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RESUMO

A melhoria nos sistemas de manutencdo ¢ cada dia mais importante para o
aprimoramento das atividades de uma empresa, tanto na area de producdo como em outros
setores. Pode-se afirmar, entdo, que uma boa sistematica de manutencdo colabora para que a
empresa cumpra suas fungdes em relagdo a confiabilidade, flexibilidade, rapidez, qualidade,
mantendo custos competitivos. O presente trabalho analisa, de acordo com um prisma tedrico e
pratico, um esforco de implantacdo da Manutencdo Produtiva Total(TPM-“Total Productive
Maintenance”). Ele tem como principal objetivo descrever e discutir a implantagdo da TPM em
uma empresa fabricante de massas e biscoitos. Em um primeiro momento, a implantacdo
aconteceu em uma linha piloto. O ponto de partida foi a apresentagao da TPM com seus passos
para implantacdo e pilares que sustentam esta ferramenta. Na seqii€ncia, descreve-se como
aconteceu a implantacdo desta sistematica na linha piloto da empresa, discutindo as dificuldades,
vantagens e desvantagens percebidas. As conclusdes do trabalho apontam para resultados
percebidos na linha piloto, onde a implantacdo ocorreu, possibilitando a percepcdo de melhorias
para a empresa e para seus colaboradores. Foram observadas melhorias tanto no que concerne a

manutencao dos equipamentos quanto ao envolvimento das pessoas em todo o processo.
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ABSTRACT

Nowadays, the improvement in maintenance systems is an important element for the
company’s competitiveness. This is true in the production area as well as in other sectors. A
good systematic maintenance contributes to a company accomplishes its functions concerning
reliability, flexibility, speed, and quality, keeping costs at competitive levels. The present work
analyses the introduction of the Total Productive Maintenance-TPM, from the practical and
theoretical points of view. The main objective is to describe and discuss the introduction of TPM
in a pasta and biscuit manufacturing company. In the first moment, the introduction took place in
a pilot line. The starting point were the steps for the introduction of TPM and the supporting
pillars for this tool. In the sequence, the introduction of the TPM in the pilot line was described,
discussing the perceived difficulties, advantages, and disadvantages. The conclusion highlights
the results perceived in the pilot line, revealing improvements to the company and to its
employees. The improvements were perceived in the equipment maintenance area as well as in

the commitment of the employees to the whole process.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Comentarios Iniciais

Fornecer produtos e servigos de excepcional qualidade tem se tornado a chave do
sucesso no mercado internacional e condi¢do necessaria a sobrevivéncia a longo prazo no
mercado interno. Os niveis de qualidade esperados pelos consumidores tém aumentado
significativamente, assim como a qualidade dos produtos concorrentes.

Empresas habeis para transformar seus recursos de manufatura em vantagem
competitiva sdo as que utilizam programas de melhoria em beneficio da meta global,
selecionando e desenvolvendo capacidades de operagdo Unicas e desenvolvendo estratégias,
conscientes, dos seguintes pontos: primeiro, deve iniciar com a certeza de que o caminho para o
aumento da produtividade da empresa € a capacitacdo para fazer certas coisas melhor que os
concorrentes. Quais coisas e como eles serdo melhores, serd diferente para cada companhia em
particular, dependendo dos seus pontos em evolucdo. Segundo toda empresa deve desenvolver
um planejamento de construg@o de capacidades que ela quer adquirir. Onde a questdo da melhora
da produtividade aproxima-se do que esta sendo usado e onde se quer ir. Uma empresa pode,
portanto, sozinha, desenvolver uma colecdo de capacidades que sdo estrategicamente validas e
significativas, conduzindo a proposta de um sistema para selecionar, desenvolver e explorar a
competéncia necessaria. O desenvolvimento das vantagens competitivas pode ser obtido
explorando as forcas internas, enquanto evitam-se as fraquezas internas (MIYAKE, 1999).

A globalizacdo do mercado mundial tornara cada dia mais intensa a competicdo entre
as organizagoes e, para sobreviver, sera necessario entender que o nivel de competi¢do no mundo

dos negocios, hoje, esta mudando, estamos num mundo muito mais competitivo.



E consenso que, para uma resposta adequada, aumentando-se a qualidade dos produtos
e servicos, sdo necessarios novos enfoques, como a qualidade total. Um forte entendimento da
qualidade total e da integracdo nas atividades diarias ¢ a melhor forma de institucionalizar esta
competicdo, tornando-se auto-sustentavel.

Tradicionalmente, as empresas ocidentais utilizavam uma combinagao de inspecao final
com ajustes pos-producdo para garantir a qualidade dos bens manufaturados. A qualidade ndo
era vista como uma responsabilidade de todos os empregados, somente das pessoas que tinham a
funcdo de inspecdo. A especializacdo adotada pelas empresas ocidentais, a partir dos conceitos
de Taylor, auxiliou a separar a fun¢do qualidade de areas como planejamento, projeto, produgdo
e distribui¢do.

Apo0s a devastacdo da industria japonesa na Il Guerra Mundial, um nimero de empresas
japonesas escolheu um enfoque inovador e integrado para a obtencdo da qualidade, passando a
ser responsabilidade de todos, contrastando com o enfoque tradicional da especializacdo
utilizado no ocidente. Alguns lideres em estatistica aplicada e gerenciamento da qualidade,
notavelmente W. Edwards Deming e Joseph M. Juran, introduziram os principios do “moderno”
gerenciamento da qualidade na industria japonesa.

Para desenvolver a Gestao pela Qualidade Total — GQT em toda a organizacdo, visando
a satisfacdo dos seus diversos clientes, € necessario fazer da qualidade um modo de vida da
empresa. Na verdade, a qualidade total ¢ a propria esséncia do gerenciamento e seus principios
devem ser naturalmente praticados no dia-a-dia. Isto significa dizer que a GQT nao deve estar
dissociada do cumprimento diario das nossas atribuigdes e responsabilidades (XENOS, 1998).

Quando fala-se em qualidade ndo podemos deixar de considerar que nossa sociedade
tem produzido produtos e servicos através de processos cada vez mais mecanizados e
automatizados. Este fendmeno pode ser observado em praticamente todos os ramos de atividade.
O trabalho humano tem sido gradualmente substituido pelo trabalho das maquinas. A producao
mecanizada tem garantido maior produtividade e competitividade, permitindo produzir melhores
produtos (em fungdo da padronizagdo obtida pelas maquinas que, apesar de ndo estarem livres de
fabricar produtos com defeitos, podem ter sensores a prova de falhas), em grandes volumes e a
custos reduzidos.

Desta forma, a qualidade dos produtos e servicos depende cada vez mais do bom
funcionamento dos equipamentos e instalacdes de produgdo. Quando estes equipamentos ¢

instalagdes falham, a satisfagdo, o conforto e, principalmente, a seguranca das pessoas podem



ficar ameacados (XENOS, 1998). Para maior simplicidade, utiliza-se, no presente trabalho, o
termo equipamento para designar todas as maquinas e instalagdes relacionadas com a producao.

A Gestao pela Qualidade Total - GQT - ¢ um meio para atingir as metas de
sobrevivéncia da empresa. As atividades de manutengdo dos equipamentos, por sua vez,
garantem o bom funcionamento de alguns dos meios para atingir aquelas metas. Uma forma de
buscar o atingimento destas metas ¢ a Manutencdo Produtiva Total, que tem como objetivo o
rendimento total das maquinas (equipamentos).

A Manutencao Preventiva (MP) gradativamente evolui para Manutengdo do Sistema de
Producdo (MPS), incorporado a Prevengdo de Manutencdo (PM), além dos tdpicos oriundos da
engenharia da confiabilidade. O Japao assimilou todos estes conhecimentos, que se consolidaram
como TPM — Total Productive Maintenence, ou seja, a manutengdo com a participacao de todos
(TAKAHASHI, 1993).

A TPM ¢ uma filosofia de gerenciamento global da manutencao disseminada no Japao
no inicio dos anos 70. A TPM constitui-se num dos pilares da filosofia Just In Time (JIT). As
significativas melhorias de produtividade, qualidade, custo, prazo de entrega, seguranca e
satisfagdo do pessoal que proporciona fizeram com que a TPM chegasse a outros paises asiaticos
e ao ocidente. A TPM significa a integracdo da manuten¢do com a produgéo, pelo envolvimento
dos operadores nas atividades de limpeza e conservacao das maquinas que operam. Através da
participacao ativa de todos os envolvidos no processo, de forma continua € permanente, buscam-
se zero quebras de maquinas, zero defeitos nos produtos e zero perdas nos processos (CAMPOS,
1999).

Para que estas questdes possam ser convenientemente discutidas é preciso que se utilize
uma abordagem consistente, buscando a otimizacdo da manuten¢do de forma a reduzir custos e
aumentar a produtividade, obtendo resultados satisfatorios tanto para os clientes como para os

funcionarios e socios da empresa.

1.2.Tema e Justificativa

O tema proposto envolve a discussdo da implementacdo da TPM, a partir de um estudo
de caso realizado na empresa Adria Alimentos do Brasil Ltda, o qual esta inserido na area da

Engenharia da Producao.



Para que a empresa implemente seu gerenciamento e atinja seus objetivos de satisfazer
as necessidades das pessoas através da qualidade total, as metas relativas aos equipamentos tém
que estar alinhadas com as metas de sobrevivéncia da empresa. Em outras palavras, € preciso
utilizar os equipamentos da melhor forma, para que a organizagao possa atingir seus objetivos
principais.

Estes equipamentos somente irdo produzir produtos com as caracteristicas de qualidade
exigidas se puderem desempenhar suas fungdes operacionais basicas de forma constante. Isto
coloca a manutenc@o dos equipamentos e instalagdes como fundamentais ao bom andamento do
processo produtivo, sendo uma das fung¢des mais importantes para a garantia de qualidade e
produtividade. E crescente o entendimento da influéncia que as falhas dos equipamentos tém nas
varias dimensdes da qualidade. Ao mesmo tempo, crescem as pressdoes para o aumento da
disponibilidade dos equipamentos a custos cada vez mais baixos (XENOS, 1998).

O mesmo autor também afirma que, num processo qualquer, o gerenciamento ¢
exercido através do monitoramento dos resultados ou efeitos (fins). Assim, para ter
responsabilidade sobre estes resultados, é preciso exercer autoridade sobre as causas (meios) do
processo. Quando se trata de manutengdo dos equipamentos, a atua¢do nas causas também ¢ de
suma importancia pois, uma ma manutencdo pode causar uma série de problemas no decorrer do
processo.

A tecnologia inovadora deve ser implementada dinamicamente nas operacdes de
manufatura. Ao mesmo tempo, os seguintes pontos devem ser lembrados: (1) restringir os
investimentos em equipamentos desnecessarios; (2) utilizar a0 maximo os equipamentos
existentes; (3) melhorar a taxa de utilizagdo do equipamento para produgdo; (4) garantir a
qualidade do produto, através do uso do equipamento; (5) reduzir a mao-de-obra de baixo custo,
através da melhoria dos equipamentos; (6) reduzir os custos de energia e materiais adquiridos,
através de inovagdes no equipamento ¢ melhorias dos métodos de sua utilizagdo. Todas essas
tarefas sdo fundamentais para reestruturar a empresa, como resposta aos desafios futuros. Elas
precisam ser realizadas com a participag@o de todos os funcionarios (TAKAHASHI, 1993).

Assim, a TPM ¢é uma campanha que abrange a empresa inteira, com a participagdo de
todo o corpo de empregados, para conseguir a utilizagdo maxima do equipamento existente,
utilizando a filosofia do gerenciamento orientado para o equipamento. A empresa esta em busca

da exceléncia com a utilizagdo dos principios da TPM.



O desenvolvimento deste trabalho tem como objetivo uma contribuigdo ao assunto
TPM, demonstrando na pratica como ocorre uma implementacdo, as dificuldades encontradas e
os resultados ja alcangcados com esta implementagao.

Com o evoluir da manutengao, certamente as agdes passardo a influenciar na economia
mundial e, lentamente, o que era considerado um centro de despesas, passara a ser considerado
como oportunidade de ganhos expressivos no campo da produtividade, qualidade, confiabilidade,
seguranca e qualidade de vida.

Para a Adria, a TPM se justifica pelo fato de ser uma ferramenta que possibilita uma
melhor utilizagdo dos equipamentos, aumentando sua vida util, consequentemente, reduzindo os
custos envolvidos e atuando sobre as causas dos problemas existentes, resultando, para que se

obtenha éxito, no envolvimento de todos os funcionarios.

1.3. Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo principal descrever a implantacdo e analisar os

resultados da TPM em uma das linhas de producao da empresa Adria Alimentos do Brasil Ltda.

1.4. Objetivos Especificos

Sdo os seguintes os objetivos especificos do presente trabalho:

- Revisar na literatura especializada as principais técnicas de manutengdo existentes
para o auxilio da otimizagdo da manutencao.

- Aumentar a produtividade da linha em estudo

- Identificar os resultados obtidos com a implementacdo da TPM através de medidas de

produtividade, indicadores de qualidade e tempos de maquina parada.



1.5. Método de trabalho

O método de trabalho utilizado para o alcance dos objetivos propostos anteriormente

esta organizado em cinco etapas:

(1) Revisao bibliografica:
A pesquisa bibliografica visa essencialmente levantar fontes de referéncia sobre as
formas de resolver o problema levantado, identificando trabalhos em periodicos, livros e anais de

congressos que possam ser utilizados como subsidio para o desenvolvimento do trabalho.

(2) Desenvolvimento do método a ser implantado na empresa em estudo:
Apods a revisdo bibliografica, busca-se adaptar o que foi visto na revisdo do caso
estudado, criando-se uma proposta de implementacdo de TPM para a empresa, considerando-se

o que sera oferecido, bem como, os resultados esperados pela mesma.

(3) Apresentagdo detalhada do processo a ser analisado:

Tendo em vista que o presente trabalho tem como objetivo uma aplicagdo pratica, nesta
etapa sera detalhado todo o processo produtivo da empresa com o intuito de utilizar a revisdo
bibliografica para um entendimento das necessidades da mesma.

(4) Aplicagdo do método proposto:

Seqiiencialmente ao método proposto e a apresentagdo da empresa, sera detalhada a

implantagdo da TPM na linha de producao em questao.

(5) Analise dos resultados:

Ap6s, sera feita a analise dos resultados obtidos, discutindo-se dificuldades, vantagens
e desvantagens da intervenc¢ao realizada.

1.6. Delimitag¢des do Estudo

Este trabalho possui as seguintes delimitagoes:



- O presente trabalho aborda somente a manuten¢do dos equipamentos de producio,
ndo se incluindo prédios e associados.

- Aborda somente o setor de manutencdo da empresa, sendo as conclusdes do mesmo
validas somente para a empresa em questdo. Os resultados do trabalho serao
delimitados aos problemas atuais da empresa estudada. Portanto, para outras empresas,
mesmo do setor, deverdo ser analisados individualmente os seus reais problemas, bem
como as possiveis solucdes a serem adotadas para cada caso.

- A TPM sera implementada na empresa, que possui duas linhas de produtos no
processo produtivo. Atualmente a fabrica possui duas linhas de producdo, a
implementacdo ocorrerd somente na linha de produgdo de biscoitos, assim, a linha de
massas ndo sera incluida neste trabalho. A escolha da linha de biscoitos deve-se a
implementagdo, num primeiro momento, ocorrer no equipamento gargalo da empresa,
deixando para um segundo momento a implementacao na outra linha.

- Apesar da ligacdo do tema ao Sistema Toyota de Producdo — STP, o presente trabalho
ndo abordara os pontos referentes ao STP, justifica-se a implementagdo da TPM pela
necessidade da empresa na busca de aumento de produtividade no equipamento que
esta restringindo a produ¢@o e melhorias na qualidade.

- A TPM nao contempla a manuten¢do centrada na confiabilidade dos equipamentos,
haja visto, tratar a confiabilidade de técnicas e ferramentas focadas na investigagao e
melhoria da acurécia dos processos.

- Apesar de relevante para o tema, os conceitos de estatistica das ndo conformidades,
estratégia de producdo e indicadores ndo serdo aprofundados neste trabalho.

- Finalmente, o trabalho trara como abordagem da implementagao a visdo de processo e
o aspecto de restri¢do abordado pela Teoria das Restricdes — TOC. Mas, também ndo

serd o tema de aprofundamento do trabalho.

1.7. Estrutura da Dissertacao

O trabalho desenvolvido tem a seguinte estrutura:



O capitulo 1 introduz o trabalho e faz sua contextualizagdo geral. Apresenta-se neste
capitulo, os objetivos, a importancia/contribuicdo, as delimitagdes e a estrutura da pesquisa; além
do método de trabalho empregado.

O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica. Analisam-se os conceitos relevantes para
o desenvolvimento do trabalho, bem como opgdes disponiveis na literatura para a resolugdao do
problema em questao.

O capitulo 3 fala mais detalhadamente da empresa em questdo e dos principais topicos
a serem tratados da mesma. Faz-se a apresentagdo da abordagem proposta de implementagdo
para o problema em questdo, apresentando-se uma proposta de TPM adaptada a realidade da
empresa. O sistema que foi utilizado para a solucdo dos problemas levantados e os resultados
obtidos até a conclusdo do presente trabalho.

O capitulo 4 discute a implantacdo, dificuldades encontradas e resultados obtidos na
empresa com a TPM na linha piloto.

O capitulo 5 apresenta os resultados e as conclusdes do trabalho, além de sugestdes

para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2- MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL - TPM

MTP — Manutengdo Produtiva Total ou TPM — Total Productive Maintenance —
significa a busca da falha zero e quebra zero das maquinas, ao lado do defeito zero nos produtos
e perda zero no processo. Representa a mola mestra do desenvolvimento e otimizagdo da
performance de uma empresa, através da maximizagdo da eficiéncia das maquinas.

Antes de detalhar a TPM, € necessario saber que a manutencdo dos equipamentos nas
empresas manufatureiras pode ser entendida em fases. A evolugdo historica da propria
administra¢do da produ¢do e da manutencao pode ser resumida conforme o histérico que segue
(ANTUNES, 1998).

A fase até 1914 ¢ caracterizada pelo processo artesanal com empresas tipicamente de
atividades familiares e, uma vez que os equipamentos eram simples, a manutencdo era
inexistente. O conserto dos equipamentos era feito com ferramentas inapropriadas o que nem
sempre resultava no conserto do equipamento. Entre 1914 e 1930, houve um alto crescimento
das industrias americanas e, como consequéncia surge o primeiro tipo de manutencdo, a
Manutenc¢io Corretiva (WOMACK, 1998). A manuten¢do passa a fazer parte do organograma
das empresas. Na fase de 1930 a 1940 desperta a preocupacdo da padronizacdo das pecas. Surge
uma nova forma de manutencdo, a Manutenciao Preventiva. Foi somente entre 1940 e 1946 que
se iniciou o processo de melhoria dos equipamentos, pois a vida das pessoas estava em jogo,
bem como da supremacia de ser vencedor da II grande guerra. Como as maquinas ndo podiam
quebrar surge o conceito de Engenharia de Manutencio. Comecam a ser elaborados os
manuais das maquinas. Na fase de 1946 a 1970, inicia-se 0os primeiros passos para 0S processos

de automatizagdo e a engenharia de manutencao passa a ser informatizada. O sistema Toyota de
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Produc¢do muda os antigos paradigmas da manutengdo para um novo conceito de manutencio
sistémica, onde ocorre o reconhecimento da importancia da confiabilidade, manutengdo e
rentabilidade econdomica no projeto da fabrica. A partir de 1970, surge a TPM no Japdo, a partir
de um avango relativo as técnicas e procedimentos tradicionais de manutengdo corretiva,
preventiva e preditiva. O seu objetivo ¢ o de atingir a eficiéncia na manutengao produtiva através
de um sistema baseado no respeito aos individuos e na participacao total dos empregados.

A TPM foi apresentada pela primeira vez ao publico brasileiro no final de 1986, e desde
entdo, os seus conceitos estdo sendo cada vez mais compartilhados, tanto pelos dirigentes como

pelo pessoal operacional das industrias (NAKAJIMA, 1989).

2.1. Uma visao geral da Manutencao de Equipamentos

A manuten¢do de equipamentos e instalagdes industriais ja esta sendo praticada ha anos
em muitas empresas brasileiras e existem varios cursos de treinamento e literatura sobre o
assunto, abordando tanto os aspectos técnicos quanto gerenciais da manutencao. Apesar disto, €
surpreendente o fato de frequentemente encontrar-se pessoal de manutencdo de varios niveis —
diretores, gerentes, supervisores e técnicos — e de diferentes empresas que ndo conhecem a
esséncia das suas proprias atividades profissionais e que acabam se equivocando com os termos
relacionados com a manutengdo de equipamentos (XENOS, 1998).

Primeiramente sera conceituada a propria atividade de manuten¢@o, mostrando-se quais
sdo seus principais objetivos. O dicionario Aurélio define a manutencdo como “as medidas
necessarias para a conservacao ou a permanéncia de alguma coisa ou de uma situacdo” ou ainda
como “os cuidados técnicos indispensaveis ao funcionamento regular e permanente de motores e
maquinas”.

Formalmente, a manutengdo ¢ definida como “a combinag¢do de agbes técnicas e
administrativas, incluindo as de supervisdo, destinadas a manter o recolocar um item em um
estado no qual possa desempenhar um fun¢@o requerida”. Ou seja, “manter significa fazer tudo o
que for preciso para assegurar que um equipamento continue a desempenhar as fungdes para as
quais foi projetado, num nivel de desempenho exigido” ( XENOS, 1998).

Basicamente, as atividades de manuten¢do existem para evitar a degradagcdo dos

equipamentos e instalacdes, causada pelo seu desgaste natural e pelo uso. Esta degradacdo se
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manifesta de diversas formas, desde a aparéncia externa ruim dos equipamentos até perdas de
desempenho e paradas da produgdo, fabricacdo de produtos de ma qualidade e poluicdo
ambiental.

Todas estas manifestacdes tém uma forte influéncia na qualidade e produtividade e
acabam colocando em risco a sobrevivéncia da empresa. Portanto, ficar somente consertando os
equipamentos depois que as falhas ocorreram nao pode ser entendido como manutengao.

Num sentido restrito, as atividades de manutencdo estardo limitadas ao retorno de um
equipamento as suas condi¢des originais. Mas, num sentido mais amplo, as atividades de
manutengdo também devem envolver a modificacdo das condi¢des originais do equipamento
através da introducdo de melhorias para evitar a ocorréncia ou reincidéncia de falhas, reduzir
custo e aumentar a produtividade. Assim, as atividades de manuten¢do de equipamentos em
qualquer empresa podem ser divididas em dois tipos (XENOS, 1998):

- Atividades de Manutencao

- Atividades de Melhoria

Nas atividades de manutencdo, assume-se que qualquer servico de manutencdo somente
podera restabelecer o equipamento as suas condigdes originais de desempenho e confiabilidade
intrinseca, nunca exceder estas condigoes. Estas acdoes podem ser uma simples lubrificacdo, o
reparo de uma falha, a substitui¢ao periodica de uma pega, uma grande reforma do equipamento
ou até mesmo cuidar da sua operagdo correta.

Por sua vez, as atividades de melhoria dos equipamentos visam melhorar suas condi¢des
originais de operagdo, desempenho e confiabilidade intrinseca, através da incorporacdo de
modificagdes ou alteragdes no seu projeto ou configuracdo original. Exemplos concretos de
atividades de melhoria voltadas para os equipamentos incluem a definicdo de metas para
aumentar sua capacidade de produgdo, melhorar a qualidade dos produtos e reduzir os custos de
manutencao.

Pode-se considerar, num sentido mais amplo, que o objetivo da manutencdo nio ¢
somente o de manter ou restaurar as condicdes fisicas do equipamento, mas também manter suas

capacidades funcionais (o que o equipamento pode fazer).
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2.2. Os métodos de Manutenc¢iao

Existem diferentes maneiras de classificar os varios métodos de manutencdo. No
entanto, para compreender o desenvolvimento e a l6gica da TPM ¢ preciso analisar os conceitos
basicos tradicionais de manutengéo.

Quanto a gestdo, a manutengdo pode ser: centralizada ou descentralizada. Na
manutencio centralizada as operagdes sdo planejadas por um Unico departamento e as equipes
de manutencdo atendem todos os setores da Fabrica, sendo que as oficinas de manuten¢ao
também sdo centralizadas. Na manutencio descentralizada preconiza-se a divisdo da Fabrica
em areas ou setores, sendo que cada uma das areas fica a cargo de um grupo especifico de
manuten¢do. Ao adotar-se uma manuten¢do descentralizada ha uma exigéncia de especializa¢ao
por parte do pessoal de manutencdo, principalmente para servigos de natureza diversificada
(ANTUNES, 1998). Estas duas definigdes representam situagdes limites. Na pratica as empresas
adotam situacdes intermediarias entre a centralizacdo e a descentralizagdo. Porém, uma tendéncia
moderna em termos de manutencdo aponta para a descentralizacdo de muitas atividades de
manutencdo, especialmente aquelas que podem ser realizadas por ndo especialistas. Segundo
Harmon (1993) pode-se dizer, de forma geral, que existem dois tipos de trabalho de manutengao:
os da manutengdo dos prédios e dos equipamentos de producdo. O primeiro tipo de manutengio
devera ser feita de forma centralizada. O segundo tipo de manutencdo, relacionado aos
equipamentos de fabrica deverd, tanto quanto possivel, ser realizado de forma descentralizada.
Harmon & Peterson (1994) postulam que a manuten¢do das maquinas “deve ser descentralizada,
de modo que cada Subfabrica (Minifabrica) tenha um ou mais técnicos de manutencao alocados
a ela, cada um deles com sua propria bancada de trabalho numa area da Subfabrica
(Minifabrica)”. O que restaria de manutencdo centralizada deve envolver: i) maquinas para
reparar os componentes dos equipamentos utilizados para realizar a manutencdo; ii) certos
trabalhos de especialista que, em fun¢do do tempo de utilizacdo e do grau de especialidade, nao
justificam economicamente a descentralizagdo; iii) o planejamento agregado da manutengdo

responsavel pelo estabelecimento de uma politica geral de manutencdo (ANTUNES, 1998).

Quanto a finalidade (classificagdo usual), a manutencao pode ser dividida em: Corretiva

ou de Emergéncia, Preventiva, Sistémica e Preditiva.
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A manuten¢ao corretiva ¢ a atuacdo para a corre¢ao da falha ou do desempenho menor
do que o esperado. A manutengdo corretiva ndo €, necessariamente, a manutengdo de
emergéncia. Do ponto de vista do custo de manutengdo, a manutengdo corretiva ¢ mais barata do
que prevenir as falhas nos equipamentos. Em compensagao, também pode causar grandes perdas
por interrup¢ao da producao. Outros fatores importantes que devem ser considerados antes de se
optar pela manutengdo corretiva sdo os seguintes:

- Possibilidade de haver interrupg¢des da produgdo de forma inesperada.
- E preciso ter os recursos necessarios — pegas de reposi¢do, mio de obra e ferramental
para agir rapidamente quando as falhas ocorrerem.

A manutengdo corretiva pode ser dividida em duas classes (KARDEC & NASCIF,

1998):

- Manutencao corretiva Nao Planejada: € a corregao da falha de maneira aleatoria.
- Manutengdo corretiva Planejada: é a correcdo do desempenho menor do que o esperado.
ou da falha, por decisdo gerencial, isto ¢, pela atuacdo em funcdo de acompanhamento

preditivo ou pela decisdo de operar até a quebra.

Um trabalho planejado ¢ sempre mais barato, mais rapido e mais seguro do que um
trabalho nao planejado. E sera sempre de melhor qualidade.

Um aspecto fundamental, mesmo no caso da manutencdo corretiva, ¢ se esforgar para
identificar precisamente as causas fundamentais da falha e bloqueé-las, evitando sua reincidéncia
(XENOS, 1998).

A manutencio preventiva ¢ a atuagdo realizada de forma a reduzir ou evitar a falha ou
quebra no desempenho, obedecendo a um plano previamente elaborado, baseado em intervalos
definidos de tempo (KARDEC & NASCIF, 1998).

Inversamente a politica de Manutencao Corretiva, a Manutencdo Preventiva procura
obstinadamente evitar a ocorréncia de falhas, ou seja, procura prevenir. Em determinados
setores, como na aviacdo, a ado¢do de manutencdo preventiva € imperativa, pois o fator
segurancga se sobrepde aos demais.

A manutencdo Preventiva pode ser chamada de Programada quando ¢ efetuada de
acordo com um programa preestabelecido. Quando a manutengdo ¢ feita de acordo com um
programa preestabelecido, mas depois da recep¢do de uma informacao relacionada ao estado de

um item, chama-se de Nao Programada.
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Na pratica, a manutengdo preventiva implica em agdes tais como: inspegdo periodica
dos equipamentos, lubrificacdo programada, substitui¢do periddica de pecas criticas. Neste tipo
de situacdo os tempos médios de manuten¢do sdo semelhantes o que garante uma periodicidade
de acdo sobre os equipamentos. Geralmente a periodicidade dos tempos ¢ definida por: 1)
informagdes do catadlogo dos fabricantes; ii) experiéncia do pessoal de manutencdo envolvido
com a maquina em questdo; iii) uma combina¢ao dos dois itens anteriores (ANTUNES, 1998).

Muitas empresas acreditam ter um esquema eficiente de manutencao preventiva. Mas, o
que se tem visto no chao-de-fabrica de muitas delas é que, quase sempre, o tempo reservado para
a realizacdo da manutencdo preventiva acaba sendo usado para trabalhar naquelas falhas que
surgiram no dia-a-dia da produ¢@o. Em geral, os itens de manuteng@o preventiva ficam de lado e
nao sdo cumpridos (XENOS, 1998). Sem uma boa manutengdo preventiva, as falhas tendem a
aumentar ¢ ocupar todo o tempo do pessoal de manutengdo. Também pode acontecer que,
mesmo com o cumprimento sistematico da manutencdo preventiva, as falhas ndo diminuam. A
causa deste fendmeno pode estar tanto na falta de padrdes e procedimentos de manuten¢do
quanto no conhecimento e habilidades insuficientes dos técnicos de manutencdo e operadores da
producao.

A Manutencido Sistémica constitui-se em uma evolu¢do natural da Manutencdo
Preventiva e implica na existéncia histdrica de registros que vao permitir a elaboragdao de
graficos de controle estatistico das maquinas. Através da Manutengdo Sistémica obtém-se,
teoricamente, uma melhor utilizagdo dos equipamentos em termos de tempos necessarios entre as
manutengdes (periodicidade), uma vez que a analise estatistica permite ampliar o conhecimento
sobre as falhas nos equipamentos. No entanto, geram-se custos adicionais para a execugdo da
tomada de dados utilizados para elaborar a Manutengado Sist€émica (ANTUNES, 1998).

A Manutenc¢ido Preventiva ¢ uma modalidade mais cara observando-se apenas o custo
da manuteng¢do, pois as pecas e componentes dos equipamentos sdo trocados ou reformados
antes de atingirem seus limites de vida. A Manutengdo Preditiva permite otimizar a troca das
pecas ou reforma dos componentes e estender o intervalo de manutengdo, pois permite prever
quando a pega ou componente estardo proximos do seu limite de vida.

A Manutencio Preditiva constitui-se em uma extensdo da Manutencdo Preventiva. Ao
colocarmos em pratica a Manutencdo Preditiva, suas tarefas devem fazer parte do planejamento

da Manutencdo Preventiva. Ela € a primeira grande quebra de paradigma na manutengdo, e tanto
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mais se intensifica quanto mais o conhecimento tecnoldgico desenvolve equipamentos que
permitam avaliagdo confidvel das instalagdes e sistemas operacionais em funcionamento.

Seu objetivo ¢é prevenir falhas nos equipamentos ou sistemas através de
acompanhamento de parametros diversos, permitindo a operagdo continua do equipamento pelo
maior tempo possivel. Na realidade o termo associado a Manutencao Preditiva ¢ o de predizer as
condi¢des dos equipamentos. Ou seja, a Manuten¢do Preditiva privilegia a disponibilidade a
medida que ndo promove a intervencdo nos equipamentos ou sistemas, pois as medicdes e
verificagdes sdo efetuadas com o equipamento produzindo (KARDEC & NASCIF, 1998).

Ao contrario da Manuten¢do Sistémica, que trata todos os componentes como
possuindo a mesma vida util, obtida estatisticamente a partir de registros historicos, a
Manutengao Preditiva propde que cada componente seja explorado de modo o mais efetivo
possivel em relacdo a sua vida util. Obviamente, isto sé tornar-se-a4 possivel a partir de um
efetivo monitoramento destes componentes. Para isso, algumas das técnicas utilizadas sdo: 1)
ferrografia para a analise do desgaste de componentes via presenca do ferro nos o6leos de
lubrificagdo; ii) analise de vibragdes; iii) termografia; iv) analise de tensdes via utiliza¢do de
strain gages. Observe-se que, para a implantagdo da Manutengdo Preditiva, torna-se necessario a
introdug¢do de instrumentos e técnicas que poderiam ser denominadas de Engenharia de
Manutengao (ANTUNES, 1998). Entretanto, ainda ha algumas limitagcdes de tecnologia e ainda
ndo ¢ possivel adotar a manutengao preditiva para todo tipo de componente ou peca de um
equipamento.

Outro importante método de manutencdo ¢ a melhoria continua — ou Kaizen — dos

equipamentos.

2.2.1. Melhoria dos Equipamentos

A melhoria dos equipamentos significa melhora-los gradativamente e continuamente
para além de sua especificacdes originais.

Por exemplo, ao invés de simplesmente retornar os equipamentos as suas condigoes
originais apds a ocorréncia das falhas, ¢ preciso melhorar continuamente os equipamentos,
alterando, conforme necessario, seu projeto, seus padroes de operagdo e manutencdo. Para isso, é

muito importante investigar exaustivamente as causas fundamentais das falhas. Este ¢ um dos
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pontos fracos da manutencdo nas empresas brasileiras. Geralmente, a manutencdo se da por
satisfeita somente consertando o que quebrou — removendo o sintoma da falha e devolvendo o
equipamento para a produc¢ao, até que ele falhe novamente (XENOS, 1998).

No conjunto dos métodos de manutencdo, devemos incluir ainda a prevengdo da

manutencao.

2.2.2. Preven¢ao da Manutencio

Este método consiste de atividades que sdo conduzidas juntamente com o fabricante,
desde a fase de projeto do equipamento, visando reduzir o volume de servigos de manutengao
exigido durante sua operagdo. E claro que a solugio para este problema extrapola os limites das
atividades de manuten¢do, mas a prevencdo de manutencdo devera ser utilizada sempre que
possivel.

Muitos problemas de relacionamento entre a manutencdo e a producdo podem se
originar da incapacidade intrinseca que alguns equipamentos tem de atender as expectativas da
producdo, pois as falhas tenderdo a ocorrer com frequéncia, causando sérias perdas para a
empresa. Havera acusacdes dos dois lados. Para o pessoal de producdo, a manutengdo do
equipamento nao estaria sendo bem feita; para o pessoal de manutencdo, os operadores nao
estariam operando corretamente os equipamentos (XENOS, 1998).

Por isso, ¢ importante que tanto as equipes de manutencdo quanto as de producdo
estejam sempre envolvidas na compra de novos equipamentos, avaliando sua caracteristicas

técnicas sob os dois pontos de vista.

2.2.3. O melhor método de manutencio

Uma politica ampla de manutencdo deve levar em consideracdo a utilizagdo conjunta
destes quatro tipos de manutencdo, tendo como critério de definicdo do tipo de manutengdo
especifico a ser utilizado para cada maquina/componente os aspectos economicos envolvidos na
questdo (custos de manutengdo e os custos das perdas causadas pelas falhas). Portanto, em um

mesmo equipamento, pode-se aplicar varios métodos de manutencao, simultaneamente. Por
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exemplo, uma maquina que possua varias maquinas reservas e cuja facilidade e custo de
manutencdo seja muito baixo, devera ser gerenciada via uma légica de Manutengao corretiva. No
extremo oposto uma maquina critica do ponto-de-vista do desempenho econémico da empresa ¢
que, além disso, contenha componentes de grande responsabilidade no que tange a seguranga
industrial, provavelmente deveria adotar a Manuten¢ao Preditiva.

A melhor manutencdo serd a combinagdo mais adequada dos varios métodos, de acordo
com a natureza e criticidade do equipamento para a produgdo. A tendéncia mundial ¢ escolher,
para cada caso, o método mais adequado, eficiente e econdmico, abandonando de vez a
discussdo de qual manutengdo é melhor (XENOS, 1998). A partir dos tipos classicos de
manutengdo, que envolvem uma tecnologia intrinseca de manutengdo, surge a ldgica da TPM.
Este ¢ o conceito de manutencao produtiva que explica-se mais adiante neste capitulo.

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) ¢ um sistema de gestao para toda a empresa e as
areas de manutencdo devem participar ativamente deste sistema. Por isso, ¢ necessario relacionar
as ferramentas e técnicas da GQT com as atividades do dia-a-dia dos departamentos de

manutencao.

2.3. A Manutenc¢io de Equipamentos e a Gestao pela Qualidade Total

Colocada de forma simples, a GQT ¢ um “método de gestdo para garantir a
sobrevivéncia das empresas através da producdo de bens e servicos de boa qualidade que
satisfacam as necessidades das pessoas” (XENOS, 1998).

