacdo da Metodologia SMED no ch&o de fabrica

pesquisado.

3.5 Analise dos Dados

De acordo com Severino (2007), os dados podem ser tratados através da abordagem

quantitativa e qualitativa. No tratamento quantitativo, utilizam-se procedimentos estatisticos. Ja no
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que diz respeito a abordagem qualitativa utiliza-se geralmente métodos de coleta de informagdes

sem medi¢do numérica em busca de assimilar o fato e ndo de mensurar suas variaveis.

Assim sendo, a presente pesquisa fez uso do enfoque qualitativo, que ndo é um conjunto
especifico de técnicas, mas uma abordagem para compreender fenémenos sociais (MORGAN E
SMIRCICH, 1980). Uma vez que procura assimilar mais sobre a implementagdo da metodologia
SMED em um chéo de fabrica calgadista, a saber, quais 0s ganhos obtidos com mesmo,
submetendo a um processo de anélise tedrica baseada em dados secundarios (livros, artigos,
revistas, etc.) e de dados primarios, fornecidos pela organizagéo estudada.

Com relagéo a isto, Severino (2007), diz que os estudos que optarem pela abordagem
qualitativa possuem a facilidade em pontuar a complexidade de certa hipotese ou problema, analisar
a interagao de certas variaveis, entender e distinguir processos experimentados por grupos sociais,
evidenciar contribuigdes no processo de mudanca, criagdo ou formagao de opinides de determinado
grupo e permitir o entendimento das caracteristicas dos comportamentos ou tarefas individuais.

Deste modo, com sustento em toda literatura pertinente a Metodologia SMED, numa vis&o,
possivelmente, minuciosa e detalhada, de sua implementagao nos processos como uma ferramenta
de melhoria continua, bem como o impacto que a mesma proporciona como diferencial competitivo

para a organizacao, no que se refere a seu processo produtivo e a seus resultados.

3.6 Conclusao do Capitulo

Esta segdo apresentou os aspectos relativos as fases de realizagdo da pesquisa, baseado
nos objetivos pré-estabelecidos anteriormente. Destacando-se o tipo, bem como séo evidenciados
os procedimentos e as técnicas utilizadas nas varias etapas executadas para o cumprimento deste
estudo. Neste caso, busca-se esclarecer a0 maximo os passos dados, como também a

fundamentacéo cientifica que guiou a pesquisa.

A segdo a seguir, contém o cronograma desenvolvido para poder atingir o objetivo do

trabalho, e que serviu como orientagao para sua execugao.
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Capitulo IV - Resultados da Investigacao

“Se a liberdade significa alguma coisa, sera sobretudo o direito de dizer as outras pessoas o que elas n&o querem
ouvir’.
George Orwell

4 APRESENTAGAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo se¢do apresentamos uma breve descrigdo do ambiente da pesquisa e foram
apresentados os dados obtidos em conformidade com a pesquisa proposta e discutidos os

resultados, considerando os objetivos propostos.

4.1 Caracterizagao do ambiente da pesquisa

As observagdes e analises realizadas para a coleta de dados necessaria para a execugao
desta monografia se deram em uma empresa de grande porte do setor calgadista, com sua planta
industrial localizada na cidade de Santa Rita/PB, regido metropolitana de Jodo Pessoa, estado da
Paraiba e tem a sua Sede em S&o Paulo/SP. A empresa conta atualmente com cerca de 3.337
colaboradores e o projeto relatado a seguir foi realizado no ano de 2015 com duragéo de 06 meses
(junho a dezembro) e em um total de 06 etapas, ja com os primeiros resultados alcangados no ano
seguinte, 2016. A politica de Desempenho da empresa € o da Lean manufacturing, traduzivel como
manufatura enxuta ou manufatura esbelta, e também chamado de Sistema Toyota de Desempenho,

uma filosofia de gestéo focada na reducéo de desperdicios no processo de Desempenho.

No ano de 2015 a empresa contava com a implementagdo de mais um projeto de melhoria
continua em seus processos, especificamente desta vez no setor de Injetoras que por sua vez é
responsavel pala fabricagdo de Solas em EVA (em cores diversas), que séo um dos componentes
que formam o produto final que é comercializado pela empresa, neste caso, calgados esportivos. A
metodologia utilizada (tendo em vista a politica de Desempenho da empresa) foi a da Metodologia
SMED, que tem obejetivo de flexibilizar a Desempenho, permitindo a migragdo de grandes para
pequenos lotes de Desempenho, com ganhos consideraveis de produtividade, quase sem a

necessidade de investimentos.


https://www.pensador.com/autor/george_orwell/
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A implantagdo da metodologia ocorreu em fungéo da necessidade de adequar os recursos
produtivos da empresa com a demanda, de forma a minimizar os desperdicios e aumentar sua

produtividade.

Deste modo a forma como a mesma foi aplicada seguiu a 06 passos, como pode-se

observar a seguir:

Passo 1: Indetificagdo do problema — O problema enfrentado pelo setor de Injetoras era o do

elevado tempo de set up das maquinas, no que diz respeito as trocas de molde e de cor.

Passo 2: Formagao da equipe — Determinou-se a partir de alguns critérios como: a area de
interface e o grau de relacionamneto com o problema enfrentado, a escolha dos menbros do time de
implementacdo, admitindo como integrantes da mesma representantes das areas de Desempenho,
Operacional (Operadores de Maquina), Engenharia Industrial, Seguranga, PCP, Manutencao,

Laboratorio e Qualidade. Como mostra Figura 1, abaixo:

Figura 1 - Time de Implementacéo

ENG2 IND SEGURANCA [ PCP PRODUCAD MANUTENCED LAE / GUALIDADE

Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Passo 3: Preparar o Time — O time recebeu treinamentos especificos de um Treinador (Eng.

Industrial) referentes a conceitos gerais da metodologia SMED.

Passo 4: Layout e apresentagao das etapas do set up do setor de Injetoras - Estabelecido o
setor de Injetoras como o local da implementacéo, logo depois iniciaram-se as filmagens das
operagdes de troca de cor e molde; a estratificacdo do tempo de Set up Cor/Molde; e a troca de
molde X trocar de cor (Desperdicio em Horas/Pares).

Passo 5: Estagios do SMED - Levantado os dados referentes aos set ups interno e externo do
Setor de Injetoras, foi tracada as meta desejadas com a implementacéo da metodologia e iniciado o

estudo para indicagdo de pontos onde se era possivel a aplicagéo de melhorias.
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Grafico 1 — Meta a ser atingida

Setup de troca de cor Setup de troca de molde
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Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Passo 6: Agoes de Melhoria Tomadas e Divulgagcdo do Resultados — Com todos os dados
coletados foram definidas as melhorias e aplicagdo das mesmas, além da finalizagdo do projeto e

divulgacéo dos resultados alcangados.

O objetivo da empresa com a implementa¢do da metodologia SMED foi de reduzir o tempo
de set up interno das trocas de molde e cor em 80% nas injetoras. Além de treinar e padronizar as

atividades de troca de molde, entre todos os envolvidos na operagéo.

4.2 Apresentacao dos dados e dos resultados

Apo6s analise da situagéo atual, obtiveram-se algumas opgdes de melhorias para o processo

onde as mesmas foram aplicadas conforme o Estagio do SMED como mostra a Figura 2 abaixo:

Figura 2 — Estagios do SMED

Estagio Inicial 1° Estagio 29° Estagio 3° Estagio

N&o se diferencia Separar elementos Conversao de Melhorar Setup
o setup do setup Interno Setup Interno para Interno

Interno da Externo e setup externo Setup Externo e Externo onde

for iossivel

- Melhoria da gestao de

- Antecipar as operacdes armazenagem dos moldes
de preparacao - Operagoes em paralelo

- Fixacdes funcionais

= Check list
- Verificagao do
funcionamento

. - Padronizacdo de funcdes
= Melhoria do transporte

- Desenvolver dispositivos N El”“”\'éga‘{de ajustes
dos moldes + Mecanizacdo e automacao
- Diagrama de Spaghetti

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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Resultados:

Estagio Inicial: Nesta fase foram analisadas detalhadamente as condigdes atuais do setor

no chao de fabrica através da cronometragem, amostragem, filmagem, etc.

1° Estagio: Neste estagio realizou-se a classificagdo das operacdes de set up em set up
interno e externo, através das filmagens realizadas das operagdes, primeiramente identificaram-se
as atividades que eram realizadas com a maquina parada (Set up interno) e logo apds as que eram
realizadas com a maquina em funcionamento (Set up externo). Os resultados obtidos estdo

descritos nesta primeira etapa nas tabelas 2 e 3, Observe:

Tabela 2 - Set up de Cor

Quant, Relacio das operacdes de setups Total | Interng | Externg
1 |Punarcanhioparadescanegar 37
2 |Retirar mangueira do composto atual 32
3 |Apanhar saco para esvaziar o sila B0
4 |Esvaziarosilo B0
5 [Ajustar canho para retirar composto 20
6  |Retirar compasta 240
T |Aparharreszina 140
8  |Apanhartesours para cortar saco daresing 50
3 |Abirzaco de resina e alimentar balde =0
10 [Colocarresina no canhio +jogar saco 40
11 |Dezcareqarresina [Ezpurganda material) 1312
12 [Levar material descaregada do sila (Graos) 40
13 [Tranzportar balde como composto preto ¥
14 [Procurar balde menar para ausiliar secagem da balde maior com composta preta a8
15 [Secarbalds comocomposto preto 140
16  |Levarbalde seco para pegar compasto branca L)
17 [Encherbalde com compasta branca 3
18 [Tranzporte de balde com compasta brancao para alimentar maquina B0
19  [Careqgarcomposta branco no canhdo 353
20 | Torarumpedago da carga, para avaliar ze o composto branco esté bom il
21 [Finalizar o caregamens do compasta branca B

22 |Levarespurgos para area de residuos 40
23  |Injeqdo daprimeira pega OK Ta2
Tempo Total (5eg) 3662 | 3g22 | 40

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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Set up de Cor (Tabela 2) foi levantando um total de 23 operagdes necessarias para a sua
execugao, em que 22 eram feitas com a maquina parada (Set up interno) e apenas uma era feita

com a maquina em movimento (Set up externo). E o tempo total gasto neste set up foi de 3.662

segundos.
Tabela 3 — Set up de Molde

| Quant. | Relacdo das operacdes de setups ” Total ” Internn| Externo
1 Apanhar ferramenta de trabalho 71
2 Apanhar carro de troca de molde 40
3 Localiza molde 19
4 Coloca molde no carro 23
5 Transporta molde pra maguina 23
G Desativar estacdo de trabalho o
7 Retirar parafusoc de molde Al 29
B Retira molde Al 11
9 Coloca molde A2 na estacdo 10
10 Parafuzar molde A2 na estacdo B2
11 Preparar molde B2 17
12 Coloca molde B2 na estacao 13
13 Fechar estacdo de trabalho 1
14 Ir até parte superior da maquina (1 Vez) 13
15 Desparafusar molde B1 41
16 Volta para estacdo de trabalho 13
17 Abrir estacdo de trabalho 13
18 Retira molde B1 15
19 Fechar estacao 1
20 Ir até parte superior da maquina (2 Vez) 10
21 Parafusar molde B2 na estacdo 48
22 Descer da maquina + deixa ferramenta em local indefenido 16
23 Ajusta volume de injecdo de molde 1
24 fAguecimento do molde [ Tempo Maquina) 1560
25 Transportar molde aré estantes de maldes 29
26 Coloca molde na estante 25
27 Guardar carro de moldes 18
28 Pega gabarito da entressola 18
29 Transporta gabarito até a bancada de entressola 20
30 Primeira possa OK (03 injecdes) 1287

| Tempo Total Troca de Molde (Seg) ” 3466 ” 3180 | 286

Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Ja com relagdo ao set up de Molde (Tabela 3) foi obtido um total de 30 operagdes
necessarias para a sua execugao, em que 20 foram classificadas como set up interno e as outras 10

que restaram como set up externo. O tempo total gasto foi equivalente ha 3.466 segundos.

Outra analise realizada neste 1° Estagio foi a de identificar através ainda das filmagens
realizadas durante todas as etapas do processo (Troca de molde / Troca de cor) das injetoras, as
movimentacdes que os operadores das maquinas faziam para a execucdo de cada set up, e para
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auxiliar a visualizagao deste trabalho a Equipe de Implementagéo fez uso do Diagrama Spaghetti,
que é uma ferramenta que ajuda a estabelecer o layout ideal com as observagdes das distancias
percorridas na realizagao de uma determinada atividade. Com base nesta analise foi levantado todo
o trajeto feito pelos operadores, como mostra as Figuras 3 e 4, em Diagrama Spaghetti montado

pela Equipe de Implementacéo:

Figura 3 — Spaghetti 1° Estagio Set up de Cor
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Descricao da Movimentacao
(Metros)
Fuxar canh3o para descarregar 0
Fetirar mangueira do composto atual 16
SApanhar saco para esvaziar o =ilo S50
E=waziar o =silo 36
Sjustar o canhdo para retirar composto 2
Retirar composto 2
Apanhar resina 78
Apanhar tescura para abrir saco de resina A0
Abrir zaco de resina e alimentar balde 0
Colocar resina no canhdo + jogar =aco 16
Dre=carregar resina (Ezpurgando material) 0
Lewvar material retirado do =ilo {(grao=) 11
Transportar balde com o composto preto a5
FProcurar balde menor p/ aux. a eswvaziar o tambor com composto p 23
Secar balde com o composto preto 0
Lewar balde seco para pegar composto branco 2
Encher balde com composto branco 0
Tran=sportar balde com o composto branco para alimentar maquina 33
Carregar composto branco no canhdo 16
Torar um pedaco da carga, avaliando =2 o composto branco esta bg 2
Finalizar o carregamento do composto branco 2
Injegac da primeira pega Ok 0
Distancia Total Pecorrida Metros | 374

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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A Figura 3 mostra como funcionava a movimentagao durante a execugédo do set up de Cor,

nela observa-se que os operadores da maquina precisavam se locomover a pontos totalmente

distantes da mesma, ocasionando desperdicio de tempo. O tempo total gasto em distancia

percorrida durante a realizagao deste set up foi de 374 metros.

Figura 4 — Spaghetti 1° Estagio Set up de Molde
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Descricao da Movimentacao D:;i':nc;a

Desativar molde 3
Transportar molde (A) para o carro 3
Transportar molde (B) do carro para estacdo 3
Apanhar spray desmoldante 3
Voltar ate carro para fazer lubrificacdo do maolde 5
Transporktar 2° Parte do molde (B) para estac3o de trabalho 3
Subir na maquina para folgar parte superior do maolde (4) 5
Retornar a estacdo de trabalho 5
Transportar 2° parte do molde (A) para o carro 3
Voltar ate estacdo de trabalho 3
Retornar a parte de traz da maguina para parafusar o molde (B) 5
Voltar para a estacdo de trabalho e painegl 5

Distancia Total Percorrida em metros 4G

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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Ja Figura 4 mostra como funcionava a movimentagao durante a execugao do set up de
Molde, nela observa-se que os operadores da maquina precisavam se locomover a pontos
totalmente distantes da mesma, ocasionando desperdicio de tempo. O tempo total gasto em
distancia percorrida durante a realizagdo deste set up foi de 46 metros. Com a realizagdo do
mapeamento do processo do setor de injetoras, foi possivel descrever a sequéncia realizada em
cada set up (Troca de cor / Troca de molde) e também foi possivel chegar ao tempo gasto para a
execucdo das mesmas, finalizando assim o 1° Estagio. Com todas as informagdes obtidas neste
estdgio o Time de Implementagdo chegou a concluséo de que havia sim um desperdicio
consideravel de tempo, principalmente com relagédo a movimentagao dos operadores das maquinas,
pois 0s mesmos tinham que se deslocar até pontos distantes das maquinas para apanhar uma

ferramenta ou outro material necessario para a execugao do seu trabalho.

2° Estégio: Neste estagio foi realizada a Converséo de set up Interno para set up Externo,
a antecipagdo das operagdes que podiam ser antecipadas, a padronizagdo de fungdes, e o
desenvolvimento de dispositivos e ou ferramentas. Os trabalhos realizados pelo Time de
Implantacdo no 2° estagio também ocorreram em duas etapas, na primeira foi feita a de Converséo
de set up Interno em set up externo, tanto para o set up de cor quanto para o set up de molde, o

resultado dessas conversdes podemos visualizar nas Tabelas 4 e 5 a seguir::

Tabela 4 - Transformando Set up Interno em Set up Externo (Set up de cor)

DE PARA
At Relaci s ogeracoes desetups Totel | Intera {Etemo | | Quant, Relciods apercdsdesetugs To | Intemo | temg
1| canbi paradescarega i 1 P canhboparadescanega il 7 IR
2 (Refrarmanquetadocompest 2 i 2 (Petiarmanquerads compast tud 3
3 foanbarsann paesvegarasin il 3 Wpanharcann paesvagiaroslh fl
4 (Enadaosh il ¢ |Esaioshh fl
9 |Muetercanhan paareiancampeso il 9 |Hustarcanhdo pararetar compost il
b [Retiarcompastn il b [Retiarcompasto il
T | toarharresng Ll T |Rowharesng Ll
B |eaartesouraparacovarsazo detesina il B Wpanhatesuraparaconarsaco daresng i
3 |Bisacoderesngedmente bade il 3 (B sacoderesna dmenta b i
0 (Cokacarresnanscanhénjogar s ] 10 (Cokareshanacanhiot oga saco q
1 (Descaneqatresina Expuoandomateal 1 1 |Descarnegairesina Expurgencanateie) 137
1 (Levamateia eszaneqzdoda v f 12 |Levarmaenelcescaneadado o v {q
13 (Transpota b cam o campto et f 13 (Transporta baldecomacampestoprelo &
W | Focwarbademeropaa aunliz secagem dobaldematmcomeampastopiety | 35 W |Procura ke meno paa vl secagem o bl mercomcompusto o | 38
15 |Secarbadecoma compustopren L 15 |Secabdoecom compasto it Ll




Lewarbalde secopatapagar composta brango

Enicher balde com compestobranca

Trangpone de balde com compostobrancapare dimenlarméquina

Cameger compasta brancano carhid

Torarum pedaga da carga, para avaliarse 0 compazo branco estabam

Finalizar o camegamen docamposto banco

Levarespurgos para dieaderesidugs

Inegandapimaiapeqal K

Lewar bakde seca para egar compostn banco

Encherbiade camcomposto ranco

Transparts debald com compasta branca para alimentar maguina

Cameqai compostobranca na canhéa

Torarum pedlzpa dacaiga, para avala se o composto bianco st bam

Finglizar o cangemeno do compasto banca

Lewarespuges paa érea deresiduns

Inegéa daprmerapea (K

Tempo Total (Seg)

EIEAER

TempaTotal (Seg)

E1EIE3

Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Na primeira Tabela (Tabela 4) podemos verificar que antes da Transformac&o, o set up de

Cor tinha um total de 23 operagdes, sendo 22 de set up interno e apenas 01 era de set up externo.