Para desenvolver a GQT, ¢ absolutamente necessaria a participacdo de todos os
departamentos da empresa: planejamento, compras, pessoal, produ¢do, manuten¢do, vendas,
assisténcia técnica, entre outros. Afinal, de uma forma ou de outra, todos os departamentos sdo
responsaveis pela maneira como os clientes percebem a qualidade dos produtos e servigos da
empresa (XENOS, 1998).

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

utilizar os equipamentos da melhor forma, para que a organizag@o possa atingir seus objetivos.
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Muitas empresas brasileiras de diversos setores estdo se esforcando para implementar a
GQT no estilo japonés e varios resultados significativos tem sido obtidos. Entretanto, a
experiéncia tem demonstrado que o gerenciamento das atividades de manutencdo ¢ um dos
pontos fracos do sistema de producdo de muitas das empresas brasileiras (XENOS, 1998).

Esta deficiéncia pode comprometer o desenvolvimento da GQT, pois ndo existe
qualidade total sem a participag@o integrada de todos os setores da empresa. Quer dizer, se ndo
se refor¢a o gerenciamento das atividades de manutengao, se esta contrariando um dos principios
da GQT.

O principal objetivo da manutencdo é contribuir para que os equipamentos possam ser
sempre operados em suas melhores condi¢des. Para isso, a manutencdo deve atender as diversas
necessidades e expectativas da produgdo em relagdo ao desempenho dos equipamentos quanto a
capacidade de produgdo, qualidade dos produtos, economia ¢ eficiéncia, conforto, aparéncia,
seguranca, cumprimento com a legislagdo ambiental ou de seguranca, dentre outras (XENOS,
1998).

A manuteng@o sempre tera um cliente para o qual ira oferecer seus servicos. Este cliente
espera uma manutencdo rapida e precisa e a um custo razoavel. Estas sdo caracteristicas basicas
de uma boa manuteng@o. Para entender melhor este conceito, pode-se fazer uma analogia com
uma situagdo da nossa vida cotidiana. Quando se escolhe uma oficina mecanica para consertar o
carro, se estd em busca daquelas caracteristicas mencionadas. Espera-se que a oficina trabalhe
corretamente, entregue o servigo com rapidez e ndo cobre muito caro. A honestidade do pessoal
da oficina dara ao cliente a confianga de que suas exigéncias estdo sendo cumpridas.

Utilizando bem os principios da GQT, pode-se atingir metas de melhoria — praticando o
Kaizen — para os equipamentos em termos da reducdo das falhas, reducdo do custo de
manutengdo, reducdo do tempo de manutencdo preventiva, reducdo do estoque de pecas de
reposicao, dentre outras metas (XENOS, 1998).

Além do treinamento usual nos procedimentos de operacdo dos equipamentos, os
operadores do departamento de producdo também podem ser treinados para executar algumas
tarefas voltadas para a manuteng@o de seus proprios equipamentos - desde que a execugdo destas
tarefas pelos operadores contribua para aumentar a eficiéncia do trabalho da manutencao.

A manuten¢do autéonoma é um ajustador das relagdes entre os departamentos de
manutengdo ¢ de producdo. Ela deve buscar o aumento da eficiéncia através de uma divisdo de

trabalho adequada entre os dois departamentos, uma vez que os operarios € as maquinas estao
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preparados para a interrup¢do do processamento ao primeiro sinal de anormalidade. Faz-se a

seguir uma breve descri¢do dos principios da manutengdo autonoma (XENOS, 1998).

2.4. O Conceito de Manuten¢cao Autonoma

Intmeras vezes, 0 mau desempenho dos equipamentos deve-se ao relacionamento ruim
e conflitos entre os departamentos de produgdo e de manuten¢do. Com o desenvolvimento da
Gestdo pela Qualidade Total, os gerentes t€ém que atingir metas cada vez mais desafiadoras de
qualidade, custo e entrega. Sdo enormes as pressdes para aumentar o tempo de funcionamento
dos equipamentos pelo menor custo possivel.

Uma das maneiras de conseguir isto ¢ capacitar os operadores para detectarem, ainda
num estagio inicial, quaisquer anomalias nos equipamentos. Esta detec¢do pode ser feita através
dos sentidos humanos ou com o uso de instrumentos de inspecdo mais sensiveis. Em muitas
situacdes, € natural que os proprios operadores atuem como “sensores humanos”, detectando e
relatando para a manuten¢do, o mais rapidamente possivel, quaisquer anomalias que tenham
percebido nos seus equipamentos. A detecgdo e o relato rapido das anomalias nos equipamentos
sdo os pontos-chave da manutencdo autonoma (XENOS, 1998).

A manuten¢@o autonoma ¢ uma estratégia simples e pratica para envolver os operadores
dos equipamentos nas atividades, principalmente,de limpeza, lubrificagdo e inspe¢des visuais. A
implantagdo da manuten¢do auténoma motiva os operadores a relatarem rapidamente quaisquer
anomalias nos equipamentos — tais como ruidos, vibracdes, odores e temperatura — permitindo
que a manuten¢ao atue antes que as falhas ocorram.

Além de melhorar a cooperagdo entre os operadores e o pessoal da manutengdo, a
manutengdo auténoma ¢ um método eficaz que, aplicado diretamente no chao-de-fabrica,
contribui para eliminar as falhas nos equipamentos e reduzir as interrupgdes da producdo. A
manutengdo autonoma tem despertado o interesse de muitos gerentes em varias empresas
brasileiras. Infelizmente, ha gerentes que acreditam que somente ela serd suficiente para eliminar
as falhas dos equipamentos e deixam de lado os outros métodos de manutencao (XENOS, 1998).

As atividades de melhorias desenvolvidas pelos grupos de trabalho buscam identificar a
verdadeira causa das quebras através da aplicagdo de instrumentos de andlise normalmente

simples, como ¢ o caso do “Por qué 5 vezes”. Estes grupos tém autonomia para implementar as
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mudangas necessarias nos equipamentos e instalagdes, mas mantém-se orientados pela
hierarquia, com sua conduta sintonizada com as diretrizes da alta administracdo (GHINATO,
1996).

O papel dos pequenos grupos de trabalho estende-se também a preparacgao e preservagao
de um ambiente propicio para as atividades de manutencao propriamente ditas. Este ambiente
depende de cinco fatores fundamentais: Organizagdo (seiri), arrumacao (seiton), limpeza (seiso),
padronizagdo (seiketsu) e disciplina (shitsuke), abordados de forma sistematica através de uma
técnica gerencial denominada 5S’s. O cumprimento de cada um destes requisitos (fatores) ¢é
exercitado essencialmente pelo pessoal diretamente envolvido com as atividades operacionais
(GHINATO, 1996).

Capacitar os operadores para a manutencdo de suas proprias maquinas gera um aumento
de sua autoconfian¢a ¢ a valorizacdo da sua capacidade de contribuir para a otimizagdo do
sistema produtivo. Os operadores sentem-se motivados a apresentar e acolher sugestdes do seu
grupo de trabalho, pois percebem, entro outros beneficios, a melhoria do seu ambiente e
condicdes de trabalho (GHINATO,1996).

A manutencdo autébnoma deve ser entendida como a divisdo de trabalho mais adequada
entre os departamentos de producdo e de manutengdo e ndo elimina a necessidade de uma
estrutura de manutengdo bem gerenciada. A manutencdo autdbnoma sera mais bem detalhada no

decorrer do presente capitulo quando tratar-se-a da Manutencao Produtiva Total.

2.5. O Sistema de Gerenciamento da Manutenc¢ao

A Figura 2.1 mostra, de forma resumida, os principais elementos de um sistema de
gerenciamento da manuten¢ao, em que o plano de manutengdo tem uma posicdo de destaque. A
elaboragdo e o cumprimento deste plano ira auxiliar a empresa a atingir seus objetivos de
lucratividade e sobrevivéncia através de equipamentos que ndo apresentem falhas e que ndo
prejudiquem a qualidade, o custo e a entrega dos produtos e servigos e que nao coloquem em
risco a seguranga ¢ a integridade do meio ambiente.

O principal objetivo da manutengdo ¢ evitar a ocorréncia de falhas e isto esta expresso
na sua missao. Como mostra a Figura 2.1, o plano de manutencdo — que contém todas as agdes

preventivas necessarias — ¢ a base do gerenciamento do departamento de manutengdo. Por sua
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vez, o plano deve ser elaborado a partir das recomendagdes do fabricante do equipamento ¢ da
propria experiéncia acumulada pela empresa na operacdo de equipamentos similares. Este
conhecimento deve ser consolidado nos padroes de manutencdo, que sdo a origem das
informacgdes do plano (XENOS, 1998).

As informacdes do plano de manutencdo devem ser continuamente revisadas com base
nos resultados reais das inspecdes, reformas e trocas de componentes e pecas, realizadas no
chao-de-fabrica. Além disso, os dados de falhas precisam ser registrados e analisados, através de
um sistema formal de tratamento de falhas. Os resultados desta analise sdo uma outra fonte de
informagdo essencial para a elaboragdo e revisao periddica do plano de manutengao.

Uma vez elaborado o plano de manutengao, ¢ possivel dimensionar os recursos de mao-
de-obra e¢ materiais de modo a atender exatamente as necessidades de manutencdo dos
equipamentos. Isto permite otimizar a utilizagdo da mao-de-obra e minimiza o custo do estoque
de pecas de reposicdo sem prejudicar a disponibilidade dos equipamentos. Hoje em dia, muitas
empresas alegam falta de mao-de-obra e de materiais como as principais causas de dificuldades
no gerenciamento da manutencao (XENOS, 1998).

Na seqiiéncia do presente trabalho desenvolve-se os conceitos basicos e os preparativos
necessarios a introducdo da TPM, e os meios que serdo necessarios a sua implementacdo,
considerando-se que “a TPM representa uma forma de revolucdao, pois conclama a integracao
total do homem X maquina X empresa, onde o trabalho de manutengdo dos meios de producao

passa a constituir a preocupacdo e a acdo de todos” (NAKAJIMA, 1989).
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2.6 Da MP (Manutencao Preventiva) para TPM

Os Estados Unidos sempre desempenharam um papel de destaque na inovacdo
tecnologica. O Japdo foi um discipulo fiel, que aprendeu a produzir automéveis,
eletrodomésticos, relogios e maquinas fotograficas, passando a exporta-los para todos os paises
do mundo. Desde entdo, o estilo japonés de administracdo esta sendo visualizado por todos os
paises que buscam a exceléncia da qualidade e produtividade.

No campo da manutencdo das maquinas e equipamentos, os Estados Unidos foram os
pioneiros na adocdo da Manutencdo Preventiva (MP), que gradativamente evoluiu para
Manutengdo do Sistema de Produgdo (MSP), incorporado a Prevengdo da Manutencdo (PM),
além dos topicos oriundos da engenharia da confiabilidade. O Japdo assimilou todos estes
conhecimentos, que se cristalizaram como TPM, - Total Productive Maintenance - ou seja,
manutengdo com participagdo de todos (NAKAJIMA, 1989).

Os primeiros contatos das empresas japonesas com estas técnicas americanas ocorreram
no inicio da década de 50, com apresentacdo e ado¢do da manutengao preventiva, que na década
subseqiiente evoluiu para o sistema de manutencdo da produgdo e que, na década de 70, se
cristalizou na forma japonesa, ou seja, na TPM. Anteriormente o Japdo também se preocupava
unicamente com a manutencdo corretiva das quebras, ou melhor, com o BM — Breakdown
Maintenance, que se preocupa somente com as corregoes acontecendo a posteriori (NAKAJIMA,
1989).

A TPM engloba, também, as técnicas preconizadas pela Manutencdo Preditiva, ou seja,
0 uso das ferramentas que possibilitam o diagnéstico preliminar das maquinas e equipamentos.

Isto significa que a manutencdo do futuro ndo mais serda em TBM — Time Based
Maintenance - ou seja, manutencdo centrada no tempo de uso, para passar a ser conduzida em
CBM - Condition Based Maintenance - que ¢ a manutengdo baseada na performance e no
desempenho. TBM esta intimamente relacionado com a manutengdo preventiva, enquanto que o
CBM incorpora os conceitos de manutengdo preditiva. Deverdo cada vez mais ser desenvolvidas
novas técnicas e instrumentos que possibilitem o perfeito diagnostico das maquinas e

equipamentos (NAKAJIMA, 1989).
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2.7. Definicao e Caracteristicas peculiares a TPM

A TPM constitui a “Manuten¢do conduzida com a participagdo de todos”. A palavra
“todos” parece induzir nos elementos da alta e média dire¢do um sentimento de que se trata de
um trabalho a ser conduzido pelos operadores de forma voluntaria, ou seja, algo que ndo lhes diz
respeito. E um engano associado a um erro de postura (NAKAJIMA, 1989). Esta integragio
devera ser total, tanto do homem, da maquina ou da empresa.

Significa montar uma estrutura onde haja a participag¢do de todos os escaldes, desde os
da alta direcdo até os operacionais de todos os departamentos, ou seja, uma sistematica PM, com
envolvimento de todos. Trata-se da efetivacdo de um Equipment Management, isto é, a

administracdo das maquinas por toda a organizacao (DIAS, 1997).

Conforme a defini¢do proposta em 1971, TPM significa (NAKAJIMA, 1989):
a) A busca da maximizacao do rendimento operacional das maquinas e equipamentos;
b)Sistema total que engloba todo o ciclo de vida util da maquina e do equipamento;
¢) Um sistema onde participam a Geréncia, a Producao e a Manutencao;
d)Um sistema que congrega a participacdo de todos, desde os da alta direcdo até os ultimos dos
operacionais;
e) Movimento motivacional na forma de trabalho em grupo, através da condigdo das atividades

voluntarias.

A letra T, que deriva do Total, apresenta trés significados, que sdo:

a)Rendimento total das maquinas, proveniente da maximizacdo do rendimento
operacional global;

b)Sistema total, proveniente do enfoque global do envolvimento da engenharia,
produgdo e manutencao;

c) Participagao de todos.

De acordo com Nakajima (1989), a busca da economicidade, sistema total (integracao
da Manuten¢@o corretiva, Manutengdo preventiva e Prevencdo da manuten¢do) e manutengdo
voluntaria por parte dos operadores (atividades dos pequenos grupos) sdo caracteristicas

peculiares da TPM. A primeira das caracteristicas, economicidade, ndo ¢ de exclusividade da
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TPM, pois sdo ressaltados tanto nos sistemas de Manutengdo Preventiva como na Prevengdo de
Manutengdo. A Segunda caracteristica, enfoque sist€émico, também ¢ enfatizado, no sistema de
Manuteng¢do do Sistema de Producdo, onde se aborda os conceitos da ndo necessidade de
manutencao decorrente de um projeto apropriado, a incorporagdo de técnicas similares as da
medicina preventiva ¢ a ado¢ao de melhorias, tanto para incremento da vida util como para a
facilidade da manutencdo. A terceira caracteristica, manuten¢do voluntaria por parte dos
operadores (atividades dos pequenos grupos), ¢ a tnica essencialmente decorrente da TPM.

Dois conceitos de TPM sd@o especialmente eficazes para as empresas de manufatura

(TAKAHASHI, 1993):

(1)O desenvolvimento de novos produtos, técnicas de processamento ou tecnologia de
maquinas deve ser feito por um pequeno grupo de engenheiros competentes. Isso
ocorre especialmente com o avanco cientifico liberado por alguns cientistas ou
engenheiros capazes. As industrias também progrediram como resultado do
aperfeicoamento de produtos e da tecnologia de maquinas, promovido por alguns
engenheiros industriais;

(2)Entretanto, nas atividades de produ¢do, quase todos os empregados da empresa
contribuem para manter a producdo através do uso de maquinas, matrizes,
dispositivos e ferramentas, garantindo a qualidade do produto e a entrega dentro do
prazo e promovendo a reducdo do estoque de material em processo. A melhoria da
qualidade desses operarios ndo ocorre da noite para o dia. Conseqiientemente, ¢
necessario que cada operario se comprometa a promover a redugdo de custos e do

numero de produtos defeituosos, bem como a garantir a entrega dentro do prazo.

Como essa orientacdo dos empregados ¢ uma tarefa dificil e desgastante, os gerentes e
administradores precisam ter uma nocao de comprometimento forte e uma perspectiva a longo
prazo. Muitos operdarios, se treinados através do gerenciamento orientado para o equipamento,
com uma perspectiva de cinco a dez anos, provariam seu valor através de sua contribui¢do para a
melhoria da produtividade da empresa. Ao contrario do que acontece com tecnologias adquiridas
externamente, o aprimoramento da capacidade dos operarios, desenvolvido a partir de estruturas

de base e o fortalecimento concomitante da cultura da empresa ndo sdo faceis de se conseguir.
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Por isso, a TPM, baseada numa perspectiva a longo prazo, ¢ considerada um dos métodos mais
eficazes para transformar o contetdo qualitativo de uma fabrica (TAKAHASHI, 1993).

Segundo Nakasato (1994), a TPM passou a ter uma nova definigdo (TPM em toda a Empresa)
onde, TPM significa:

- Ter como objetivo a estruturagdo da organizacdo que busque os limites do rendimento
do sistema produtivo (sistema global);

- Criar um sistema fundamentado na prevengdo de todos os tipos de perdas como
“acidente zero”, “defeito zero” e “falha/quebra zero”, considerando-se todo o ciclo de
vida do sistema produtivo;

- Envolver todos os departamentos além da produgdo, como desenvolvimento,
comercial, administrativo, etc.;

- Ter a participagdo de todos, desde a alta direcdo até os funcionarios da base;

- Alcangar a “perda zero”, através das atividades de pequenos grupos sobrepostos.

Os defensores tem como um grande argumento que os equipamentos sdo parte de uma
producdo em linha ou uma féabrica, e que a perda pode ser identificada antes, depois e entre dois
equipamentos. Em outras palavras, eficiéncia pode ser perdida ndo sé porque a maquina esta
indisponivel, mas porque ha ineficiéncias no movimento da matéria-prima para a primeira
maquina, ou no movimento do estoque entre duas maquinas, ou entre a ultima maquina e o vao

de carregamento (DWYER, 1999):

- Uma empilhadeira ou um guindaste dirigidos erradamente para o trabalho;
- Matérias primas sdo perdidas ou movidas ineficientemente;

- O acesso para a maquina esta bloqueado;

- Mudanga de sentido mal executada;

- Um processo ndo pode ser completado porque um forno estd em manutencao.

Existem outras perdas. Antes e depois da fabricacdo ha ineficiéncias adicionais para
fazer com que a qualidade e a disponibilidade dos materiais e componentes de fornecimento e, as

variagdes em ambos, eficiéncia de entrega e ligacdo entre um cliente e outro (DWYER, 1999).
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A eficacia dos equipamentos ¢ mais um passo em direcdo a meta dos fornecedores
finais, a qual ¢ alcangar tanto uma alta exceléncia operacional quanto tornar-se o primeiro
fornecedor em nosso nicho de mercado. Este ¢ o caminho para construir a propor¢do de mercado
e, por ultimo, rentabilidade (DWYER, 1999).

Para alcangar isto, um fornecedor precisa investir em:

- Exceléncia em todos os processos, ndo somente exceléncia de maquinas;

- Real qualidade dos sistemas; e

- Uma cultura na qual constantemente se procura melhoria nos processos e melhoria nos

times de trabalho.

2.8. Objetivos da TPM

Segundo (NAKAJIMA,1989), os principais objetivos da TPM visam o aumento da
confiabilidade dos equipamentos, a eliminacdo das quebras e melhorias do indice de
disponibilidade das maquinas, assegurando-se o fluxo continuo do processo de manufatura e a
garantia de qualidade dos produtos através de um gerenciamento integrado homem + maquina
para a melhoria da produtividade industrial e, conseqlientemente, para o aumento da
lucratividade e a competitividade.

Em outras palavras, a TPM significa a preparacdo, criagdo e desenvolvimento das
pessoas e da organizacdo, tornando-as aptas para conduzir as fabricas do futuro, dotadas de
automacdo. Para Yamashita (1995), o objetivo da TPM ¢ a melhoria estrutural da empresa

através da melhoria das pessoas e dos equipamentos.

2.8.1. Melhoria das pessoas

A melhoria das pessoas consiste na capacitacdo dos funcionarios (operadores, homens

de manutencdo, técnicos e engenheiros de producdo) para que possam corresponder a era da

automagdo (NAKAJIMA,1989).
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- Os operadores devem receber condigOes para realizagdo da manutengdo autdnoma, para
que se possa manter as maquinas funcionando conforme especificagdes para as mesmas
e, quando apresentarem alguma anomalia, o proprio operador esteja em condi¢des de
identifica-las e resolvé-las, sempre que possivel ou, chamar o pessoal de manutencao
quando necessario.

- Homens de manutencdo devem ser capacitados para manutengdo especializada de alto
nivel. Conducdo da manutengdo em equipamentos que incorporem elementos de
mecatronica. A equipe da manuten¢do, como na qualidade, agora terd que se preocupar
com os problemas mais graves. Na qualidade, eram os problemas de projeto, ndo
conformidade com os dados de projeto, problemas estatisticos, etc. Na manutengao,
teremos os casos de manutengdo preditiva especifica, preventiva estrutural, eletronica,
etc (DIAS, 1997).

- Técnicos e engenheiros de producdo devem ser capacitados para o planejamento dos
equipamentos de forma a dispensar a manuteng¢do. Devem estar em contato permanente
com a fabrica (operadores) para que possam projetar as melhorias sugeridas pelos
operadores e mecanicos do setor. O projetista ¢ o engenheiro de processo devem
detectar a todo o momento possibilidades de eliminar ajustes, regulagens, set-up,
lubrificagdes, pontos falhos de projetos, substituigbes de equipamentos,
reaproveitamento da capacidade ociosa, necessidade e compra de novos equipamentos,

etc (DIAS, 1997).

2.8.2. Melhorias dos equipamentos

A melhoria dos equipamentos poderd ser alcancada com o aumento do rendimento
operacional das maquinas, através da introducdo de modificagdes e melhorias estruturais dos
equipamentos atuais.

Outro ponto a ser considerado ¢ o projeto para compra de novos equipamentos,
considerando-se toda a sua vida operacional, de modo a reduzir os custos de manutengado e obter
ganhos de produtividade durante toda a vida operacional do mesmo.

Além das melhorias das pessoas e equipamentos, ndo se deve deixar de considerar a

importancia de realizar atividades de conscientizacdo sobre a importancia da TPM envolvendo
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toda a empresa, da alta direcdo aos funcionarios de base, pois, somente desta forma é possivel

alcangar a melhoria estrutural da empresa.

2.9 Rendimento Operacional das Maquinas e Equipamentos

As instalagdes de uma empresa devem ser mantidas em um nivel que possibilite obter o
maximo de beneficio de cada recurso utilizado pela organizacao.

Nos ambientes produtivos, no que diz respeito ao insumo, incluem-se naturalmente os
recursos necessarios para se fabricar um produto. Qualquer empresa que se preze almeja por
beneficios (aumento da capacidade e da produtividade, melhor qualidade, custos de produgdo
mais baixos, entrega no tempo certo, aumento da segurancga, elevagdo da moral dos empregados,
ambiente adequado, etc.), porém, existem grandes obstaculos na estrada, que leva a eles.

No tocante a manutengao dos equipamentos ¢ de todas as facilidades disponiveis numa
empresa, as pessoas também acreditam no alcance de zero-quebras e zero-falhas. Infelizmente
observa-se que no dia-a-dia das atividades dos equipamentos, eles nem sempre apresentam uma
performance apropriada, o que se costuma traduzir como perdas.

Neste ponto de vista, pode-se perceber claramente que existem algumas causas da
utilizacdo ineficiente dos equipamentos que podem ser chamadas de perdas, significando que, ao
elimina-las, se estd melhorando o rendimento operacional destes equipamentos e,
consequentemente da empresa como um todo.

No Quadro 2.1 estdo descritos os 16 tipos principais de perdas, de acordo com
Yamashita (1995), as quais devem ser eliminadas, pois € através desta eliminagdo que se
aprimora o desempenho global da empresa. Observa-se no Quadro 2.1 que as perdas 1 a §
referem-se ao equipamento, as perdas 9 a 13 referem-se a mao-de-obra e as perdas 14 a 16 ao
rendimento.

Na seqiiéncia serdo melhor detalhadas as 16 perdas que podem ocorrem em relagdo ao

equipamento, mao de obra e rendimento.
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Quadro 2.1 — Estrutura das perdas — os 16 principais tipos

[u—

Perda por falhas em equipamentos

Perda por Set-up

Perda por troca de laminas de corte e gabaritos
Perda por acionamento S )
_ Perdas principais em equipamentos
Perda por peq. Paradas e operagdes em vazio
Perda por velocidade

Perda oriunda de defeitos e retrabalhos

Perda por desligamento (desacionamento) Perda por obstrugédo de funcionamento

A e A T o

Perda por controle

—_
=]

. Perda por movimento

[u—
—

. Perda por desorganizagdo das linhas Perdas principais da mao de obra

—_
[\

. Perda por falha logistica

—_
W

. Perda por medicdes e ajustes

—_
AN

. Perda por desperdicio de energia

—_
93]

. Perda de rendimento de material Perdas principais de rendimento

16. Perda por molde, ferramenta e gabarito.

Fonte — Dias (1997)

2.9.1. As 16 perdas principais

O termo “rendimento operacional maximo em equipamentos” significa utilizacdo plena
de suas respectivas fungdes e capacidades: a eficiéncia dos equipamentos pode ser aumentada
através da eliminacdo criteriosa das perdas (JIPM, 1996).

Sdo explicados a seguir os 8 fatores principais, caracterizados como obstaculos a
utilizacdo eficiente dos equipamentos, o que ¢ fator determinante para o presente trabalho em
fungdo destas perdas refletirem diretamente no rendimento operacional das maquinas e
equipamentos e como conseqiiéncia no Indice Global dos Equipamentos - IEG que sera melhor
detalhado na seqiiéncia do presente capitulo. Chamamos esses fatores de “as 8 perdas principais”

(JIPM, 1996).
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(1) Perdas por falhas em equipamentos:

O obstaculo mais importante a eficiéncia dos equipamentos ¢ constituido por perda por
falhas. Existem dois tipos principais de perdas por falhas que precisam ser claramente
identificados: falhas com paralisa¢do no funcionamento e deterioracoes da funcao. Naturalmente,
a falha com paralisagdo no funcionamento ¢ muito simples de ser reconhecida, pois o
equipamento para de operar inesperadamente. As falhas tipo deterioracdo na funcdo sdo aquelas
em que acontece uma reducdo parcial da capacidade e a fung@o do equipamento fica reduzida. A
deterioracdo da funcdo normalmente acontece na medida que o equipamento envelhece e seu
desgaste comecga a se manifestar. E como o desgaste avanga progressivamente, a capacidade da
mAaquina ou equipamento tende a declinar. E importante colocar que a redugdo da capacidade s6
sera percebida se for feita uma monitoracdo cuidadosa. Caso contrario ela ficard despercebida,
ou até mesmo podera ser aceita como normal. A eliminagdo tanto da reducao da capacidade
parcial quanto da perda total da mesma esta incluida no conceito de zero-quebras. Se a meta ¢ ser
0 mais realista possivel, ¢ necessario formular um programa planejado para prevenir quebras.
Desta foram, ¢ importante estar voltado para os mais diferentes problemas e criar procedimentos
para prevenir quebras, tais como:

- Manter a condi¢do basica do equipamento: limpeza, lubrificacdo, ajustamento e

apertos dentro dos prazos estabelecidos.

- Manter os padrdes operacionais que foram projetados: operando na sua velocidade
nominal e na sua capacidade plena durante todo o seu ciclo de vida.

- Recuperar o desgaste normal do equipamento: continuamente por todo o ciclo de vida
do equipamento. Para tal, é necessario as inspecdes e monitoragdes permanentes e
criteriosas.

- Utilizar a Engenharia da Confiabilidade (EC): a EC ¢ aplicada nos pontos fracos do
projeto, ou seja, através de uma analise detalhada do historico de quebras de
componentes em um equipamento, podendo-se sugerir uma atualizagdo no material
ou uma solu¢do de engenharia (reprojeto) que permita aumentar a vida util do
equipamento.

- Eliminar o erro humano: pode ser proveniente do uso abusivo ou sub-uso dos
equipamentos, falta de conhecimento de opera¢do e manutengdo ou erro nas etapas do

sistema de manutengdo preventiva.
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(2) Perdas por set-up & ajustes:

As perdas devido a ajustes sdo aquelas que ocorrem quando um equipamento ¢ utilizado
para a fabricagdo de diferentes produtos. Pode-se até definir que o tempo para o ajuste e
preparagdo (setup time) seja o intervalo entre a produgdo de um produto e outro. Ou seja, € o
tempo gasto para ajustar o equipamento, segundo condigdes especificas de qualidade, para a
producdo de um novo produto. Em algumas operacdes esse tempo pode ser bastante
significativo. Segundo Nakajima (1989), em geral se gasta muito mais tempo para proceder a
regulagem e os ajustes, do que com a mudanca propriamente dita. Este problema poderia ser
resolvido através da restri¢do do equipamento aos ajustes necessarios apenas, nao permitindo que
o mesmo tenha uma infinidade de ajustes que ndo sdo uteis para a empresa. Segundo Mirshawka
(1994), antes de comegar um programa de redugdo de tempo de preparacdo, deve-se implementar
a ordem, ou seja, “arrumar a casa”. Numa analise inicial referente aos problemas para a redugao

do tempo de preparagdo (setup) € conveniente salientar os seguintes:

As operacdes preliminares para o sefup nao sdo feitas de forma satisfatoria;

As operacdes de setup sdo misturadas e confundidas com outras atividades;

Ambigiiidade e falta de clareza na seqiiéncia operacional do trabalho de preparacao;

Inspegoes, verificagdes e ajustes inadequados;

Operadores muitas vezes nao familiarizados o bastante com a operagdo de

preparacao.

Existem ao menos trés momentos, nos quais podem ser feitas melhorias nos ajustes e na

preparacao dos equipamentos, a saber:

- Preparacdo externa: essas atividades podem inclusive ocorrer enquanto o
equipamento estiver em operacdo e, os ajustes e preparagdo deverdo ser realizados
enquanto o equipamento ainda estiver processando o pedido anterior, sempre que isso
for possivel.

- Preparagdo interna: essas atividades s6 podem acontecer quando o equipamento
estiver parado e, deve-se deixar para executar apenas o que realmente necessita do
equipamento parado para ser realizado nesta hora de ajustes ou preparagao.

- Ajustes: ocorrem no momento em que se tenta, fazer com que o equipamento produza

um produto dentro da qualidade especificada. Sempre que possivel os ajustes também
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deverdo ser feitos fora do equipamento, enquanto este ainda estiver processando o

pedido anterior.
Através destas melhorias no setup e nos ajustes, pode-se conseguir grandes
contribui¢des para uma melhoria global, porém, um maior detalhamento destas melhorias que
poderiam ser feitas podem ser encontradas na literatura referente ao Sistema Toyota de Produgao

(STP), a qual ndo faz parte do escopo do presente trabalho.

(3) Perdas por trocas de laminas de corte:
As perdas por trocas de laminas de corte sdo causadas pela paralisacdo da linha para
reposicdao de esmeris, fresas, brocas, etc., tanto quebradas quanto sem afia¢do (“cegas”), neste

ultimo caso devido as desgaste normal decorrente da utilizagao.

(4) Perdas por acionamento:
A perda por acionamento corresponde ao periodo gasto para estabilizagdo das condi¢des

no acionamento, funcionamento e usinagem relacionadas ao desempenho dos equipamentos.

(5) Perdas por pequenas paradas & operacdes em vazio

Deve-se preocupar muito com as curtas interrupgdes dos equipamentos, bem como o
seu trabalho em vazio quando existe algum problema a montante, pois essas duas situagdes t€m
grandes influéncias no desempenho global da maquina. As pequenas paradas (de alguns minutos)
sdo ignoradas na maior parte das vezes, sendo que durante muito tempo elas foram aceitas como
caracteristicas operacionais normais do equipamento, mas, o somatorio destas pequenas paradas
pode resultar em um tempo total perdido bem significante. Segundo Mirshawka (1994), as trés
principais razdes pelo funcionamento em ritmo vagaroso, ou até pelo trabalho em vazio, e pela
ocorréncia de pequenas paradas sdo:

- Sobrecargas

- Funcionamento inadequado do equipamento

- Funcionamento incorreto a montante.
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(6) Perdas por velocidade

As perdas por velocidade sdo definidas como a diferenca entre a capacidade nominal do
equipamento ¢ a capacidade na qual o mesmo esta operando. Os dois maiores fatores de impacto
na capacidade do equipamento sdo a velocidade € o volume de producdo (MIRSHAWKA, 1994).
O primeiro problema traduz-se pela capacidade do equipamento ser muitas vezes desconhecida;
fato particularmente verdadeiro para um equipamento antigo. Identificando a real velocidade na
qual ele deve trabalhar, bem como o seu volume de producdo, chega-se a nova capacidade
nominal do equipamento. Para se alcangar essa capacidade, geralmente, é preciso introduzir a
correcdo de muitos pequenos problemas e defeitos que previnam os mesmos € permitam atingir
esse nivel. Um segundo ponto muito importante e que leva a perda da capacidade ¢ a falha do
pessoal de operacdo e/ou de manutengdo para corrigir os problemas, a medida que eles sejam
descobertos. A capacidade perdida, combinada com o aumento de custo para a operagdo e
manuten¢do, sera cada vez maior uma vez que uma producdo menor seja mantida
(MIRSHAWKA, 1994). A regra para esse topico €: ndo se deve aceitar nada mais do que o
desempenho na capacidade nominal do equipamento durante todo o tempo (MIRSHAWKA,
1994).

(7) Perdas por defeitos & retrabalhos

Este tipo de perda ocorre quando sdo constatados defeitos necessitando correcao.
Apesar de os produtos efetivamente defeituosos serem geralmente descartados, os produtos
ligeiramente alterados ainda exigem a respectiva correcdo. Dessa forma, certa quantidade de
tempo adicional de mao-de-obra ¢ necessaria, cujo valor é classificado como perda (JIPM,
1996). Levando apenas o equipamento aos seus padrdes originais de operacdo, poderiam ser
eliminados os defeitos comuns e os problemas relacionados com a qualidade. O defeito ocasional
¢ provocado por uma falha em algum dos sistemas ou partes do equipamento. Em nenhuma
condi¢do um defeito ocasional ou especial pode ser esquecido ou negligenciado. Ele deve ser

solucionado imediatamente.

(8) Perdas por desligamento de equipamentos
Este tipo de perda corresponde a paralisacdo de alguma linha, por sua vez causada pelo
desligamento dos equipamentos durante o estagio de producdo (fabrica¢do), para execucdo tanto

das manutencdes/inspe¢des periddicas quanto das inspecdes legais programadas. No lugar de
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apenas se levar em conta o custo da produgdo perdida, enquanto o equipamento esta parado,
deve-se também incluir a perda de producdo enquanto se da o reinicio do trabalho. Em algumas
instalag¢des, isto pode envolver horas de produgdo perdida por ocorréncia.

E indispensavel que se empenhem todos os esforcos no sentido de aprimorar o
desempenho global da empresa, tanto através da total eliminacdo dessas 8 perdas principais
quanto através da utilizacdo dos equipamentos no limite maximo do seu rendimento.

E claro que existem outros custos, além dos ha pouco mencionados. Esses prejuizos
podem incluir a perda devido & mao-de-obra e as horas extras pagas a mao-de-obra para
recuperar a producdo. Na seqiiéncia sera feita uma explanacdo das perdas principais da mao-de-
obra, conforme Dias (1997).

- Perda por controle

Sao perdas causadas pelas diferencas de nivel de capacitagao necessaria para colocagao
em funcionamento e para finalizagdo do trabalho.

- Perda por movimento

E constituida pela perda decorrente de problemas administrativos como tempo de espera
de materiais, carros para transporte, ferramentas, etc.

- Perda por desorganizacdo das linhas

E resultante de situagdio em que uma tnica pessoa manipula mais de um equipamento ao
mesmo tempo, incluindo a perda causada por organizacdo inadequada das linhas.

- Perda por falhas logisticas

Corresponde ao tempo de mao-de-obra gasto em trabalhos logisticos (transporte de
produtos, deslocamento de matérias primas, etc.) executados por elementos cujas atribuigdes nao
incluem tais fungdes, além do tempo adicional de mao-de-obra gasto pelos proprios encarregados
dessas fun¢des em decorréncia de falhas em equipamentos.

- Perda por medigdes e ajustes

Corresponde ao tempo gasto em medigdes e ajustes freqiientes, por sua vez executados

como medidas preventivas contra descarte de materiais ou produtos defeituosos.

De acordo com Yamashita (1995), existem 3 (trés) perdas principais que constituem
obstaculos ao uso eficiente de materiais, gabaritos, moldes, ferramentas e energia. Elas sdo
chamadas de as “3 perdas principais a nivel de materiais, moldes, gabaritos, ferramentas e

energia”, e correspondem a seguinte descri¢ao:
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- Perda por desperdicio de energia

Perda de energia ¢ constituida pela energia aplicada (eletricidade, gas, combustivel, etc.)
que ndo ¢ utilizada com eficiéncia no processamento industrial. Esta categoria inclui a perda
decorrente de acionamento, da perda de temperatura durante o processamento ¢ da perda por
tempo ocioso.

- Perda de rendimento de material

Corresponde a diferenca entre o peso das matérias primas utilizadas na fabricacdo e o
peso dos respectivos produtos acabados com qualidade aprovada. Nesta categoria estdo incluidas
as perdas correspondentes a materiais defeituosos, perda de fio de corte e perda de peso.

- Perda por moldes, ferramentas e gabaritos

E constituida pelas despesas adicionais efetuadas para substitui¢io ou
recondicionamento de moldes, ferramentas e gabaritos, decorrentes tanto de quebras quanto de
desgastes pelo uso. Este tipo de perda inclui os respectivos materiais de apoio, tais como 6leo de
corte, 6leo de fresagem ou usinagem, etc.

Cabe mencionar que as perdas por desperdicio de energia, perdas de rendimento de
material e perdas por molde, ferramenta e gabarito, também estdo ligadas ao bom funcionamento
dos equipamentos (e conseqiientemente, importantes para o presente trabalho) uma vez que, se
0s mesmos nao estiverem funcionando em perfeitas condi¢des ¢ ndo forem efetuadas melhorias

no projeto original destes, serdo originadas perdas destas espécies.

2.9.2. Indicadores e o gerenciamento da manutencio

Os indicadores permitem a avaliagdo da qualidade do trabalho realizado, a identificacdo
de problemas existentes ou potenciais, o controle das atividades, a defini¢ao da distribui¢do dos
recursos, a verificacdo dos resultados obtidos e a confrontacdo com os objetivos tracados.

Assim, ha indicadores adequados para reportar os resultados e embasar decisdes da
direcdo da empresa (nivel estratégico), indicadores para controle do gerente de manutengdo
(nivel tatico) e outros voltados para orientacdo da supervisdo e da equipe de trabalho (nivel
operacional). Todos eles com o objetivo de analisar se a organizag@o esta no caminho tragcado ou
se estdo ocorrendo desvios de acordo com este caminho e, neste caso tomar as devidas

providéncias.



37

O sistema de medicdo de desempenho deve induzir nos processos da empresa seus
objetivos e estratégias. Se a estratégia da empresa em determinado periodo for o crescimento de
participagcdo no mercado pela qualidade de seus produtos e servigos, o sistema de medi¢do de
desempenho deve enfocar a qualidade dos processos e das atividades internas que produzem os
produtos e servigos, € nao priorizar o volume de trabalho, os horarios ou o absenteismo.

As medidas corretas de desempenho comunicam o0s objetivos desejados a todos na

organizagdo e concentram a aten¢ao nos pontos vitais:

- Indicadores do Negocio: niveis de qualidade, preco, prazos de entrega, variedade de
produtos, e outros exigidos pelos clientes do negdcio (mercado), regulamentagdes
governamentais em seguranga, saude, relacdoes de trabalho, legislagdo ambiental,
lucros praticados, margens, investidores, fontes de financiamento, tendéncias
tecnologicas do negocio, etc.

- Indicadores da Empresa: nivel de participacdo no mercado, taxas de crescimento dos
produtos, velocidade de introdugdo de novos produtos, retorno sobre o investimento,
fluxo de caixa, lucro liquido, nivel comparativo de qualidade dos produtos, nivel
comparativo dos servigos oferecidos, etc.

- Indicadores dos Processos: nivel de qualidade dos processos internos, o custo total dos
processos, os tempos de ciclo (tempos totais de execucdo), os fluxos internos de
circulagdo e execugdo, utilizacao da estrutura da organizagao (custos indiretos), etc.

- Indicadores das Atividades: a qualidade dos produtos e servigos produzidos no setor,
os custos diretos incorridos, a produtividade do setor, o tempo de atravessamento
(lead time) da produgdo, o desempenho de maquinas e pessoal, o indice de realizagdo

da programacao, etc.

Conforme os indicadores citados acima, pode-se verificar que uma grande quantidade
destes estdo relacionados com a manuten¢do dos equipamentos, principalmente os que se
referem aos indicadores dos processos e das atividades que, conforme sera descrito na seqiiéncia,

estdo diretamente relacionados a maximizagao do rendimento operacional global das maquinas.
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2.9.3. Maximizaciao do Rendimento Operacional Global das Maquinas

Uma das metas importantes de um sistema produtivo € a maximizagdo da sua
performance que ¢ obtida com o minimo de insumos (input) € com o maximo de resultados
(output). Esta performance ndo significa obrigatoriamente o maior nimero de pecas produzidas,
mas o favorecimento integrado da qualidade, custo, prazo de entrega, ao lado de um bom
ambiente e seguranca de trabalho, melhoria do processo operacional, enfim, todas as variaveis
que possibilitam uma maior motivagdo e realizagdo ao lado de um bom produto (NAKAJIMA,
1989).

A TPM visa maximizar a performance operacional das maquinas ¢ dos equipamentos,
em outras palavras, maximizar cada um dos itens de saida do sistema, que sdo: quantidade
produzida (P), indices de defeitos no processo (Q), custo de fabricacdo (C), Prazo de entrega (P),
seguranca/ambiente, acidente de trabalho (S) e numero de sugestdes de melhoria (M)
(NAKAJIMA, 1989).

Quando uma maquina repentinamente para de produzir, uma queda na velocidade de
trabalho, uma precisdo menor que o especificado que afeta os resultados, estes e outros fatores
resultam na condigdo de desvio que caracteriza uma situagdo nio desejavel. Quando se examina
a eficiéncia das operagdes do equipamento como um indicador de gerenciamento, o indice de
ocorréncia de falhas e o indice de servicos adicionais sdo fatores importantes a serem
considerados.

A TPM possui um medidor de performance intitulado de Indice de Rendimento
Operacional Global (IROG) do equipamento. Este indicador relaciona-se diretamente com o
conceito de Quebra-Zero dos equipamentos. A Quebra-Zero dos equipamentos ¢ obtida via a
eliminagdo das chamadas grandes perdas da TPM. Ao reduzir-se as Perdas por paradas melhora-
se a sincronizacdo da producdo, caminha-se no sentido da producdo com Estoque-Zero, os
padrdes operacionais estabelecidos (tempo de ciclo, seqiiéncia de producgdo e tempos padrdes de
folgas) sdo mantidos de forma rigorosa. Ao reduzir-se as Perdas devido aos ajustes e ao Setup,
caminha-se na direcdo da producdo com Estoque-Zero, reduz-se os tamanhos de lotes adotados,
segue-se os padrdes operacionais estabelecidos e, via adogdo de sinais visuais (4ndon), torna-se
necessario a solugdo rapida de problemas (ANTUNES, 1998).

A TPM ¢ constituida de atividades que visam aumentar a capacidade do equipamento e

das linhas de producdo e outras que visam reduzir os tempos de operagao gasto
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desnecessariamente. As atividades citadas acima tém como objetivo melhorar o rendimento
Global do Equipamento ou Rendimento Operacional (TAKAHASHI, 1993).

A partir das oito perdas da TPM, pode-se calcular trés indices independentes das Perdas
da TPM: o Indice de Tempo Operacional, o Indice de Performance Operacional ¢ o indice de
Aprovagio de Produtos. O Indice de Tempo Operacional ou disponibilidade (ITO) representa
uma andlise das chamadas Perdas por parada. Ele atende as expectativas, a partir de uma 6tica
empirica quando for superior a 90%. O Indice de Performance Operacional ou taxa de
desempenho (IPO) representa a andlise das Perdas por mudanga de velocidade. Ele atende as
expectativas quando for maior do que 95% O Indice de Aprovagio de Produtos ou taxa de
qualidade (IAP ou IPA) ¢ considerado bom se for maior do que 99,% (NAKAJIMA, 1989).
Como resultado destes trés indices, obtém-se o Indice do Rendimento Operacional Global
(IROG) dos equipamentos.

Medir a eficiéncia do equipamento significa ir além do simples cdlculo de
disponibilidade ou do tempo em que 0 mesmo estd apto a ser usado. E necessdrio levar em conta
todos os itens relacionados com o desempenho do equipamento. A férmula para se medir a
eficiéncia precisa incluir a disponibilidade (tempo operacional), a taxa de desempenho, e a sua
taxa de qualidade (indice de produtos aprovados). Isto faz com que virios departamentos (para
ndo dizer todos) da empresa estejam envolvidos para se alcancar uma alta eficiéncia ou indice

global de desempenho (MIRSHAWKA, 1994).
A férmula pode ser expressa da seguinte forma (MIRSHAWKA, 1994):

Indice ou eficiéncia taxa de taxa de taxa de
global do equipamento =disponibilidade x desempenho x qualidade

Disponibilidade significa a propor¢io entre o tempo de acionamento (por sua vez
representado pelo tempo utilizado para colocar o equipamento em funcionamento) e o tempo
efetivamente gasto na respectiva operacido (JIPM, 1996). Essa disponibilidade (ou tempo

operacional) € no fundo igual a disponibilidade requerida menos o tempo de parada, ou seja:

Disponibilidade de tempo requerida - tempo de parada
Disponibilidade = === ---
Disponibilidade de tempo requerida
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A disponibilidade de tempo requerida ou desejada € o tempo que o equipamento estd em
producdo (horas de trabalho didrias ou mensais), menos as varias paradas planejadas, tais como
interrupgoes, lapsos de programagdo, reunides matinais didrias das chefias, manutengdo
planejada, etc.

O tempo de parada € o tempo atualmente gasto para os reparos; as vezes chamado de
tempo de quebra, configuragdes, ajustes, troca de laminas de corte, etc.

Por exemplo: Se o tempo de carga num certo dia corresponde a 460 minutos, € 0 tempo
perdido, por sua vez causado pela parada didria decorrente de falhas corresponde a soma de: 20
minutos devido a falhas, 20 minutos para configuracdo e 20 minutos para ajustes (num total de
60 minutos), o tempo operacional total seria de 400 minutos. Neste caso, a disponibilidade seria

expressa pela equagio:
Disponibilidade =400/460 x 100 = 87%

Ou seja, a disponibilidade teria um valor aproximado de 87%.

O cilculo acima da a verdadeira disponibilidade do equipamento, e o seu resultado
representa o nimero que deve ser usado na férmula do Indice global de desempenho.

A meta atingida na maior parte das empresas japonesas foi de uma disponibilidade
superior a 95% (MIRSHAWKA, 1994).

O tempo de ciclo tedrico (ou de projeto) serd geralmente expresso em alguma unidade
de produgdo, como partes ou pecas por hora. A quantidade produzida serd a producgio total para
um dado periodo do tempo. Jd o tempo operacional serd calculado através da disponibilidade, ou
seja, do numerador da expressio do cdlculo da disponibilidade; o resultado do cdlculo da taxa de
desempenho serd uma porcentagem do desempenho que ¢ uma forma bastante atil para
reconhecer a reducao da capacidade devido a quebras.

A meta para a maior parte das empresas japonesas ja estd em torno de 97%, quanto ao
tempo operacional do equipamento, ou seja, sua taxa de desempenho (MIRSHAWKA, 1994).

A taxa de desempenho corresponde ao resultado da multiplicacdo da taxa de velocidade

operacional pela taxa operacional liquida, ou seja:

Taxa de desempenho = Taxa de velocidade operacional x Taxa operacional liquida
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Taxa de velocidade operacional significa a diferenga entre as velocidades, sendo
expressas pela proporc¢io entre a velocidade de projeto do equipamento e a velocidade real do
ciclo de trabalho (JIPM, 1996). Devem ser abordadas as perdas de velocidade niao apenas na
diferenga entre o projeto e a real, mas, também existem momentos no decorrer do processo que
por diversos motivos (mudanga de produto, saida de um operador por um periodo, problemas de
qualidade, limitagdes de manutengio, etc) que o equipamento trabalha em uma velocidade menor
que a sua capacidade real e, estes tempos também devem estar contabilizados no momento de
calcular as perdas em relacdo ao processo.

Essa taxa indica se o equipamento estd funcionando sob a respectiva velocidade tedrica
(tempo padronizado para seu ciclo), identificando, além disso, a quantidade de perda, em caso de
o0 equipamento estar funcionando sob a velocidade menor. Para calcular a quantidade de perda,

pode ser aplicada a seguinte equagdo (JIPM, 1996):

Tempo do ciclo padrao 0,5 minutos
Taxa de veloc Operac. = = x 100 = 62,5 %
Tempo real do ciclo 0,8 minutos

A taxa operacional liquida € utilizada para verificar se o equipamento estd sendo
operado sob velocidade estdvel dentro de determinado intervalo de tempo. Essa taxa ndo serve
para indicar se a velocidade de operag@o se encontra acima ou abaixo da velocidade padrao; sua
finalidade € verificar a constancia da velocidade de operacdo do equipamento durante um
periodo longo.

A equacdo correspondente a essa taxa permite o cdlculo quantitativo tanto das perdas
decorrentes de paradas curtas quanto de outras perdas de menor vulto, dificilmente identificadas

pelos registros de desempenho comuns. Pode ser expressa pela seguinte equagdo (JIPM, 1996):

N° de produtos processados x tempo de ciclo real

Taxa operacional liquida =
Tempo de carga - tempo de parada

390 exemplares x 0,8 minutos
= - x100 = 78 %
400 minutos

A taxa de desempenho pode ser calculada através da seguinte equagao:

ESCOLA DF FNGFNHARIA



Taxa de desempenho = 0,625 x 0,78 x 100= 48,75 %

A taxa de qualidade € o insumo ou a entrada da producdo (materiais e energia) no
processo, ou equipamento menos o volume, ou ainda o niimero de produtos defeituosos no que

se refere a qualidade, dividido pela quantidade total processada. A férmula €, entdo:

Ntimero de Nimero de
prod processados - prod defeituosos 392
Taxa de qualidade = -- s = (mmami x 100 = 98%
Numero de produtos processados 400

O nimero de produtos processados ¢ a unidade de produto sendo introduzida durante o
ciclo do processo ou da producdo. Defeituosos, no tocante a qualidade, é a quantidade de
produtos descartados e também a quantidade de retrabalhos a serem feitos.

A expressao da taxa de qualidade € muito dtil quando se quer destacar os problemas de
qualidade, mesmo quando um produto de qualidade ruim € aceito pelo cliente.

A meta da maior parte das empresas japonesas € alcancar uma taxa de qualidade acima
de 99,9% (MIRSHAWKA, 1994).

Se combindssemos os limites inferiores das pretensdes nipOnicas, da expressio do

indice global de desempenho ter-se-ia (MIRSHAWKA, 1994):

Indice ou eficiéncia global do equipamento = 95% x 97% x 99,9% = 92%

Como se vé para competir pelo prémio nacional TPM no Japio a eficiéncia global do
equipamento deve estar proxima ou maior a 92%; hd alguns anos esse limite era de 85%
(MIRSHAWKA, 1994).

Conforme descrito acima, o Rendimento Global de um equipamento € representado pela
disponibilidade multiplicada pela taxa de desempenho e pela taxa de produtos aprovados o que,

segundo o exemplo, observa-se o resultado abaixo:

Rendimento Global do Equipamento = 0,87 x 04875 x 098 x 100 = 41,56 %

Observa-se, nesta situagio uma baixa eficiéncia global do equipamento. Tal resultado

pode ser atribuido a deficiéncia dos fatores relacionados a taxa de desempenho. Neste caso, as
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providéncias deveriam ser orientadas tanto ao aumento da velocidade de processamento quanto
para evitar as pequenas paradas.

E lamentavel verificar que, segundo Mirshawka, (1994), no Brasil, a maior parte das
empresas nesta época ndo ultrapassavam o indice de 40%, ¢ a unica desculpa ¢ que nos Estados
Unidos a situacao nao era melhor, 14 poucas empresas ultrapassavam 50%.

Obviamente a situacdo tanto no Brasil como nos Estados Unidos melhorou até os dias
atuais mas, um indice de rendimento operacional de 85% ¢ suficiente para “encher de orgulho”
qualquer diretor de produgdo. O unico problema que reside nesta afirmacdo € o critério adotado
para este calculo, pois, infelizmente, ndo existe uma homogeneidade de procedimento entre as
diversas empresas que anunciam apenas os resultados. Por isso, a comparag@o pura e simples dos
diversos resultados € temeraria (NAKAJIMA, 1989).

A partir da discussdo anterior, fica claro que a criagio do indicador Indice de
Rendimento Global Operacional do(s) equipamento(s), muito embora seja calculado a partir do
rendimento individual de cada maquina, tem uma preocupacdo ampla com o fluxo global de
producdo, ou seja, o fluxo de materiais no tempo e no espaco. A Teoria das Restricdes — TOC ¢

de importante entendimento neste caso.

2.9.4. Teoria das Restricoes - TOC

A Teoria das Restricdes (TOC-“Teory of contrain”) que foi criada por Goldratt, pode
ser estendida a todas as areas da empresa por ser uma filosofia de gerenciamento composta por
um Processo de Pensamento, visando a melhoria dos processos.

De um ponto de vista da melhoria da Func¢do-Processo, conforme proposto por Goldratt,

torna-se necessario:

(1) Focar as melhorias nas restri¢gdes do sistema. Sendo assim, o indicador da TPM nao
necessitara ser utilizado em todas as maquinas e, sim, nas maquinas criticas, ou seja, o(s)
gargalo(s) e/ou os Recursos com Capacidade Restrita — CCRs. Desta forma, a¢cdes que melhoram
o indicador local “Rendimento Global do Equipamento” terdo como conseqiiéncia a manutencao
e/ou melhoria do Ganho e a redugdo das Despesas Operacionais e dos Inventarios (ANTUNES,
1998).
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Cabe salientar que o indice deve ser aplicado a todos os equipamentos porém, sua
utilizacdo nas restri¢des, inicialmente, se justifica pelo fato de refletir diretamente no rendimento
operacional global da empresa. Segundo Goldratt (1991), as empresas apresentam recursos
criticos (gargalos), ou seja, recursos que possuem uma produtividade inferior aos demais
pertencentes ao sistema mas, mesmo com a presenca destes gargalos, os estoques entre estes
equipamentos ndo devem aumentar, pois devera haver uma cadéncia do recurso critico com as
maquinas restantes.

A Teoria das Restricdes (TOC) apresenta um programa de cinco passos. Os principios

desta teoria sdo os seguintes:

- Identificar as restricdes do sistema: as restricdes do sistema nada mais sdo do que
seus gargalos. Sua identificacdo é o passo inicial para qualquer processo de melhoria;

- Definir a melhor forma de utilizar a(s) restrigdo(des): uma restricdo deve ser
perfeitamente entendida para que possa ser administrada. E necessario que da anélise
da restricao sejam criadas regras que permitam administra-la de forma otimizada;

- Subordinar todas as decisdes a anterior: uma vez definida uma regra de administracao
da restri¢do, todas as decisdes a respeito do sistema devem ser tomadas com base no
2° principio. Se forem sugeridas melhorias que ndo contribuam para o aumento do
ganho, nao melhorardo o desempenho da empresa e, consequentemente ndo devem
ser implementadas;

- Aumentar a capacidade da restricdo: para aumentos nos ganhos do sistema;

- Voltar ao primeiro passo, ndo permitindo nunca que a inércia torne-se a proxima
restricdo: uma vez elevada a capacidade da restricdo, o gargalo pode ser deslocado e,

nesta situagio, volta-se ao primeiro passo.

Goldatt afirma que nunca deveria ser permitido trabalhar um gargalo fora de sua
capacidade méaxima. Esta afirmacdo vai ao encontro da TPM, que tem como objetivo ndo
permitir que um equipamento pare sem que esta parada esteja programada, e este objetivo se

torna ainda mais importante quando se trata da restri¢do do sistema.

(2) Analisar criticamente o uso do indicador nas maquinas que restringem a produgao.

Por exemplo, reduzir os tempos de preparagdo contribui diretamente para aumentar o
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Rendimento Global do Equipamento. Porém, cabe uma questdo: ao reduzir-se o tempo para uma
dada preparagdo, deve-se continuar com o mesmo tamanho do lote, o que fara com que o Indice
de Rendimento Operacional Global do Equipamento aumente, ou reduzir o tamanho dos lotes e
aumentar a freqiiéncia de preparagdes realizadas, o que pode fazer com que o Indice de
Rendimento Global do Equipamento possa, inclusive, permanecer o mesmo? A resposta a esta
pergunta envolve a necessidade de uma minuciosa investigacdo sistémica sobre o Sistema
Produtivo em questdo e de suas relacdes com o mercado (Capacidade de Produgdo, que ¢ fungao
do(s) gargalo(s) X Demanda Global do Mercado). Onde deve-se considerar que, se a demanda
global do mercado for muito superior a Capacidade de Produgdo e os prazos de entrega exigidos
puderem ser cumpridos, ¢ natural que se opte para que os ganhos de tempos na preparacao sejam
utilizados para ganhar capacidade (ANTUNES, 1998).

Em funcdao da suma importancia que os indices de qualidade tem para o calculo do
indice de Rendimento Operacional Global do Equipamento, na seqiiéncia detalha-se um pouco

mais alguns dos conceitos de qualidade.

2.10. Qualidade

O conceito de que a qualidade é importante surge de maneira bastante forte em 1970,
com o renascimento da industria japonesa que, seguindo os preceitos do consultor americano W.
E. Deming faz da qualidade uma arma para a vantagem competitiva (MARTINS, 2000).

Esse aspecto se torna tdo importante que ja em 1980 os fabricantes de veiculos
japoneses, antes vistos com pouco caso pelos fabricantes americanos, se tornam extremamente
competitivos no mercado, criando dificuldades de venda para os veiculos dos demais fabricantes
mundiais (MARTINS, 2000).

Um excelente projeto e um alto e consistente nivel de qualidade, aliados a pregos
competitivos e a condigdes de bons servicos pos-venda, fizeram com que os japoneses
conquistassem fatias expressivas de diferentes mercados de produtos. Nos dias atuais a qualidade
esta no conceito de gerenciamento das empresas, pois ndo ha como sobreviver no mercado sem
qualidade. H4 uma crescente consciéncia de que bens e servi¢os de alta qualidade podem dar a
uma organizacdo consideravel vantagem competitiva. Boa qualidade reduz custos de retrabalho,

refugo e devolugdes e, mais importante, boa qualidade gera consumidores satisfeitos.
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Segundo Slack (1997), os dois contribuintes da lucratividade podem ser melhorados
pela qualidade mais alta. As receitas podem ser incrementadas por melhores vendas e por pregos
mais altos no mercado. Ao mesmo tempo, os custos podem ser reduzidos pela melhor eficiéncia,
produtividade e uso do capital.

Como qualidade ¢ tdo importante para o desempenho de qualquer organizacdo, uma
tarefa chave da fungdo de operacdes deve ser garantir que ela proporcione bens e servigos de
qualidade para seus consumidores internos e externos. Isso ndo é necessariamente direto, pois
existe uma série de definigdes do que “qualidade significa”. Slack (1999) cita cinco abordagens
de qualidade: a abordagem transcendental, a abordagem baseada em manufatura, a abordagem

baseada no usudrio, a abordagem baseada no produto, e a abordagem baseada no valor.

- Abordagem transcendental: vé a qualidade como um sindénimo de exceléncia inata.
Um carro de “qualidade” ¢ um Rolls Royce. Um relogio de “qualidade” é um Rolex.
Usando essa abordagem, a qualidade ¢ definida como absoluta — o melhor possivel, em
termos de especificagcdo do produto ou servigo;

- Abordagem baseada em manufatura: preocupa-se em fazer produtos ou
proporcionar servicos que estdo livres de erros que correspondem precisamente a suas
especificagdes de projeto. Um carro mais barato do que um Rolls Royce ou um reldgio
Swatch, embora ndo necessariamente o “melhor” disponivel, sdo definidos como
produtos de qualidade, desde que tenham sido feitos ou entregues precisamente
conforme suas especificacdes de projeto;

- Abordagem baseada no usuario: assegura que o produto ou servico esta adequado a
seu proposito. Essa defini¢do demonstra preocupacio ndo sé6 com a conformidade a suas
especificacdes, mas também com a adequacdo das especificagdes ao consumidor;

- Abordagem baseada no produto: vé a qualidade como um conjunto mensuravel e
preciso de caracteristicas, que sdo requeridas para satisfazer ao consumidor. Um relogio,
por exemplo, pode ser projetado para funcionar sem precisar de assisténcia técnica por
pelo menos cinco anos, mantendo o tempo preciso mais ou menos cinco segundos;

- Abordagem baseada em valor: leva a defini¢do de manufatura a um estagio além e
define qualidade em termos de custo e prego. Essa abordagem defende que qualidade
seja percebida em relagdo a preco. Um consumidor pode muito bem estar querendo

aceitar algo de menor especificagdo de qualidade, se o preco for menor.
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Nao existe, porém a regularidade fisica absoluta, seja nos processos naturais, seja nos
processos criados pelo homem, dos quais interessam em particular os processos de manufatura.
Teoricamente, um processo de fabrica¢do deveria permitir a obtencao de produtos perfeitos, com
caracteristicas e dimensdes exatamente iguais onde isso fosse desejado. Durante muito tempo, a
preocupacdo de engenheiros e técnicos ligou-se a crenca na infalibilidade do mundo fisico: a
constru¢do de maquinas mais perfeitas acabaria levando a produtos cada vez mais homogéneos
(MOREIRA, 2000).

Admita-se que um cliente solicite a seu fornecedor uma certa quantidade de esferas
metdlicas, cada qual pesando exatamente 20 gramas. Nao ha, por certo, quem concorde com essa
exigéncia: algumas esferas de 20 gramas poderdo ser retiradas de uma grande producdo, a um
custo impraticavel. Além disso, balangas de maior precisdo poderao indicar que mesmo essas
esferas especialmente escolhidas ndo t€m exatamente 20 gramas. O que se obtém na realidade
sdo esferas tendo um pouco mais ou um pouco menos de 20 gramas; dependendo de quanto seja
esse “pouco mais” e esse “pouco menos”, as esferas serdo ou nao aproveitaveis para a finalidade
prevista.

Trata-se entdo de encarar o processo de manufatura ndo como algo perfeito, produzindo
produtos absolutamente iguais, mas antes como um sistema aberto, onde inimeras causas nao
detectadas produzem pequenas alteragdes de uma unidade do produto para outra. A agdo dessas
causas deve ser levada ao ponto em que a relativa falta de regularidade seja desprezivel face as
finalidades do produto em questdo. O problema ndo se resolve apenas com a tentativa de
construir maquinas mais perfeitas, mas também com a ado¢do de uma metodologia de trabalho
que permita controlar as irregularidades, de forma que ndo apresentem conseqiiéncias danosas
em relagdo ao uso futuro dos produtos e, para que se consiga uma reducdo cada vez maior tanto

dos produtos devolvidos como dos refugados na linha.

2.11. Quebra Zero

Por volta de 1965 o Japdo conheceu o ZD — Zero Deffect — movimento esse proposto
originalmente pelo americano Philip Crosby. ZD e TPM apresentam diversos elos comuns, pois
a busca do defeito zero nos produtos ou nas maquinas constitui esforgos inerentes de um mesmo

elo, que € o do sistema de prevencdo contra falhas (NAKAJIMA, 1989).
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A TPM relaciona-se diretamente com o Subsistema de Defeito-Zero, mais
especificamente com a idéia de Autonomagdo'. As paradas autdnomas das maquinas, quando da
ocorréncia de anormalidades, sdo muito importantes na medida em que elas impedem a produgao
de produtos defeituosos. Sendo assim, torna-se necessaria uma a¢do imediata nas maquinas
visando a solucdo definitiva dos problemas. No médio e longo prazo isto implicard na melhoria
da confiabilidade das maquinas, especialmente as criticas, com conseqiiente reducdo dos
estoques em processo e melhoria na confiabilidade global do Sistema de Produgao.

De acordo com Nakajima (1985), podemos considerar uma quebra como a perda de uma

fun¢do basica e classifica-la em dois tipos:

- Quebra com interrup¢ao da fungdo basica — quebra que causa uma parada acidental do
equipamento, tornando-se impossivel opera-lo.

- Quebra com degeneragdo da fungdo basica — quebra que possibilita a continuidade da
operagdo da maquina, mas que causa defeitos nos produtos, além de outras

inconveniéncias e perdas.

As quebras sdo resultantes do manuseio imposto pelo proprio homem e acontecem
quando as causas geradoras das falhas nao sdo percebidas a tempo. Estas falhas sdo denominadas
falhas inconscientes ou ocultas. E importante externa-las para possibilitar que sejam tomadas as

medidas preventivas (NAKAJIMA,1989).

As falhas inconscientes podem ser classificadas em dois tipos:

- As falhas inconscientes fisicas sdo falhas ndo visiveis ¢ que passam despercebidas,
tais como: falhas internas detectadas somente abrindo-se o equipamento ou quando
submetido a diagnostico especifico, falhas em locais de dificil acesso e de dificil
visualizagdo e, ainda, falhas invisiveis devido a detritos e sujeira.

- As falhas inconscientes psicologicas sdo falhas devido a falta de capacitacdo ou de

conscientizagdo, tanto da equipe de producdo quanto da equipe de manutengdo, que

! Autonomagdo ¢é a transferéncia a um nivel mais alto — das fung¢des mentais humanas as maquinas. As maquinas podem ser
equipadas com dispositivos que ndo so6 detectam situagdes anormais como também param a maquina, sempre que ocorrem
irregularidades. Esta forma sistematizada de autonomagao é também chamada de pré-automagio (SHINGO, 1996).
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ndo acompanham adequadamente o funcionamento do equipamento ao longo do

tempo ou executam operagdes erradas.

Conforme Nakajima (1989), um programa de manutenc¢do preventiva ndo ¢ suficiente
para resguardar o bom funcionamento das maquinas e dos equipamentos. Para a conquista da
Quebra Zero/Falha zero € necessario a integracdo e um esforco em conjunto dos setores da
engenharia das maquinas (projeto), do processo de fabricacao e da producao.

Devem ser diagnosticados os fatores incidentes em cada uma das fases do equipamento
na qual estes podem apresentar falhas, pois estas sdo distintas. As instabilidades iniciais
decorrem geralmente das falhas de projeto ou de fabricagdo, ou seja, deve-se rever os critérios de
recebimento, a condugdo dos testes de aprovagdo e de funcionamento piloto, além da propria
sistematica de condugao das revisdes dos projetos (NAKAJIMA, 1989).

As quebras e as falhas, oriundas da fase de estabilidade com quebras esporadicas, tem
origem nos erros de operacdo ou manutencdo inadequada, que serdo solucionadas através da
elaboragdo de manuais de trabalho confiaveis (utilizagdo correta das maquinas e equipamentos ¢
manutengdo adequada), associados ao programa de educagdo e treinamento. Os desgastes e 0s
atritos provocam alteragdes na vida média das maquinas e equipamentos. Através da manutengdo
preventiva, deve-se introduzir modificagdes que possibilitem o prolongamento desta vida util, e
assim aumentar o seu periodo de vida.

As quebras e as falhas sdo sempre resultantes do manuseio imposto pelo proprio
homem, que através das suas atitudes, acdes e operagdes promove o uso indevido ou define
condi¢des inadequadas de trabalho. “As mdquinas mudam quando as pessoas mudam”
(NAKAJIMA, 1989).

Desta forma, para obtengdo da quebra zero, é preciso adotar cinco procedimentos:

(1) Estruturar as condicdes basicas para a operacdo, promovendo e conservando a
limpeza da 4rea, executando corretamente a lubrificacdo dos equipamentos e
mantendo o ambiente em ordem,;

(2) Obedecer as condicdes de uso previstas no projeto original, operando os
equipamentos dentro dos limites definidos;

(3) Inspecionar e monitorar permanentemente de forma criteriosa os equipamentos;
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(4) Levantar e sanear os pontos falhos do projeto das maquinas. A maioria destes
pontos sdo decorrentes da falta de capacitacdo técnica na fase de projeto ou na fase
de fabricacdo do equipamento;

(5) Incrementar a capacitagdo técnica, treinando tanto os operadores da produgdo como

os elementos da manutengao na conservagao dos equipamentos.

A realizacdo da manutencdo espontanea pelos proprios operadores ¢ uma das principais
caracteristicas da TPM. Os operadores sdo responsaveis pelos equipamentos com os quais
trabalham diariamente, portanto eles podem atuar como sensores, prevendo a grande maioria das
falhas antes que elas ocorram, e podem também agir para evita-las nas situagdes mais simples.

Para Nakajima (1986), ndo existem alternativas de solugdo a ndo ser o de treinar e
capacitar tanto os operadores das maquinas e equipamentos como os elementos da manutengao,

proporcionado-lhes conhecimentos técnicos e treinamentos especializados.

2.11.1. Utilizacao do programa 5S’s na TPM

Com a crescente sofisticagdo dos produtos industrializados, a poeira, a sujeira,
substancias estranhas, as rebarbas e outros problemas tém uma probabilidade maior de causar
defeitos, danos e até acidentes. Neste caso, a limpeza ¢ a resposta. A limpeza deveria ser vista
como uma forma de eliminar as causas dos problemas uma a uma e deve ser realizada dentro
desse espirito (DIAS, 1997).

Os 5S’s sdo importantes para as empresas porque com sua implementacdo acontecem
ganhos de tempo em produtividade, otimizacdo da operagdo da manutengdo, a busca da sinergia
da equipe de operadores e manutencdo, melhorias na qualidade do produto e auto-controle das
perdas.

KARDEC & NASCIF,1998) afirma que o 5S ¢ a base da qualidade. Sem uma cultura de
58S dificilmente teremos um ambiente que proporcione trabalhos com qualidade.

Como a TPM tem como um de seus objetivos a qualidade nos trabalhos de manutencao,
a implementacdo dos 5S’s e justifica também para empresas que queiram implementar a TPM.

O programa dos 5S’s € uma pratica originaria do Japao, que € aplicada como base para

o desenvolvimento do sistema da qualidade. O nome 5S’s deriva do fato de que as cinco palavras
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que definem as principais atividades comecam com a letra S: Seiri (organizagdo), Seiton
(ordem), Seiso (limpeza), Seiketsu (asseio) e Shitsuke (disciplina).

Os 5S’s pode ser definido como uma estratégia de potencializar e desenvolver pessoas
para pensarem no bem comum (KARDEC & NASCIF, 1998). De acordo com os autores, as

cinco fases do 5S’s podem ser entendidas conforme segue:

- ORGANIZACAO: manter apenas o necessario; promover a selecio em fungdo da
freqiiéncia da utilizagdo do material — uso freqiiente, perto das maquinas; pouco uso,
no almoxarifado; nenhum wuso, descartar; utilizagdo mais racional do espago;
eliminacdo do excesso de materiais, moveis, ferramentas, armarios, estantes, etc;
Melhor acompanhamento, eliminagdo do desperdicio.

- ORDEM (Sistematizagdo, Ordenagdo): manter ferramentas, materiais, dispositivos e
equipamentos em condicoes de facil utilizagdo; usar a mesma nomenclatura,
determinando onde estocar, onde localizar, utilizando etiquetas coloridas de facil
visualizag@o, uniformizando arquivos e documentos; facil de arquivar/estocar, facil
de localizar, facil de pegar para utilizar, facil de reabastecer, facil de retornar ao lugar
apds o uso.

- LIMPEZA: manter o local de trabalho, maquinas, instrumentos e ferramentas limpos;
limpando toda a sujeira da fabrica, planta ou oficina. Fazendo o mesmo com os
equipamentos, local de trabalho e suas redondezas, durante e/ou apos o trabalho;
identificando as causas fundamentais dos desvios de limpeza; trabalho diario
agradavel, maior seguranca, participacao de todos, eliminacdo de improvisacdes nos
equipamentos ¢ instalagdes.

- ASSEIO / HIGIENE: manter a saude fisica e mental; cuidar da higiene corporal. usar
roupas limpas; cumprir normas de seguranga; praticar esportes; manter limpos
vestiarios, restaurantes, banheiros e demais areas de uso coletivo.

- DISCIPLINA: disciplina ¢ fazer aquilo que foi combinado (ou determinado); cumprir
as normas da empresa; ser bom chefe, bom companheiro, bom subordinado;
estabelecer e cumprir as placas de adverténcia e avisos para usos de equipamentos de
protegdo individual (EPIs); participar efetivamente dos eventos da empresa; cumprir

os horarios determinados, os padrdes estabelecidos.
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Segundo Mirshawka (1994), a terceira etapa ‘“assegurar a confiabilidade do
equipamento” do plano para implementar a TPM s6 € obtida com a participacdo de empregados
que sejam disciplinados, utilizem os conceitos do 5S’s, (organizados, ordeiros, limpos, etc.),
queiram segurancga e, principalmente, tenham autoridade para ndo forgar a maquina além da sua
capacidade, e interrompendo a producao assim que algo de errado ocorra.

A implantagdo dos 5S’s deve partir da alta administragio da organizagdo. E uma
demonstracdo de que ela zela pela empresa e por todos os empregados. Nesse modelo, as
chances de sucesso sdo elevadissimas. A experiéncia indica que, por maiores que sejam o0S
esfor¢os desenvolvidos nos escaldes inferiores, quando o programa ndo ¢ abragado pela alta
administragdo, suas chances de sucesso e perenidade sdo baixas.

No Ocidente, tem-se dificuldade de trabalhar em equipe, nao se tem disciplina. Por esta
caracteristica, precisa-se de “fiscais” para verificar e inspecionar as atividades. Portanto, para
que se crie o habito da disciplina, precisa-se reconhecer que a falta de disciplina provoca
desperdicios (MIRSHAWKA, 1994).

O programa 5S ¢ hoje a base de controle e ndo ha nenhum conflito com o programa
TPM, ao contrario, complementa 0 mesmo, ou até alguns acham que se ele ndo estiver sendo

feito de forma fiel, também a TPM nao acontece (MIRSHAWKA, 1994).