E que depois do processo de Transformagédo de set up Interno em set up externo, ficou sendo

composto por 09 operagdes de set up interno e 13 operagdes de set up externo. O que totalizou 12

operagdes transformadas em set up externo.

Tabela 5 - Transformando Set up Interno em Set up Externo (Set up de Molde)

DE: PARA:
Quant, Relacio das operacoes de setups Total | Interna Ml Quant, Relagdo das operacdes de setups Total | Interno ml
1 |Apanhar feramenta de trabalho 1l 1 |Apanhar farramenta de vabalhg 7 n
1 |Apanhar carro de troca de molde 4 1 [Apanhar carro de troca de molde 8
3 |Localiza molde 1§ 3 |localiza molde 15
4 |Coloca molde no camg 3 4 |Coloca molds no camo 3
5 [Transporta molde pra maquina i 5 |Transpora malde pra maguina pi
§  [Desativar estaglo de wrabalho [ 0 E  |Desativar estacho de vabalhg ]
7 |Retirar parafuss dé molds Al ] 9 7 |Retirar paratuso de molde Al bi
§  |Retira molde Al 11 §  [Retira molde AL 1
§  |Coloa molde A2 na estagho 10 i 4 |Coloca molde A2 na astagdo 10
10 |Parafusar molde A2 na estacio 4 . 10 [Perafusar molde A2 na estardo 82
11 [Fraparar molds 82 17 11 |Praparar molds B 7
11 |Coloca molde B2 na estacdo 13 12 |Coloca molde B2 na estagho 33
13 [Fachar estagdo da wabaiho 1 13 |Fechar estagdo de trabalho 1
16 |irate pante superior da maquing (1Ve) 13 16 |Iraué pans supsrior da maguina (1vez) 1
15 |Desparafuser molde B1 i 15 |Decparsfuser molde B i
16 |Volta para estagio de trabalho 13 16 [Velta para estagho de trabalhe 13
17 |Abrir estagdo de trabalho 13 17 |Abrir estagio de trabalho 1
18 |Retira molde 1 15 18 |Betira molde 81 i
18 |Fecharestacio 1 18 |Fechar astacdo 1
20 [Ir até pane superior da maquina (2 Ver) 10 | 20 |Iratd pare superier 08 maguing (2 Var) 10
1 [Parafusar molde B2 na estagle 4 - 21 |Paratusar molde B2 na estagho 4
11 |Descer dy maguing + deind ferraments em local indefen| 16 b 11 |Descer da maguina = delxa feramenta em local indefenidol| 18
13 [Ajusta velume de injecdo de molde 1 24 |Ajusta volume de niscdo de molds 1
22 |Aguecimento do molde | Tempo Maguina) 1560 { 24 |Aquecimento do molde | Tempo Maguina) 1580
35 |Transponds maolde Ste estantes de maldes ] 25 i il
2 |Coloca molde na estant 16 ]
5 4 18
‘ 2
13 |Trensporte gabario 3t€ & bancads de envessola 0 28 |Tran barito até a bancada de entressala
30 |Primeirs possa OF (03 injegdes) 1287 30 |primeira possa 0K (03 injeghes 1287

Tempo Total Troca de Molde (Seg)

s | 3190

% ||

Tempo Total Troca de Molde [Seg)

w || u8

Fonte: Pesquiza Direta (2017).
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Na segunda Tabela (Tabela 5) podemos visualizar que antes da Transformacé&o, o set up de
Molde tinha um total de 30 operagdes, sendo 20 de set up interno e 10 de set up externo. E que
depois da Transformac&o de set up interno em set up externo, ficou 19 operagdes de set up interno

e 11 de set up externo. Totalizando uma operagéo transformada em set up externo.

Partindo para a segunda etapa deste 2° Estagio, veremos o que foi feito na pratica com os

resultados obtidos no 1° Estagio referente as movimentagdes realizadas para a execugéo do set up
de Cor/Molde do setor de Injetoras da Empresa em analise.

Mais uma vez o Time de Implementagéo utilizou o Diagrama Spaghetti como ferramenta

para auxilia-los nesta tarefa, como podemos ver nas figuras 5 e 6:

Figura 5- Spaghetti 2° Estagio Set up de Cor
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Descricao da Movimentacao ?:::DES'?
Esvaziar o silo 2
Ajustar o canh3o para retirar composto 2
Fetirar composto 2
Descarregar resina (Espurgando material) 3
Carregar composto branco no canhao 31
Tarar um pedaco da carga, avaliando se o composto branco esta bon 2
Finalizar o carregamento do composto branco 2
Injecdo da primeira peca OK 0
Distancia Total Pecorrida Metros I 43

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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1

No 1° Estagio (Ver Figura 3) foi observado pelo Time de Implementagdo que os operadores

das maquinas precisavam se locomover a pontos totalmente distantes da mesma, ocasionando

desperdicio de tempo, 0 que acarretava em um tempo total gasto em distancia percorrida durante a

realizacdo deste set up de 374 metros.

Por outro lado, neste 2° Estagio o Time de Implementagéo analisou o que era feito de modo

desnecessario em termos de movimentacao dos operadores e os eliminou, ja com relagdo aqueles

deslocamentos feitos, mas que era necessario para a execugdo do set up o Time trouxe para

proximo da maquina, € o que era feito gastando 374 metros passou a ser feito com apenas 43

metros, reduzindo mais ou menos de 88% de sua movimentagdo durante a troca do set up interno.

Figura 6 — Spaghetti 2° Estagio Set up de Molde
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Transportar molde (A) para o carro 3
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Voltar até carro para fazer lubrificacdo do molde &
Transportar 22 Parte do molde (B) para estacdo de trabalho c
Subir na maquina para folgar parte superior do molde (&) 5
Fetornar a estacdo de trabalho 5
Transportar 2° parte do molde (A) para o carro ]
“oltar ate estac3o de trabalho 3
Retornar a parte de traz da maguina para parafusar o molde (B) 5
“Voltar para a estacdo de trabalho e painel 5

Distancia Total Percorrida em metros || 42

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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Vimos no 1° Estagio (Ver Figura 4) como funcionava a movimentagéo durante a execugéo do
set up de Molde, nela observou-se que o0s operadores da maquina precisavam se locomover a
pontos totalmente distantes da mesma, ocasionando desperdicio de tempo. O tempo total gasto em

distancia percorrida durante a realizacao deste sef up era de 46 metros.

Ja na Figura 6, podemos visualizar que houve uma redugéo na disténcia que era percorrida
pelos operadores das maquinas, passando a ser agora de 42 metros. O time de Implementagéo
conseguiu para este set up uma redugao de mais ou menos 8% em movimentag@o durante a troca

do set up interno.

3° Estagio: Com 0 1° e 2° Estagio realizados o Time de Implementagao langou como proposta de
possiveis melhorias, ou seja, possiveis pontos de redugédo do set up interno na maquina, tanto de
molde, quanto de cor para o setor de Injetoras as seguintes melhorias:

e Melhorias set up de Molde: Caixa de ferramenta acoplada no carro, Identificagao do layout,
Placas identificadas e novas Rateleiras, Carro elétrico, Carro jacaré e bancadas que
possibilitem a entrada no carro para acesso as maquinas, Ferramenta pneumatica, Tabela
de volumes por matriz ou por molde e Aquisi¢do de uma estufa para pré-aquecer o molde.

e Melhorias set up de Cor: Utilizar agente de purga na limpeza, Comprar mais dois canhdes €
trocar apenas o canhdo, Padronizar procedimentos de troca de cor e Conseguir tambores

para auxiliar a troca.

Diferente dos Estagios anteriores em que néo foi preciso fazer uso de investimentos
financeiros para a implementagdo da metodologia, no 3°Estagio a equipe precisaria de um novo
ferramental para poder colocar em pratica as novas melhorias, para que fossem atendidos os
quesitos como adequagao das operagdes e para a seguranga dos operadores. O novo ferramental

implementado no setor estdo expostos nas figuras abaixo:

Figura 7 - Ferramental Utilizado para a seguranga do Operador

Os EPI's | EPC’s permaneceram
os mesmos utilizados antes da
Implementagao do SMED

Luvade Malha Tricotada Plug Siliconea com Cord3o

Mzang= Tricotada Algod30 50cm Bot=de Vaquet= com El3sticc

Fonte: Pesquiza Direta (2017).
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Carro inadequado para Agente de limpeza com Método de troca inadequado

trocade molde baixa eficiéncia de uso com ato inseguro durante

Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Figura 9 - Novo Ferramental sugerido pelo Time de Implementagao como Melhoria
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aprovada para troca de cor

L —
==

Chave catraca pneumatica
para troca de molde.