2.11.2. Manutencao feita com espirito de equipe

A manutenc¢ao € participativa quando esta voltada para o trabalho em equipe, que, alias,
¢ 0 que todos querem ter nas suas empresas, acreditando que isso possa ser obtido através do
programa TPM. Porém, o trabalho em equipe ¢ um dos principios para implementacdo da TPM,
e a pratica dos 5S’s também tem uma grande importancia no momento de se buscar o principio
do trabalho em grupo.

De fato precisa-se cada vez mais ter a filosofia da geréncia participativa que ¢ aquela na
qual se aceita que o ser humano, quer controlar o seu proprio trabalho, quer tomar suas decisoes,
quer ter oportunidades de crescimento, quer pertencer a empresa, quer qualidade de vida na
empresa, quer (no caso especifico do programa TPM) formar uma laboriosa e cooperativa dupla

mecanico e operador!!! (MIRSHAWKA, 1994).
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Segundo Mirshawka (1994), os grupos autébnomos sdo equipes formadas por
empregados que trabalham em parceria, independente de um controle de supervisdo. O
supervisor da manutengdo precisa ter a capacidade de aplicar e analisar todas as sugestdes que as
equipes desenvolvam, porém os grupos continuardo a crescer até atingir uma maturidade, na qual
dependem cada vez menos de informagdes provenientes da supervisao. O progresso do grupo ¢

feito através das seguintes fases:

- Autodesenvolvimento — corresponde a situagdo na qual o grupo vai tendo, pouco a
pouco, uma idéia bem mais ampla da empresa e também, do seu papel e das
contribui¢des que pode dar a empresa;

- Atividades de melhoria — se iniciam quando a equipe comeca a desenvolver sugestoes
e idéias que além de serem propostas, sao também implementadas;

- Solugdo de problemas — nesta fase ocorre o processo de selecdo que permite que o
grupo escolha algum ou alguns dentre uma lista de problemas para serem resolvidos;

- Autonomia — ¢ alcangada quando o grupo se torna auténomo. Neste momento o0s
colaboradores estdo suficientemente maduros a ponto de precisarem muito pouco ou
quase nenhuma orienta¢do, no tocante a direcdo a seguir (mais detalhes sobre a

manutencdo autonoma estao descritos no item 2.4 do presente trabalho).

De acordo com (JIPM,1996), a estrutura do TPM contempla: 8 pilares, 12 etapas e 4

fases que serdo descritos na seqiiéncia.

2.12. Os oito pilares de sustentaciao da TPM

Para desenvolver a TPM junto a organizagio existem etapas a serem vencidas. E
verdade que os detalhes sdo especificos a cada empresa, pois os objetivos e as metas também sao
exclusivos em cada caso. Porém, existem os alicerces comuns a todos, que se denominam pilares
béasicos de sustentagdo do TPM (NAKAJIMA, 1989).

Os oito pilares para o desenvolvimento da TPM em toda a empresa, segundo JIPM,
(1995) sao:

(1) Melhorias individuais visando a aumento do rendimento da produgio;
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(2) Estruturacdo da manuteng@o autonoma do operador;

(3) Estruturagdo da manutencdo planejada da area de manutencao;

(4) Educagdo e treinamento para a elevacdo das habilidades de operagdo e manutengao;
(5) Estruturagdo para o controle em fase inicial de novos produtos e equipamentos;

(6) Estruturagdo da manutencao da qualidade;

(7) Estruturagao das areas administrativas ¢ indiretas;

(8) Estruturacdo do controle de seguranca, higiene e meio ambiente.

Observa-se que os oito pilares para o desenvolvimento da TPM em toda a empresa
iniciam-se pela estruturagdo para o aumento do rendimento da producao.

Na seqiliéncia,apresenta-se as doze etapas para introducdo a TPM onde os primeiros 5
pilares se justificam na fase de implementacdo dos passos conforme descrito no Quadro 2.2. No
que se refere aos pilares 6 a 8, observa-se:

- Pilar 6 da Estruturagdo da manutencdo da qualidade: ndo esta na fase de
implementacdo em funcdo da TPM ser também um dos sustentaculos da manutengao
do sistema da qualidade

- Pilar 7 da Estruturagdo das areas administrativa e indiretas: também ndo consta na fase
de implementacdo dos 12 passos em funcdo da TPM ser um alimentador da
eficiéncia e eficacia e cria subsidios para que as perdas possam ser racionalizadas
através da estruturacdo das areas administrativa e indiretas fator este, decisivo na
competitividade das organizagoes.

- Pilar 8 da Estruturagdo do controle de seguranca, higiene e meio ambiente: a TPM ¢
fator fundamental na identificacdo e monitoramento das principais causas para a
estruturacdo do controle de seguranga, higiene ¢ meio ambiente ¢ estas sdo

respaldadas através do 5S’s, conforme descrigdo no item 2.11.1 do presente capitulo.

O cumprimento destas etapas constitui o minimo necessario para implantacao da TPM.
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2.13. As 12 Etapas para a introducio a TPM

A TPM significa a reformulagdo da postura, tanto dos homens como das maquinas. Em
outras palavras, a sua abrangéncia € por toda a organizacdo, ou seja, trata-se da reformulagdo
para uma nova empresa. Estas mudangas provocam a consolidacdo do novo sistema, pois,
quando o homem decide por uma realiza¢do (forca de vontade) e aprimora a sua capacidade
(treinamento e habilidade), a Perda Zero/Falha Zero torna-se viavel (NAKAJIMA, 1989).

O Quadro 2.2 reproduz as doze etapas (ou passos) para a condugdo da TPM. Existem
quatro grandes fases: preparacdo, introducdo, implementacdo e consolidacdo (NAKAJIMA,
1989).

A fase preparatoria € necessaria para desbravar um ambiente ainda incipiente e preparar
um local propicio a introducdo da TPM. Em seguida, tem-se a partida ou a decolagem, similar ao
inicio de uma partida esportiva. Posteriormente, tem-se a fase de implementacao, seguida de uma
etapa de consolidagao.

Observa-se na fase de implementagdo, passos 7 a 11, que os mesmos estdo diretamente
relacionados aos 5 primeiros pilares de sustentagdo da TPM citados no item anterior do presente
capitulo, onde o passo 7, da Incorporacdo de melhorias individualizadas sobre as maquinas e
equipamentos, relaciona-se com primeiro pilar, de melhorias individuais visando o aumento do
rendimento da produgdo. O Passo 8, de Estruturacdo da manutengio autonoma relaciona-se com
o segundo pilar. O passo 9, da Estruturacdo do setor de manuten¢do e conducdo da manutengdo
planejada, relaciona-se com o pilar de nimero 3. O 10° passo, da Educacdo e treinamento para
melhoria das habilidades do pessoal da producao e de manutengao, esta relacionado com o pilar
de ntimero 4. Finalmente, o 11° passo, da Estruturacdo para gestdo dos equipamentos na fase
inicial de funcionamento, se relaciona com o 5° pilar, demonstrando a ligacdo existente entre os
passos e os pilares na implementagdo da TPM.

Nos capitulos seguintes descreve-se os detalhes inerentes a implementacdo da TPM,
apresentando-se a abordagem que foi proposta para uma empresa fabricante de produtos
alimenticios, onde tem-se as doze etapas de implementacdo da TPM, bem como o detalhamento

da operacionalizagdo de cada uma delas.
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Quadro 2.2 - As 12 etapas para implantacdo da TPM

Fases Etapas Contetdo
Decisdo da adogdo pela alta diregdo - |-Divulgacdo acerca do TPM para toda a organizagao.
anuncio oficial. -Uso de meios de comunicagdo disponiveis (murais,
jornais internos, etc.)
Campanha para introdugéo e | -Seminarios especificos dirigidos as hierarquias
Fase esclarecimentos iniciais superiores
-Projecdo de video para as equipes operacionais
Preparatoria Estruturacdo do orgdo encarregado da |-Estruturacdo dos Comités para implementacao

implementacao

Defini¢do da politica basica e metas a
serem alcancadas

-Escolha do alvo e definicdo das metas a serem
alcangadas

Elaboragdo  do  plano-diretor  de | -Detalhamento do plano-diretor
implementagao

Fase inicial Atividades relativas a introdugdo -Convite a fornecedores, clientes e empresas afiliadas
Incorporagdo de melhorias | -Escolha da area piloto e estruturacdo da equipe de

Fase de

Implementagao

individualizadas sobre as maquinas e
equipamentos

trabalho

Estrutura¢do da Manuten¢do Autonoma

-Implementagao por etapas
-Auditoria de cada desenvolvimento e aprovacio

Estruturacdo do setor de Manutengdo e
condug¢fo da manuten¢do planejada

-Condugdo da manuteng¢ao periddica

-Administragdo do cronograma

-Pecas de reposicdo, ferramentas, desenhos técnicos,
etc.

Educagéo e treinamento para melhoria das
habilidades do pessoal da Produgdo e de
Manutengao.

-Preparagdo coletiva dos lideres
-Educag@o e treinamento em cascata dos membros

Estrutura para gestdo dos equipamentos
na fase inicial de funcionamento.

-Conclusdo do projeto com preven¢ao da manutengdo
(PM)

-Controle da fase inicial de funcionamento

-Custo do ciclo de vida (CCV)

Fase de Con-
solidagao

Consolidagdo do TPM e incremento do
seu nivel

-Candidatura ao Prémio PM de Manutengéo
-Defini¢do de objetivos de maior porte

Fonte: NAKAJIMA, 1989




CAPITULO 3 - IMPLANTACAO DA TPM NA ADRIA

A capacitagdo de satisfazer a demanda atual e futura ¢ uma responsabilidade fundamental
da Administragdo da Produgdo, e um sistema de manutencdo apropriado ¢ fundamental para que
se possa atender esta demanda dentro do prazo estabelecido. Para que se pudesse desenvolver a
TPM na Adria, optou-se por seguir os doze passos propostos por NAKAJIMA (1989). Seguir
estes passos facilitou a implementacio uma vez que os mesmos esclarecem as atividades
necessarias desde o surgimento da idéia até sua execugao propriamente dita, respeitando-se uma
seqiiéncia logica. Na literatura utilizada para o presente trabalho, observou-se um grande nimero
de empresas com dificuldades para implementacdo da TPM, em geral associadas a falta de

organizacdo das etapas de trabalho.

3.1 Historico da Empresa

A Adria Alimentos do Brasil Ltda, Divisdo de Alimentos Isabela, sediada em Bento
Gongalves, ¢ uma empresa lider nos Estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina no ramo de
alimentos, atuando na area de massas e biscoitos.

Em 1° de setembro de 1954, quatro descendentes de imigrantes italianos, Antdnio
Signor (ja falecido), Domenico Pegoraro (ja falecido), Luiz Fornazier (ja falecido) e Avelino
Giacomello, decidem organizar uma pequena industria pastificia e fundam a entdo denominada
Massas Alimenticias Ltda. No inicio de margo de 1955, conclui-se a construgdo de um prédio de
160 metros quadrados e nele instalam-se os primeiros equipamentos industriais, com um capital

inicial de 200 cruzeiros e comega a produ¢do de massas alimenticias.
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Com o surgimento de novos e mais eficientes equipamentos no ano de 1958, ela ndo
vacila em trocar todo o seu maquinario. Assim, triplica a sua produgdo e passa a oferecer
produtos de melhor qualidade. Visando diversificar sua linha de producdo, em 1962 entra em
funcionamento uma linha de biscoitos. Porto Alegre, definido como um mercado
inteligentemente atendido por outros fabricantes, foi um local escolhido para a instalacdo da
primeira filial, em 1962, visto que a empresa também queria entrar neste mercado. A empresa
Massas Alimenticias Ltda. altera sua razdo social para Isabela S.A. — Produtos Alimenticios, no
ano de 1965, nome dado em homenagem a antiga denominagdo da Colonia Dona Isabel, hoje
Bento Gongalves.

No ano de 1967, toda a estrutura operacional da empresa passa por um processo de
dinamizacdo: a programacgdo visual € atualizada; as embalagens modernizadas; novos produtos
sdo langados; aperfeigoa-se o sistema de vendas e entregas.

Utilizando um marketing agressivo, a empresa viu-se na contingéncia de partir para um
novo parque industrial, onde pudesse expandir-se.

No segundo semestre de 1974, sdo eclaborados os projetos e contratados os
equipamentos, iniciam-se as obras civis. Numa area de 150 mil metros quadrados, construiu e
passou a operar, em 1976, um grande complexo de produgdo de massas e biscoitos. Atualmente a
fabrica possui 22 mil metros quadrados de area construida, com um layout moderno e funcional,
onde estdo instalados equipamentos de grande producdo e apurada técnica.

Nos ultimos anos, a Adria foi reconhecida varias vezes como a marca de massas €
biscoitos mais lembrada por consumidores e supermercadistas.

Em abril de 1996, foi a primeira empresa do ramo de massas e biscoitos no Brasil a
receber a ISO 9002, um certificado de sistema de qualidade que passa a ser também um
certificado de garantia, porque avaliza, do ponto de vista técnico a eficiéncia de todo o processo
industrial.

Hoje, com um processo completamente padronizado, um efetivo de 850 colaboradores,
produz uma variada linha de massas alimenticias e de biscoitos totalizando 40.000 toneladas/ano
de biscoitos e 18.000 toneladas/ano de massas, faturando R$8,5 milhdes/més.

Sua constante preocupacdo com a qualidade dos produtos baseia-se num rigoroso
controle, onde inspeciona desde as matérias-primas até amostras dos produtos acabados,

utilizando um laboratério que funciona 24 horas por dia.
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A Adria busca atender e superar as expectativas dos clientes. Quem faz a qualidade, em
primeiro lugar, sdo as pessoas. Por isso, os talentos humanos merecem atengao prioritaria, desde
o recrutamento, selecdo, integracdo, treinamento e desenvolvimento, visando oferecer um
ambiente de harmonia e satisfacdo social.

Em margo de 1997, a empresa passou a integrar o grupo Sociedade Macri (SOCMA),
que adquiriu a totalidade das acdes da empresa. Fazem parte do mesmo grupo outras trés
empresas, sendo que uma esta situada em Sao Caetano do Sul - SP que produz 35.000 t de
massas por ano, mais uma empresa em Jaboticabal - SP com uma capacidade de 65.000 t de
massas por ano ¢ uma em Leng¢o6is Paulista- SP com capacidade de 40.000 t de biscoitos por ano.

O Organograma Corporativo da Adria esta apresentado no Anexo 1 e o da planta no

Anexo 2, nos quais pode-se visualizar como estdo organizados os cargos na empresa.

3.1.1. Descricao Basica do Negocio

A Adria classifica-se como uma organizacdo de médio porte, com o objetivo de
produzir e comercializar massas e biscoitos. E considerada uma organizagio produtiva, com fins
lucrativos.

A elaboracdo dos produtos ¢ feita a partir do recebimento das matérias-primas, material
secundario e material de embalagem. Esses sdo armazenados nos almoxarifados e sdo liberados
para o processo produtivo, depois de realizadas as analises, testes, inspeg¢des e comprovacdes que
os mesmos estdo dentro dos padrdes estabelecidos na ficha técnica.

A primeira etapa do processamento do biscoito ¢ a mistura, onde todos os ingredientes
sdo homogeneizados (farinha e outros ingredientes s3o misturados com adgua em uma masseira).
Apos feita a mistura a massa sai pelo misturador e € levada para alimentacdo das estampadoras,
que conduzem o material até os rolos estirados, para ocorrer a laminacdo e logo apds a
estampagem. O biscoito segue para o cozimento, com o objetivo de remover a umidade, dar cor e
propiciar uma série de reacdes quimicas e fisicas. O produto sai do forno e passa pelo
resfriamento para que ocorra uma equalizacdo da umidade. Quando o biscoito sai do tunel de
resfriamento ele é encaminhado para a embalagem. No processo de embalagem, o biscoito

primeiramente ¢ embalado num pacote interno, e estes colocados dentro do pacote externo; o
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pacote ¢ pesado e, apos, passa pela datadora para receber a validade e o lote. Os pacotes sdo
colocados em caixas e, depois, estas sdo paletizadas.

Essa organizagdo comporta-se perante o contexto ambiental em geral (macroambiente)
adaptando-se e inovando-se. Devido ao alto custo exigido pelo grande niimero de inovagdes, a
empresa ndo acompanha lado a lado as evolugdes, porém nao € considerada atrasada em relacao
as inovagdes tecnologicas externas.

Mesmo assim a tecnologia ¢ uma consideracdo importante, tanto que a missdo da

empresa contempla este proposito.

3.1.2. Histérico de algumas melhorias

A empresa sempre apresentou constante preocupacdo com a qualidade dos seus
produtos, desde sua fundagdo até os dias de hoje. O marco inicial da ado¢do de técnicas de
gestdo para a melhoria da qualidade na empresa foi no inicio da década de 90:

Em 1991, foi criado o projeto produtividade onde, a partir da exposicdo das metas e
desempenho atingido nos setores, obteve-se além dos resultados financeiros, maior
comprometimento e espirito de equipe, pois cada setor sabe o que estd bem e o que deve ser
melhorado.

Em 1994, foram feitas melhorias na Organizacdo e Métodos (O&M), os principais
resultados obtidos foram: reducdo de 9 funcionarios em conseqii€éncia da informatizacdo dos
processos;  redugdo de aproximadamente 80% dos formuldrios internos; padronizagdo dos
formularios reduzindo o custo de impressdo e tempo de estoque; normatizagdo das atividades de
cada setor facilitando a seqiiéncia das mesmas de forma correta, inclusive no treinamento de
novos funciondrios; informagdes mais claras e entendimento do porque ¢ feito determinado
processo; visdo sistémica das atividades; elevagdo do senso critico dos funcionarios; maior
motivacdo devido a qualificagdo das funcdes e nivel de aproveitamento do potencial dos
funcionarios.

Em 1995, foi implantado o MRP II — Gerenciamento dos Recursos de Manufatura, onde
se obteve os seguintes resultados: redugdo do tempo de atendimentos dos pedidos; sistema
informatizado para o recebimento dos pedidos; melhorias na acuracidade dos estoques; ordens de

fabricagao, requisicdo de materiais e controles estatisticos de producao informatizados; etc.
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Os motivos que levaram a empresa a buscar a certificagdo da ISO 9002 e,
conseqiientemente, a implantacdo da TPM e outros processos de melhoria serdo tratados mais

adiante no presente capitulo.

3.1.3. Aspectos Competitivos

Frente a situacdo econdmica existente, a Adria, por produzir produtos que fazem parte
da cesta basica, deve continuar a busca por produtos de qualidade e prego compativel. A
facilidade de importagdo de produtos de massas e biscoitos esta fazendo com que as empresas
nacionais sacrifiquem suas margens.

As politicas funcionais, organiza¢ao, marketing, recursos humanos, financeira,
producdo, pesquisa, desenvolvimento e de comunicagdo, sdo fruto do planejamento estratégico
da empresa. A definicdo da filosofia da organizagdo, isto €, os principios que orientam sua
atuacdo em termos de decisdes e comportamentos se traduzem através da Politica de Qualidade.
Os projetos, planos e programas das politicas adotadas sdo sempre relacionados com essa
filosofia e com o planejamento estratégico global da organizagdo. Tendo grande preocupagdo em
preservar tudo o que foi planejado, baseado em melhoria continua.

O setor de massas alimenticias retine 802 fabricantes no Brasil, dos quais 411 empresas
estdo instaladas no Estado de S@o Paulo. Apds haver registrado crescimento continuo de
producdo desde 1994, o setor sofreu desaquecimento durante o tltimo biénio, quando a producao
se estabilizou em 948 mil toneladas ao ano. O consumo per capita também se manteve na faixa
de 5,7 kg/ano. Em compensagdo, o setor de biscoitos no Brasil apresenta o segundo maior
mercado mundial em volume de produgéo, seguido pelos Estados Unidos. No pais, 533 empresas
dedicam-se a produgdo de biscoitos, sendo 213 instaladas no Estado de Sao Paulo. Apds ter
experimentado uma explosdo de crescimento com o plano Real, quando atingiu a taxa de
crescimento de 23% em 1995, o setor estabilizou seus negocios na faixa de 6,4% em 1998. No
ultimo biénio, o setor de biscoitos registra retragdo nas vendas na ordem de 7%. O consumo per
capita situa-se em 6,1 kg/ano. Conforme Tabela 3.1 do consumo mundial de biscoitos

demonstrada na seqiiéncia e a Tabela 3.2 da retragdo que o setor sofreu no ano 2000.
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Tabela 3.1 — consumo mundial de biscoitos

(kg/habitante/ano)

Bélgica 16,1 |Italia 7,5
Holanda 14,8 | Espanha 6,9
Inglaterra 12,1 |Dinamarca 6,5
Irlanda 11,1 |Brasil 6,1*
Suécia 9,9 Estados Unidos 54
Finlandia 9,5 México 4,8
Franga 9,0 Canada 3,1
Alemanha 8,0 Chile 2,1
Argentina 7,9

Fontes: IOCC; AC Nielsen; SIMABESP / Ano 2000

Quanto a pregos, além dos reflexos da economia nacional, a desvaloriza¢ao do Real, a
industria de massas e biscoitos tem sofrido por causa das oscilagdes da oferta de trigo, matéria-
prima responsavel pela producdo da farinha utilizada pelo setor.

Uma peculiaridade marcante do segmento de biscoitos no Brasil ¢ a presenga
significativa no mercado de marcas tradicionais existentes ha mais de 30 anos. Para os “novos
participantes” deste mercado, a melhor alternativa para ocuparem seu espacgo tem sido através de
lancamentos de produtos diferenciados, explorando a reconhecida atragdo dos consumidores
brasileiros por novidades. O consumo do mesmo se d4 principalmente nas ocasides em que as
pessoas querem fazer um lanche, recebem os amigos em casa, em viagens.

Na luta por espago no mercado, os empresarios do setor passaram a investir no produto
nacional com o objetivo de melhora-lo, inclusive adequando-se a tendéncia de volumes menores
e embalagens mais atraentes.

Os aspectos competitivos citados mostraram a importancia de reduzir os custos relativos

a produtividade, qualidade, ou outro fator que esteja gerando perdas no processo produtivo.

Tabela 3.2 - Retragao do mercado de biscoitos

1998 1999 2000
Produgdo e Vendas  (em mil toneladas) 1,068 1,089 1,012
Taxa de crescimento 6,4% 2% -7%
Consumo per capita/ ano 6,7Kg 6,6 Kg 6,1 Kg
Prego médio (trade) — Kg/ R$ R$ 2,57 R$ 2,59 R$ 2,78
Faturamento no Brasil R$2,744bi | R$ 2,800 bi RS 2,837 bi

Fonte: SIMABESP
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3.1.4. Linha piloto para implantacao da TPM

A linha 6 ¢ uma linha de produ¢do que compreende uma masseira para preparagdo da
massa, uma moldadora rotativa para dar o formato ao biscoito, um forno para o cozimento, um
sistema de resfriamento do biscoito para o mesmo chegar a temperatura ambiente na
depositadora, um sistema de preparacdo de recheios e geléias, um tunel de refrigeracdo e um
conjunto de maquinas embaladoras. Estes equipamentos sdo de varios fornecedores de diversos
paises com Italia, Holanda, Alemanha, Estados Unidos, Argentina e Brasil. Sdo equipamentos
que fazem uso de tecnologias modernas. Trata-se de um projeto desenvolvido especialmente para
a elaboracdo de produtos diferenciados, incorporando novos conceitos aos biscoitos recheados
normais do mercado, como, por exemplo, produzir o primeiro biscoito no Brasil com recheio
aerado ¢ também langando o primeiro biscoito com recheio na parte externa. No inicio das
operagdes teve-se uma série de dificuldades em opera-los, a comecar pelo idioma dos manuais
até a complexidade de alguns softwares dos painéis de comando.

No momento, a linha 6 estava restringindo aumentos de producdo na empresa, estava
em fase de inicio de operagdo, muitos lancamentos por parte da area de marketing da empresa,
um produto diferenciado com uma margem de contribuicdo superior aos produtos normais,
desenvolvimento de novas habilidades por parte dos colaboradores na area de producao e

manutencao. Por estes motivos, foi escolhido o piloto para implantagdo da TPM.

3.2. Aplicacio dos Doze Passos da TPM

Em 1998, para que a empresa pudesse dar continuidade as melhorias ja conquistadas
com a ISO, aconteceu na Adria a divulgacdo da decisdo da implantagdo da TPM pelo diretor
presidente da época. O gerente da planta nas etapas de implantagdo da TPM teve a fungdo de
controlar e acompanhar os cronogramas de atividades, participar das reunides dos comités,
facilitar a implantacdo de alteracdes nos processos, participar de treinamentos e esclarecimentos
de duvidas com relagdo a metodologia utilizada. Teve também de reportar-se a direcdo para que
a mesma acompanhasse o andamento do processo € aprovasse 0s recursos necessarios para as
melhorias. A divulgacdo foi feita para todos os funcionarios, apresentando o MPI — Manutengao

Preventiva Isabela que foi uma intervengdo preparada e programada, de acordo com um plano
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previamente estabelecido, para evitar quebras do equipamento, podendo assim obter-se maior

tempo de maquina para a produ¢@o. Eram também objetivos na MPI:

- Valorizar o conhecimento, ¢ incentivar o trabalho em equipes para consolidar as a¢des
de melhorias continuas;

- Melhorar o ambiente de trabalho;

- Reduzir custos;

- Aumentar o rendimento e vida 1til das maquinas;

- Garantir o funcionamento da fabrica de forma que os produtos atendessem as
especificagdes, e /ou instrugdes de trabalho estabelecidos pela Engenharia da

Qualidade;

- Quebra zero, defeito zero, acidente zero.

Algumas acdes comecaram a ser realizadas para a implantagdo da TPM, porém, sem a
utilizacdo dos 12 passos sugeridos por Nakajima e, em fun¢o da reestruturagao da empresa, nao
houve continuidade no processo de implantacao.

Em margo de 2001, ap6s uma reestruturacdo ter ocorrido, o novo diretor presidente
retomou a implementacdo da TPM e, inicialmente, reuniu o Diretor Industrial, Gerente da planta
e o pessoal do equipamento piloto (linha 6).

Este equipamento teve um investimento de R$7 milhdes e precisava de uma capacidade
disponivel maior para atender a demanda de um produto que estava em fase de crescimento.
Facilmente este equipamento foi identificado como o gargalo do processo, pois a produgdo era
menor que a venda e, além disso ele havia sido adquirido para um volume de producdo que nao
estava sendo atingido. Dada essa necessidade, a empresa optou pela implementagdo da TPM no

equipamento citado acima, conforme passos descritos na seqiiéncia.

3.2.1. Decisao da adocao pela alta direcao

Conforme NAKAJIMA (1985), as cinco primeiras etapas para desenvolvimento da

TPM se relacionam com a preparagdo para sua adocdo. Nesta fase deve-se criar condi¢des
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propicias a execugdo através de um planejamento apropriado. O cronograma das atividades ndo
devera ser prejudicado com elementos surpresa de ultimo momento.

A TPM pressupde o engajamento de todos os elementos da organizagdo, desde a alta
diregdo até os operadores de maquinas. Trata-se de uma participagdo global. Na TPM atribui-se a
responsabilidade da condugdo aos elementos que ocupam a posi¢cdo de chefia, visando propiciar
a cada um dos integrantes da organizagdo, a realizagdo profissional através da associagdo da sua
forca de vontade e capacidade cada vez mais aprimorada.

Deve-se desenvolver e consolidar cada uma das etapas para a conquista da manutencio
voluntaria ou autonoma, associadas a aquisicdo de conhecimentos inéditos e desenvolvimento de
novas habilidades, tanto para os funcionarios da operagdo como da manutencao.

O primeiro estagio do programa de implementacdo da TPM ¢ por isso, definido como o
da declaragdo oficial da sua adogao. Toda nova diretriz deve ser anunciada pela alta direcdo, pois
trata-se de direcionamento até entdo inédito para toda a organizacdo (NAKAJIMA, 1989).

Para que todos ficassem cientes da importancia da TPM para a empresa, foi publicada
no jornal interno “ENTRE NOS” a vantagem que esta técnica de melhoria viria a proporcionar
dentro da politica da qualidade em consonancia com a missao da empresa.

J& com o pensamento voltado para a TPM, os operadores da linha 6 com curso de
mecanico foram treinados. Porém notou-se que a equipe toda que operava a linha 6 necessitava
um treinamento para conhecer melhor o equipamento, pois na auséncia de qualquer operador
outro poderia opera-lo. Criou-se também uma rotina operacional, tdo detalhada que ndo
necessitava conhecimento mais aprofundado pelo operador, driblando assim dificuldades
inerentes a programagdo. Com o auxilio dos fornecedores e o acompanhamento didrio realizado
pelos operadores e mecédnicos criou-se uma programacdo de manutengdo preventiva.
Diariamente na primeira hora da manha, realizava-se uma reunido para analisar a produgdo das
ultimas 24hs com as principais liderancas envolvidas no forno e com o pessoal de manutencao.
Dai surgiu muitas vezes a necessidade de se adiantar uma preventiva ou mesmo retreinar os
operadores. Nestas reunides didrias avaliava-se os indices de desempenho da linha 6 e procurou-
se implementar melhorias didrias. O lider do forno (linha 6) ficava encarregado de passar
diariamente em forma de numeros e grafico as informa¢des de desempenho do forno para todos
os colaboradores e fixar num painel para que pudéssemos ter um comparativo dia a dia do

trabalho.
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A diretoria da Adria decidiu implantar a TPM seguindo os principios de Nakajima. Isto
esta evidenciado através do programa de treinamento nos principais pontos criticos de controle,
conforme listagem de treinamentos que serd apresentada no passo 10, no dominio dos
equipamentos considerados provaveis gargalos de produgdo e em ac¢des preventivas ao longo do
processo de fabricagdo do biscoito. Outro aspecto importante que convém ressaltar ¢ a
conscientizacdo da alta direcdo demonstrada em reunido e nas publicagdes no jornal da empresa.

A TPM passou a ser assunto de pauta na sistematica do Planejamento Estratégico da
Adria. Apo6s a declaragdo da decisdo, iniciou-se a Segunda etapa da TPM que tinha o objetivo de

treinamento, educagdo e campanhas para a implantagao.

3.2.2. Campanha para introducio e esclarecimentos iniciais

Na Segunda etapa da fase preparatoria veicula-se o conceito, a filosofia e os objetivos
que sdo almejados. Os participantes devem ser convidados por categorias funcionais para que
haja um melhor direcionamento motivacional.

O programa de conscientizagdo tem como objetivo neutralizar alguns preconceitos em

relacdo a TPM (NAKAIJIMA, 1989):

- TPM transgride a defini¢do funcional (a producdo produz e a manutencdo mantém);

- TPM impde um novo trabalho a Producao;

- TPM resulta numa sensa¢ao de perda da funcdo da manutencao;

- TPM introduz um potencial de acidente ao permitir a manutencdo das maquinas pela
produgio;

- Se o nivel de manutencao € excelente, e propicia resultados significativos, ha entdo a

necessidade de uma nova sistematica?

No Japao, os melhores resultados foram alcangados por empresas que dividiram os
participantes em trés niveis: diretores e gerentes, corpo técnico e supervisores e lideres de grupo,
conduzindo um programa em regime de concentragdo num ambiente externo ao trabalho

(NAKAJIMA, 1989).
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A Adria adotou como sistematica a seguinte divisdo: uma diretoria corporativa gerando
suporte estratégico; um gerente de planta gerenciando e coordenando a implanta¢do; na
coordenacgdo técnica o engenheiro de manuteng@o e equipe conduzindo o projeto na sua pratica.
Como suporte de gestdo comportamental, um supervisor de produgdo, lideres de grupo e outros
facilitadores. Neste momento, esta estruturacado mostrou-se eficiente, visto que trouxe resultados
bastante promissores para a unidade de biscoito. Cessaram os conflitos e a autoridade e
responsabilidades dos integrantes das equipes ficaram claramente definidas.

O treinamento formal para adquirir conhecimento ¢ indispensavel na TPM, mas este
deve estar sempre acompanhado da experiéncia pratica. Além disso, muitos destes
conhecimentos e habilidades ndo podem ser adquiridos em sala de aula e dependem da pratica
diaria do conhecimento técnico e gerencial de manutengdo diretamente no chao-de-fabrica,
através do treinamento no trabalho (on the job training).

Basicamente, existem dois tipos de treinamento: treinamento em grupo e treinamento
individual. O treinamento em grupo pode ser ministrado, em parte, pelos fabricantes dos
equipamentos, que promovem cursos de treinamento de manutengdo especificos. Uma outra
parte deste treinamento pode ser promovida internamente, pelos proprios gerentes e supervisores,
utilizando manuais, videos e outros meios de treinamento elaborados com base nos padroes e
procedimentos de manutengao (XENOS, 1998).

Os treinamentos realizados na Adria para auxilio na implantacdo da TPM estao
relacionados no Anexo 12. Também ¢ preciso avaliar continuamente a eficacia do treinamento
ministrado através da avaliagdo do desempenho das pessoas que receberam o treinamento. Todo
treinamento deve ter alguma utilidade e os conhecimentos adquiridos devem ser aplicados na
pratica o mais rapidamente possivel, evitando desperdicar o esfor¢o das pessoas. Esta avaliacdo
deve gerar a revisdo periddica do conteudo dos cursos de treinamento, visando a adapta-los as
necessidades de conhecimento das pessoas.

O treinamento individual é baseado na relagdo dos técnicos de manutencdo (ou
operadores de maquinas) com seus supervisores, destes com seus chefes e assim por diante. Uma
parte importante da fung@o supervisdo € o treinamento das equipes pelos supervisores, conhecido
como treinamento no trabalho. Este treinamento é conduzido no genba pelo supervisor e segue o
seguinte método: inicialmente, o supervisor faz a tarefa, explicando ao técnico seus passos e
aspectos criticos e responde a perguntas. Em seguida, o aprendiz tenta fazer a tarefa sozinho e o

supervisor avalia o desempenho, apontando erros e aspectos que precisam ser melhorados. Estas



68

etapas sdo repetidas até que o técnico consiga fazer a tarefa com a aprovacdo do supervisor
(XENOS, 1998).

Também faz parte da educacdo e treinamento dos técnicos de manuten¢do a proposi¢ao
de desafios superiores a sua capacidade atual. Através destes desafios, ¢ possivel desenvolver,
ainda mais, as habilidades das pessoas. O desafio deve ser expresso por uma meta. Este ¢ o
principio do autodesenvolvimento que ¢ conduzido em nivel individual através do esforco
proprio. Este principio do autodesenvolvimento podera ser utilizado pela organizacdo em todos
os casos onde houver necessidade de treinamento.

Entretanto, uma das situagdes mais frustrantes para qualquer pessoa é ndo ter a
oportunidade de propor um método para atingir a meta estabelecida. Os gerentes e supervisores
devem tomar o cuidado de ndo dar a solugdo dos problemas logo de saida e tirar da sua equipe a
oportunidade do crescimento. O melhor € dar o apoio necessario para que as equipes consigam
propor métodos eficazes para atingir as metas e possam se sentir orgulhosas dos bons resultados
alcancados (XENOS, 1998).

O papel de qualquer pessoa que exerga a funcdo supervisdo ¢ desenvolver equipes com
conhecimento e habilidades, para que sejam as melhores do mundo nas suas atividades.
Infelizmente, nem sempre as coisas acontecem desta maneira nas empresas € isto ¢ reflexo de
uma maneira de pensar ultrapassada sobre o papel dos recursos humanos nas organizacdes. Ha
casos de varias empresas nas quais os técnicos de manutencdo sdo totalmente dependentes do
apoio das chefias para resolver qualquer tipo de problema e n3o tem a oportunidade de
desenvolver novas habilidades e atingir metas mais desafiadoras, o que provavelmente também
ocasiona as mesmas atitudes no restante da organizagao.

Uma caracteristica fundamental da TPM constitui-se na incorporacgdo das atividades dos
pequenos grupos e, se as metas dos grupos ndo estiverem em sintonia com o da organizacao, os
regozijos ndo poderdo ser compartilhados na sua plenitude, e a satisfacdo de realizacdo dos
funcionarios sera apenas parcial. Nada melhor que os proprios gerentes e chefes para transmiti-
los aos seus subordinados e efetuar a coordenagdo através de uma lideranca efetiva.

As boas organizacdes possuem sempre presentes tanto as variaveis sociais (elemento
humano) como mercadologicas (lucratividade, conquista do mercado). As empresas com
potencial a terem crises sdo as que enfatizam somente as funcdes comércio-industriais,
esquecendo o homem, que ¢ o catalisador deste processo. No primeiro caso, tem-se a

administragdo com a participacdo das pessoas, o que possibilita a manuten¢ao de situagoes ideais
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por um periodo apreciavel. No segundo caso, tem-se o modelo autocratico, assentado no terror
da cobranga, onde o moral sofre as diversas formas de degradacdo (NAKAJIMA, 1989).
Para o desenvolvimento das atividades dos grupos ha necessidade de
(NAKAJIMA,1989):
- Forca de vontade
- Capacidade de realizagdo

- Local para execucdo

Na Adria foi valorizada a atividade de desenvolvimento dos grupos enfatizando
caracteristica regional e cultural do imigrante italiano, qual seja, disposi¢cdo para o trabalho e
vontade para realizar. Pode-se citar a autonomia assumida pelos operadores aliada a capacidade
de realizagdo das tarefas, caracteristica nata do imigrante.

Como refor¢o para a atividade de capacidade de realizar, a Adria disponibilizou no
ambiente de trabalho treinamento individual e especifico conforme apresentado no passo 10
deste capitulo. Desta forma, as agdes foram concretas conforme diz Nakajima (1989).

Compete aos dirigentes propiciar todas as condigdes acima para que os grupos possam
se desenvolver. Os dois primeiros fatores sdo inerentes ao proprio homem, enquanto que o local
para execucdo depende do ambiente que o cerca. Os fatores poderdo, portanto, ser visualizados
segundo enfoque psicologico e fisico.

Propiciar o ambiente para realizagdo significa preparar o animo, os documentos
necessarios, enfim, oferecer todas as condi¢des fisicas e materiais para operacionalizagdo. Um
incentivo verbal ndo permite a consolidagdo dos grupos. As acdes devem ser concretas
(NAKAJIMA, 1989).

Conclui-se, portanto, que para que a TPM possa ser implementada com sucesso, ndo
basta apenas seguir-se os seus passos de implementacdo, mas deve-se trabalhar no sentido de
treinar e educar as pessoas que estardo envolvidas no decorrer de todo o processo para que as
mesmas acreditem nos beneficios que o mesmo ird proporcionar ndo somente para a
organizagdo, mas também na melhoria do seu trabalho.

Na Adria, foram realizadas campanhas para a conscientizagdo do pessoal, sdo elas:
utilizagdo de cartazes nos murais, olimpiadas com sorteio de prémios (testando conhecimentos

dos funcionarios em relagdo a TPM). No jornal interno foram publicados depoimentos e opinides
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em relagdo ao andamento da implantacdo. No auditério da empresa foram utilizados videos
relacionados ao assunto.

A empresa procurou sempre ao final dos cursos realizados verificar o grau de
entendimento, analisando como estava o ambiente, mesmo que antes da elabora¢do dos cursos
fossem feitas analises das necessidades em relacao a conteudos e materiais utilizados.

A Terceira etapa de implantacdo da TPM na Adria parte do organograma apresentado
no Anexo 2, o qual demonstra a planta de Bento Gongalves, onde se optou por formar a
secretaria a partir da geréncia da planta, Engenheiro de manutenc@o, auxiliar de manutengao,

supervisor de produc¢do, auxiliar de produgdo e supervisor da qualidade.

3.2.3. Estruturacio do érgio encarregado da implantacao

Neste terceiro estagio cria-se a secretaria administrativa e o comité para implementacao.
Este ultimo deve ser estruturado de forma matricial, com possibilidade de desmembramento
tanto horizontal (criacdo de comissdes), como vertical (hierarquia formal).

Todos os setores devem estar envolvidos. No topo da piramide tem-se a direcdo da
organizacdo ou da fabrica, na parte central, a média geréncia e, na base, os elementos
operacionais. Delineia-se dois fluxos fundamentais, que sao (NAKAJIMA, 1989):

- De cima para baixo (fop to down): diretriz e administragcdo para conquista de objetivos;

- De baixo para cima (bottom to up): participacdo dos elementos operacionais.

E sugerida a criagdo dos grupos sobrepostos, ou seja, os lideres constituem um grupo
sob o comando de um chefe, que por sua vez, estrutura o seu grupo sob a lideranca de um
gerente, € assim por diante. Promove-se, assim, a interligagdo, tanto horizontal como vertical,
consolidando os elos de comunica¢do. Também facilita a conducdo dos trabalhos em grupo e o
desenvolvimento das atividades das comissdes que s@o criadas para resolugdo de problemas
especificos.

A secretaria encarregada da implementacdo da TPM constitui uma fungéo vital, pois,
além de assessorar a alta dire¢do, deve promover a implementacdo do sistema por toda a
organizagdo. A secretaria deve ser integrada por elementos de comprovada capacidade técnica e

polivaléncia para administracdo de situagdes inclusive inesperadas e ndo previsiveis.
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A organizagdo para o desenvolvimento da TPM na Adria foi feita conforme o Quadro
3.1, onde se podem observar os diferentes comités/comissdes criadas, a periodicidade com que

0s mesmos se encontravam ¢ o objetivo de cada um destes.

Quadro 3.1 - Organizagao para o desenvolvimento da TPM

Comité/comissio e integrantes Freqiiéncia Objetivo

Comité da TPM 1 vez por més | Avaliar o andamento

Equipe de solucdo de problemas (qualidade,| 4 vezes por més | Acompanhar, corrigir

processo envolvido, supervisdo de planejamento) acoes e melhorias
Comité de manutengdo autonoma (manutencdo e| 1 vez por més |Acompanhar o
representante da producio) andamento
Comité de manuteng@o planejada (manutencao) 1 vez por semana | Execucdo e
acompanhamento

Comissdo de controle da qualidade (Engenharia da| 1 vez por més | Acompanhamento
qualidade, planejamento, qualidade e produgio)

Comissdao de treinamento e educagdo (Recursos| 1 vezpormés |Acompanhare
humanos, processo interessado) programar 0s mesmos

Comissdo de seguranca ¢ meio ambiente (Cipa e¢| 1 vez por més |Avaliagdo e corre¢dao
Engenharia da qualidade).

Fonte — Adria Alimentos do Brasil Ltda — Geréncia Industrial - 2001

3.2.4. Defini¢ao da politica basica e metas a serem alcancadas

A Quarta etapa para implementacdo da TPM refere-se a definicdo da diretriz basica e o
estabelecimento das metas a serem conquistadas. Trata-se do primeiro trabalho de vulto a ser
desenvolvido pela secretaria recém instituida.Os objetivos deverdo ser divididos. A meta a ser
conquistada ap6s trés anos ¢ demasiadamente ambigua e longinqua. Deve-se distribui-la,
tornando-a palpavel e compreensivel através da defini¢do de estagios intermediarios concretos.

Um objetivo deve ser concreto. Devera ser composto de trés parcelas: o que, de que modo
e até quando. Uma meta difere de uma diretriz que é vaga, pois esta exprime a esséncia do
pensamento que norteia a vida da organizagao.

A busca da Quebra Zero/Falha Zero das maquinas e equipamentos constitui uma tematica
sem fim, que serd eternamente perseguida pelo homem. Por isso deve-se definir as metas claras,
efetivas, ndo ambiguas, e conhecer a situagdo vigente. Caso contrario, ndo se sabera delinear o

salto ou o progresso que se deseja conferir.
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Por exemplo, se o nimero de quebras/paradas das maquinas totalizam 40 casos/més e o
indice de produtos com defeito for de 3%, pode-se estabelecer uma meta trienal, para atingir 4
casos/més de quebra/parada maquina, e 0,3% de produtos defeituosos. Define-se assim um
objetivo com o patamar equivalente a 1/10 da situacdo vigente.

Cada um dos setores envolvido devera buscar as variaveis que contribuem para este efeito
indesejavel e concentrar os esforcos para eliminéd-lo. Além disso, uma meta concreta permite o
calculo economico, onde se podem quantificar os beneficios e comparar as diversas alternativas
de despesas.

Este plano geral devera ser divulgado por toda a organizacdo e desmembrado por cada
setor, que definird as parcelas anuais ou semestrais a serem conquistadas. Os trabalhos
desenvolvidos pelos grupos também deverao ser consoantes tanto com o objetivo como com a
politica que foram tracadas.

Para definir as diretrizes basicas da TPM e o estabelecimento de objetivos e metas, que
se refere a quarta etapa, a empresa passou a coletar uma série de informagdes a respeito do
equipamento piloto para poder analisa-los posteriormente.

A empresa nomeou uma pessoa do departamento de manutengdo e uma pessoa do grupo
da qualidade (criado pela ISO) que ficaram responsaveis pela coleta de informagdes nas fichas,
que os proprios operadores preencheram para acompanhar o equipamento ¢ fazer as planilhas
para posteriores avaliagdes. A coleta destes dados aconteceu conforme relatério de producao da
linha 6, (Anexo 3 do processo setor masseiros, Anexo 4 da produgdo dos fornos, Anexo 5 do
acompanhamento da produgdo e Anexo 6 da tela de digitagcdo sobre os pesos e desperdicios). No
Anexo 7 apresenta-se o relatério da producdo diaria acumulada, o qual gerou a Tabela 3.3 dos

indices de eficiéncia Global da empresa e que sera apresentado no passo 7.

3.2.4.1. Relatorio de Producao da linha 6

Em fungao da linha 6 ter sido o piloto na implementagdo da TPM na Adria, na sequéncia

apresenta-se como foram feitos os relatérios de producao deste equipamento.

(1)Processo Setor Masseiros
O processo inicia com a consulta a Programacdo de Producdo, via terminal, onde faz-se

a requisicdo dos ingredientes no Almoxarifado de Matéria-Prima e secundéria. O pedido de
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farinha ¢ realizado buscando o lote mais antigo, se as andlises estiverem dentro da necessidade
do produto, caso contrario serdo analisados os lotes subsequentes verificando nas analises o teor
de glaten e cinzas que melhor se adequar ao processo.

O Masseiro elabora a massa conforme a Ficha Técnica e utiliza as Instrugdes de
Trabalho para manusear as masseiras, anotando ocorréncias fora do padrdo e correcdes
realizadas para posterior avaliagdo e digitando estes dados no sistema para que ocorra a baixa

dos ingredientes.

(2)Produgao dos Fornos

Durante o cozimento dos biscoitos ¢ utilizado o registro Producio dos Fornos para o
controle de processo. O forneiro controla parametros do tipo: peso, espessura, comprimento,
largura e faz as corre¢des necessarias para que o biscoito saia no padrio, registrando qualquer

anormalidade para analise critica.

(3)Acompanhamento de produgdo/ Manuteng¢do das Eficiéncias da Ordem de Produ¢do

Para controles de produtividade sdo utilizados varios registros, iniciando pelo
Acompanhamento da Produc¢io, onde sdo anotadas as horas trabalhadas em cada tipo de
produto e as paradas de processo e manutencao.

Durante o processo os funcionarios utilizam o sistema ¢ fazem digitagdes de perdas
(remoido, varredura, sobrepeso) e de produgdo, sendo que a producdo ¢ confirmada no momento

da recepgdo no estoque de produto acabado.

(4)Producgdo Diaria

Diariamente sdo emitidos os relatorios do dia anterior e sdo analisadas as perdas e a
producao, bem como os Kg/h produzidos, emitindo-se o relatdrio Producdo Didria. Este
relatério € distribuido aos responsaveis que se reinem todas as manhas as oito horas para
tomadas de decisdes e agdes corretivas ou melhorias a serem implementadas.

No decorrer da implantacdo deste passo, a Adria definiu os seus objetivos ao longo do
ano de 2002, conforme orientacdo do Nakajima, demonstrando os resultados que a empresa
apresentou até o més de fevereiro de 2002, reunindo as informag¢des necessarias para que a

realizacdo das melhorias fosse feita nos pontos certos.
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3.2.5. Elaboracao do Plano-diretor de implantacao

Na quinta etapa tem-se a elabora¢do do plano-diretor, que ¢ um trabalho de vulto, a ser
desenvolvido pela secretaria encarregada da implementagdo. Este plano devera conter todos os
principais eventos inerentes a conducdo da TPM, desde o anuncio oficial até os resultados
esperados.

Nesta etapa tem-se o desmembramento das atividades segundo cindo alicerces basicos:

- Melhoria da performance das maquinas (incorporagdo de melhorias através dos grupos

de trabalho);

- Estrutura¢do para manuteng¢do autdénoma (consolidacdo dos passos para manutencdo

voluntaria);

- Garantia da qualidade (aumentando a confiabilidade no uso dos equipamentos ¢ a

reducdo drastica do nimero de panes);

- Estruturacdo para conducdo da manutengdo programada (adog¢do do controle das

maquinas na fase inicial de funcionamento);

- Educagdo e treinamento para uma maior capacitagdo técnica.

O plano-diretor devera ser periodicamente revisto para evitar os impasses € para
recuperar as defasagens e os atrasos.

O plano diretor da Adria Alimentos do Brasil caracterizou-se por apresentar a relagao

apresentada no Quadro 3.2.

3.2.6. Atividades relativas a introducao

A Sexta etapa refere-se ao inicio propriamente dito das atividades, ou secja, a
implementacdo e consolidacdo da TPM.
Inicia-se o combate as seis grandes formas de perdas ou de desperdicios. Cada um fard o
uso de novos conhecimentos técnicos e habilidades que foram desenvolvidas.
Nas etapas precedentes de preparagdo, o trabalho foi fundamentalmente dirigido pelos
elementos da geréncia. A partir deste estagio tem-se o envolvimento do quadro operacional.
Significa que ndo mais existirdo espectadores, pois todos serdo engajados na luta contra os

desperdicios e perdas.
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Quadro 3.2 — Desmembramento das Atividades do Plano Diretor na Adria

ATIVIDADES ACOES

Melhoria da performance das maquinas - Plano de manuten¢do preventiva
- Aplicacao da técnica TPM 2003
- Grupos de forga-tarefa/FMEA

Estruturacdo da manutencido auténoma - Preparagdo das equipes autonomas no
conceito de flexibilidade e prontiddo

- Equipe de mecénicos e colaboradores
voluntarios

Garantia da Qualidade - Confiabilidade — estudo da capacidade
(real e potencial)
- Verificacdo da confiabilidade e

probabilidade de falha
Estruturacdo para a condugdo da manutengao - Estruturagdo das equipes forca-tarefa
programada - Mapa para controle dos principais

equipamentos € maquinas e respectiva
avaliagdo de risco (fases iniciais)

Educacio e treinamento para uma maior - Criacdo de uma matriz onde apresente

capacitacdo técnica 0s principais pontos para treinamento
focalizado e educacao continuada

- Alertar para os pontos vitais das
maquinas e equipamentos (som, ruido,
trepidacdo, nivel, temperatura, pressao,
entre outros)

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 2002

Em geral este estagio ¢ conduzido solenemente pelas empresas. Tem-se a apresentacdo
oficial do plano-diretor. Para o cerimonial sdo convidados tanto as empresas colaboradoras como
os fornecedores. Esta formalidade convence a todos quanto a seriedade com que o programa ¢
enfocado e a firme decisdo da empresa em conduzi-la. Isto repercutira positivamente sobre o
moral de todos os funcionarios (NAKAJIMA, 1989).

O langamento oficial do programa apresenta projeto previsto para 2003 com langamento
do projeto manutengdo produtiva envolvendo parceiros e demais colaboradores.

Na Adria, a apresentacao oficial do plano diretor foi conduzida de forma singela, com a
apresentacao e discussdo do plano diretor realizados internamente. O foco reforgou o objetivo da
linha 6 — biscoitos recheados. Fornecedores e empresas colaboradoras foram convidados, porém,

devido ao horario da apresentagdo, ndo compareceram.
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3.2.7. Incorporacio de melhorias individualizadas sobre as maquinas e equipamentos (1°

Pilar)

Na sétima etapa reafirma-se a incorporagdo de melhorias sobre cada uma das maquinas ¢
equipamentos, tendo como resultado a melhoria da qualidade e produtividade, com redugdo dos
custos. E por isso que as pessoas afirmam: “TPM ¢ lucrativo” (NAKAJIMA, 1989).

As melhorias deverdo ser inicialmente incorporadas no equipamento da area piloto,
contando para tal com a colaboragéo de todos os elementos da assessoria técnica, da Manutengao
e principalmente os da Produgdo. Deverdo ser estruturados os grupos de trabalho (atividades de
pequenos grupos), de modo a incorporar todas as possiveis solu¢des, e provar para todos o que a
empresa € capaz, e que a Quebra Zero/Falha Zero ndo constitui uma utopia. Convém que a area
piloto seja escolhida em fung¢ao da magnitude dos resultados e que seja propicia a motivagao.

Na area piloto consome-se cerca de trés meses para se eliminar todas as principais
inconveniéncias. Existem diversos desperdicios ou perdas a serem atacadas, porém deve-se
definir a seqiiéncia das prioridades, em funcao dos beneficios que poderdo ser colhidos. Nao
significa que a seqiiéncia: paradas acidentais, mudanca de linha, operagdo em vazio, pequenas
paradas, queda de velocidade operacional, defeitos no processo ou defeitos ao inicio da operacao
devam ser respeitadas.

A area piloto escolhida foi a linha 6 — biscoitos recheados porque seguindo a
interpretacdo do gerente de planta através do Planejamento Estratégico trouxe melhores
indicadores para combater o desperdicio e as perdas de producdo e, desta forma, gerou maior
valor agregado (ganhos). A Adria ainda ndo estancou ou preveniu paradas acidentais e a queda
de velocidade operacional na fabricagdo, embora continue trabalhando neste sentido.

A Adria utilizou forga tarefa composta por: forneiro, masseiro e representante da
manutencdo ¢ da engenharia da qualidade, que trabalharam sob forma matricial em equipes
multifuncionais.

Para a conducdo da andlise para as melhorias podem ser utilizadas as técnicas
preconizadas pela Engenharia Industrial, as de Controle Total da Qualidade, entre outras.
Destaca-se a Analise PM — Mecanismo do fendmeno, que tem demonstrado o seu potencial e
avalia a eliminagdo das seis grandes perdas.

A sistematica PM se adequa principalmente para a extirpacdo das causas ocultas, pois

associa os fenomenos fisicos a mao-de-obra, maquina e matéria-prima.
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Para a condug@o da Analise PM, recomenda-se os seguintes passos (NAKAJIMA, 1989):

a) Primeiro passo — delineamento da conjuntura. A conjuntura devera ser delineada com
precisdo, através da estratificagdo dos fatos, especificagdo dos componentes ou locais
de origens, maquinas, etc.

b)Segundo passo — Analise da fenomenologia sob o ponto de vista fisico. Todos os fatos
deverdo ser atrelados segundo diagrama de causa x conseqiiéncia. Por exemplo, se
existe um dano superficial numa peca, € porque houve o contato de dois materiais ou
mesmo um impacto qualquer. O que apresenta uma resisténcia menor sofrera o dano.
Assim, sera viavel delimitar o local e as respectivas causas.

c)Terceiro passo — Definicdo do mecanismo condicionador. Apds a definicdo da
conjuntura fisica, deve-se buscar a explicagdo da fenomenologia segundo o
mecanismo da ocorréncia. Tem-se delimitadas as condi¢des que provocam o fato.

d)Quarto passo — Busca da correlagdo entre maquina, matéria-prima e método de
trabalho. Em cada um dos casos, deve-se avaliar a influéncia da maquina (inclusive
ferramentas), matéria-prima e método de trabalho. E importante enumerar todos os
possiveis fatores.

e)Quinto passo — Analise critica do levantamento efetuado. Deve-se avaliar cada
situagcdo, método de determinagdo adotado, amplitude e abrangéncia do fenomeno e
do monitoramento, itens em consideracao etc.

f) Sexto passo — Afloramento das inconveniéncias. Identificar em cada uma das
situagOes, as inconveniéncias ¢ o desvio existente em relacdo ao ideal. Enumerar
todos os locais de imperfeigao.

g)Sétimo passo — Elaboracdo do plano de melhoria. Contempla sugerir as diversas
melhorias cabiveis para cada ponto inconveniente.

No caso da Adria, o supervisor do setor avaliava se existiam irregularidades nos dados
coletados em relag@o ao relatoério de producgdo da linha 6 (apresentado no passo 4). Apos eram
feitas a tabulacdo destes dados, conforme a Tabela 4.1 (apresentada no capitulo 4) contendo os
indices de eficiéncia da empresa para que pudessem ser analisadas as melhorias nos indices (a
Tabela 4.1 apresenta os dados do més de marco de 2001 e no Anexo 8 apresenta-se a tabela dos
dados do més de abril de 2001 a fevereiro de 2002, bem como sua demonstracdo grafica para

analise). Desses passos, todos foram seguidos, a excecdo do sexto passo porque a Adria
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conseguiu identificar os principais locais de imperfeicdo na linha 6. Ainda existem

oportunidades. Convém ressaltar que a empresa continua trabalhando no plano de melhoria.

3.2.8. Estruturacao da manutenc¢ao autonoma

Dentre os cinco pilares de sustentacdo da TPM, a manutencdo autébnoma ou voluntéria
constitui o segundo elemento, que ¢ refor¢cado com o oitavo estigio do programa para
implementagao.

As atividades de manuten¢do voluntaria deverdo ser iniciadas concomitantemente com a
partida da TPM, onde o operador assumira a paternidade sobre a maquina com que trabalha,
dentro do enfoque: “Da minha maquina, cuido eu”. Trata-se de uma peculiaridade
fundamentalmente oposta a delimitacdo formal das fungdes tdo em voga no Ocidente, onde a
Producdo produz e a Manutencao mantém.

Esta visdo e postura ndo se implantam num relance de olhos. Houve necessidade de
associar a cada um dos operadores, a habilidade e a capacitacdo para condugdo destas fungdes
adicionais. Também esta filosofia deve ser compartilhada por todos os integrantes da
organizacao.

A manuten¢do autonoma foi adotada pela maioria dos integrantes da Adria restando uma
equipe retardataria em processo de aprendizado. Na Adria a manuteng@o voluntaria foi iniciada
através da lubrificacdo e da limpeza. Aspectos como auditoria de verificagdo continuam com
implantagdo parcial.

A manutengdo voluntaria se inicia com a inspecdo, lubrificagdo e limpeza. Esta situacdo
podera ja existir em algumas organizagdes, mas nem sempre sdo executadas a contento, pois
trata-se de mera imposicao. Existem situagdes onde a lista de verificagdo (check lisf) do dia
subsequente esta preenchida a priori, os reservatorios de lubrificagdo vazios etc.

Isto resulta nas folgas, vibracdes, atritos, sujeiras, corrosdes, enfim, tem-se todas as
condi¢des necessarias para a ocorréncia de paradas acidentais ou repentinas.

Para evitar as aparéncias indcuas, TPM sugere a adog@o da sistematica de verificacdo da
conclusdo e da sua adequagdo, ap6s o anuncio do término de cada estagio ou etapa. Assim, se
aprovado, o setor estard apto para avangar para mais um estdgio, pois o treinamento ¢ a

assimilacao foram apropriados.
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Existem sete passos para a consolidagdo da manutencdo voluntaria ou auténoma, os quais

serdo melhor detalhados na seqiiéncia:

a) Primeiro passo — Limpeza inicial: proporcionando ao operador o conhecimento dos
detalhes inerentes e a intimidade com a sua maquina, externando as deficiéncias da
mesma, demonstrando a necessidade de incorporar melhorias.

b)Segundo passo — Eliminag@o dos locais de dificil acesso e combate aos causadores de
problemas: bloqueando a propagagdo das causas das contaminagdes com detritos,
limalhas, cavacos, fazendo com que os operadores passem a aspirar a colocagdo de
tampas e vedagdes, reduzindo-se assim o tempo consumido em limpeza.

c¢) Terceiro passo — Elaboragdo dos padrdes de limpeza e de lubrificagdo: definicdo das
condic¢des basicas da manutencdo, as quais bloqueardo a degeneragao das maquinas e
equipamentos. Constituird, também, a norma basica de operagao do proprio grupo. Os
trabalhos deverdo ser classificados de cunho diario, semanal e mensal. As tarefas
diarias deverdo ser concentradas no inicio ou no término da jornada, perdurando no
maximo por 10 min. Os de cunho semanal deverdo consumir no maximo 30 min e os
mensais, perdurar no maximo 60 min.

d)Quarto passo — Inspegdo geral: os trés primeiros estagios definem as condigdes
bésicas para implantagdo da prevencdo da manutencdo para evitar degeneracoes.
Neste quarto passo buscam-se os meios para mensuragao do nivel de deterioracdo e os
meios para a sua recuperagdo. O ponto de partida serdo os manuais elaborados pelo
“staff” técnico, pelo fabricante do equipamento ou pelos supervisores das areas. O
lider do grupo participa de um curso preparatério sobre cada um dos itens que
constitui o alvo da inspe¢do e retransmitira estes conhecimentos para os membros de
sua equipe. Assim, todo o grupo tera elementos para deteccdo e delimitacdo dos
pontos de dificil acesso e causadores das inconveniéncias. A conclusdo do quarto
passo usualmente propicia resultados, como a redu¢do do numero de paradas das
maquinas para 1/5 da anteriormente vigente, ou o incremento do rendimento
operacional global superior a 80%, e assim por diante. Deve-se verificar o conteudo
do programa administrativo pois, um nivel inadequado de informacdo tira a

motivacdo das pessoas ¢ a sua vontade de realizacdo.
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¢) Quinto passo — Inspe¢@o voluntaria ou autdnoma: este passo constitui uma reflexdo da
validade das medidas anteriormente preconizadas. Trata-se da confrontagdo dos
padrdes e normas estabelecidos com os adotados pela producdo, a fim de descobrir
desvios, itens faltantes ou sobrepostos, para condugdo de uma inspegdo voluntaria de
forma eficaz.

f) Sexto passo — Organizagdo e ordem: verificagdo e revisdo do papel reservado ao
operador, principalmente no tocante a organizagdo e a ordem. A sua postura face as
quebras, falhas, produtos defeituosos e perdas diversas deve ser discutida, para que
possa evidenciar as suas caréncias e as possiveis necessidades para um
aprimoramento.

g)Sétimo passo — Consolidacdo do autocontrole: busca-se uma cristalizagdo da
capacitacdo do homem, o seu desenvolvimento intelectual ¢ um ambiente para este

externamento. O mecanismo € Unico: consiste na eliminagdo das seis grandes perdas.

Na Adria, sem duvida, do Primeiro ao Terceiro passo para a consolidacdo da
manutengdo voluntaria, obteve-se resultados significativos e, do Quarto ao Sexto passo, houve
trabalho parcial. Resultados referentes a consolidagdo do autocontrole ainda necessitam de

maiores acompanhamentos de seu desdobramento.

3.2.9. Estruturacao do setor de manutencio e conducio da manutencio planejada

O nono estagio do programa de implementacdo da TPM também coincide com o terceiro
pilar basico da sua sustentacdo, ou seja, a estruturacdo do Departamento de Manutencdo para
condugdo da manutengdo planejada. Com a ado¢do da manutengdo voluntaria pela Producdo, a
Manutenc¢do devera se estruturar para condugdo da manutencdo planejada.

No planejamento da manutengdo necessita-se consolidar os critérios tradicionalmente
recomendados para a preservagdo das maquinas, equipamentos e instrumentos. Na Adria, o
planejamento da manutengdo seguiu o plano de manutencdo preventiva individual por linha e
vem adotando critérios de preservac¢do para as maquinas, equipamentos ¢ instrumentos com base

no namero de horas de jornada de producao.
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3.2.10. Educacao e treinamento para melhoria das habilidades do pessoal da producio e de

manutencio

O quarto pilar de sustentacdo da TPM ¢ analogo ao décimo estagio preconizado pelo
programa de sua implementacdo, que ¢ o de desenvolver novas habilidades e conhecimentos
tanto para o pessoal da produgdo como da manutencao.

Este programa busca conferir os conhecimentos suplementares e habilidades necessarias
a boa performance do trabalho.

Um programa de educagdo e treinamento equivale a um investimento. Todo o sistema,
como a TPM, que se assenta no homem, depende dele para que os resultados sejam efetivos. Nao
se deve economizar em algo que apresenta um retorno mais do que garantido.

Para a condu¢do da manutencdo voluntiria ¢ fundamental conferir ao operador os
conhecimentos basicos de manutencdo. Nao se deve esquecer, contudo, que antes da inovagao, a
propria operacdo funcional devera ser aprimorada.

No Anexo 9 apresenta-se a Tabela dos cursos realizados dentro da empresa para o
programa de educag@o e treinamento juntamente com os participantes de cada um dos cursos.

Estas atividades, apds a sua conclusdo, serviram de base na definicio de metas e
sustentagdo das novas habilidades requeridas, fator este embasador do quarto pilar da TPM:
educacdo e treinamento para a elevacdo das habilidades de operagdo e manutencao.

Pode-se afirmar que na Adria, o investimento em treinamento e educacdo resultou num
primeiro estagio de 18.000 horas (em 2001). Com relagdo a 2002, a Adria destinou mais 8000

horas para concretizagdo da Tabela do Anexo 9.

3.2.11. Estrutura para gestio dos equipamentos na fase inicial de funcionamento

O décimo primeiro estagio do programa de implementagdo coincide com o quinto pilar de
sustentagdo da TPM, ou seja, a estruturagdo para administracdo dos equipamentos, desde a sua
fase inicial de instalac¢do e funcionamento.

Esta tarefa é reservada fundamentalmente aos elementos da Engenharia do Processo e

Magquinas, com a participacdo intensiva da geréncia em manutengao.
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Nesta etapa consolida-se toda a sistematica para levantamento das inconveniéncias,
imperfeicdes e incorporagdo de melhorias, efetivando-as mesmo nas novas maquinas. Através
dos conhecimentos assim adquiridos, a equipe torna-se apta para elaborar novos projetos onde
vigore os conceitos de PM — Prevencdo da Manutengdo — concepcdo essa que resulta em
maquinas com Quebra Zero/Falha Zero.

A administracdo inicial das maquinas ¢ fundamental para possibilitar um projeto com
PM — Prevencdo da Manutencdo. A aquisi¢do de uma maquina devera ser baseada ndo s nos
fatores econdmicos e financeiros, mas também na sua performance e nas informagdes pertinentes
a otica PM. Sdo elementos que influem no custo do ciclo de vida, na confiabilidade e na
facilidade de manutengdo. Infelizmente, os equipamentos atualmente disponiveis nem sempre
trazem estes elementos ou consideracdes de forma satisfatoria (NAKAJIMA, 1989).

Na Adria, o trabalho foi desenvolvido em etapas, onde foram elaboradas planilhas de
verificacdo, conforme os pardmetros assinalados nas reunides precedentes. Muitos dos
problemas foram visualizados a priori; efetuaram-se modificagdes ou bloqueios evitando a sua
possivel ocorréncia. Confirmou-se a validade dos resultados através da execuc¢do do trabalho
operacional, quer positivos ou negativos, através das listas de verificagcdo das paradas da linha 6
do biscoito. A sistematica consistiu no estabelecimento de médias de desempenho e respectivos
desvios padrao. De posse destas técnicas estatisticas, ficaram estabelecidas tendéncias:

- De panes
- De previsdo de paradas e,

- Quebra zero/falha zero.

Buscou-se uma sistematica para administrar equipamentos em fase inicial de
funcionamento, aspecto basico para a manuten¢do autdnoma. A Quebra Zero na Adria comegou

de forma lenta ¢ gradual na linha 6.

3.2.12. Consolidagdo da TPM e incremento do nivel de performance

A ultima etapa ou o décimo segundo estagio do programa de implementacdo da TPM ¢ a
sua consolidacéo.
Uma das maneiras de celebrar este marco de consolidagdo ¢é inscrever-se para a conquista

do Prémio PM de Exceléncia em Manuten¢do. Para tal, ha necessidade de elaborar um Relatorio
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de Implementag@o da TPM e submeté-lo a Comissao de Avaliagdo da JIPM. Trata-se de uma boa
oportunidade para rever toda a sistematica vigente dentro da organizacdo, sanar as deficiéncias e
promover a uniformizacdo dos critérios.

A capacitagdo assim conquistada devera ser empregada como um trampolim para novas
metas e alvos ainda mais ambiciosos.

Com este conceito, pretende-se cercar o fantasma das panes, paradas de maquinas e
anomalias surpresas que interferem no ciclo de manufatura do alimento. Na Adria, a analise
critica do relatorio de implementagdo da TPM foi verificada nas analises da Dire¢do Industrial
em conjunto com o Gerente de planta com periodicidade mensal. Esta atividade foi parcialmente
desenvolvida.

A Adria utilizou um formuldrio de investigacdo da percepcdo da for¢ca de trabalho

conforme modelo descrito no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Formulério para a pesquisa da percepgao da forca de trabalho referente aos

beneficios da TPM

Alternativas

Concordo Concordo

Opcoes Discordo Acho que ndo Nio sei parcialmente | totalmente

Crescimento das pessoas
envolvidas (aprendizado)
Melhoria nos processos
produtivos

Melhoria da qualidade
(satisfagdo dos clientes)
Reducdo de custos
operacionais (lucro)




CAPITULO 4 — DISCUSSAO DA IMPLANTACAO DA TPM

Este capitulo discute a implantagdo da TPM na empresa Adria. Inicialmente, a discussdo
verifica o atendimento aos pilares de sustentacdo da TPM. Apods, € apresentada uma analise da
percepgdo das pessoas envolvidas. Por fim, sdo apresentados os resultados preliminares, obtidos

paralelamente a implantacdo da TPM.

4.1. Atendimento aos pilares de sustentacio da TPM

Os pilares de 1 a 5 que sustentam a TPM correspondem aos passos 7 a 11 da fase de
implantagdo. Na seqiiéncia, apresenta-se como a Adria atendeu aos 8§ pilares de sustentagdo da

TPM.

4.1.1. O Primeiro Pilar

O Primeiro pilar da TPM, que corresponde as melhorias individuais visando o aumento
do rendimento da produgdo, estd relacionado ao Sétimo passo de implantag¢do, envolvendo a
incorporagdo de melhorias individualizadas sobre as maquinas e equipamentos. Na Adria, os
indicadores que foram medidos estdo apresentados na Tabela 4.1. O significado dos indicadores

¢ apresentado a seguir:
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- Kg produzidos: esta coluna ¢ calculada baseada no numero de pacotes produzidos,
considerando seu peso nominal;

- Kg perdidos: Sdo trés tipos basicos: perda por sobrepeso (peso maior do que o
indicado nominalmente) determinado de forma estatistica, pesando-se a cada 15
minutos 5 pacotes, Perda por Remoido (¢ separado e pesado a cada turno de trabalho
para ser reprocessado), Perda por varredura (produto que cai no chdo e ¢ pesado a cada
turno, para posteriormente ser vendido como racdo animal). Apresenta-se a Tabela 4.3
contendo os diferentes problemas de qualidade no item 4.3 do presente capitulo. Pode-
se visualizar, que para o periodo de margo de 2001 a fevereiro de 2002, a quantidade em
quilos que a empresa perdeu por cada um destes trés tipos de perdas;

- Total de produtos produzidos: ¢ a soma das duas primeiras colunas (kg produzidos +
kg perdidos). Ex: para 1° Mar/01 tem-se — 16438 + 3837 = 20275 kg;

- Padrao de quilos produzidos por minuto: padrdo de produgdo para cada produto
produzido (rotagdo do equipamento x peso das unidades produzidas). E a velocidade
nominal do equipamento que deveria estar sendo atingida;

- Horas de maquina disponivel: tempo em que as maquinas e equipes ficaram
disponiveis para o trabalho;

- Horas de maquina trabalhadas: tempo efetivamente trabalhado, em relagcdo ao tempo
disponivel. Existe uma série de motivos pelos quais ndo se trabalha todo o tempo em
que a maquina esta disponivel. A Tabela 4.4 apresenta o exemplo do més de marco de
2001, onde pode-se observar a quantidade de horas que a maquina esteve parada e por
que razdo isto ocorreu (as horas paradas e os motivos dos meses de abril de 2001 a
fevereiro de 2002 estdo apresentados no Anexo 10). No caso do dia 1° de marco de
2001, das 17 horas disponiveis, trabalhou-se 16,7 horas;

- TTD — Tempo total disponivel (em minutos): horas disponiveis multiplicadas por 60
para ter-se os minutos disponiveis. No caso de 1° de marco de 2001: 17 x 60 = 1020;

- TPD — Tempo de produgdo disponivel (em minutos): tempo de producao de produtos
perfeitos;

- Tempo de perda da maquina dentro das horas trabalhadas (em minutos): tempo que a

empresa trabalhou para produzir os Kg perdidos;
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- Tempo trabalhado da maquina considerando-se perda: tempo total de produgdo, que
teoricamente ¢ o tempo de producdo (TPD) dos produtos perfeitos mais o tempo dos
perdidos. Para 1° de mar¢o de 2001 tem-se 571 + 133 = 704;

- Kg/min é o que efetivamente a empresa produziu por hora do produto, diferenciando
do padrao pré-estabelecido. No caso de 1° de marco de 2001 seriam as 16,7 horas
trabalhadas multiplicadas por 60 minutos que totaliza 1002 minutos trabalhados. A
partir dai busca-se os kg totais produzidos no dia (20275) e divide-se pelos minutos
trabalhados neste dia (1002), obtendo-se 20,23 kg por minuto e ndo o padrdo de 28,81;

- Taxa de desempenho: a taxa de desempenho ¢ obtida através do seguinte calculo: Kg
por minuto efetivos/ kg padrao minuto. Exemplificando para o dia 1° de marco: 20,23 /
28,81 =0,7023 ou 70,23%;

- Taxa de disponibilidade: para o calculo da disponibilidade deve-se subtrair a
disponibilidade de tempo requerida ao tempo de parada e dividir-se este resultado pela
disponibilidade de tempo requerida. Tomando-se como exemplo dia 1° de marco de
2001, tem-se o seguinte calculo: {1020 — [(1020 — 1002)]} / 1020 = 0,9824 ou 98,24%,
ou seja, a disponibilidade de tempo requerida era de 1020 minutos mas, a empresa
trabalhou apenas 1002 minutos, resultando em 98,24% de disponibilidade de tempo.

- Taxa de Qualidade: para obtencdo da taxa de qualidade deve-se subtrair o numero de
produtos processados aos produtos defeituosos e, posteriormente, dividir este resultado
pelos produtos processados. Novamente, para 1° de marco de 2001, tem-se (20275 —
3837/20275)=0,8108 ou 81,08%;

- Indice de Rendimento Operacional Global do equipamento. para obter-se este indice,
multiplica-se as taxas de desempenho, disponibilidade e qualidade. Neste caso tem-se:
0,7023 x 0,9824 x 0,8108 = 0,5594 ou 55,94%. A Figura 4.1 apresenta a evolugdo deste

indice no decorrer do més de marco de 2001.