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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A Figura 9 mostra todo o novo ferramental sugerido pelo Time de Implementagdo como
formas de melhorar o Set up Interno e Externo onde fosse possivel, levando em consideragéo todas

as dificuldades que foram encontradas durante o processo (Ver Figura 8).

O Forno de pré-aquecimento, por exemplo, foi proposto como uma forma de melhoria
pelo fato de que antes, para que fosse realizada a Troca de Molde, 0 mesmo tinha que ficar parado
até que atingisse a temperatura ideal na propria maquina, e ja com a implementagéo do Forno de
pré aquecimento essa parada (Tempo ocioso) seria eliminado, pois, 0 molde iria ser pré aquecido

antes de serem colocados na maquina atraveés troca de molde.

A Figura 9 Mostra, ainda, a Proposta de um Carro para Troca de molde, visto que com a
implementacao do Forno de pré aquecimento os moldes estariam em alta temperatura dificultando o
manuseio dos moldes pelos Operadores durante o processo de troca, podendo causar algum
acidente de trabalho, por causa disso foram testadas também as Luvas em couro, ambos nao foram

aprovados pela Gerencia de fabrica da empresa (Ver Figura 10).

Ainda com relacdo a Figura 9, temos a Resina de Limpeza que foi sugerida pelo Time de
Implementagéo pelo fato de que antes era utilizado o préprio composto do processo de fabricagéo
das solas, para realizagdo da limpeza, o que causava em um amento no custo do produto final; a
Chave catraca pneumatica para troca de molde, foi sugerida para substituir as Chaves manuais que
eram utilizadas pelos operadores no processo, 0 que exigia um determinado esforco fisico do
funcionario, o que requeria um tempo maior para a conclusdo da tarefa; A Plataforma para ajuste de
Altura de Maquinas foi sugerida como forma de nivelar a altura que era desproporcionada entre a
prépria maquina e a area de acesso até a mesma, pelos operadores; e pro fim temos a Criagdo de
procedimento para set up’s que foi proposto pelo Time com o intuito de padronizagdo dos

processos.

Figura 10 — Ferramental ndo aprovado pela Empresa como Melhoria

Proposta de Carro para troca EPI'S
com melhorias de seguranca
e ergondmica

Fonte: Pesquiza Direta (2017).
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Devido ao custo elevado do Carro para troca de molde (Figura 10) proposto pelo Time de
implementagdo (como melhoria ergondémica e de seguranga) a empresa decidiu ndo investir na
aquisicdo do mesmo, optando por continuar a utilizar o que ja existia no setor, mesmo néo
atendendo aos parametros solicitados pela equipe. Também como tentativa de melhorar a operagéo
de troca de molde, foi testado outros tipos de Luvas (EPI'S), como exemplo as de couro (Figura 10),
porém as mesmas néo atenderam aos quesitos de seguranga da empresa, pois, ao serem utilizadas
em niveis elevados de temperatura as mesmas perdem a flexibilidade tornando-se rigidas, o que

dificultava mais uma vez o processo de Troca.

Por fim, com todas as melhorias possiveis implantadas no setor de Injetoras no 3° Estagio,

a nova estratificagao do set up de Troca de Molde e Troca de cor ficaram da seguinte forma:

Tabela 6 - Estratificacéo Final dos Set up’s de Cor/Molde do Setor de Injetoras

SET UP DE MOLDE SET UP DE COR
Qe |  meoswomnieduns | Toul | munobnena| | | f— [ 1t [ et
1 |Aparha fenamenta de tiabakv ' P v gy
_Ypurha catodhwcadunci Retirar manjuira do composio shudl
3 |Locakeamolde — “
T |Cokcameldenocamo Aparhar 3o pan Eaziaro3ilo
5 |Transparia molde prambsuing Esiatiat o 5ilo
6 |Desativar estap o de irshako iqus:armﬁ‘\iu {arA R0 CEmpasia
T |Petitai parahuso de molde A1 Retira compastn
8 |Rettamade] re——
'S] m’mg:ij:h i:elmartescw.uaramrsamcaresna
N |Prepata molde B2 Abrit5aco d nsind & aliméntat balds
T [Cobcamade B2 naesiasho (alncar resing na anhido  jogar saco
13 |Fechatestago e vabakho 11 |Descarmsgarresina (Espurgands materal|
M| katd paite supsrior da maguina [1Vez) Levar maceral descanegado do oo Grdas)
B _Oespaiven Wfd"m Transporta bakie com o composio preto
L M'P"fm“mw"w Procurar balde menar parg auniliar secagem o balde maicr com composta e
TR eaghodhrabibo Saca1 balde comacamposho préto
B |Retramelde B1 ' -
B |Fecharestain Livar balge g0 pars phgar cormposia brante
20 [até parte superior damaguina (2 Vez) Encher balde cam composia branen
A |Patabusatmolde B2 naestagdo Transpane de balde comcaempasto branca para alimencar maquing
22 |Descerdamaquina + demalenramentaemlocalindelenide Caneaa omonn e o canhie
8 Mam*m*m, - — Torar um pedaqo da carga, pars 2valiar se 0 composts branco esta bem
g; ?qnmmodom@e[TmMmal ]'h” Firaliza o canegamens do gt branca
ranspartar molde atéestantes de moldes & - :
26 [Colocamelde na estante i L e5urgs it e 005
2T |Guardar canode mokdes B Iggha gy primeia papa N
2§ |Pegagabarto daentressola L
23 [Transponta gabiarto até a bancada de eneszola il
3 |Pimeiapegalk  ((injegial

| Tempo TotalTrcade Malde e [z [ [ s ] | TempoTotl (5 |0 | o | 5 |

Fonte: Pesquisa Direta (2017).
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Com a Metodologia SMED Implementada no setor de Injetoras foi possivel atender a meta
estipulada pela Equipe. A mesma tinha o objetivo de chegar a uma reducéo de 76% para set up de

Troca de Cor e de uma redugéo de 78% para set up de Troca de Molde, como mostra o grafico a

seguir:
Grafico 2 — Ganhos obtidos com a Implementagéo da Metodologia SMED
Troca de Cor Troca de Molde
80 o . Pl “~ 80 74 'i"Redugéo\\
59 | Reducdo | / Redugio R il [ Total E
50 I LTl 6o - Tl Reduco ) N, TE
! 48 ! M f.65% ! e
h L grmmmmees N e
R ! ‘ Y 40 - i - I Redugdc
40 1SS | :’ RES:;?D i : 26 . i 229 i
I \' ] 1 ] 1 - 1
" 1 H 16 1
20 | : el o1a 20 - : ! b !
| ! A ! | | ! i
1 b D : 01 ; L |
|Estagio | Estagio | | i Estagio | | Estagio i Il Estagio ; !\HIEstagmj
| Registroe Conversdo Racionalizacdosetup | i Registroe Conversdo Racionalizagdo setup H
e identificagso_____externop/interno ___ interno eexterno__ ) +____identificacdio ____externop/interno___ interno eexterno

Fonte: Pesquisa Direta (2017).

Para concluséo desta pesquisa foi realizada ainda uma nova visita ao chéo de fabrica, Um
ano apos a Implementacdo da Metodologia SMED no setor estudado, a analise foi realizada com
base nos dados dos Indicadores de Desempenho do setor, onde foram consideradas as
informacgdes de trés momentos: 0 ANTES, o DURANTE e o DEPOIS da Implementagao e a partir
disto poder mostrar como se comportou a produtividade do setor de Injetoras, se a mesmo cresceu

ou n&o, com relagé@o aos ganhos obtidos através do SMED. Como mostra os gréaficos a seguir:

Grafico 3 - Antes do SMED (de Janeiro a Junho de 2015)

Antes do SMED - 2015

M Producdo m Inutilizado
150.000

100.000

50.000

0]

Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
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No momento anterior a Implantagdo do SMED podemos observar que existia uma notavel
varia¢do com relagdo ao nivel de Desempenho (Pares bons) do setor, outro ponto que se destacava

é referente aos Inutilizados (Pares com defeito) que ocorriam em quantidades elevadas.

Grafico 4 - Durante 0 SMED (de Julho a Dezembro de 2015)

Duranteo SMED - 2015

B Producdo M Inutilizado
139.950

150.000
103.656
100.000 S 80430

50.000

0]

Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Durante a implantagdo da metodologia foi possivel verificar que houve uma queda de
Desempenho e também dos inutilizados, como reflexo as constantes paradas e analise feitas pela
equipe no setor para s6 assim conseguir Implantar corretamente a metodologia.

Grafico 5 - Depois do SMED: de Janeiro a Dezembro de 2016.