As coletas destes indicadores foram fundamentais para que a empresa chegasse ao
indice de rendimento global do equipamento e pudesse avaliar possiveis problemas.

Apo6s as coletas més a més, eram feitos comparativos entre os meses para verificar se
existiram ou ndo evolugdes conforme as metas que tinham sido tracadas. A Tabela 4.5

apresentada no item 4.3 do presente capitulo demonstra como foi feito este comparativo.



Tabela 4.1 - Indices de eficiéncia geral da Adria Margo 2001
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KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP | TRAB | TTD | TPD | TPPERd| TTP kg/min | Desemp Dispon Qualid IEG

1 16438 3837 20275 28,81 17 16,7 1020 571 133 704 20,23 0,7023 0,9824 0,8108[ 0,5594
2 14449 1079 15528 28,81 11,08 10,66 665 502 37 539 24,28 0,8427 0,9621 0,9305( 0,7544
5 22032 1961 23993 22,54 19,33 19,33] 1160 977 87 1064 20,69 0,9178 1,0000 0,9183 0,8428
6 17590 2131 19721 28,81 23,5 18,57 1410 611 74 685 17,70 0,6144 0,7902 0,8919  0,4330
7 24965 1779 26744 28,81 24]  21,75] 1440 867 62 928 20,49 0,7113 0,9063 0,9335[ 0,6018
8 23599 3010 26609 28,81 24 22| 1440 819 104 924 20,16 0,6997 0,9167 0,8869[ 0,5688
9 21351 2195 23546 28,81 21,67 19,17 1300 741 76 817 20,47 0,7106 0,8846 0,9068 0,5700
12 14080 3000 17080 22,54 19,83 14,251 1190 625 133 758 19,98 0,8863 0,7186 0,8244(  0,5250
13 22229 2648 24877 22,54 24]  18,67] 1440 986 117 1104 22,21 0,9853 0,7779 0,8936[ 0,6849
14 22400 2068 24468 28,81 24]  22,28] 1440 778 72 849 18,30 0,6353 0,9283 0,9155[  0,5399
15 22096 2573 24669 28,81 24 20,5] 1440 767 89 856 20,06 0,6962 0,8542 0,8957[ 0,5326
16 26936 1330 28266 28,81 24]  23,67] 1440 935 46 981 19,90 0,6908 0,9863 0,9529(  0,6493
17 14314 1787 16101 28,81 13,28] 13,28 797 497 62 559 20,21 0,7014 1,0000 0,8890( 0,6235
20 17410 2901 20311 22,54 20]  17,33] 1200 772 129 901 19,53 0,8666 0,8665 0,8572 0,6437
21 23990 2852 26842 22,54 24]  21,34] 1440 1064 127 1191 20,96 0,9301 0,8892 0,8937( 0,7391
22 24381 3490 27871 22,54 24]  21,25] 1440 1082 155 1237 21,86 0,9698 0,8854 0,8748 0,7512
23 28618 2277 30895 22,54 24]  23,79] 1440 1270 101 1371 21,64 0,9603 0,9913 0,9263 0,8817
24 20507 1832 22339 22,54 17,42 17,25] 1045 910 81 991 21,58 0,9576 0,9902 0,9180( 0,8705
28 22965 1471 24436 22,54 19,67f 19,34] 1180] 1019 65 1084 21,06 0,9343 0,9832 0,9398( 0,8633
29 25624 2213 27837 22,54 24] 21,17 1440 1137 98 1235 21,92 0,9723 0,8821 0,9205( 0,7895
30 25984 1839 27823 22,54 23,5 21,16] 1410] 1153 82 1234 21,91 0,9723 0,9004 0,9339[ 0,8176
31 9584 1662 11246 22,54 9 9 540 425 74 499 20,83 0,9240 1,0000 0,8522 0,7874
461542 49935] 511477 24,94] 45528| 412,46] 27317| 18506 2005) 20511 20,67 0,8288 0,9059 0,9022 0,6774

Fonte - Adria Alimentos do Brasil Ltda - Gerencia Industrial 2001
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As dificuldades foram grandes na criagdo de um sistema de levantamento de dados, bem
como da sua tabulagdo, transformando-os em informagdes uteis aos colaboradores, para
possibilitar decisdes rapidas e solugdes que propiciassem os resultados esperados. A
operacionalizagdo também foi trabalhosa, pois a uniformidade de procedimentos é fundamental
neste processo, necessita-se de discussdes conjuntas, criando forgas tarefas, envolvendo os trés
turnos para obter-se a melhoria continua durante todo o periodo de trabalho.

A consolidagdo da incorporagdo das melhorias nos equipamentos deverd tornar-se
evidente a partir de 2003 com a realizacdo do plano diretor com todas as suas a¢des. O Quadro
4.1 apresenta o Mapa das melhorias incorporadas no Equipamento Piloto da Adria.

Para que se possa observar como as equipes de solugdo de problemas trabalharam no
sentido de buscar novas idéias, apresenta-se dois exemplos de melhoria que estdo em pratica e
foram publicados no Jornal da Adria “Entre N6s” de julho/2001 e setembro/2001 conforme
Anexo 11:

- A primeira idéia foi apresentada por um dos funcionéarios do setor de Biscoitos, onde o
problema encontrado era para derreter a manteiga, os operadores precisavam se dirigir duas
vezes por hora ao setor da mistura, perdendo tempo e tendo uma rotina bastante cansativa. A
melhoria proposta foi de instalar um aquecedor, evitando assim, que ocorressem problemas
repentinos quando era necessario se ausentar do mesmo, além de economizar tempo de trabalho.
A solugdo encontrada foi usar o tanque da geléia para derreter a manteiga de cacau. Os
avaliadores da sugestdo colocaram-na em pratica, obtendo resultado acima do esperado.

- A segunda idéia foi apontada pelos funcionarios do setor da preparacdo da massa do biscoito,
onde o problema encontrado era que a penecira da linha 6 estava distante da masseira,
dificultando o trabalho e a agilidade dos masseiros. A proposta foi de deslocar a peneira de
lugar, colocando-a perto da masseira com o intuito de facilitar o manuseio do masseiro e fazer
com que ele mantivesse o local de trabalho mais limpo e organizado. A solugdo foi implantada,
atingiu plenamente os resultados esperados, e foi considerada a melhor idéia oferecida a equipe
de sugestdes de problemas no ano de 2001, conforme publicacdo no jornal da empresa de

dezembro de 2001 no Anexo 12.
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Quadro 4.1 — Melhorias incorporadas na linha piloto da Adria

Melhorias Acoes preliminares Acompanhamento Observacdes
Melhorias nas maquinas e Levantamento da atual situacdo | - check list
equipamentos “Adria” das maquinas e equipamentos - manutengao

Qualidade e Produtividade
(niveis)

Planos de agdo desencadeados
segundo projetos da qualidade e
produgio

-Auditorias periodicas
de sistema e de processo

-Ap6s auditorias
analise critica das
anomalias detectadas

Custo

De acordo com o planejamento
or¢amentario

-Fluxo de caixa

Identificagdo da area piloto
“Adria”

Retorno de informagdes de
mercado

-Capacidade produtiva e
recursos disponiveis

Suporte de geréncia e

-Agdes consultivas

-Com suporte técnico da

-Servigos terceirizados

Producdo -Assessores manutengdo
Formagédo dos Times Escolha da equipe com perfil -Cronograma das
adequado equipes

Ranking de solugdes
propostas

Priorizagdo das agdes

-Cronograma e um 5
WP 2 S

-Matriz GUT
(gravidade, Urgéncia,
tendéncia).

Determinagdo da Meta —
Quebra Zero

Estimativa da meta e principais
tendéncias

-Analise de dados
historicos de panes e
defeitos

-Verificar tendéncias
principais

Atingimento de resultados

Cotejo dos resultados obtidos
com a meta

-Através de freqiiéncia
(3x ano)

Trabalhar na motivagao dos
times

Incentivar prémio por
desempenho

-Premiar solu¢ao mais
criativa.

Mapa das principais perdas
“Adria”

Elaborar um mapa das perdas

-Estratificar as perdas

-Montar um banco de
dados com as
principais perdas

Selecdo das prioridades

Agendamento do ranking

-Lista mestre de itens
criticos

Avaliar os principais

Analise critica (reunido)

-Custo/beneficio e

-Valorizar o custo

beneficios andlise de valor unitario

Adocao da analise PM e Implementar sistematica -Acompanhar a

TQC sistematica

Eliminagdo das causas Identificando-as num primeiro -Atacar a causa raiz -FTA (arvore de falhas)

ocultas, Causa e efeito

momento

Analise PM (condug@o)
“Adria”

Implantar sistematica TPM

-Medir sistematica
através de auditorias

-Discussdo dos
principais resultados

Auditorias periddicas

Calendario de auditorias

-check list

-Divulgar resultados

Analise da efetividade do
método

Comparar com agdes obtidas

-Comparar acoes
previstas com agdes
efetivamente realizadas

-Reunido e relatorio
dos resultados obtidos.

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 2002

4.1.2. O Segundo Pilar

Dentre os oito pilares de sustentacdo da TPM, a manutengdo autdnoma ou voluntaria

constitui o segundo elemento.
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Para a Adria, habilidades e capacitacdes sdo pré-requisitos importantes para o
atingimento da manuten¢do voluntaria. Sdo consideradas atividades fundamentais a inspecdo, a
lubrificagdo ¢ a limpeza de setores criticos realizadas através de um check list que englobe
principalmente os itens que aparecem no Quadro 4.2.

Assim sendo, percebe-se que a estruturacao para a manutengao auténoma ou voluntaria se
manifestara quando a coluna da situacdo no Quadro 4.2 erradicar o termo pendente através de
acdes pertinentes.

Apo6s a consolidagdo destes estagios, deve-se desenvolver o auto diagnostico ou a
auditoria destas realizagdes, para gerar orientagdes que permitirdo um maior aprimoramento do

grupo.

Quadro 4.2 — Check list das atividades fundamentais de inspeg¢ao, lubrificacao e
limpeza que foram desenvolvidos na Adria Alimentos do Brasil.

Etapa Atividade Prevista Atividade realizada Situacio
1 |Limpeza inicial Programa 5 S’s 38S’s
2 | Combate as causas das Evitar contar bloqueio de contaminagdo | BPF e APPCC

inconveniéncias € 0s
locais de dificil acesso

3 |Elaboragdo dos padroes | BPF (Boas praticas de fabrica¢do) e|Em andamento
de lubrificagdo e de APPCC (Analise dos perigos e pontos
limpeza criticos de controle)
4 |Inspecdo geral Auditoria de manuten¢do, autocontrole, | Elaboragdo do
manutencao autonoma. manual de inspe¢ao
5 |Inspecdo voluntaria Folha de autocontrole, inspe¢do | Pendente
voluntéria e controle de atividades.
6 | Organizagdo e ordem Padronizagdo de processos, normas e |Pendente
registros.
7 | Consolidacao da Busca das metas e objetivos TPM Pendente

manuten¢ao voluntaria

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 2002

4.1.3. O Terceiro Pilar

O terceiro pilar coincide com o nono estagio do programa de implementagdo da TPM,

ou seja, a estruturagdo do Departamento de Manutencdo para condug¢do da manutengdo

planejada.
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As técnicas de diagnostico evoluiram vertiginosamente nos ultimos anos. Isto
possibilitou o desenvolvimento de novas modalidades de intervencao baseados no diagnoéstico
funcional, ou seja, a manutencdo baseada nas condi¢des de trabalho (condition based
maintenance) em substituicdo a sistematica de prevencdo baseada no tempo (time based
maintenance) (NAKAJIMA, 1989).

Em torno do término do quarto passo da manutencdo voluntdria da Produgao,
juntamente com a conclusdo do estagio relativo a inspegdo geral, o Departamento de manutencao
sera menos surpreendido com paradas acidentais, havendo, por isso, condigdes para a realizacdo
de um trabalho sistematico, planejado e programado conforme pode ser observado no Quadro 4.3
do plano anual de manutengdo preventiva e no Quadro 4.4 do plano de manutengdo preventiva
individual da Adria.

O Departamento de manutencdo devera preparar o calendario anual de trabalho e as
respectivas normas e padrdes para sua condugdo, antes que a Producdo, dentro do quinto passo
da manutencao voluntaria, venha a definir os critérios do seu autocontrole. Nesta fase, ambas as
normas deverdo ser comparadas a fim de se apurar as divergéncias, as diferengas de critério e,
principalmente, delimitar as responsabilidades inerentes a cada setor. Na Adria, pode-se observar

que o calendario foi preparado.

Quadro 4.3 — Plano anual de Manutencao Preventiva realizada de 04 a 30 de mar¢o/2002

Plano anual de manutencao preventiva 2002

Equipamentos Janeiro Margo
\ Semanas
2/jan| 9/jan|16/jan| 23/jan| 30/jan| S/mar| 12/mar| 19/mar| 26/mar
Linha 06
A,B,C,D,E,F,G,H,1,J

Legenda:

Realizada -

Antecipada | [

Adiada ]

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 2002
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Quadro 4.4 — Plano de manutengao preventiva individual da Adria.

: REVISADO EM:
Adria Plano de Manutengdo Preventiva Individual 26/03/2002
Equipamento: Linha 6 Setor: Biscoitaria
Manutengao a ser realizada Periodo
A Revisdo do acionamento do estampo 24 meses
B Revisdo do acionamento das lonas resfriamento 24 meses
C Revisdo do forno 60 meses
D Revisdo do tunel de resfriamento 18 meses
E Revisdo da rotoplus 24 meses
F Revisdo da recheadeira (cookie caper) 12 meses
G Revisdo do moinho de acticar (Biihler) 24 meses
H Revisdo dos pré-mixer 24 meses
I Revisdo da masseira / tombador de massa 24 meses
J Revisdo do empilhador 24 meses

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 200

O Quadro 4.5 apresenta a especificacdo da manutengdo preditiva Adria, onde se pode

observar de que forma a mesma esta sendo realizada na empresa.

Quadro 4.5 — Especificacdo para a Manutengao Preditiva Adria

Tipo de equipamento Instrumento Frequéncia

Forno Termometro de Infra-Vermelho 24 meses
com Mira Laser

Moinho Buhler (Rolamentos 9000 rpm) | DFT 8 meses
(Discrete Fourier Transform)

CLP’s, Termoresisténcia Tipo Pt 100 Leitor/Simulador de Sinais 6 meses
Unomat TRX

Motores € Servomotores Aparelho Amperométrico 12 meses

Dosadores Automaticos de Gordura Balanca Eletronica 4 meses

(lig. A CLP’s)

Fonte — Departamento de Engenharia da Qualidade Adria 2002

Nakajima (1989) comenta que nas empresas que evoluiram para um patamar maior, o

Departamento de Manutencdo estd promovendo inclusive a revisdo dos desenhos técnicos,
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administrag@o das pegas de reposi¢do, controle dos moldes, ferramentas e metrolégicos, enfim, a
incorporag@o de novas rotinas até entdo de incumbéncia da area de assessoria. No departamento
de manutengdo da Adria, promoveu-se o redesenho dos estampos do biscoito (moldes). Com
relacdo a administra¢do de pecas de reposi¢do, seguiu-se especificagdo do fabricante/fornecedor
e a metrologia baseou-se em normas ¢ parametros de aferi¢do e calibracdo do INMETRO
(Instituto Nacional de Metrologia).

Desta forma a estruturacdo para o planejamento da manutencdo na Adria passa pelos

quatro pontos citados acima.

4.1.4. O Quarto Pilar

O quarto pilar de sustentagdo da TPM ¢ analogo ao décimo estagio preconizado pelo
programa de sua implementacdo, contemplando desenvolver novas habilidades e conhecimentos
tanto para o pessoal da produgdo como da manutencao.

O treinamento e educacdo para a implantacdo da TPM na Adria foram executados
dentro e fora da empresa. Os cursos realizados fora da empresa foram:

Nome do Curso: MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DA

PRODUCAO.

Area de atuacio: Geréncia da Produgéo

Participante da empresa: Roberto José Possamai

Duragdo: 36 meses

Orgao Promotor: UFRGS — Programa de P6s Graduagao em Engenharia da Produgao.

Nome do Curso: MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL - Curso Pratico da
Metodologia de Implementacdo de TPM em Empresas Industriais

Participante da empresa: Supervisor de Manutengao

Duragao: 24 hs

Objetivos: Capacitar ao aluno a iniciar o processo de implantacdo do TPM

Contetdo principal: Manutencdo Produtiva Total — Conceitos Basicos, Método de
Gerenciamento e Aplicacdes (CASES).

Orgao Promotor: IGEA - Instituto Gatucho de Estudos Automotivos
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A Tabela apresentada no Anexo 9 contém os Treinamentos realizados na Adria onde,
pode-se destacar as seguintes atividades: Cozimento do biscoito — processo especial; Tecnologia
na fabricacdo de biscoito; Auxiliar de mecanica industrial; Basico de lubrificacdo; Boas Praticas
de Manufatura — BMP; APPCC — Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle; Lubrificagdo
industrial, MASP — Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas; Produtividade com

qualidade do biscoito.

4.1.5. O Quinto Pilar

O quinto pilar de sustentagdo da TPM coincide com o décimo primeiro estdgio do
programa de implementagdo, ou seja, a estruturagdo para administragdo dos equipamentos, desde
a sua fase inicial de instalagdo ¢ funcionamento.

Na linha 6 as observagdes foram feitas manualmente e, pelo fato de a Adria ter tido
dificuldades, foi adquirido um software chamado Sistema Geral de Manutencdo Total — SGMT
da empresa ENGESELL o qual serd incorporado ao sistema de gerenciamento da empresa para

auxilio na implanta¢d@o da TPM em todos os setores.

4.1.6. A Implantacio dos pilares 6,7 ¢ 8

Antes da implantacdo da ISO 9000 a empresa via oportunidades de melhorar a
qualidade, a produtividade e a motivacdo dos funciondrios, pois ja havia implantado diversos
programas de qualidade (CCQ — Circulos de Controle de Qualidade, um programa SOL —
Seguranca, Organizacdo ¢ Limpeza) com alguns resultados positivos mas, buscava-se algo que
pudesse oferecer a melhoria continua, e ainda ndo tinha-se encontrado a ferramenta adequada.
Foram mandados dois executivos para o Japao durante 30 dias (Diretor Administrativo e Gerente
Financeiro), sendo que no retorno trouxeram no relatdrio muitas informagdes sobre técnicas
Japonesas (just in time, Kanban e outras técnicas). Apds analises com diretores e gerentes,
chegou-se a conclusdo que ndo haveria melhorias em relagdo aos programas anteriores. A
empresa buscava algo mais profundo. Surgiu entdo a idéia de visitar as empresas no Brasil que

haviam conquistado o Prémio Nacional da Qualidade - PNQP (Usiminas, Acesita, Xerox,
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Rodhia, Pireli) com o intuito de verificar os sistemas de qualidade das mesmas e o que era
necessario para se alcangar melhorias na empresa. A alta direcdo concluiu que tanto a ISO como
a TPM seriam de suma importancia para se obter os resultados esperados. Inicialmente optou-se
por implementar a ISO 9002, pois padronizaria os procedimentos dos processos, servindo de
base para qualquer processo de melhoria a ser implementada no futuro.

O principal problema da empresa naquele momento era exatamente a falta de
padronizagdo, ndao tendo nem um procedimento escrito nem as formulas de fabricacdo dos
produtos, especificacdes, sendo tudo dependente dos operadores. A empresa, portanto, nio
detinha a esséncia do seu funcionamento. A implantacdo da ISO iniciou no final do ano de 1994
e o certificado foi obtido em 1996 onde se observou uma série de melhorias.

Em 1996 acontece a certificagdo ISO 9002, com os seguintes resultados: melhoria na
qualidade da matéria-prima, material secundario e materiais de embalagem adquiridos; melhorias
na qualidade dos produtos; enquadramento dos produtos as normas técnicas; qualificacdo dos
colaboradores a partir da intensificacdo dos treinamentos; melhoria no relacionamento entre
setores; Melhoria na produtividade. Também no ano de 1996 implanta-se o gerenciamento de
processos através de itens de controle. Os principais resultados obtidos foram: solug¢do de
problemas através de forgas-tarefa, ndo mais de forma individualizada e imposta; a partir de
metas estabelecidas, a equipe passou a ter um direcionamento especifico de suas agoes, além de
poder visualizar se esta evoluindo ou nao.

Ainda no ano de 1996 inicia-se a coleta seletiva de residuos solidos, com as seguintes
melhorias: melhor nivel de organizacdo e aproveitamento dos residuos; envolvimento dos
funcionarios com formagdo de consciéncia para preservagdo do meio ambiente e reducdo de
desperdicios; envolvimento da empresa com a comunidade; ganhos com a venda de residuos.

No ano de 1997 implanta-se o PPR — Programa de Participacdo nos Resultados,
alcancando-se melhorias no atingimento das metas ¢ maior comprometimento ¢ motivacao dos
funcionarios. No mesmo ano, a empresa preocupada com o meio ambiente substitui a queima de
oleos pesados por GLP e também implementa a estacdo de tratamento de efluentes.

Assim, pode-se constatar que na Adria pratica-se hd mais de 2 anos conceitos de
segurancga, organizacao e limpeza (pilares 6, 7 e 8), como praticas de apoio a reducgdo de perdas e
prevencao do seu incremento. Desta forma tem-se suporte para as atividades de TPM.

E importante ressaltar a ado¢io da técnica GMP (boas praticas de manufatura) em

conjunto com APPCC, que ¢ uma técnica de analise e prevencao de pontos criticos e
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contaminacdo. O uso dessas técnicas é caracteristica das industrias alimenticias. Assim sendo, o
ambiente € propicio para as atividades de TPM, atividades estas descritas no Quadro 3.2 do
desmembramento do plano diretor.

Percebe-se, portanto, que a empresa também trabalhou na consolida¢do dos pilares 6, 7
e 8 mencionados no capitulo 2 do presente trabalho.

No Pilar 6, da estruturagdo da manutencdo da qualidade: a Adria estruturou o
departamento da engenharia da qualidade que cria, trabalha e audita padrdes, especificacdes do
sistema da qualidade Adria, com base na ISO 9001/2000. A empresa estruturou o departamento
de manutengdo com foco na engenharia da manutencdo, baseado em critérios preventivos, num
primeiro momento, e corretivos, numa etapa de suporte técnico a manufatura de massa e
biscoito. Estruturou também um processo de manutengdo preditiva para os processos criticos,
dentre os quais, podemos citar a linha 6.

Quanto ao Pilar 7, da Estruturacdo das areas administrativas e indiretas: a Adria
acompanhou os resultados através da criacdo de uma sistematica de benchmarking, Neste
acompanhamento, os principais indicadores de produtividade, eficiéncias de maquinas, clientes,
capacidade produtiva, capacidade instalada, perdas, custos, foram analisados pelo gerente de
planta, sua equipe e a diretoria, gerando um relatorio especifico.

Finalmente, no Pilar 8, da estruturagdo do controle de seguranga, higiene e meio
ambiente: a Adria praticou a estruturagdo da saide e seguranga ocupacional, através de uma
equipe técnica composta por: médico, dentista, enfermeira, engenheiro de seguranca, técnico de
seguranca, entre outros. Esta equipe disseminou a ginastica laboral para combate ao stress e
introduziu técnicas maduras de monitoramento da LER - Lesdo por Esforco Repetitivo (e
DORT-Disturbio Osteomuscular Relacionado ao Trabalho) através de acompanhamento
ergondmico. No que tange ao meio ambiente, a Adria monitorou os efluentes hidricos e edlicos
para a tiragem de anomalias e degetos de natureza liquida e gasosa. Construiu uma ETE (Estacao
de Tratamento de Efluentes) para beneficiamento dos principais efluentes liquidos degetados.
Além disso, substituiu-se o combustivel de natureza pesada (Diesel) por GLP — Gas liquefeito de
petroleo. Também foi implantado o housekeeping (5S’s) através das boas praticas de fabricacdo
e do APPCC, cujo inicio foi a arrancada da coleta seletiva do lixo e conseqiiente destinacdo

destes residuos.
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4.2 — Percepcao das pessoas envolvidas na implantacgao

A Adria utilizou um questionario para identificar a percepcdo da forca dos
colaboradores relativa a implantagdo da TPM, conforme modelo descrito no capitulo 3. A Tabela
4.2 apresenta os resultados obtidos.

Observa-se na Tabela 4.2 a percepcdo positiva dos colaboradores da Adria em relagdo a
implantagdo da TPM no que diz respeito ao crescimento das pessoas envolvidas no processo.
Dos 27 colaboradores que fizeram parte da pesquisa, 20 concordam totalmente que este
crescimento ocorreu e 7 dos pesquisados concordam parcialmente. Quanto ao processo
produtivo, 26 dos 27 pesquisados concordaram que as melhorias aconteceram total ou
parcialmente. A melhoria da qualidade foi o item pesquisado em que a maior parte concorda
parcialmente que a TPM tenha resultado em maior satisfagdo dos clientes. A grande maioria
também concorda que tiveram reducdes de custos operacionais. Estes resultados ajudam a
confirmar que a implantacdo da TPM na Adria teve melhorias significativas tanto em relagdo as

pessoas como aos processos e a qualidade.

Tabela 4.2 — percepgao dos colaboradores relativa a implantagdo da TPM. Os niimeros em cada
célula representam o numero de respondentes que optou pela alternativa em questdo

Alternativas
Opcoes Discordo Acho quendo  Nio sei Concordo Concordo
parcialmente totalmente
Crescimento das pessoas
. . 7 20
envolvidas (aprendizado)
Melhoria nos processos
. 1 11 15
produtivos
Melhoria da qualidade 26 1
(satisfacdo dos clientes)
Reducao de custos 1 10 16

operacionais (lucro)

Os depoimentos listados a seguir auxiliam a identificar a percep¢do dos colaboradores
relativa a implantacdo da TPM.

- Supervisor de produgdo: “Aqui na Adria o programa TPM trouxe uma facilidade em
alavancar metas de produtividade. Colaborou na obtencdo dos indices”;

- Assessor da Geréncia de Planta: “Sem duvida, a implementagdo da TPM aqui na Adria

provocou a melhoria da performance das maquinas. A escolha recaiu no forno 6”;
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- Diretor Industrial: “Este proceso fue deflagrado a partir Del mar¢o Del 2001. Las
pretenciones eran de aumentar la qualidad e la produtividad, eleminacioon de las perdidas y
conservacion de los equipos, instalaciones y mellorias del ambiente de trabajo. Los resultados
ocuridos demonstraram qua hasta el presente existio um plan de trabajo estruturado”;

- Supervisor de Seguranga: “Esta metodologia trouxe beneficios para o controle de
higiene, limpeza e seguranca dos processos produtivos”;

- Supervisora de Planejamento e Qualidade: “Durante a estruturacdo do sistema de
qualidade verificou-se que a implantagdo desta ferramenta TPM na area piloto do forno 6,
assegurou resultados satisfatorios”;

- Recursos Humanos: “Assim como em outros importantes processos da empresa este
método TPM exigiu qualificac@o e habilitacdo do pessoal envolvido. O treinamento na seqiiéncia
foi em estilo cascata”;

- Gerente Nacional de Compras: “Esta metodologia garantiu suporte na prestacdo de
servigos por intermédio de parceiros”;

- Gerente da Planta: “Obtivemos uma melhora substancial nas atitudes dos operadores e
mecanicos com a estruturagdo da manutengdo autébnoma”;

- Mecanico: “No comego era um trabalho a mais e depois melhorou porque as maquinas
quebraram menos e também aprendi muitas coisas com todos aqueles treinamentos;

- Operador de maquina de embalar: “Antes deste programa a maquina parava ¢ eu
ficava esperando o pessoal da mecanica, que demorava muito, agora a maquina para menos € eu

resolvo muitos problemas da minha maquina”;

As resisténcias na implantagdo das mudangas ndo foram significativas em fungdo da
empresa ja ter implantado a ISO 9000 e, os colaboradores estarem cientes de que as melhorias
eram fundamentais no processo e de que buscava-se as causas dos problemas e ndo os culpados.
Percebe-se portanto o grau de aceitacdo deste método nas atividades de rotina na fabricagdo da

Adria. Trata-se de uma sistematica necessaria na busca da exceléncia empresarial.
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4.3. Resultados preliminares

Este trabalho propiciou o inicio da implementacio da Manutencdo Produtiva Total
(TPM) na linha de biscoitos através de um modelo adequado as condigdes e necessidades da
empresa e baseado nos conceitos originais da TPM.

Um aspecto que deve ser comentado foi a identificagdo dos resultados obtidos com a
implementacdo da TPM através de medidas de produtividade, mensuragdo e analise de
indicadores da qualidade até entdo obtidos, bem como tempos de maquinas paradas.

A Figura 4.1 apresenta o indice de Eficiéncia Geral da Adria no periodo de Marco de

2001 a fevereiro de 2002, onde observa-se uma significativa melhoria neste indicador.
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Figura 4.1 —Indices de eficiéncia geral em marco de 2001
Fonte — Adria Alimentos do Brasil Ltda — Geréncia Industrial 2001.

A Tabela 4.3 revela que a Adria conseguiu uma melhora significativa na redugdo das
perdas em relagdo ao sobrepeso, remoido e varredura. Em marco de 2001 chegou-se a 9,76%
sobre o total de kg produzidos e, de agosto de 2001 em diante, este indice tendeu a estabilizar-se
em torno de 5,3%, excecdo apenas para novembro e dezembro do mesmo ano que os indices
foram um pouco superiores. A Tabela 4.3 € a base para o calculo do indice da qualidade da
Tabela 4.4. Pode-se afirmar entdo, que a TPM auxiliou na redu¢do de perdas, conforme ¢

indicado na literatura.
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Tabela 4.3 — Quantidades perdidas por diferentes problemas de qualidade (kg/més)

Més Sobrepeso  Remoido ~ Varredura Kg perdidos Kg produzidos % perda

mar/01 19.749 27.646 2.541 49.936 511.477 9,76
abr/01 11.167 14.614 1.973 27.754 367.741 7,55
mai/01 14.315 19.821 2.818 36.954 609.344 6,06
jun/01 16.311 21.535 3.351 41.197 639.971 6,44
jul/01 22.829 19.172 3.111 45.112 757.947 5,95
ago/01 21.568 22.636 3.495 47.699 899.265 5,30
set/01 18.722 24318 4.408 47.448 883.853 5,37
out/01 26.305 25.541 4.500 56.346 1.046.280 5,38
nov/01 30.181 25.966 4.178 60.325 891.704 6,76
dez/01 27.151 18.962 3.603 49.716 829.500 5,99
jan/02 26.078 21.093 4.025 51.196 957.250 5,35
fev/02 27.640 17.784 2.975 48.399 915.352 5,29

Fonte — Adria Alimentos do Brasil Ltda — Geréncia Industrial 2001.

Tabela 4.4 - Quantidade ¢ Motivo das horas paradas no processo produtivo da
Adria no més de Margo de 2001

Motivo Horas Paradas

Troca de tipo 25,51
Costura da lona 5,50
Embaladoras 4,66
Aliment.massa/creme/rechead. 2,92
Problema de massa 1,31
Problema de Processo 1,13
Resfriamento/tunel resfriamento 1,00
Falta de energia elétrica 0,33
Estampad./moldadora/seringad. 0,25
Limpeza 0,21

Total de horas paradas 42,82

Total de Minutos parados 2569,2

Fonte — Adria Alimentos do Brasil Ltda — Geréncia Industrial 2001.
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A Tabela 4.4 demonstra os resultados que a Adria obteve com a implantacdo da TPM
pois, as melhorias nas horas paradas refletem-se no indice de disponibilidade dos equipamentos
da empresa. Observando somente as horas paradas, ndo se consegue visualizar esta melhoria,
mas, isto se deve ao langamento pela Adria de 5 novos produtos, aumentando-se assim, a
quantidade de setups realizados. Mesmo assim, nao resultou em maior tempo de maquina parada.
No anexo 10 pode-se confirmar que dos doze meses analisados, em apenas um a troca de tipo
nao fica como motivo que resulta em maior quantidade de horas paradas mensalmente. Portanto,
a Adria conseguiu langar 5 novos produtos e, apesar disto, manter os indices de disponibilidade,

o que auxilia a confirmar as vantagens da implantacdo da TPM.

Tabela 4.5 — Comparativo entre os indices de eficiéncia mensal

Meses Desempenho Disponibilidade Qualidade indice de Eficiéncia Geral
Marco 0,8288 0,9059 0,9022 0,6774
Abril 0,8634 0,8992 0,9229 0,7165
Maio 0,8022 0,9159 0,9372 0,6886
Junho 0,8362 0,9137 0,9337 0,7134
Julho 0,8575 0,9286 0,9379 0,7468
Agosto 0,8745 0,9269 0,9433 0,7646
Setembro 0,9263 0,9145 0,9449 0,8004
Outubro 0,9411 0,9205 0,9441 0,8178
Novembro 0,9049 0,9063 0,9311 0,7636
Dezembro 0,9598 0,8996 0,9379 0,8098
Janeiro 0,9070 0,9072 0,9439 0,7767
Fevereiro 0,9256 0,9451 0,9469 0,8283

Fonte — Adria Alimentos do Brasil Ltda — Geréncia Industrial 2001.

Observa-se na Tabela 4.5 que os indicadores revelam uma evolucdo positiva: o
desempenho melhorou de 0,82 para 0,92 entre mar¢o de 2001 e fevereiro de 2002 (melhoria de
10%), sendo a melhoria mais expressiva dos trés indices; a disponibilidade, no mesmo periodo,
permaneceu aproximadamente inalterada (lembrando que o numero de produtos no periodo
aumentou de 8 para 13 tipos de biscoitos); ¢ a qualidade melhorou de 0,90 para 0,94 (melhoria
de 4%) como reflexo da qualificacdo e habilitacdo dos recursos humanos. Em conseqiiéncia, a

eficiéncia Geral passou de 0,67 para 0,82 o que corrobora as indicagdes da literatura, justificando
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a implantacio da TPM. O Indice de Eficiéncia Geral (IEG) apresenta, portanto, uma tendéncia
positiva, revelando uma melhoria de 18% no periodo em anélise.

O processo de implantagdo da TPM gerou uma mudanga de comportamento em todos os
colaboradores da empresa. O IEG forneceu as informagdes necessarias para o gerenciamento,
permitindo que fossem tomadas as medidas necessarias para desenvolver equilibradamente
desempenho do equipamento, disponibilidade do mesmo e qualidade. Seria inttil privilegiar um
indicador em detrimento do outro.

A partir do conhecimento destes indices, a Adria passou a definir suas metas. Os
critérios adotados foram os calculos de média e desvio padrdo dos indices de desempenho,
disponibilidade, qualidade e eficiéncia global dos periodos de marco de 2001 a fevereiro de
2002. Desta forma, as metas estabelecidas foram anuais com trés avaliagdes de analise critica
dos indices durante o periodo. Ao final do ano de 2002, as metas que deverdo ser alcangadas
estdo apresentadas na Tabela 4.6 e as andlises criticas foram iniciadas ao longo deste ano para
verificacdes da evolucdo e para que as providéncias necessarias sejam tomadas quando for o
caso do ndo atingimento das mesmas. Embora a meta calculada para o indice de Eficiéncia Geral
seja de 0,77, as ultimas tendéncias apontam para uma meta ajustada de 0,84 por uma questdo de

desafio das equipes.

Tabela 4.6 — Metas definidas pela Adria Alimentos do Brasil para o ano de 2002.

Metas Desempenho Disponibilidade Qualidade Eficiéncia Geral
Meta Calculada 0,8925 0,9161 0,9366 0,7651
Meta Ajustada 0,91 0,92 0,95 0,84

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Geréncia Industrial 2002

Nao pode ser esquecida a evolugdo dos beneficios obtidos da TPM no sistema de
manutencdo dos equipamentos da Adria até o presente momento, bastante significativos, a tal
ponto de impactarem sobre o percentual gasto com a manutengdo. A Tabela 4.7 apresenta os

Gastos gerais com manutencdo e a Tabela 4.8 apresenta os gastos com manutencao da linha 6.
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Tabela 4.7 — Gastos Gerais com a Manuten¢do na Adria de margo de 2001 a fevereiro de 2002

Periodo Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev
. 01 01 01 01 01 01 01 01 01 01 02 02

Indicador

FAT 7765 7410 7578 7459 8688 8623 6799 8205 7662 7951 6700 6438

R$GM 76,87 6891 6896 73,10 7385 70,71 6255 60,72 67,06 48,50 50,05 50,22
(pes)

PGF 0,99 0,93 0,91 0,98 0,85 0,82 0,92 0,74 0,81 0,61 0,75 0,78

Fonte: Area contabilidade Adria Alimentos do Brasil Ltda. (2002)

Tabela 4.8 — Gastos gerais com manutengdo na linha 6 de margo de 2001 a fevereiro de 2002

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

. 01 01 01 01 01 01 01 01 01 02 02
Indicador
FAT 7765 7410 7578 7459 8688 8623 6799 8205 7662 7951 6700 6438

RS GM 12,6 42 3,2 2,1 2,2 1,3 2.8 1,3 1,4 1,6 1,6 1,1
(pes)

PGF 0,16 0,06 0,04 0,03 0,03 0,02 0,04 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02

Fonte: Area contabilidade Adria Alimentos do Brasil Ltda. (2002)

O faturamento apresentou oscilagdo nos seus resultados. Provavelmente, esta oscilagdo
nos meses de julho, agosto e outubro ¢ devida a reajuste de prego e a utilizacdo de campanhas
promocionais via langamento de novos produtos. Um dos dados, mais representativos ¢ a
reducdo dos gastos com manuteng¢do (R$ GM), aspecto importante que revela as vantagens da
utilizagdo da metodologia TPM . Historicamente o indicador PGF (% gasto com Manutencdo
sobre faturamento) manteve-se proximo de 1%. No entanto, na linha 6, que foi objeto da
implantagdo da TPM, houve a redugdo substancial de gastos com manuten¢ao, conforme pode
ser observado na Tabela 4.8.