Apo6s o SMED - 2016

B Producdo M Inutilizado
89.052

100.000 84384 82.26083.064

61.056

51300°773252.476

730443 433

Jan  Fev  Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
Neste ultimo quadro observa-se como se comportou os niveis de Desempenho e Inutilizado,

um ano apos a Implantacdo da Metodologia SMED, onde podemos visualizar que logo no inicio do

ano (meses de Janeiro @ Maio) a produtividade vinha crescendo lentamente até comegar a crescer
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gradativamente (meses de Maio a Agosto) até chegar a uma produtividade constante (Meses de
Outubro a Dezembro). Ja com relacdo aos Inutilizados foi possivel observar que houve uma

reducao acentuada.
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Capitulo V - Conclusdes da Pesquisa e recomendagdes para trabalho futuros

“Saber muito ndo Ihe torna inteligente. A inteligéncia se traduz na forma que vocé recolhe, julga, maneja e, sobretudo,
onde e como aplica esta informagao”.
Carl Sagan

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no estudo dos capitulos anteriores, esta segao teve como objetivo apresentar as
consideracdes conclusivas pertinentes ao conteudo investigado. Assim sendo, a presente se¢ao
apresentam apenas um resumo destas principais consideragfes, apontando igualmente as

recomendacdes finais decorrentes da execugao deste estudo.

5.1 Conclusoes

A presente pesquisa discorreu sobre a Melhoria Continua, sendo esta analisada a luz de um
relato préatico sobre a implantagdo da metodologia SMED em um chao de fabrica calgadista. Diante
disso, foi elaborado um questionario semi-estruturado para ser aplicado ao chdo de fabrica em
estudo e a fundamentagdo tedrica, esta ultima dividida em cinco topicos: a conceituagéo de
processo, 0 TQC e os ganhos de produtividade, a melhoria continua, a industria calgadista e a
metodologia SMED, a fim de oferecer o apoio tedrico necessario para elaboragdo da analise de

dados.

Em conformidade ao primeiro objetivo especifico que foi apresentar as etapas do set up do
setor de Injetoras, foi identificado o passo a passo para execugdo de dois trabalhos no setor de
Injetoras que era o set up de troca de cor e 0 set up de troca de Molde, onde foi estratificado cada
movimentacdo necessaria para execucdo das mesmas, por meio de filmagens realizadas e

analisadas pela equipe que implementou o0 SMED na empresa.

Quanto ao segundo objetivo, que foi Mostrar as melhorias desde o novo ferramental a
organizagao do setor realizado para a obtengdo do ganho, este também foi alcangado, pois foi
levantado quais eram as ferramentas utilizadas para a realizacdo das operagdes e por quais elas
foram substituidas, ja com relagdo a organizagdo foi mostrado o antes e o depois do layout tanto


http://kdfrases.com/frase/95429
http://kdfrases.com/frase/95429
http://kdfrases.com/autor/carl-sagan
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para o Set up de troca de cor como pro de molde, afim de tornar visivel as movimentagdes que

eram feitas para a execugéo das tarefas e como elas foram enxugadas.

Ja para o terceiro e ultimo objetivo especifico que foi expor os ganhos do SMED no chéao de fabrica
analisado e mostrar como a produtividade do setor se comporta com a implementagdo do mesmo,
foi exposta que a Implementagéo consegui proporcionar 76% de reducédo para Set up de Cor e 78%
de reducdo para Set up de Molde, que era justamente a meta estipulada pela equipe de
Implementagéo e que foi atingida a partir da metodologia aplicada. O outro ponto identificado foi
como reagao a produtividade do setor, a saber, como a mesma se comportou antes, durante e
depois da Implementacdo do método. O resultado foi que antes do SMED a produtividade
apresentava uma notavel variagdo com relagdo ao nivel de Desempenho (Pares bons) do setor,
outro ponto que se destacava é referente aos Inutilizados (Pares com defeito) que ocorriam em
quantidades elevadas; durante o SMED foi visto que houve uma queda de Desempenho e também
dos inutilizados, como reflexo as constantes paradas e analise feitas pela equipe no setor para sé
assim conseguir Implantar corretamente a metodologia; e por fim, depois do SMED um ano apés a
Implantagdo da Metodologia, foi identificado que logo no inicio do ano (meses de Janeiro a Maio) a
produtividade vinha crescendo lentamente até comecar a crescer gradativamente (meses de Maio a
Agosto) até chegar a uma produtividade constante (Meses de Outubro a Dezembro). J& com relagéo

aos Inutilizados foi possivel observar que houve uma redugéo acentuada.

Deste modo, quanto ao objetivo geral desta pesquisa, que visou descrever as contribuicbes
da Metodologia SMED para um setor de Injetoras com relagdo ao ganho de set up também foi
alcangado por meio da consecugao dos objetivos especificos pontuados acima.

A pesquisa, em conformidade com os resultados obtidos, vem confirmar a eficiéncia da
Metodologia SMED como ferramenta para melhorar continuamente um processo, eliminando
movimentos ou operagdes desnecessarias e reduzindo outros desperdicios praticados nas
organizagdes, além de contribuir diretamente para sua produtividade, este Ultimo comprovado
através dos Indicadores de Desempenho do setor analisado (ao longo de dois anos), que houve um
crescimento constante em produtividade e por outro lado uma consideravel redu¢do de materiais

com defeito.

Todavia, o SMED né&o deve ser observado como uma ferramenta de utilizagéo rigida. Pelo

contrario, antes de sua implementagdo é adequado realizar um estudo das caracteristicas da
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organizagdo e ajustar os conceitos desta metodologia de modo a melhor satisfazer as metas

estabelecidas, em consideragéo as particularidades detectadas.

Outro ponto refere-se a importancia do adotar das regras da metodologia e o fato ndo ser
considerado o fator humano, pois no caso, ha a necessidade da mao de obra dos operadores das
maquinas e fatores como a ergonomia e a seguranga devem também ser tratadas como importantes
para a inser¢do do SMED, evitando assim o surgimento de algum problema inesperado ligado a

esta questdo, a fim de garantir a implantagéo bem sucedida do método.

5.2 Sugestoes e recomendagoes

Assim com base nos resultados obtidos na pesquisa e na fundamentagdo bibliografica
deste trabalho monografico, recomenda-se como incitamento aos projetos com base na

Implementagéo da Metodologia SMED como ferramenta de Melhoria Continua:

— Padronizar e replicar para os processos similares;

— Considerar o fator humano, quando existir a necessidade da utilizagdo de mao de obra humana
(operadores das maquinas), fatores como Ergonomia e a Seguranca no Trabalho devem
também ser tratadas como importantes;

— Analisar detalhadamente a possibilidade de Investimento financeiro quando o mesmo for
considerado alto, levando em consideracao o resultado que se tera em longo prazo;

— Fazer reconhecimento do time responsavel pela Implementagéo das melhorias.

5.3 Experiéncia e dificuldades encontradas durante a pesquisa

A bagagem de experiéncia adquirida ao longo do desenvolvimento deste estudo foi sem
duvida a mais enriquecedora. Entretanto, as dificuldades encontradas foram muitas. A primeira
relacionada ao fator tempo, uma vez que a pesquisa de campo foi executada apenas pelo
pesquisador, bem como as transcri¢des de cada entrevista e observacgdes. Vale salientar ainda que
a aplicacdo do questionario semi-estruturado coincidiu com o periodo de Implementagdo da

Metodologia no ch&o de fabrica sujeito da pesquisa, 0 que 0 que tornou 0 acesso aos entrevistados
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ainda mais delicado, uma vez que dependemos da disponibilidade do entrevistado. Vale ressaltar
também que o assunto abordado nesta pesquisa tinha por objetivo descrever um projeto realizado
em um dos setores da empresa, onde a mesma muitas vezes ndo se dispunha a liberar
determinados dados por se tratar de segredo industrial, o que tornou o estudo um pouco limitado,

refletindo no processo de transcri¢do e analise dos dados deixando 0 mesmo ainda mais exaustivo.

Em suma, como j foi dito, foi uma experiéncia recompensante, que levou a um crescimento
do autor, tanto profissionalmente quanto intelecto. Outros fatores ndo menos relevantes como 0s
aspectos de como se fazer uma pesquisa, levando-o a refletir, em muitos momentos, sobre a teoria
e a préatica estarem juntas o que despertou uma ética critica sobre os aspectos do dia-a-dia que sao

passiveis de serem investigados, trazendo a pesquisa cientifica para proximo da realidade do autor.
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Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas v
Departamento de Administracéo A
Curso de Administragao

PESQUISA DE CAMPO

Este “questionario de pesquisa” faz parte do processo de elaboragdo do Trabalho Monografico exigido pelo
Curso de Bacharelado em Administracdo, para obteng¢do do titulo de Bacharel em Administracdo. Assim
sendo, gostariamos de solicitar aos Senhores(as) Pesquisados(as) o comprometimento e a fidedignidade nas
respostas, haja vista que, o trabalho final sobre a MELHORIA CONTINUA: um relato pratico sobre a
implementagdo da metodologia SMED em um chao de fabrica calgadista, culminarad com a veracidade
transmitida por Vossa Senhoria.

O pesquisador, em nome do DA/CCSA/UFPB, agradece.