As melhorias na linha 6, os “Gastos Gerais de Manuten¢ao” (Tabela 4.7) revelaram uma
reducdo de 0,99% no consumo de pecas de manutencdo para 0,78% sobre o faturamento.
Também foi alcangada uma redug@o de 35% (R$ GM) nas despesas. Retomando os resultados da
Tabela 4.8, pode-se afirmar que (desconsiderando-se o més de margo de 2001, quando foi

realizada a Manuten¢@o Preventiva):
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a)  Houve uma redugdo de 74% no consumo de pegas de manutencdo no periodo de
abril de 2001 até fevereiro de 2002;
b)  Observa-se uma diminui¢do de 67% no PGF (percentual gasto em manutencao,

calculado sobre o faturamento) no periodo de abril de 2001 a fevereiro de 2002;

Pode-se observar que, na Adria a colocacdo “TPM ¢ lucrativo” (Nakajima, 1989) ndo ¢

uma utopia, mas a realidade obtida na planta fabril.



CAPITULO 5 - COMENTARIOS FINAIS

5.1. Conclusoes

Este trabalho abordou a gestdo da manuten¢do, tendo como principal objetivo descrever
¢ analisar os resultados da implantagdo da Manutencdo Produtiva Total em uma das linhas
produtivas da empresa Adria Alimentos, mais especificamente, na linha 6, que trata da producao
de biscoitos.

Inicialmente, buscando subsidios sobre o tema de pesquisa, foi feita uma revisdo
bibliografica. Nesta revisdo, foi possivel observar as diferentes fases e métodos da manutengao
dos equipamentos das empresas. A necessidade da equipe de manutengdo de executar atividades
de melhoria dos equipamentos, ao invés de apenas consertar e retornar as especificacdes
originais dos equipamentos, ¢ enfatizada na literatura. Essa abordagem ¢ importante para
possibilitar a maxima utilizacdo dos equipamentos, condi¢do necessdria para que a empresa
possa atingir seus objetivos, incluindo-se, neste caso, a satisfagdo dos clientes com produtos de
qualidade assegurada. Para que se atinjam os objetivos da TPM, a manuten¢do necessita do
envolvimento dos operadores dos equipamentos no que tange a limpeza, lubrificagdo e inspegio
visuais, tornando-os agentes da manutencdo autonoma. A TPM também engloba o diagndstico
preliminar das maquinas e equipamentos € o comprometimento de todos, geréncia, producio e
manutencdo, de forma voluntaria, buscando-se melhorias no rendimento operacional das
maquinas e equipamentos, englobando o ciclo de vida util dos mesmos. Como conseqiiéncia, ha
a melhoria das pessoas e dos equipamentos, refletindo-se na reducdo dos principais tipos de

perdas neste processo, melhorando os indicadores de qualidade, disponibilidade e desempenho.
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Para o atingimento dos objetivos da TPM, existem doze (12) etapas a serem implantadas e oito
(8) pilares que sustentam esta sistematica conforme sugestdo de Nakajima.

A implantacdo da TPM na Adria aconteceu em face da grande competitividade do
setor, o que gera a necessidade de melhoria nos seus indicadores a todo o0 momento. A linha seis
(6) foi escolhida como piloto em fungdo de ser a restricdo do sistema. O trabalho foi feito
seguindo as 12 etapas preconizadas por Nakajima (1989), iniciando-se pela divulgacdo da
decisdo pelo diretor presidente, passando a ser assunto de pauta do Planejamento Estratégico da
empresa. Na seqiiéncia, definiram-se as responsabilidades, os treinamentos necessarios,
campanhas para a conscientizacdo do pessoal, bem como a organizacdo para 0 seu
desenvolvimento, coletando-se os dados necessarios para que as metas pudessem ser definidas.
O plano diretor também foi desmembrado e as atividades iniciais definidas. A manutencao
autobnoma foi adotada pela maioria dos integrantes da empresa € a manutengao voluntaria iniciou
através da lubrificacdo e limpeza. O planejamento da manutencao seguiu o plano de manutengao
preventiva individual por linha e foi baseado no nimero de horas de jornada de producao.

A Adria implantou as doze (12) etapas em quase sua totalidade, faltando apenas alguns
itens que ainda estdo sendo trabalhados no momento.

Quanto ao atendimento dos oito (8) pilares de sustentacio da TPM, a Adria teve
significativas melhorias no que diz respeito a participacdo dos colaboradores para solugdo de
problemas, os departamentos de engenharia da qualidade e de manutencdo com foco na
engenharia da manutencdo foram estruturados, assim como a pratica da saude e seguranca
ocupacional. No que tange ao meio ambiente, algumas melhorias puderam ser percebidas.

Outro ponto fundamental diz respeito a avaliagdo das pessoas envolvidas na
implantacdo, onde a grande maioria dos colaboradores concordou que a Adria obteve melhorias
no que tange ao crescimento das pessoas, nos processos produtivos e na qualidade e reduzindo
custos operacionais.

Como consequéncia, a Adria conquistou melhores indices de eficiéncia geral (melhorou
de 0,67% para 0,82%), qualidade, desempenho e disponibilidade, gerando menores percentuais
de perdas (reducdo de 9,76% para 5,29%), menores gastos com manutencdo (reducdo de 35%) e
uma mudanga de comportamento em todos os colaboradores. A partir destas conclusoes, a Adria
definiu outras metas, desafiando ainda mais suas equipes de trabalho na comprovacido que a

TPM pode trazer importantes melhorias na produgao de biscoitos e massas alimenticias.
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5.2. Sugestoes para pesquisas futuras

Sugere-se como continuidade deste trabalho, no d&mbito da Adria, conforme tabela 3.11
(as sete etapas para a implementagdo da Manutengdo Auténoma), a simplificagio ¢ a
padronizagdo da TPM, de modo a facilitar a sua implantacdo nas demais linhas de fabricacao,
inclusive no setor de massas alimenticias.

Outra possibilidade de pesquisa € integrar os conceitos da TPM com principios de
analise de valor, verificando o valor agregado pelas atividades de manuten¢do. Uma analise
desse tipo poderia auxiliar na priorizagao das atividades de manutencao.

Uma davida que surgiu durante este trabalho e que merece investigacdo, refere-se a
seguinte questdo: como medir o ganho proporcionado pelas equipes de trabalho através de sua
melhoria de capacitagdo? Seria importante desenvolver trabalhos que ajudassem a modelar e

responder essa questao.
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ANEXO 1

ORGANOGRAMA CORPORATIVO DA ADRIA



Presidente

Secretarias
| | | |
Diretor Nacional Diretor de Diretor Industrial Diretor de Gerente de
de Vendas Markgtir_lg e ede Financgas e Recursos
Logistica Suprimentos Controle Humanos




ANEXO 2

ORGANOGRAMA DA PLANTA DE BENTO GONCALVES DA ADRIA
ALIMENTOS DO BRASIL LTDA



Diretor Industrial e
Suprimentos

Tecnologia e gestao

. Desenvolvimento de Produtos
A e Gestdo da Qualidade

| @ | |

Gerente de Planta Gerente de Planta Gerente de Planta Gerente de Planta Gerente de
Bento Go ngalves Lengdis Paulista Jaboticabal Séo Caetano do Sul Suprimentos

Central de Compras
Recebimento

A | | |

Supervisgo de Supervisdo Supervisdo Superviséo Desenvolvimento de
Planejamento e Produgéo Manutengéo Laboratério Produto
Qualidade
%—‘ Chefia Mecanica Elétrica
PCP Qualidade
l |
Lid
aeres Matéria Embalagem Produto APPCC BPF
Prima Pronto
Massa Biscoito

Legenda:

: { Apoio Gerencial e Banco de Dados



ANEXO 3

RELATORIO DO PROCESSO DO SETOR DE MASSEIROS



N.° Ordem de Fabricagao: Pagina;
ADRIA PROCESSO SETOR MASSEIROS
Forno: Produto: Cadigo; Data:
N.° de massas: 01 02 03 04 05 | 06 | 07 | 08 09 10 11 12 13 14 | 15

N.° do carrinho:

Temperatura da Massa (c)

Remoido
ENTRADA NA Esponja
ESTUFA (H) Reforma
, Esponja
RESPONSAVEL
Reforma

ENTRADA NO |Hora

FUNIL Responsavel

Ocorréncias:




ANEXO 4

RELATORIO DA PRODUCAO DOS FORNOS



B FORNO: DATA: PRODUTO: CODIGO:
ADHI A PRODUGAO DOS FORNOS
PADRAO [ 0 TERMOMETROS PESO | ESPES- PESO ESPESSURA
N° BISC. 5 COMPRIM. | LARGURA - PESO CRU VISTO
ROTAGAO cozIDO | SURA C/OLEO | C/RECHEIO .
HORA FIADA 2 3 4 5 6 @ (o) (mm) (mm) RECHEIOW) e (9) RESPONSAVEL
OCORRENCIAS:




ANEXO 5

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DA PRODUCAO



ADRIA

ACOMPANHAMENTO DA PRODUGAO

Data:

Cadigo

Maquina Produto

Horas
Trabalhadas

Paradas

Inicio

Término

Tempo

Cddigo

Horas
Disponiveis

Horas
Trabalhadas

Motivo das Paradas




ANEXO 6

TELA DE DIGITACAO SOBRE OS PESOS E DESPERDICIOS



& Sistemas NXL processando a empresa ADRIA ALIMENTOS DD BRASIL LTDA.

¥% Manutengao das eficiéncias da ordem de produgio

gooonzt |7 tioltia Alirmentos do Brasil Lida - Filial 21-BGISA, 01.00021
waol o0 b
1.898,0000 2.080,0000

1030 &lfeRemois




ANEXO 7

RELATORIO DA PRODUCAO DIARIA ACUMULADA



ISABELA S.A.
PRODUCAO DIARIA - BISCOITO
FORNO 6 - IMAFORNI

Centro de Custo - 255

Més: junho/01

Meta 93,75%
TOTAL EMBALADO { Kg ) 12,158 10.471 22.464 37.663 43.751 30.421 31.952 30.954 10.782 18.247 28.029 20.446 13.242 13.312 21.011 33.789 31.359 24768 11.033 20.010 31554 20.022 31.363 24.992 6.001 597.794
TOTAL EMBALADO ( % ) 89,04 8202 90,84 9192 9613 97,15 97,62 9645 9333 9074 91,61 9317 9184 8717 8874 9382 9620 8977 8976 09298 9676 9754 9669 9509 87,12 93,55
TOTAL PRODUZIDO ( Kg ) 13.654 12.766 24.730 40.975 45513 31.312 32730 32.093 11.553 20.109 20.597 31.604 14.419 15271 23.676 36.014 32599 27.589 12.292 21521 32,612 20.755 22437 26283 6.888 638.992
Meta 4,00%
REMOIDO ( Kg) 1060 1368 1.118 1186 686 334 286 716 628 1104 1399 1237 483 1191 1641 1185 530 2151 773 818 594 275 304 385 84 21.536
REMOIDO ( % ) 776 1072 452 289 151 107 087 223 544 549 457 391 335 780 693 320 163 780 620 380 18 092 084 146 122 3,37
Meta 0,25%
VARREDURA ( Kg) 108 140 118 119 108 219 103 a8 a0 234 146 230 197 102 240 181 a0 154 128 86 110 100 70 102 88 3.351
VARREDURA { %) 079 1,10 048 029 024 070 031 027 078 116 048 073 137 067 101 0850 028 056 104 040 034 034 022 030 128 0,52
Meta 2,00%
SOBREPESOC ( Kg) 328 787 1.030 2007 968 338 389 335 53 524 1023 691 497 666 784 859 620 516 358 607 354 358 700 804 715 16.311
SOBREPESO ( % ) 270 752 459 533 221 1,11 122 108 049 287 365 235 375 500 373 254 19 208 324 303 112 1,23 223 322 1191 273

Meta 1200Kg/h

Kg / HORA EMBALADO 715 455  1.010 1891 1.888 1.472 1331 1290 1579 1.101 1241 1294 1500 864 907 1671 1391 1179 1310 1112 1319 1227 1543 1363 987 1.265
HORAS DISPONIVEIS 24,00 2400 2400 2400 2350 2400 2400 2400 300 2025 2350 2400 900 2008 2367 2350 2350 2400 9,25 2000 2400 2400 2350 2000 825 518,00
HORAS TRABALHADAS 17,00 2300 2225 1992 2317 2067 2400 2400 683 1658 2258 2275 883 1540 2317 2022 2254 2100 842 1800 2392 2366 2033 1834 6,08 472,66
HORAS PARADAS 700 100 175 408 033 333 000 o000 117 367 092 125 017 468 05 328 09 300 083 200 008 034 317 166 0,17 45,34
01, Troca de tipo 200 083 25 033 150 1,50 075 075 050 300 084 092 1,00 200 o083 19,25
02, Limy 0,17 0,50 0,10 0,17 0,17 1,11
03, Falta de P & 0,87 0,67
04, Falta ou prob. mat. prima/mat secunddrio 0,82 0,83 1,66
05. Probl de P 1,25 1,83 150 047 050 1,83 0,03 100 008 017 1147 983
06. Problema de massa 0,25 0,25 1,66 2,16
07. Costura da lona 0,00
08. Embaladoras 0,00
10. Qutros 1,75 0,67 242
11. Experiéncias ou testes 0,00
12. Falta de energia elétrica 0,00
13. Manutencdio Preventiva 0,00
09. Manutencio 500 000 000 008 OO0 000 000 000 OO0 000 Q00 OO0 017 275 000 000 012 042 000 000 000 000 000 000 000 8,54
09.1- Al it fi frechead. 2,67 017 025 3,09
09.2- Estampad./moldadora/seringad. 2,33 0,08 2,08 012 042 503
09.3- Forno 0,42

09.4- Sistema de spray
09.5- Resfriamentoftinel resfriamento
09.6- Embaladora

09.7- Empilhador/serra




ANEXO 8

DADOS COLETADOS E DEMONSTRACAO GRAFICA DO MES DE
ABRIL DE 2001 A FEVEREIRO DE 2002



indices de Eficiéncia Geral da Adria Abril/01
KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA|PRODUZ. | PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN DISP TRAB | TTD TPD | TPPERd TTP kg/minr | Desemp Dispon Qualid 1IEG

4 20701 1955 22656 28,81 20 17,58 1200 719 68 786 21,48 0,7455 0,8790 0,9137 0,5988
5 23532 1770 25302 28,81 24 19,5 1440 817 61 878 21,63 0,7506 0,8125 0,9300 0,5672
6 26176 1630 27806 28,81 24 20,84 1440 909 57 965 22,24 0,7719 0,8683 0,9414 0,6310
7 11603 807 12410 28,81 8,75 8,75 525 403 28 431 23,64 0,8205 1,0000 0,9350 0,7671
9 22630 2552 25182 22,54 19,5 19,33 1170 1004 113 1117 21,71 0,9633 0,9913 0,8987 0,8581
10 17824 2189 20013 22,54 24 15,43 1440 791 97 888 21,62 0,9590 0,6429 0,8906 0,5491
11 25501 3938 29439 22,54 24 22,84 1440 1131 175 1306 21,48 0,9531 0,9517 0,8662 0,7857
12 12317 1519 13836 22,54 11 10,83 660 546 67 614 21,29 0,9447 0,9845 0,8902 0,8280
16 6926 543 7469 28,81 9,33 6,33 560 240 19 259 19,67 0,6826 0,6785 0,9273 0,4294
17 16161 848 17009 28,81 13,67 12,42 820 561 29 590 22,82 0,7923 0,9086 0,9501 0,6839
18 9383 592 9975 28,81 10,33 7,49 620 326 21 346 22,20 0,7704 0,7251 0,9407 0,5255
19 11544 579 12123 28,81 9,59 9,59 575 401 20 421 21,07 0,7313 1,0000 0,9522 0,6964
20 13083 700 13783 28,81 10,17 10,17 610 454 24 478 22,59 0,7840 1,0000 0,9492 0,7442
23 11574 437 12011 28,81 9 8,83 540 402 15 417 22,67 0,7869 0,9811 0,9636 0,7440
24 15837 1370 17207 28,81 13 13 780 550 48 597 22,06 0,7657 1,0000 0,9204 0,7047
25 27382 2163 29545 22,54 24 22,72 1440 1215 96 1311 21,67 0,9615 0,9467 0,9268 0,8436
26 29283 1764 31047 22,54 24 24 1440 1299 78 1377 21,56 0,9565 1,0000 0,9432 0,9022
27 26954 1722] 28676 22,54 24 213] 1440|1196 76 1272 22,44 0,9955 0,8875 0,9399]  0,8304
28 2525 219 2744 22,54 2,33 2,33 140 112 10 122 19,63 0,8708 1,0000 0,9202 0,8013
30 9052 456 9508 28,81 6,75 6,75 405 314 16 330 23,48 0,8149 1,0000 0,9520 0,7758

339988 27753 367741 25,35 311,42| 280,03| 18685| 13389 1118 14507 21,89 0,8634 0,8992 0,9229 0,7165




Indices de Eficiéncia Geral da Adria Maio/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA|PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP | TRAB [ TTD | TPD |TPPERd| TTP | kg/minr| Desemp Dispon Qualid IEG

2 9310 1024 10334 28,81 9.75 8 585 323 36 359 21,53 0,7473 0,8205 0.9009] 0,5524
3 12242 948 13190 28.81 9,33 9.33 560 425 33 458 23.56 08178 1,0000 09281 0,7591
4 12454 305 12759 28.81 9,58 9.45 575 432 11 443 22,50 0.7811 0.,9864 097611 0,7521
6 14544 514 15058 28.81 11.58] 11,25 695 505 18 523 2231 0.7743 0.9715 0.9659] 0.7266
7 27928 1252 29180 28.81 241 22421 1440 969 43 1013 21,69 0,7529 0,9342 09571 0,6732
8 20118 1311 21429 28.81 18.08] 17.33] 1085 698 46 744 20,61 0,7153 0,9585 0,9388]  0,6437
9 25606 3090 28696 22,54 23,08) 22,05 1385] 1136 137 1273 21,69 0,9623 0,9554 0,8923| 0.8204
10 26285 2311 28596 22,54 24 23.25] 14401 1166 103 1269 20,50 0,9094 0,9688 09192] 0,8098
11 22645 1967 24612 22,54 24 191 1440{ 1005 87 1092 21.59 0,9578 0,7917 0,9201 0.6977
12 8522 1661 10183 22,54 10 3,25 600 378 74 452 20,57 0,9127 0,8250 0,8369 00,6301
14 20077 2099 22176 22,54 200 17.421 1200 891 93 984 21,22 0,9413 0,8710 0,9053 0,7423
15 25344 1434 26778 28.81 241 2147 1440 880 50 929 20,79 0,7215 0.8946 09464 0.6109
16 30595 1043 31638 28,81 24 241 1440 1062 36 1098 21,97 0,7626 1,0000 096701  0.7375
17 26477 1920 28397 28,81 241 21171 1440 919 67 986 22,36 0,7760 0.8821 0,9324] 0,6382
18 26598 1272 27870 28.81 24 21.75] 1440 923 44 967 21.36 0,7413 0,9063 0.,9544] 0,6411
19 19492 1162 20654 28.81 17,67 1558 1060 677 40 717 22,09 0.7669 0,8817 09437  0,6382
21 23296 2110 25406 22,54 20 201 12001 1034 94 1127 21,17 0,9393 1,0000 09169 0,8613
22 25637 1980 27617 28.81 241 20,850 1440 890 69 959 22,08 0,7663 0.8688 0,9283] 0.6180
23 27942 1260 29202 28.81 24 220 1440 970 44 1014 22,12 0,7679 0,9167 09569 0.6735
24 25019 1343 26362 28.81 24 22] 1440 868 47 915 19,97 0.6932 0,9167 094911 0.6031
25 26603 1827 28430 28.81 24  I8.88] 1440 923 63 987 25.10 0.8711 0,7867 0.9357] 0.6412
26 9650 904 10554 22,54 8.42 842 505 428 40 468 20.89 0.9268 1,0000 091431  0.8474
28 22881 577 23458 28,81 20.17 19.5] 1210 794 20 814 20,05 0.6959 0.9668 0.9754] 0.6563
29 28009 1109 20118 28,81 23,51 22,091 1410 972 38 1011 21,97 0,7626 0.9400 0,9619]  0,6895
30 28579 1133 29712 28.81 23,5 22,751 1410 992 39 1031 21,77 0,7555 0.9681 0.9619] 0,7035
31 26544 1391 27935 28.81 24 21.33] 1440 921 48 970 21,83 0,7576 0.8888 0,9502]  0,6398

572397 36947] 609344 2696 512.66] 469.54] 30760 21182 1419 22601 21,63 0,8022 0,9159 09372  0,6886




indices de Eficiéncia Geral da Adria Junho/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO

DATA| PRODUZ.[ PERDIDOS | TOTAIS | KGMIN| DISP | TRAB [ TTD | TPD | TPPERd| TTP [ kg/minr| Desemp | Dispon | Qualid IEG
1 21158 1430] 22588 28,81 24 17] 1440 734 50 784] 22,15 0,7687 0,7083 0,9367]  0,5100
2 20471 2432 22903 22,54 24 23| 1440 908 108 1016 16,60 0,7363 0,9583 0,8938]  0,6307
3 24464 2050]  26514] 28,81 24]  2225] 1440|849 71 920 19,86 0,6894 0,9271 0,9227]  0,5897
4 29663 3596] 33259 28,81 24] 1992|1440 1030 125 1154] 27,83 0,9659 0,8300 0,8919]  0,7150
5 36751 2086] 38837 28,81 23,5 23,17 1410 1276 72 1348 27,94 0,9697 0,9860 0,9463]  0,9047
6 30421 902] 31323 28,81 24]  20,67] 1440 1056 31 1087] 25,26 0,8767 0,8613 09712]  0,7333
7 31952 782 32734] 2881 24 24| 1440|1109 27 1136] 22,73 0,7890 1,0000 0,9761]  0,7702
8 30954 1139] 32093 28,81 24 24| 1440] 1074 40 1114] 22,29 0,7736 1,0000 0,9645]  0,7461
9 10782 782]  11564] 2881 7,33 6,83 440 374 27 401 28,22 0,9795 0,9318 0,9324]  0,8509
11 18247 1671 19918 22,54 2025] 16,58] 1215 810 74 884] 20,02 0,8883 0,8188 0,9161]  0,6663
12 27029 2756 29785 22,54 23,5] 22,58] 1410[ 1199 122 1321 21,98 0,9754 0,9609 0,9075]  0,8505
13 27446 2168]  29614] 22,54 24]  22,75] 1440] 1218 96 1314] 21,70 0,9625 0,9479 0,9268]  0,8456
14 10242 1177] 11419 22,54 9 8,83 540|454 52 507] 21,55 0,9562 0,9811 0,8969]  0,8415
18 15312 1959] 17271 22,54 20,08 154] 1205|679 87 766 18,69 0,8293 0,7669 0,8866]  0,5638
19 22011 2484] 24495 2254 2367] 23,17 1420 977 110 1087 17,62 0,7817 0,9789 0,8986]  0,6876
20 31789 2337]  34126] 2881 23,5] 2022|1410 1103 81 1185 28,13 0,9764 0,8604 09315 0,7826
21 31359 1324] 32683 28,81 23,5 22,54] 1410 1088 46 1134] 24,17 0,8388 0,9591 0,9595]  0,7720
22 24768 2872 27640] 28,81 24 21| 1440] 860 100 959] 21,94 0,7614 0,8750 0,8961]  0,5970
23 11033 1258] 12291 28,81 9,25 842| 555 383 44 427 2433 0,8445 0,9103 0,8976]  0,6900
25 20010 1284]  21294] 28,81 20 18] 1200 695 45 739 19,72 0,6844 0,9000 0,9397]  0,5788
26 31554 1245] 32799 28,81 24]  23,92] 1440] 1095 43 1138] 22,85 0,7932 0,9967 0,9620]  0,7606
27 29002 800[ 29802 28,81 24] 23,66 1440 1007 28 1034] 20,99 0,7287 0,9858 0,9732]  0,6991
28 31363 1044] 32407 28,81 23,5]  20,33] 1410[ 1089 36 1125 26,57 0,9222 0,8651 0,9678] 07721
29 24992 1302] 26294 2881 20 1834] 1200 867 45 913 23,89 0,8294 0,9170 0,9505]  0,7229
30 6001 317 6318 28,81 6,25 6,08 375 208 11 219 17,32 0,6011 0,9728 0,9498]  0,5555
598774 41197 639971 26,99]  517,33] 472,66] 31040] 22143 1571] 23714 22,57 0,8362 0,9137 0,9337]  0,7134




indices de Eficiéncia Geral da Adria Julho/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP | TRAB | TTD | TPD | TPPERd| TTP [ kg/minr| Desemp Dispon Qualid IEG

2 20568 700 21268 28,81 15,17] 14,67 910 714 24 738 24,16 0,8387 0,9670 0,9671| 0,7844
3 21549 503 22052 28,81 15,67 1533 940 748 17 765 23,97 0,8322 0,9783 0,9772]  0,7955
4 18025 843 18868 28,81 15,58 12,9 935 626 29 655 24,38 0,8461 0,8280 0,9553]  0,6693
5 26730 1049 27779 28,81 19,92] 19,75 1195 928 36 964 23,44 0,8137 0,9915 0,9622]  0,7763
6 31731 978 32709 28,81 24| 23,17| 1440f 1101 34 1135 23,53 0,8167 0,9654 0,9701]  0,7649
7 11979 714 12693 28,81 8,83 8,83 530 416 25 441 23,96 0,8316 1,0000 0,9437|  0,7848
9 25858 734 26592 28,81 19,75 18,3] 1185 898 25 923 24,22 0,8406 0,9266 0,9724| 0,7574
10 29807 1557 31364 28,81 24 23,5 1440] 1035 54 1089 22,24 0,7721 0,9792 0,9504]  0,7185
11 25759 1522 27281 28,81 24] 19,58] 1440 894 53 947 23,22 0,8060 0,8158 0,9442]  0,6209
12 27049 3078 30127 22,54 24] 23,83] 1440] 1200 137 1337 21,07 0,9348 0,9929 0,8978|  0,8334
13 20684 3499 24183 22,54 24|  20,66] 1440 918 155 1073 19,51 0,8655 0,8608 0,8553]  0,6373
14 9681 1655 11336 22,54 8,67 8,67 520 430 73 503 21,79 0,9668 1,0000 0,8540]  0,8256
16 22319 1448 23767 28,81 19,5 18,5] 1170, 775 50 825 21,41 0,7432 0,9487 0,9391]  0,6621
17 32242 1039 33281 28,81 24] 23,75 1440] 1119 36 1155 23,36 0,8107 0,9896 0,9688|  0,7772
18 30936 827 31763 28,81 23,5 23,5 14101 1074 29 1102 22,53 0,7819 1,0000 0,9740]  0,7616
19 35627 956 36583 28,81 23,5 21,5 1410] 1237 33 1270 28,36 0,9843 0,9149 0,9739]  0,8770
20 30014 1941 31955 28,81 24 24 14401 1042 67 1109 22,19 0,7703 1,0000 0,9393]  0,7235
21 29400 1587 30987 28,81 23,5 22,05| 1410] 1020 55 1076 23,42 0,8130 0,9383 0,9488]  0,7237
22 31554 1561 33115 28,81 24| 2333] 1440] 1095 54 1149 23,66 0,8211 0,9721 0,9529]  0,7606
23 20695 2558 23253 22,54 24] 18.41| 1440 918 113 1032 21,05 0,9339 0,7671 0,8900]  0,6376
24 19907 1814 21721 22,54 24| 2041|1440 883 80 964 17,74 0,7869 0,8504 0,9165] 0,6133
25 28742 2310 31052 22,54 24| 23,83] 1440] 1275 102 1378 21,72 0,9635 0,9929 0,9256]  0,8855
26 25852 3313 29165 22,54 24| 23,59] 1440 1147 147 1294 20,61 0,9142 0,9829 0,8864]  0,7965
27 32097 2767 34864 28,81 24] 21,25 1440] 1114 96 1210 27,34 0,9491 0,8854 0,9206]  0,7737
28 27317 1754 29071 28,81 24| 21,58 1440 948 61 1009 22,45 0,7793 0,8992 0,9397]  0,6585
29 26305 1458 27763 22,54 24] 23,48| 1440] 1167 65 1232 19,71 0,8743 0,9783 0,9475]  0,8104
30 26240 1416 27656 22,54 24 21 14401 1164 63 1227 21,95 0,9738 0,8750 0,9488] 0,8084
31 24177 1522 25699 22,54 24]  19,25] 1440] 1073 68 1140 22,25 0,9871 0,8021 0,9408|  0,7449

712844 45103] 757947 26,37[ 601,59] 558,62 36095] 26957 1784 28741 22,61 0,8575 0,9286 0,9379]  0,7468




indices de Eficiéncia Geral da Adria Agosto/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA|PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP | TRAB | TTD | TPD | TPPERd| TTP | kg/minr| Desemp | Dispon | Qualid | IEG

1 25603 2470 28073] 22,54 24] 22,67 1440] 1136 o] 1245]  20,64] 09157  09446]  0,9120] 0,7888
2 22511 2483 24904 2254 24| 205] 1440] 999 ol noo]  2032]  0901s| o08542]  0.9007] 06936
3 26277 2088]  2836s| 22,54 235] 2242 1410[ 1166 o3 1258 21,09]  09355]  0.9s540]  0,9264] 0.8268
4 6992 1262 8254] 2254 o 683 sa0] 310 56 366]  20.14]  08936] 07589  o0.8471] 05745
6 23063 1389 24452] 2881 20 17,08] 1200 801 48 349]  2386] 08282  058540]  0,9432] 0,6671
7 30706 1043 31729 2881 235 2158 1410] 1066 36]  noo] 2452 ossif] 09183 09671 07559
3 33672 1072] 34744 2881 24 2317 1440|1169 370 1206] 2499 08675 09654 09691] 08116
9 33103 1232 34335 2881 235 22.16] 1410] 1149 3] 1192|2582 08963]  09430] 09641 08149
10 28743 766]  29500] 2881 235] 2026] 1410[ 998 270 1024|2428 08426] 08621 09740 0.7076
11 34123 62| 35285 2881 24| 2375] 1440] 1184 s0] 1225 2476] 08595 09896] 09671 08225
12 19756 1106]  20862] 2881 1359 1307 815] 686 38 724 2640 09164] 09691 0,9470[ 0.8410
13 33554 sag]  3aa02] 2881 235 2292 1410] 1165 290 1194 2502] 0s683] 09753 09754] 08260
14 35256 740 35096] 2881 24 24| 1440|1224 26| 1249 2500 08677 1.0000  0,9794] 0.8498
15 32598 917]  33515] 2881 24 23,05 ra40] 1131 ] ne3] 2423 os412]  09604]  09726] 07858
16 28387 1518] 29905 28,81 24| 2055] 1440 985 s3] 1038|2425 08419 0.8563]  0.9492[ 06842
17 33178 920 34098] 2881 24 235 1a40] 1152 3] nsal 2418 08394 09792 09730 0,7997
13 31271 1841 33112] 2881 24] 2175] 1440|1085 64 1149|2537 08807]  09063]  0.9444] 07538
19 33093 838 33931[ 2881 23,5 2333 1410[ 1149 2o ni7s[ 2424 08414 09928]  0,9753] 08147
20 31694 151 32845 2881 24| 2292] 1440] 1100 q0] 1140 2388 058290  09s550] 09650 0.7640
21 33093 1234 34327 2881 23,5 22,59 1410[ 1149 43| o1 2533 08791 09613 09641] 08147
22 32785 oss| 33770 2881 24 2333] 1440 1138 sal | 2412 08374 09721 0.9708] 0.7903
23 34157 796] 34953 2881 235 235 1410[ 1186 28] 1213 2479 0.8604] 10000 0,9772] 0.8408
24 29599 998  30597] 2881 24| 2011 1440 1027 35| 1062] 2406]  0838s]  08796]  09674] 07135
25 30271 1593]  31864] 28,81 24 23] 1440|1051 ss|  1i06]  23,09]  08015]  0.9s583] 09500 07297
26 33236 1260 34496] 2881 24| 2383] 1440] 1154 44] 1197 2413 08374 09929] 09635 08011
27 22083 2224 24307 2254 235 1912 1410 980 ool 1o78]  2119] 09400 0.8136]  0,9085]  0.6948
28 25815 3466 20281] 2254 24| 2241 1440] 1145 154 1299 2178] 09661]  09338]  o0ss16] 07953
29 21683 3106 24789 22,54 24 193] 1440 962 138]  nioo] 2141 09497 0.8042]  0,8747] 0.6680
30 21217 3836] 2503|2254 235 205 rato] 941 o]t 2037] 09037] 08723 0.8469] 06676
31 24058 3344 27402 2254 24] 21017] 1440|1067 48] 1216] 2157 09571 oss2if 08780 07412

851577 47688 899265] 2697 685,59 635.47] 41135] 31453]  1890] 33343] 2359  0.8745]  0,9269]  0,9433] 0,7646




indices de Eficiéncia Geral da Adria S bro/01
KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP TRAB | TTD TPD | TPPERd| TTP kg/minr | Desemp Dispon Qualid 1IEG

1 9971 1057 11028 22,54 8,83 8,41 530 442 47 489 21,85 0,9696 0,9524 0,9042|  0,8350
2 17544 755 18299 28,81 11,67 11,25 700, 609 26 635 27,11 0,9410 0,9640 0,9587]  0,8697
3 33813 1441 35254 28,81 23,5 22,75 1410] 1174 50 1224 25,83 0,8965 0,9681 0,9591 0,8324
4 31081 1404 32485 28,81 24 21,5 1440] 1079 49 1128 25,18 0,8741 0,8958 0,9568 0,7492
5 29694 1469 31163 28,81 24 19,76] 1440] 1031 51 1082 26,28 0,9123 0,8233 0,9529]  0,7158
6 31352 1548 32900 28,81 24] 21,92 1440] 1088 54 1142 25,02 0,8683 0,9133 0,9529]  0,7557
7 21976 1214 23190 28,81 14,33 14,33 860 763 42 805 26,97 0,9362 1,0000 0,9476]  0,8872
8 32064 1482 33546 28,81 23,75 21,2 14251 1113 51 1164 26,37 0,9154 0,8926 0,9558]  0,7810
9 35402 1519 36921 28,81 24] 23,83] 1440] 1229 53 1282 25,82 0,8963 0,9929 0,9589]  0,8533
10 34575 1714 36289 28,81 24] 23,45( 1440 1200 59 1260 25,79 0,8952 0,9771 0,9528]  0,8334
11 29528 1953 31481 28,81 24] 20,17| 1440] 1025 68 1093 26,01 0,9029 0,8404 0,9380] 0,7118
12 32288 1754 34042 28,81 24 21,07 1440] 1121 61 1182 26,93 0,9347 0,8779 0,9485 0,7783
13 36566 1305 37871 28,81 24] 23,83] 1440] 1269 45 1315 26,49 0,9194 0,9929 0,9655 0,8814
14 33876 1356 35232 28,81 24] 21,25 1440] 1176 47 1223 27,63 0,9591 0,8854 0,9615 0,8166
15 35387 1351 36738 28,81 24]  22,62| 1440] 1228 47 1275 27,07 0,9396 0,9425 0,9632]  0,8530
16 30624 2086 32710 28,81 24] 20,13 1440 1063 72 1135 27,08 0,9400 0,8388 0,9362|  0,7382
17 32501 1992 34493 28,81 24] 21,37 1440f 1128 69 1197 26,90 0,9338 0,8904 0,9422|  0,7834
18 35082 1291 36373 28,81 24] 21,79 1440] 1218 45 1263 27,82 0,9657 0,9079 0,9645 0,8456
19 35528 931 36459 28,81 23,67] 23,01 1420 1233 32 1265 26,41 0,9166 0,9721 0,9745 0,8683
20 34669 1730 36399 28,81 23,83 22,91 1430] 1203 60 1263 26,48 0,9191 0,9614 0,9525 0,8416
21 28505 2311 30816 28,81 24 19,34] 1440 989 80 1070 26,56 0,9218 0,8058 0,9250]  0,6871
22 25336 3481 28817 22,54 24] 23,72 1440] 1124 154 1278 20,25 0,8983 0,9883 0,8792]  0,7806
23 28032 2018 30050 22,54 24] 23,92 14401 1244 90 1333 20,94 0,9289 0,9967 0,9328] 0,8636
24 20636 1658 22294 22,54 23,5 17,08 1410 916 74 989 21,75 0,9652 0,7268 0,9256]  0,6493
25 25885 2509 28394 22,54 24 21,5 1440f 1148 111 1260 22,01 0,9765 0,8958 0,9116] 0,7975
26 24866 2135 27001 22,54 24 20,99 1440] 1103 95 1198 21,44 0,9512 0,8746 0,9209 0,7661
27 26523 1410 27933 22,54 23,5 21,83] 1410] 1177 63 1239 21,33 0,9461 0,9289 0,9495 0,8345
28 28381 1851 30232 22,54 24 23,43 1440] 1259 82 1341 21,51 0,9541 0,9763 0,9388 0,8744
29 9885 510 10395 22,54 9,08 8,08 545 439 23 461 21,44 0,9513 0,8899 0,9509]  0,8050
30 4848 200 5048 22,54 4 4 240 215 9 224 21,03 0,9332 1,0000 0,9604 0,8962