Leandro dos Santos Barbosa
E-mail: leandrosb_pb@hotmail.com / fone: (83) 98671-5694

1° CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO:

NOME (RAZAO SOCIAL/ FANTASIA — SE A EMPRESA PERMITIR):
RAMO DE ATUAGAO (ATIVIDADE ECONOMICA):

PORTE (POR FATURAMENTO):

TEMPO DE ATUAGAO NO MERCADO:

NUMERO DE COLABORADORES:

IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE (SE AUTORIZADA);
POLITICA DE DESEMPENHO:

2° CARACTERISTICAS DO SETOR:

Qual a finalidade do setor?

Existe algum problema que o mesmo esteja enfrentando? Se sim, explique.
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Quais as medidas ou métodos realizados para  solucionar o  problema?

Como se encontrava o setor antes da Implementagéo da Metodologia?

3° CARACTERISTICAS DA EQUIPE DE IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Por quantas pessoas € formada a equipe e quais os setores da empresa estdo diretamente ligados

aela?

Como foi realizado o estudo do setor e como foi feita o treinamento da equipe com relagéo a
metodologia SMED?

Porque a Metodologia SMED foi definida como ferramenta para melhorar o processo do setor?

4° CARACTERISTICAS DA IMPLEMENTAGAO DO SMED

Como foi realizada a Implementacdo da metodologia SMED no setor? E o qual a meta almejava-se

atingir com sua aplicagéo?

Como se encontrava o setor durante da Implementacéo da metodologia?

O que foi feito para melhorar continuamente o processo do setor, a partir da metodologia SMED?
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Quais os resultados alcangados com a Implementagao?

Houve a necessidade de investimento financeiro para a Implementagédo do Método? Se sim,
quanto?

Quais as maiores dificuldades encontradas durante a Implementagdo das  melhorias?

Observagdes Importantes:
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ANEXO 1 - Layout set up de cor (Antes)
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ANEXO 2 - Layout set up de cor (Depois)
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ANEXO 3 - Layout set up de molde (Antes)
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ANEXO 4 - Layout set up de molde (Depois)
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ANEXO 5 - Estratificagao set up de cor e molde

Estratificacao do tempo de Setup Cor / Molde

» Sequéncia de troca de molde;

» Sequéncia de troca de cor;
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ANEXO 6 — Conversao de set up interno em externo (Troca de cor)

Estagio II

#* (SETUP DE COR) Transformando Setup Interno em Setup Externo.
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ANEXO 7 - Conversao de set up interno em externo (Troca de molde)

Estagio II

» (SETUP DE MOLDE) Transformando Setup Interno em Setup Externo.
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Estagio III - Situacdo Atual
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ANEXO 9 - Resumo dos resultados

1. Objetivo:
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Reduzir o tempo de setup interno das trocas de molde e cor em 90% nas injetoras de m<>1~

2. Situagdo Atual:
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ANEXO 10 - Indicador de Desempenho (Janeiro de 2015)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

PERFORMANCE / MES

Data
{-aitir
2gbr | quinfa-eira 104430 PR iz 1]
T-alr Gaaeiry T 1 T
aabr wibado e a0z 148% L] 1E1% W mwax HH_I;H.../ ‘H‘H
BEabr | cegunda-feira 0 aTA LT [TR 02 ] 18T #.0
T-albr trga-twira 004520 ] 127, T8% 12 1:46% HE
Baibr | quartadeia 004418 [ 5] 108,73% i 1,40°% 85 Valores em % [ Qide Dia 30/04 BRI STATLS
fsbr | quinka-fsirs 104508 afiz 98,555 1z 176% i Afe Pontos MES g = 85 LRI
1oabw | cadadeira LEE 2] L1 5] a7 = 147% . & 500 »ou=T0 [
11t gibade LTTE ] 2980 L1 i 157% #0 B 50 ™ o = G5 REGLILAA
132w | cagunda-feira [T ] a.980 LY L 13T% w5 C | %deAfendimento | TE0 B2.5 16 13.0 < 5B 103 LT
ﬂnlul 1dbr | terga-iein [TTE B4 108 % ] 1,70°% e ._a_..___.._ N° de Pessoas
P 15atr | quartsdsira 14584 a580 T # 136% #4 I
N 183t | quinfa-eira 004604 amz i i 178 1]
“ 1Tabr| cadtadsira 047 a1 1058% & 0,76% 1]
= 15-abr wibado 1047 484 83,14% " 0EXR W
) S R E—— - -~ - ppoy — PLR 2015 REAL| % PARTIC.
~
o Habw |  tergeden
|m Zabr|  quartadein 00435 A4 06% i 0B&R ¥
m_vl Z1abe |  quinfa-feira 004381 A0 a50% w 171% 1E
m e | cexiadeica 004184 an 1 ] 152% e
% BE-abr cibado 034500 4008 B8 i 135% #id
m 7w | cegunda-feira Q04787 A nLres & 07 .0
() 2atw|  ten 0,086 ATE 188% " 0E1% HE
.M v nrc..ﬁ — pp poyn — e — TOTAL METAS COLETIVAS
S Haw| quintdera 004688 BB 9,17% H 0,70% 1.0
S 1mal | cemadeia
2 e | Preae | oo | mema | o | o i ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
c Ponderads Agumilady il Agumislado Apumulado
I_ 0.04433 130153 35,38 1.678 1.42 T
o~
m Acumulado % 1272 35,38 142 1.42 947 40 ﬂ}r m m mbr 1 rm
H Metas % 100,0 1,00 1,30 £ 62,5
=
<




82

ANEXO 14 - Indicador de Desempenho (Maio de 2015)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

PERFORMANCE / MES
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14mal| quinta-feira 004 ane T4, 2% ] 0,58% 1o [ % da Afandimanto 78,0 B2S 15 13.0 < B§ 1 LT
16-mal|  caxiadeia 00MET 208 a7,8% o 126% 155 100,0 E
temal|  stbace Hce 234 e = 2.36% o I
18-mal| cegunda-feira 004884 FLH ] 8,1 ® 1,18% e
18qmal|  terga-eia [oTTE FE BTN 122 4,12% e
Hqmal|  quartadein 0030 PR3] B3,40% n 1,15% e
poyn R—— — - - - py " PLR 2015 REAL| % PARTIC.
Hmal caadsiry
Emal cabaco 003673 a0 a7 m 0,B8% 3
Z5-mal| Gegunda-feira 004788 A4kl BT " 1,08% W
mal|  ferga-tsia 00431 i 104.39% ® 1.58% 1]
Imal|  quartadein 003880 EL1H BT " 185% 1]
-mal guinafeira 0048 408 LIETL b ] 0EE 0
Hmal|  cadadeira 004421 EEL] 881% 1 0,BE% 1]
A-mal cabaco 004784 1000 10483% L] 217% 10 ._-_U._-._P_I gm._-hm nﬁu_lm_-_.{_hm
un | cagunda-isry
2jun | tergateira
rome | P | ok | vt | o | e e ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
POnOSran: Apumilsds L] Agumilado Anumulad
0.04347 BE418 3447 1135 138 342
Arumulado % 126.0 9447 136 1,38 4z ._-O ._-h_l m m m..P_l j _lm
Metas % 100.0 1.00 1,30 0 B2.5
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- Indicador de Desempenho (Junho de 2015)

ANEXO 15

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

PERFORMANCE / MES

44un | esgunda-feira [LTE ] asiz 111 ] 0,58% wE
Lun | tergadein 004372 [F. ] 1M08% w 0,B6% Wy
Hun | quartadeina 004402 LAZE 4% ] 0,7% 2 L T
4jun quintadeira 004018 [ %5 ] 134, Te% iz 0,78% B0 mwax HH—‘I;H .../ H‘H
Bjun cania-falra 001487 s . 1L bt 0B #.0
&un cibad 003040 aate ol a0 40 11™% 10
8un | eegunda-feira 004007 asiz 12.88% 1] 0,B3% 1] Criterios Valores em % [ Gtde 0 TR STHTUS
Bjun | isrpaden 04z ey 134,38% " 1,45% 1] Itens Avaliago De Ate Pontos e R T
104un | quartatera 004848 ] [T a2 0,86% #.E A *ou=T0 -
114un quinka-fera 004783 L 88,1 n 0,68% 1z B Inutliizado 25 13 B 35.0 T ol =66 AL
124un|  caxiadsira 004884 Ao i A i 110% i C | %de Alsndimento | 7D B2.5 16 130 < BB 1628 LT
13un cabaco 0447 154 LI ] 1,10% E] 100,0 W de Pessoas
164un | esgunda-tsira T arm 188,17% " 0,85% P I
164un | tergadein 004688 1478 10L81% 1y 131% Wy
174un |  quartadeira 004863 1] 1588% [ ] 128% 2
1B4un |  quintfera 004484 1] 120,08% 181 1,7F% W0
1Bun | cextadeir 0rm 154 L0 W 2,5T% 0 PLR 2015 REAL “ PARTIC.
204un cabaco a0 ATiE 8% L] 1,43% 1o
224un | esgunda-feira 04483 e 07.18% % 1,26% BB
25dun|  tergadein 084818 1] 124.00% 1] 1,76% 3
24un|  quartsdeira
264un |  quint-fera 084312 (1] AT n 12m% L H)
264un | cextadeira 004489 LEE] LA 10 1,66% L H
I7Jun cibado 0813 [+ LFad i 1,08% 3
28Jjun | esgunda-feira 004370 sk 12401% 1 1.46% HE ._..U._.__P_I gm._.h.m n...u_lm_._‘-_..h.m
304un|  tergadein LEE ] AME 134% 10 1,80% BB
Aul quartadein
R T BT T R Ty ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
Poingera: Agumuksds L] Mgl ado Anumulado
0.04302 120254 12161 1.577 1.3 2.8
Acumulado % 162.2 12181 1.23 1.3 J2.8 -_-O -_->_I m m mb_l v _lm
Metas % 100.0 .00 1,30 ] 62,5
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ANEXO 16 - Indicador de Desempenho (Julho de 2015)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

PERFORMANCE / MES

Hul | quartsdeira 003674 [¥TE) "% # 1,11% L]
24ul quinka-fera 004830 [F1] 1% L] 120% 2
Hul catadsira [LTEE] [E] 18 ] 1,88% L H] ._.
Hul fabacc 0.04EM 1870 13,03% i 1,46% "2 WH AI,J‘.H H_IL h#w
&jul | cagunda-fsirs 004548 o 134, 08% [ 1.28% T
TJul terqpa-isina 004884 a2 16 0% " 1,10% ]
aJul quartaJeira 004608 i 14060% [+] 1,1% 0 Valores em % / Qtde T STATUS
Bl guintafaira 003867 [EF-] 124.38% o 128% 93 De Afa Pontos »ou=8E ECELENTE
0ol | coiatwira 0380 L] 157, 50% 1| 1.28% 1] A 50.0 P =
114u sabada a.04Em dnee =% L] 1,56% 2 B I 0o » ou =56 Rl
1Hul | cegundadeira 45 EEH A L 114% Wy C | %osAsndments | 820 ano 1 13.0 < 6 8 LT
14l tarpa-tein 00488 A I 144 2,88% e 65,0 N* de Pessoas
16ul | quartsteira 004804 4810 180,155 0] 126% N I
184ul | quinta-feira 004484 d2e0 M24% ] 126% By
17l cantaairy 003084 AnsE T3,40% ] 121% e
18-Jul abaido 002E84 1452 T4,50% 48 126% )
20Jul | cagunda-feira 00328 (i) 107, 17% L] 120% i 1_lm M_..-___ m__ mmb_._l nv____... Th.m._._ﬁ
| terpadsina 00334 [ELT] 12090% 1 2.B0% T H]
2 | quartadeira 004800 [E7] 148,10% 187 3,00% e
2u | quint-fera 0047 w580 1AM ™ 1,66% L}
4l cantaairy [T (LT 188 28 158 1T e
F5jul cabaio 00450 a2 148 A5 ] 1,12% T
27{ul | cagunda-fira 0,034 a218 12458% ] 1,18% E]
[ 003= 432 A 8 1 8
”“ ﬂ:“..#ﬂE'u 0,030 anz .__.-.L“_G- ke ] q””” "1 chhr gmq.h..m ncrﬂ—{bm
a0l | quintadeira 004881 are 18808% 193 1IT% s
Jul cantaaira 04811 ATz 180, T8% ] 0,7E% e
Tompe | Prosugse | Eotos | remtmar |y | e e ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
Ponderadc Apurmidada édla Aoumulado Asumulada
0.04134 139.950 131,31 2.559 1.60 947
Acumulado % 175,39 131,91 180 1.80 947 -_-0 ._-}_I _m m mb_l v _Im
Metas % 100.0 52,00 1,30 | 1.0
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

Data
1ago cabace 0034 FHH 7,05% 1] 1,16% BB
dago | cegunda-isra Q033 8210 al50% i 0.B3% Hi
4ago torpa-feina 003681 Han BT m 1.40% HE
G-ag0 | quartadeira
8aga | quintfera 00370 AnE 2% ] 0,55% L]
7ago | caradeira 004040 w400 L o 125% 3
gago cibado 00347 A4 61,78% m 1,10% #,2 jteri Valores em % / Gide
10-ago| segunda-feira Q4314 [FH] T8, 1E% 113 2,10% Wy ltens i De At Pontos
11ago|  ferpaden 005145 e Be55% H 1,00% HE a
12.ago| quartadeira 0050 447 o ] 0,86 ) B [
— 13ago| quint-feira LLIE ] 146 A7 4% 104 281% K] [ % da Afandimento B0 310 15 13.0 < 5§ 1 T
ﬁ 14ago| cadadeira 00387 1450 43,380 i 1,B5% e 992 N° de Pessoas
m 16-aga cabacs a03w19 110 1,885 iz 1,56% Wy . [
m 17-ago| segunda-feira 00 s 51,38% % 131% L]
.m 1dago| ferpadein Q04019 140 1 40 122% HE
«n 18-ago| quartadeira LE L 18 A1,00% 108 1E8% 10
Ano.w PP E——— Py - - " py— - PLR 2015 REAL| % PARTIC.
IO\ H-ago| cacdadeira LI ] 130 2% 48 1.56% Ho
|m 23-ago edbado 04T amiz 54, T 35 1,0F% 0
m_vl 24ago| segunda-teira 0046353 F1 58,50 i 141% L]
e 25agn|  fergatein 004213 Fir] BLETY % 1,36% "y
% Jiago| quartadeina 00244 are M 40 1,05% M2
m 27.ago| quint-feira 00423 e 7% '] 107% L]
[<}) 28-ago cariafalra 00478 L ] Fr i i 0. EF% #F
S o E— ppv— pyw o " — — TOTAL METAS COLETIVAS
“ 3-ago| cegunda-feia 005011 At 8,17% " 250% YR
S 1oet | tergatein
2 o | reagie | ot | i | o | e ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
c Ponderads Agumulada L] Agumilade Aoumulado
I_ 0.04182 103.658 57,14 1484 1.3 45
~
m Acumulado % 782 57,14 133 133 45 -_-0 -_-}_I m m mb_l t _Im
H Metas % 1000 32,00 130 A .o
=
<
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ANEXO 18 - Indicador de Desempenho (Setembro de 2015)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

et quartadeina LETLAF] A9FE Flei% iz 1,08% BE
acet | quink-dera anda am T3,56% '] 0,B5% "y
dcet | caxiadeira Q04287 ame 7, ] 0,75 E]
(413 abads 004640 1030 T200% 1% 45T Wy
7oat | cegunda-feira
aget | terpaddein 0T ame AT L] 1,55% 21 ]
Bget | quartadein [TTET] R a5, [ 148% L H]
10st|  quink-era 00457 1484 a1 ] 188% "I
115et|  caxiadwira 0, FE] 84,80 i 0,08 2
1258t cabada 004484 1118 B,20% W 07 e < 5§ B8 LGNTE
1dcet| cogunda-feira 04884 T 84,75% ] 127% 83 N° de Pessoas
16cet|  terpadein a8 arz AT w 120% e H
d8set| quartadeira [T - B1,00% s 1,08% Wi
175et|  quinta-feira a04Em FRT] ™, 15% ] 121% w2
18cet cariadaira 034880 AB84 &, 5% 4 0% 58
P —— o - = " p— — PLR 2015 REAL| % PARTIC.
21get| cegunda-feira 004 144 8,10 ] 0,72% "y
225et|  terpa-eia 004788 2084 4,755 ] 15TR a2y
235et|  quartadein 004E41 1488 T8,88% ] 1,70% "y
Jdcat quintadeira LT 2480 LA 18 0,&5% B3
255et|  cantadsira 004 a4 7,5 iz 121% Wy
20-at cabads 004848 2318 A3,08% .:_ 180% T
23cet| cegunda-feira 0042 1282 [T m 0,BE% By
28get|  terpadein 0040 im a7,11% L] 2.30% 1] ._.D._.__P_I gm._..hm nD_lm_._{.b.m
a0sst|  quartadeim 0458 LT ) B3,00% i 1,47 b
lout | quintateira
T T BTy R N ETry— ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
Painderads Apumilady L] Agumulado Anumulade
0.04503 E3.6BE 70,81 1m 1.33 939
Acumulado % 34,1 0,61 133 133 339 -_-0 -_-h_l _m m mr_l 1 _lm
Metas % 100,0 52,00 1,30 | .o
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

quintafeira 004872 2048 L% - 271% (1} Valores am % [/ Qtde T STATUS
cariadfeira aME14 4080 s " 1,07% (E] Abe Pontos » =86 LI
gabado 0, pesd 278 8% o 0,57 T A _“_._..__ »ow=T0 =]

— cogunda-sira B 50 o =EE RS
ﬁ farga-deira aMME a8 Be00% ] 0,58% HE ¢ | %de Atsndimento B20 91,0 1% 15.0 < & (e
m quarta-deir 030 1458 T4, 1% 2 0,65% i 50,0 N° de Pessoas
“ AE-out guinta-feira LETEr] AR e ] 0,85% HE H
o out caniadaira L] A07E B35 B 112% A
m A7-out cibado 003684 130 A7 n 1.00% (T

=
b= fi-out| cegunda-feiry 003881 21474 a1, 1 1.00% 15E

= o
(@) M.out|  terga-isin o400 1418 T ® 107% 131 T_IW M_.._.__ m. Wmh._l .‘_m. Th.m._._ﬂ
—
m H-put| quartafeira LE2E ] aniz a4 ] 0,76% W

[ Rgut| quint-fera 048N 1710 81,7 ® 15 HE

m Te-put caniafaira 008184 2008 5 1= % 1,16% #F

m Dot edbado LEE -] L300 - H 16 0.BE% 3

% Zeout|  Gapunda-feiry 005088 ante 104, 7% L] 1.86% {7k
o Iout ._!.m.-.._.u-u LEES 7] 378 i o 1,05% A

[<}]
ko] Jeout| quartadeisa 0482 194 Bl L 31T 13y

m Jout| quintafeira 003082 1844 A7 1] 1565 e ._.D._.__P_I gm._..h.m no_lm_._{.h.m
K=} aout| caiadsira 04014 1TE T w 1,07% HE
m H-put ibado 00384 L9a2 45,1 16 0,55 1.0
5 Tompe | roogs | Ehabres | vttt | o | e e ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
m Painderads Asumisdy adia Agumilado AnUmulzdo

| 0.04523 &0.430 1408 1.007 1.24 337
(=2
-
(@) Acumulado % 38,8 74,08 124 1.24 337 ._-0-_-}_I _m m mb_l t _lm
>
L Metas % 100,0 52,00 130 ] .o
=
<
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ANEXO 20 - Indicador de Desempenho (Novembro de 2015)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

Data
Loy s
ey quartadeina 00478 A6 i & 1,65 iz
By guintadeira 00480 2433 68, F% '] 1,66% 1.
By cariadeira Q04888 1084 T L] 2,08% 134
T-m cabadc 081 1344 ™88 il 0,B8% 1]
8-nov | agunda-feira 004888 2880 148 m 0,77 0o
10nov|  tergadein 008210 1830 0% 1 0,65 w3 Valores em % | Qtde
Anov|  quartadeira 008137 2433 58,30 i 0,71% #E De Afe Pontos
12%.pow|  quintadeira Q080 1948 1A% w 055% HE A
13pov|  caciadaira [T 1148 LT n 0,57 w1 8
4new cabacs 00487 L0 LT3 1] 1,12% 1] C | % e Alendimento g2.0 a0 1% 13.0 < g acn LmsanT
18-nov|  cagunda-sira 0,048 A4 T, i 126% T 481 N° de Pessoas
AT-now F..ur.._.u-u 0,047 Addd i ] 115 2 F H
18-now|  quartadein [T 840 a8 i 126% ur
18-nov|  quinfateira QM4ETS 4380 1228% ir 1,08% HE
20-nov|  caxiadeira Q4811 882 AT 1® 0,66% 130
2-pov cabadc 005001 E1H 41,10% 18 1,06% o t_lm Mﬁ___ m mmh._l m....ﬁ Th.m._-_ﬁ.
23nov|  eegUNda-fira 008072 ERiH 10T 41% ] 0,68% il
2dnov|  terpadeina [T ] LATE A i 1,7E% wE
J5-pow|  quartadeina 003878 2388 % 101 4 3% 1]
28-now guintadeira Q041ET Lias 3,18 iF 0,B6% izh
2T-now catadairz 0,048 410 fiLH% B 0.E1% 26
28-niow g3bado 0,040 L3386 B i L] 3,68 a0
R — - L TOTAL METAS COLETIVAS
Zdez |  quartsdfsina
igez| quinkadeira
Tors | Proangie | Thaboes | vt | wrgn |9 e ASSIDUIDADE INDIVIDUAL
Ponderad Aoumulada Médla Aoumudado Anumulada
0,045E65 EE.360 ET.BS 285 1432 3.8
Acumulado % 90,5 B7.B3 132 132 338 ._-0 ._-p_l _m m m_}_l t _lm
Metas % 100,0 32,00 1,30 S0 .0
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Indicador de Desempenho (Dezembro de 2015)

ANEXO 21 -

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

Data
1z
2z | quartsdeisa
ddez guiniafeira a04218 i L i ] A E8% #50
ez caia-feira 00400 L2 e ] 0EX% .0
ez eabags
T4dez | cagunda-feira 00431 ] 0,285 18 1,00% #.0
Baz| fergatnim jieri Valoresem%/Qtde | Dia 312 A smams
Sgez | quartadein Q40 L340 a1,18% 13 0,55% L] i Ate Pontos »ou =8 L
10dez(  quintdera & 0.0 PAp—— L]
11dez|  cantadeira LLIEH 1432 1Z285% 12 052% w0 B 3510 » ouz6E [
12.dez cabad [ % da Atandimanto 820 91,0 15 15.0 < §E B LT
1d4dez| cegunda-feira [T LB 108 Ba% i3 0,7E% #0,0 mﬁ_"a N° de Pessoas
16dez|  terpadfein 0043 Losy ol T 0,65% o [
Tedez| quartadmin
17dez| quintafery
18-dez catadeira LTI 1546 102 28% iF 1,06% 0
PP E— — — P - v — PLR 2015 REAL| % PARTIC.
Fldez| csgunda-fery 004810 w2 B3,1%% ] 0,57% L F1) mq_ﬂmmﬂ_ﬁmm mw._ﬂ. _U_. m_”'
T tergedein 0438 i aLa ' 0.78% o Inutilizado 1,4 0,36
Heer|  gquartadein 004308 " R 3 1.05% . % de Atendimento 93.6 0,37
ger( quinkders
DEgdaz caiadsiry
Didez eabags
Zidez| cegunda-feira [T "2 BT 18 152% T
ppm - — — Y m P - TOTAL METAS COLETIVAS 1,33
Io-dez|  quartadeira 004 brr) 41,065 ] 121% L)
Hadez|  quinkdeira
Tempo | Produtc | Enoknda | memmes | 7| e Alendeenio ASSIDUIDADE INDIVIDUAL 0 . 50
POnderadg Agumuiada L] Agumilado Anumulado
0.04307 17.748 51,5 184 1.03 323
Acumulado % 3,3 51,35 103 1,03 523 ._-0-_-}_I m m m_}_l T _lm .ﬂ y mw
Metas % 100.0 52,00 1,30 K] .0
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ANEXO 22 - Indicador de Desempenho (Janeiro de 2016)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA

Havorson

$n ~ abade x| o | naw | " . wr Crténon Valores un % / Qtadw Déa 20001 sosem | oo
i | segendedee . ot . | PR . - e wa Itans Avallazbo . At Ponas Wi Faaci@: | e |
e tergedeie | wom | aw we | - | W " , " | Chdrrere Mo | no | w | 0o eety | "™
e bl s | ke | wa | - (11N | e A " | U \A L » | no , NS | maue
Ve e b L wi ain bl ERLLS - | o N v Aot [} ”ne " 15,0 < O P—
...t.. A o e w A w | s " _ 15.0 E
3.0..,—1 heh e A oun ., i | " LS . P T =
Tt s fen amn () 1 " 1AW "
-‘M g b A | . | AT | - s | "
Mgen | e aren Ten LIRS - L "a
s - T T ¥ e o PLR 2016 REAL % PARTIC.
aul.s_ r!...l.. oI | - " - | s " i 1 |
lnvl‘u.._ -'. , raner A V. . R - . Al " ]
LR regerdi i LE ) AR 1) L oY L o Y
u..ul.. ;l.!.t.- nn o R " [ s | L)
7.!. vwindnen | LI | M | Ta e ” | Teas | "y
:ils' Eavls e | LT | 1064 4 moas “ [ L [ e
[T R e DT " " s
_..wmw ST e T R e ~ TOTAL METAS COLETIVAS |
180 T".i’.ll M | | | | i TSt r s~ T e 3
T4er | WCh i
- [ tewwe | moocss Scdesa | wwtdesds | it 1 % e Aevivmen ASSIDUIDADE INDIVIDUAL u
| Poviwede | Acsvehis | & MNew | Acredado | 4 Anevsad —
00404 ara @ 153 b8 1 ®»r
Aot % | w5 | | = TOTAL GERAL PLR |
Matas % * 1003 Wm 1.9 w | 912 : =
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Indicador de Desempenho (Fevereiro de 2016)

ANEXO 23
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Indicador de Desempenho (Margo de 2016)

ANEXO 24
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Indicador de Desempenho (Abril de 2016)

ANEXO 25

GERAL
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Indicador de Desempenho (Maio de 2016)

ANEXO 26 -
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Indicador de Desempenho (Junho de 2016)

ANEXO 27 -
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INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA
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Indicador de Desempenho (Julho de 2016)
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- Indicador de Desempenho (Agosto de 2016)

ANEXO 29
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ANEXO 30 - Indicador de Desempenho (Setembro de 2016)
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ANEXO 31 - Indicador de Desempenho (Outubro de 2016)
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ANEXO 32 - Indicador de Desempenho (Novembro de 2016)

INDICADORES DE DESEMPENHO INJETORA DE EVA
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- Indicador de Desempenho (Dezembro de 2016)

ANEXO 33
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