836418 47435] 883853 26,93 645,66] 590,44| 38740] 31005 1809 32814 24,95 0,9263 0,9145 0,9449]  0,8004




indices de Eficiéncia Geral da Adria Qutubro/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO

DATA| PRODUZ.[ PERDIDOS | TOTAIS | KGMIN| DISP | TRAB [ TTD | TPD | TPPERd| TTP [ kg/minr| Desemp | Dispon | Qualid IEG
1 32656 2370 35026] 28,81 24] 2196] 1440 1133 82 1216] 26,58 0,9227 0,9150 0,9323]  0,7871
2 31649 1483] 33132 28,81] 23,75 22,08 1425 1099 51 1150] 25,01 0,8681 0,9297 0,9552]  0,7709
3 30997 1850 32847 28,81 23,75 22,63] 1425] 1076 64 1140] 24,19 0,8397 0,9528 0,9437]  0,7550
4 35313 1525] 36838 28,81 24| 22,15] 1440 1226 53 1279] 27,72 0,9621 0,9229 0,9586] 08512
5 37710 1029 38739 28,81 24  22,8] 1440] 1309 36 1345 28,32 0,9829 0,9500 0,9734]  0,9090
6 33329 1506] 34835 28,81 24|  20,67] 1440 1157 52 1209] 28,09 0,9749 0,8613 0,9568]  0,8034
7 35784 1294] 37078 28,81 24]  23.92| 1440] 1242 45 1287] 25,83 0,8967 0,9967 0,9651]  0,8625
8 23473 1953]  25426] 22,54 23,5 19.28] 1410 1041 87 1128] 21,98 0,9751 0,8204 0,9232]  0,7386
9 27545 2456 30001 22,54 24| 2241] 1440 1222 109 1331 22,31 0,9899 0,9338 09181]  0,8486
10 24619 3372] 27991 22,54 24] 2125 1440 1092 150 1242] 21,95 0,9740 0,8854 0,8795]  0,7585
11 32340 3483] 35823 28,81 24] 2127] 1440] 1123 121 1243 28,07 0,9743 0,8863 0,9028]  0,7795
12 34125 1049]  35174] 2881 23,5 21,71] 1410] 1184 36 1221 27,00 0,9373 0,9238 0,9702]  0,8401
13 34875 1556] 36431 28,81 23,5 21,5] 1410|1211 54 1265 28,24 0,9803 0,9149 0,9573]  0,8585
14 36784 1185] 37969 28,81 24] 2325 1440 1277 41 1318] 27,22 0,9447 0,9688 0,9688]  0,8867
15 35402 1456] 36858 28,81 24| 21,67] 1440 1229 51 1279] 2835 0,9840 0,9029 0,9605]  0,8533
16 30860 1365 32225 28,81 24 20| 1440|1071 47 1119] 26,85 0,9321 0,8333 0,9576]  0,7439
17 32042 1462]  33504] 2881 24] 21,18] 1440 1112 51 1163 26,36 0,9151 0,8825 0,9564]  0,7723
18 30240 1172] 31412 28,81 24]  21,49] 1440] 1050 41 1090] 24,36 0,8456 0,8954 0,9627|  0,7289
19 36874 1082]  37956] 2881 24] 22,69 1440 1280 38 1317] 27,88 0,9677 0,9454 0,9715]  0,8888
20 35686 1845 37531 28,81 24 222 1440] 1239 64 1303 28,18 0,9780 0,9250 0,9508]  0,8602
21 14544 1250] 15794 28,81 10,67 10,67[ 640|505 43 548] 24,67 0,8563 1,0000 0,9209]  0,7885
22 35538 1535] 37073 28,81 24 24| 1440] 1234 53 1287] 25,75 0,8936 1,0000 0,9586]  0,8566
23 35337 1832]  37169] 2881 24] 21,82] 1440 1227 64 1290] 28,39 0,9854 0,9092 0,9507] 08518
24 35402 1435] 36837 28,81 24 229 1440] 1229 50 1279] 26,81 0,9306 0,9542 0,9610]  0,8533
25 36940 1809] 38749 28,81 24] 235 1440 1282 63 1345 27,48 0,9539 0,9792 0,9533]  0,8904
26 36162 1788]  37950] 28,81 24| 22,67] 1440] 1255 62 1317] 27,90 0,9684 0,9446 0,9529] 08717
27 38019 1430 39449 28,81 24| 2334] 1440] 1320 50 1369] 28,17 0,9778 0,9725 0,9638]  0,9164
28 36784 1675]  38459] 2881 24| 2392|1440 1277 58 1335 26,80 0,9301 0,9967 0,9564]  0,8867
29 20470 2714 23184] 22,54 24] 18,14] 1440 908 120 1029] 21,30 0,9450 0,7558 0,8829]  0,6307
30 25643 2805] 28448 22,54 24] 21,69 1440 1138 124 1262] 21,86 0,9698 0,9038 0,9014]  0,7900
31 22793 3579 26372 22,54 24 22| 1440] 1011 159 1170 19,98 0,8864 0,9167 0,8643]  0,7022
989935 56345] 1046280]  27,62] 728,67 670,76 43720] 35756]  2119] 37875 26,00 0,9411 0,9205 0,9441] 08178




indices de Eficiéncia Geral da Adria Novembro/01

KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP | TRAB | TTD | TPD | TPPERd| TTP kg/mir | Desemp Dispon Qualid 1IEG

1 28245 2419 30664 22,54 24 23,9] 1440f 1253 107 1360 21,38 0,9487 0,9958 09211 0,8702
2 481 180 661 22,54 0,5 0,5 30| 21 8 29 22,03 0,9775 1,0000 0,7277] _ 0,7113
4 27558 1280 28838 28,81 18,87] 1832 1132 957 44 1001 26,24 0,9106 0,9709 0,9556]  0,8449
5 35093 1465 36558 28,81 24 23,7] 1440] 1218 51 1269 25,71 0,8924 0,9875 0,9599]  0,8459
6 34632 1648 36280 28,81 24] 23,75] 1440] 1202 57 1259 25,46 0,8837 0,9896 0,9546]  0,8348
7 29128 1952 31080 28,81 24| 20,29] 1440{ 1011 68 1079 25,53 0,8861 0,8454 0,9372]  0,7021
8 31472 2235 33707 28,81 24] 22,53] 1440] 1092 78 1170 24,93 0,8655 0,9388 0,9337]  0,7586
9 28127 1643 29770 28,81 24| 19,75] 1440 976 57 1033 25,12 0,8720 0,8229 0,9448|  0,6780
10 25433 2640 28073 28,81 24]  16,67] 1440 883 92 974 28,07 0,9742 0,6946 0,9060]  0,6130
11 27469 1707 29176 28,81 24| 19,75] 1440 953 59 1013 24,62 0,8546 0,8229 0,9415]  0,6621
12 24730 2851 27581 22,54 24]  21,44| 1440] 1097 126 1224 21,44 0,9512 0,8933 0,8966] 0,7619
13 25720 2853 28573 22,54 24| 23,67| 1440f 1141 127 1268 20,12 0,8926 0,9863 0,9002|  0,7924
14 32956 2564 35520 28,81 24| 21,75] 14401 1144 89 1233 27,22 0,9448 0,9063 0,9278|  0,7944
15 25912 1731 27643 22,54 24] 22,75 1440] 1150 77 1226 20,25 0,8985 0,9479 0,9374]  0,7983
16 25652 3163 28815 22,54 24| 2222 1440f 1138 140 1278 21,61 0,9589 0,9258 0,8902]  0,7903
17 26184 2146 28330 22,54 24] 2331| 1440] 1162 95 1257 20,26 0,8987 09713 0,9242|  0,8067
18 20957 2247 23204 22,54 24| 17.84] 1440 930 100 1029 21,68 0,9618 0,7433 0,9032|  0,6457
19 32787 2899 35686 28,81 24] 21,25 1440] 1138 101 1239 27,99 09715 0,8854 0,9188] 0,7903
20 35401 1571 36972 28,81 24 23 1440p 1229 55 1283 26,79 0,9299 0,9583 0,9575]  0,8533
21 32018 1461 33479 28,81 24| 2225| 1440f 1111 51 1162 25,08 0,8705 0,9271 0,9564] 0,7718
22 28972 2768 31740 28,81 24]  21,21] 1440] 1006 96 1102 24,94 0,8657 0,8838 0,9128]  0,6983
23 32847 2080 34927 28,81 24| 23,67| 14401 1140 72 1212 24,59 0,8536 0,9863 0,9404]  0,7918
24 25335 2614 27949 28,81 24] 18,54] 1440 879 91 970 25,12 0,8721 0,7725 0,9065|  0,6107
25 35940 2882 38822 28,81 24| 23,67| 14401 1247 100 1348 27,34 0,9488 0,9863 0,9258]  0,8663
26 26936 2011 28947 28,81 24]  20,79] 1440 935 70 1005 23,21 0,8055 0,8663 0,9305]  0,6493
27 36940 2456 39396 28,81 24| 23,55| 1440f 1282 85 1367 27,88 0,9678 0,9813 0,9377|  0,8904
28 31442 1870 33312 28,81 24]  22,25] 1440] 1091 65 1156 24,95 0,8661 0,9271 0,9439]  0,7579
29 30249 1438 31687 28,81 24] 20,34] 1440] 1050 50 1100 25,96 0,9012 0,8475 0,9546]  0,7291
30 32770 1544 34314 28,81 24| 22,17| 1440 1137 54 1191 25,80 0,8954 0,9238 0,9550]  0,7899

831386 60318 891704 27,15[  667,37] 604,83| 40042] 30575 2263) 32839 24,57 0,9049 0,9063 09311  0,7636




indices de Eficiéncia Geral da Adria D bro/01
KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN| DISP TRAB | TTD TPD | TPPERd| TTP kg/minr | Desemp Dispon Qualid 1IEG

01 36363 2309 38672 28,81 24] 22,82| 1440 1262 80 1342 28,24 0,9804 0,9508 0,9403 0,8765
02 30014 1834 31848 28,81 24 21,5 1440 1042 64 1105 24,69 0,8569 0,8958 0,9424]  0,7235
03 33084 2034 35118 28,81 24 22,2 1440] 1148 71 1219 26,36 0,9151 0,9250 0,9421 0,7975
04 34840 1774 36614 28,81 24] 22,42 1440] 1209 62 1271 27,22 0,9448 0,9342 0,9515 0,8398
05 35333 1753 37086 28,81 24] 22,02 1440] 1226 61 1287 28,07 0,9743 0,9175 0,9527]  0,8517
06 36941 1929 38870 28,81 24]  23,17] 1440] 1282 67 1349 27,96 0,9705 0,9654 0,9504]  0,8904
07 24672 1665 26337 22,54 24]  20,08] 1440] 1095 74 1168 21,86 0,9698 0,8367 0,9368] 0,7601
08 25419 1893 27312 22,54 24 20,75 1440] 1128 84 1212 21,94 0,9733 0,8646 0,9307 0,7831
09 36397 1484 37881 28,81 24]  23,83] 1440] 1263 52 1315 26,49 0,9196 0,9929 0,9608] 0,8773
10 28201 1623 29824 28,81 24 17,58 1440 979 56 1035 28,27 0,9814 0,7325 0,9456]  0,6798
11 25244 2389 27633 22,54 24] 20,83] 1440] 1120 106 1226 22,11 0,9809 0,8679 0,9135 0,7778
12 22640 3392 26032 22,54 24 19,58 1440 1004 150 1155 22,16 0,9831 0,8158 0,8697]  0,6975
13 24658 3185 27843 22,54 24] 20,83 1440 1094 141 1235 22,28 0,9884 0,8679 0,8856] 0,7597
14 26624 2295 28919 22,54 24]  21,86] 1440] 1181 102 1283 22,05 0,9782 0,9108 0,9206] 0,8203
15 4664 533 5197 22,54 4 4 240 207 24 231 21,65 0,9607 1,0000 0,8974]  0,8622
16 17650 1781 19431 22,54 19,25 15,75] 1155 783 79 862 20,56 0,9122 0,8182 0,9083 0,6780
17 27810 2811 30621 22,54 24] 22,92 1440 1234 125 1359 22,27 0,9879 0,9550 0,9082]  0,8568
18 31868 1935 33803 28,81 24] 20,19 1440] 1106 67 1173 27,90 0,9686 0,8413 0,9428]  0,7682
19 35338 1828 37166 28,81 24 23 1440 1227 63 1290 26,93 0,9348 0,9583 0,9508] 0,8518
20 33207 2034 35241 28,81 24 20,44 1440f 1153 71 1223 28,74 0,9974 0,8517 0,9423 0,8004
21 33563 1847 35410 28,81 24]  22,09] 1440] 1165 64 1229 26,72 0,9273 0,9204 0,9478]  0,8090
22 35434 1765 37199 28,81 23,25 22,25 1395 1230 61 1291 27,86 0,9672 0,9570 0,9526] 0,8817
26 30199 1441 31640 28,81 20,33 18,8 1220] 1048 50, 1098 28,05 0,9736 0,9247 0,9545]  0,8593
27 35249 1291 36540 28,81 24] 21,33] 1440] 1223 45 1268 28,55 0,9910 0,8888 0,9647|  0,8497
28 35164 1512 36676 28,81 24] 22,08 1440| 1221 52 1273 27,68 0,9609 0,9200 0,9588] 0,8476
29 36092 1322 37414 28,81 23,83 22,41 1430] 1253 46 1299 27,83 0,9658 0,9404 0,9647]  0,8762
30 3116 57 3173 28,81 2 2 120 108 2 110 26,44 0,9178 1,0000 0,9820 0,9013

779784 49716] 829500 26,84] 596,66] 536,73] 35800 28992 1918] 30910 25,76 0,9598 0,8996 0,9379]  0,8098




indices de Eficiéncia Geral da Adria Janeiro/02

KG KG KG TEMPO PRODUCAO
DATA| PRODUZ.| PERDIDOS | TOTAIS | KG/MIN]| DISP | TRAB | TTD | TPD | TPPERd| TTP |kg/mirca] Desemp | Dispon | Qualid | IEG

2 19543 727] 20270 2881] 2033] 17.33] 1220 678 25 704] 19.49413]  0,6766] _ 0.8524]  09641] 0,5561
3 32036 1577] 33613] 2881 24 2225] 1a40] 1112 ss| 1167] 2507828 0.8739] 09271 09531] 07722
4 32159 1093]  33252[ 2881 24| 2263] 1440] 1116 38] 1154 24.48962]  0.8500] 09420 0.9671[ 0.7752
5 35584 1598]  37182] 2881 24 2242] 1a40] 1235 ss| 1201] 27.6405]  09594]  09342] 09570 038577
6 29475 1110]  30585] 2881 24| 2325] 1440] 1023 30 1062] 21.92473] 0.7610]  0.9688]  0.9637] 0.7105
7 20056 2634] 22690 22,54 24| 17.53] 1440] 890 117 1007 21,57254] 09571]  0.7304] 058839] 06179
8 21026 2530 23556] 22,54 24| 2008] 1440 933 12| 1045[19.55179]  0.8674]  0.8367]  0.8926] 0.6478
9 25361 3019]  28380] 22,54 24| 2117] 1440] 1125 134] 1259 22.342904]  09913]  0s8s21]  0.8936] 07814
10 25678 2945 28623 22,54 24| 2169] 1440] 1139 31| 1270[ 2199401 09758]  0.9038]  0.8971] 0.7911
11 26106 3280 29386] 2254|2375 22.81] 1425] 1158 146] 1304 2147158 09526]  0.9604]  0,8884] 0,8128
12 23233 2242 25475 2054 2375] 1934[ 1425] 1031 oo 1130[21.95364] 09740 08143 09120 07233
13 23961 1831 25792] 2254 24 2017] 1440[ 1063 si| 1144 2131218]  09455]  0.8404]  0,9200[ 0,7382
14 31745 1532]  33277] 2881 24] 2117] 1440] 1102 s3] 11ss[26.19824] 09093]  oss2i]  0.9540] 0.7652
15 35554 1585 37139] 2881 24| 2245] 1440] 1234 ss|  1289] 27,57164]  09570]  0,9354]  0,9573] 0,8570
16 35250 1254] 36504] 2881 235 2325 1410] 1204 44| 1267[26.16774] 09083]  09894]  09656] 03678
17 34864 1658]  36522] 2881 24] 2228 1440] 1210 s8] 1268] 2732047 09483 0.9283]  0.9546] 0.8404
18 23867 1208]  25075] 2881 235 1558 1410] 828 42 370] 26.82392]  09311] 06630 09s518] 05875
19 36736 1620]  38356] 2881 24 23[ 1440|1275 sol 1331 27.7942]  09647]  09583]  0.9578[ 0.8855
20 30178 81| 31359 2881 24| 2217] 1440] 1047 41| 1088[ 2357465 o0s183] 09238 09623 07274
21 30739 1474] 32213 2881 24 235] 1440] 1067 st ns] 228461 0.7930]  09792]  0.9542[  0.7409
22 34927 1388]  36315] 2881 24 24 1440 1212 48] 1260[ 2521875 058753 1.0000] 09618 08419
23 32928 1453 34381 28381 24| 22,08] 1440] 1143 sol 1193 2595184]  09008] 09200  0,9577] 0.7937
24 33340 1410 34750 2881 24| 22025] 1a40] 1157 29 1206[26,02996]  09035] 09271 09594] 0.8036
25 35082 1513] 36595] 2881 24 24[ 1440] 1218 s3] 1270[25.41319] 08821] 10000 0,9587] 0.8456
26 36606 1642 38248]  2881] 2367 2283 1420 1271 57 1328] 2792232 09692] 09645 0,9571] 0,8947
27 33014 1260 34274] 28381 24] 2217 1440] 1146 44]  1190[ 2576605 0.8943]  09238]  09632] 0.7958
28 36438 1354]  37792] 2881 24] 2326 1440] 1265 47 1312[27,07939]  0,9399]  0,9692] 0,9642] 0,8783
29 32330 1380 33710 2881 24| 2052] 1440 1122 48] 1170[27.37979] 0.9504]  0.8s50]  09591] 0.7793
30 32456 1354]  33810] 28,81 24| 2164] 1440] 1127 47 1174[26,03974]  0,9038]  0,9017] 0,9600] 0,7823
31 25782 2344]  28126] 22,54 24| 2134] 1440] 1144 104 1248 21.96657]  09746]  0.8892]  009167] 07943

906054 51196] 957250 27,14]  714,5] 648,16] 42870] 33295  1978] 35274 24,61455]  0,9070] 0,9072]  0,9439] 0,7767




indices de Eficiéncia Geral da Adria Fevereiro/02

KG KG KG TEMPO PRODUCAO

DATA| PRODUZ.[ PERDIDOS | TOTAIS | KGMIN| DISP | TRAB [ TTD | TPD | TPPERd| TTP [ kg/minr| Desemp | Dispon | Qualid IEG
1 27928 1588]  29516] 22,54 24| 22557] 1440 1239 70 1309] 21,80 0,9670 0,9404 0,9462]  0,8604
2 28417 2104] 30521 22,54 24]  2325] 1440] 1261 93 1354 21,88 0,9707 0,9688 0,9311] 08755
3 25121 1460 26581 22,54 24] 2125 1440 1115 65 1179] 2085 0,9249 0,8854 0,9451]  0,7740
4 27596 1737] 29333 22,54 24]  22,92| 1440] 1224 77 1301 21,33 0,9463 0,9550 0,9408]  0,8502
5 30673 1868] 32541 28,81 24] 2022|1440 1065 65 1130] 26,82 0,9310 0,8425 0,9426]  0,7394
6 34416 1389] 35805 28,81 24| 23,5 1440 1195 48 1243 25,39 0,8814 0,9792 0,9612]  0,8296
7 35326 1654]  36980[ 28,81 24]  23,71] 1440] 1226 57 1284 25,99 0,9023 0,9879 09553 08515
8 33685 2021]  35706] 2881 24] 2271|1440 1169 70 1239 26,20 0,9096 0,9463 0,9434]  0,8120
9 11602 866] 12468 28,81 8 8| 480] 403 30 433 25,98 0,9016 1,0000 0,9305]  0,8390
11 29092 1136] 30228 28,81 20 18,16] 1200 1010 39 1049 27,74 0,9629 0,9080 0,9624] 08415
12 35468 1894] 37362 28,81 24 24| 1440|1231 66 1297 25,95 0,9006 1,0000 0,9493]  0,8549
13 34794 1651] 36445 28,81 24] 22,62] 1440 1208 57 1265 26,85 0,9321 0,9425 09547 0,8387
14 35795 1763] 37558 28,81 24]  22,66] 1440] 1242 61 1304] 27,62 0,9588 0,9442 0,9531]  0,8628
15 33866 1221] 35087 28,81 24] 22,06] 1440 1175 42 1218] 26,51 0,9201 0,9192 0,9652]  0,8163
16 34981 2068] 37049 28,81 23,5 23,5] 1410|1214 72 1286] 26,28 0,9120 1,0000 0,9442] 08611
17 33867 2142]  36009] 2881 24] 2232| 1440 1176 74 1250 26,89 0,9333 0,9300 0,9405]  0,8163
18 34193 2431]  36624] 2881 24]  23,57] 1440] 1187 84 1271 25,90 0,8989 0,9821 0,9336]  0,8242
19 33871 1894 35765 28,81 24] 21,83 1440 1176 66 1241 27,31 0,9478 0,9096 0,9470] 08164
20 34567 1672]  36239] 2881 24]  22,47] 1440] 1200 58 1258 26,88 0,9330 0,9363 0,9539]  0,8332
21 36239 1710] 37949 2881 24] 23,75 1440 1258 59 1317] 26,63 0,9244 0,9896 0,9549]  0,8735
22 33801 2367] 36168 28,81 24]  23,03] 1440] 1173 82 1255 26,17 0,9085 0,9596 0,9346] 08147
23 34932 1986 36918 28,81 23,5] 2333|1410 1212 69 1281 26,37 0,9154 0,9928 0,9462]  0,8599
24 35428 1873] 37301 28,81| 23,67 23.42| 1420 1230 65 1295 26,54 0,9214 0,9894 0,9498]  0,8659
25 34465 1568] 36033 28,81 24] 22,58] 1440] 1196 54 1251 26,60 0,9232 0,9408 09565  0,8308
26 30653 1763]  32416] 2881 24] 20,17] 1440 1064 61 1125 26,79 0,9297 0,8404 0,9456]  0,7389
27 31946 2195 34141 28,81 24] 21,58] 1440] 1109 76 1185 26,37 0,9152 0,8992 0,9357] 0,7700
28 34231 2378]  36609] 2881 24] 23,09 1440 1188 83 1271 26,42 0,9172 0,9621 09350  0,8251
866953 48399 915352 27,83 626,67] 592,27| 37600] 31145 1746] 32892| 25,76 0,9256 0,9451 0,9469]  0,8283
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ANEXO 9

TREINAMENTOS REALIZADOS NA ADRIA



Nas colunas da tabela, utilizou-se as seguintes abreviaturas: Masseiros (Mas), Operadores
(Oper), Embaladores (Emb), Mecanicos (Mec) e Chefes (Che). As colunas assinaladas com X

sdo as que tiveram participantes daquela fungdo.

TREINAMENTO Mas | Oper | Emb | Mec | Che

Acondicionamento dos pacotes nas cxs ou fardos X

i
i

Acuracidade no registro do peso

APPCC — Andlise perigos e Pontos Crit. De Contr. | X X X X X

Apresentacdo Técnica de Rolamentos NSK X X

Ar comprimido X X X X X
Atividades da embalagem da massa X X
Atividades do setor das masseiras X

Atos e condigdes inseguras X X X X X

Auditorias internas da qualidade

i
<

Auxiliar de mecanica industrial

<
i

Avaliacao compreensdo das Polit.da Qualidade

Basico de lubrificacdo

Boas préaticas de manufatura

Boas Praticas de manufatura — Nivel B

Brig. Incéndio — Com. Incéndio — Teorico 11

Causas de acidentes do trabalho

IR I T
IR I T

Coleta seletiva de residuos solidos

XX X XK | R R X X
i

Comandos elétricos

Comandos eletropneumaticos

<

Combate incéndio — Pratico |

=
o] I B Bl ] Bl Bl B B e ] R

b

Combate incéndio — Pratico 111

Cozimento do biscoito — processo especial X




Cyclop empacotadeira

Desenvolvimento de Talentos Humanos

Desenvolvimento de Talentos Humanos 11

b

Desenvolvimento de Talentos Humanos 111

)| R X

<] |

Diluigao do soro de leite

o] BT B

Diluir o BS

IR I

Entendendo a inter-relagdo dos sistemas

Entrega de producdo

Estagio de processos especiais

Estrutura do produto

Explicagdes gerais instr. Utilizados na empresa

>~

Ficha técnica — reciclagem

b

IR I T

Formacao de pallet Biscoito

Higiene e Sanitizagdo

Higiene Pessoal/ Industrial

Identificagdo do produto

Importancia da auto-estima

IR R ] Bl e

bl BT I B o] e I

Informagdes basicas sobre gorduras

Informatica basica para uso de terminais

>

>~

Inst. De acionamento e deslig.das torres de resfr.

e R B T B B e

Lonas de resfriamento Forno 6

Lubrificagao industrial

Man.Armaz.Pres.de Equip.Medigéo, insp.e ensaio

=

R XKL XL K| X R X X X X

Man.Armaz.Pres.entrega emb. biscoito

<

MASP-Metodologia p/ analise e solugdo de prob.

<

ol T I

<

Masseira do Amonio

Mercadoria Ndo Conforme

Moldadora do forno 6

Motivacao e criatividade

Motivagdo pessoal

Nogdes basicas do MPI — Man.Prev.Isab.1” parte

e R T B B

IR I

IR I I

Xl X X

IR I I




Objetivos da CIPA

Operagdo da masseira

>~

Operagdo da masseira Tonelli

Operagdo do Forno 6

Operacao e manuseio das balancas

i

Padrao visual para massa e biscoito

Painel de temp. dos tanques de gordura

Painel do funil Forno 6

Peneira do Forno6

Peneiracdo da farinha

XX X X

Plastisoldas

Pneumatica aplicada

Portarias do INMETRO

Preenchimento de registros da qualidade

Prevenc¢ao de acidentes no trabalho

IR I e

Processo de rancho

Produtividade com qualidade do biscoito

<

Protecdo das maos

I T

>

I I T

Quadro de distribuicao de servigos

Rastreabilidade do produto

=

=

Reforco Boas Praticas de manufatura

=

>~

Registro Acompanhamento de producdo

>~

Regulagem das maquinas embaladoras bisc.

Rel. de Nao conformidade e Agdo Corretiva

Reservatorio de wash over Forno 6

Seguranca no manuseio com GLP

Seguranca, organizacao ¢ limpeza

Seminario Técnico de lubrificagao

I e

Servigos de manutengao

Sistemas, organ. e politicas da qualidade

>~

o BT B S e

Sistematica de utiliz. e ident. das cxs da fermen.




Solda elétrica

Talentos Humanos I

Técnicas de manut. de sist. Pneumaticos 11

Técnico de lubrificantes

Trabalhando em equipe

Treinamento relampago — ar comprimido

ol BT B B

Uso do remoido

Utilizagdo da Ficha Técnica

X R XX

Fonte — Adria Alimentos do Brasil — Gerencia Industrial 2002




ANEXO 10

HORAS PARADAS E MOTIVOS DE ABRIL DE 2001 A FEVEREIRO DE
2002



Horas Paradas e motivos na Adria Abril/01

Motivo Horas Paradas
Aliment.massa/creme/rechead. 12,25
Problema de Processo 6,64
Troca de tipo 6,08
Resfriamento/tinel resfriamento 3,75
Experiencias ou testes 2,17
Limpeza 0,25
Outros 0,25
Total de Horas paradas 31,39
Minutos parados 1883,4

Horas Paradas e motivos na Adria Maio/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 27,67
Problema de Processo 4,74
Aliment.massa/creme/rechead. 2,91
Resfriamento/tinel resfriamento 1,58
Falta ou problema de mat-prima 1,50
Problema de massa 1,20
Limpeza 1,17
Estampad./moldadora/seringad. 1,15
Costura da lona 0,62
Outros 0,58
Total de horas Paradas 43,12
Minutos parados 2587,2




Horas Paradas e motivos na Adria Junho/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 19,25
Aliment.massa/creme/rechead. 3,09
Falta de matéria prima 1,66
Problema de massa 2,16
Problema de Processo 9,53
Manuten¢ao Preventiva 0,00
Limpeza 1,11
Costura da lona 0,00
Resfriamento/tinel resfriamento 0,00
Outros 2,42
Empilhador/serra 0,00
Falta de energia elétrica 0,00
Forno 0,42
Estampad./moldadora/seringad. 5,03
Total de horas Paradas 44,67
Minutos parados 2680,2

Horas Paradas e motivos na Adria Julho/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 23,25
Aliment.massa/creme/rechead. 8,35
Problema de Processo 2,66
Outros 2,42
Problema de massa 1,54
Resfriamento/tinel resfriamento 1,54
Forno 1,17
Limpeza 1,09
Embaladoras 0,50
Estampad./moldadora/seringad. 0,42
Total de horas Paradas 42,94
Minutos parados 2576,4




Horas Paradas e motivos na Adria Agosto/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 27,41
Problema de Processo 4,58
Empilhador/serra 4,37
Problema de massa 3,51
Aliment.massa/creme/rechead. 3,41
Forno 2,84
Limpeza 1,17
Embaladoras 1,08
Outros 0,66
Resfriamento/tinel resfriamento 0,59
Manutencdo Preventiva 0,50
Total de horas Paradas 50,12
Minutos parados 3007,2

Horas Paradas e motivos na Adria Setembro/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 27,50
Problema de massa 5,94
Aliment.massa/creme/rechead. 4,43
Forno 4,25
Problema de Processo 3,29
Estampad./moldadora/seringad. 3,00
Outros 2,57
Embaladoras 1,62
Resfriamento/tanel resfriamento 1,33
Limpeza 1,29
Total de horas Paradas 55,22
Minutos parados 3313,2




Horas Paradas e motivos na Adria Outubro/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 30,38
Aliment.massa/creme/rechead. 11,15
Embaladoras 5,08
Problema de massa 4,37
Problema de Processo 1,37
Manuten¢ao Preventiva 1,33
Limpeza 1,16
Costura da lona 1,07
Resfriamento/tinel resfriamento 0,92
Outros 0,33
Empilhador/serra 0,28
Falta de energia elétrica 0,22
Forno 0,17
Estampad./moldadora/seringad. 0,08
Total de horas Paradas 57,91
Minutos parados 3474,6

Horas Paradas e motivos na Adria Novembro/01

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 25,03
Aliment.massa/creme/rechead. 9,56
Empilhador/serra 7,88
Resfriamento/tinel resfriamento 4,39
Outros 4,20
Problema de Processo 2,48
Falta de energia elétrica 2,41
Problema de massa 1,80
Forno 1,75
Limpeza 1,36
Embaladora 1,00
Estampad./moldadora/seringad. 0,33
Embaladoras 0,22
Costura da lona 0,13
Total de horas Paradas 62,54
Minutos parados 3752,4



Horas Paradas e motivos na Adria Dezembro/01

MOTIVO HORAS PARADAS

Troca de tipo 27,74
Aliment.massa/creme/rechead. 8,18
Estampad./moldadora/seringad. 5,54
Problema de Processo 5,00
Limpeza 4,83
Outros 4,00
Embaladoras 2,67
Problema de massa 1,31
Costura da lona 0,58
Embaladora 0,50
Empilhador/serra 0,33
Falta de energia elétrica 0,25
Total de horas Paradas 60,93
Minutos parados 3.655,80

Horas Paradas e motivos na Adria Janeiro/02

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 27,01
Aliment.massa/creme/rechead. 9,29
Experiéncias ou testes 8,67
Problema de Processo 4,85
Costura da lona 2,99
Problema de massa 2,65
Estampad./moldadora/seringad. 2,59
Falta de energia elétrica 2,57
Limpeza 1,89
Embaladoras 1,25
Falta ou prob. mat.prima/mat.secundario 1,08
Outros 1,00
Embaladora 0,50
Total de horas Paradas 66,34
Minutos parados 3980,4




Horas Paradas e motivos na Adria Fevereiro/02

MOTIVO HORAS PARADAS
Troca de tipo 17,52
Aliment.massa/creme/rechead. 2,75
Experiéncias ou testes 1,67
Problema de Processo 1,86
Costura da lona 0,17
Problema de massa 2,08
Estampad./moldadora/seringad. 1,08
Falta de energia elétrica 0,08
Limpeza 2,25
Embaladoras 0,52
Falta ou prob. mat.prima/mat.secundario 1,08
Resfriamento 2,17
empilhador 1,17
Total de horas Paradas 34,40
Minutos parados 2064
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odugao. a unido f a fort;a e
elimina problemas!

A partir de acompanhamentos mensals, o pessool da Pradugas |
verificou que 0 quantidade de paradas dos fornos estova muito alta,
devido o problemas na prépria mosso. Diante disso, mossairos & che-
fizs s reuniram o fim de apentar as sclugtes.

A partic de obril, vérios medidas forom tomadas, entre slas, o revi-
sto das fichas técnicas e instrugdes da preparocio de mossos; ajuste
do sensor de dgua do forne 0B; confrole de peso dos saces de farinha;
saparagao por ote dos farinhas utilizodos para waler; testor peguena
guantidade de masse no forne; coso esla sejo duvidosa e, por fim,
ajuste das posinhos do funil de forno 05, Com essas melhorios, verifi-
comas uma diminuicao signilicafive ne tempe total de parada por pro-
blemo de mossa
[vejo grafico oo
lada),

Chefias e
mMOsseiros ocom-
panharam os pro-
blemas, compro-
vando que o tro-
balha em conjun-
fo promove resul-
tades sotistaté-
rios e eficientes.

WA O DT e e fre s

Mapa 3 passa por manutencio

Os colegos da manulengio colocaram as mées na MAPA 3 e fize-
rom uma manutencao prevantive em todos os pontos crificos do
maguindrio. O sucesso deste trabalho loi possivel devida a colaborsa-
co das operadores, que auxiliorom na limpezo e arganizagdo. lsso sé
foi possivel gragas ao canhecimenta que eles lém sobre o equipamen-
fa & aos “ouvidas afinadlssimos”, que acusam os problemas que acon-
lecem.

A partir disso, nota-
mos uma significativa re-
dugio nos paradas por
manutengio. Consegui-
mas, também, elobarar
um histérico completo da
Mapa 3 & preesta-belecer
a dala da prosima manu-
tancao.

Entre Nos passa a circular
em todas as unidades
A porlir desto edicao, o “Eatre Nés” possa a ser editode cont infar-

tro uridades que integram o grupo Adria, lecali-
alves, loboticabal, Lengdis Paulista e 566 Caosla-

maghes sobre os g
zating em Benlo (5
na do Sul, em 580 Poule

[)mdu ia, sclicitomos o porticipagaa de todos,
.";:‘.p.‘-. nos selores de Recursos f'||||\||'1||{:.‘.I a fim de [JUD: COMTTIGS IREY -

enviando infarmo-

;oes & demais ossuntos, Assim, continuaremos atingindo o objelivo do
“Enfre Mes®, que & infarmaor todos os colaboradores sobre s fates que
estéo ccontecendo no empresa

Expediente
ErLey Ce

Coaedonaggio: Loda &

NOsS

VEICULO DE COMUNICACAD INTERNA.

T ESP do més

A ESP Pralilemas, des
tacou duns impartan apontodas par
nossas colegas, as quais o esiao em pratica.

Equipe de 5o

o foi apontedn pelos colegas Arleming
WCechin & Odoir Kullel
PROBLEMA OU DIFICULDADE ENCONTRA-

DA: A peneiro do é

. A priri

arno & estava distante da.

eira, dilicullondo o trobalho e o agilidede des?

wna
Lmosseiros

. MELHORIA PROPOSTA: Dieslocar a peneira © |4-

|||(]\]| llJl I|||1r][ o perto {” s \"\P'”ll

. BENEFICIOS: Vai facilitar o manuseio do-
‘massaire @ tazer com gue ele montenha o local de:
Jrobalra mais limpe e arganizade i
1 SOLUGAO IMPLANTADA: A peneira foi tracoda -
‘de lugar & instelada proxima do mosseir Tonell,

SULERram

Jc: o oulro solucio, & de autora de Alexandre
1, que aparece na folo oboixe

PROBLEMJ\ OU DIFICULDADE ENCONTRA-:

BT -||r|r...

CITNERCY LT T

MELHORIA PROPOSTA: Calocar um ¢

5 para adicianar o

| oo
odos,

wmesmas de vermne |l-u a
wor dos calerares |J|\1'-_|I-
wos

BENEFICIOS: Evita

Lue

no c

o5 sujos liquem
e deixa o sewar
smois organizado. Asolu-

L ae |||\|,||r1||I:||||'| tal exa
domente o sugerido pelo

“aulor,

Ambas as salugdes foram implantodos e g e

:'c'j(u .’J1||1E|||'|dr:\ 05 resuy wados I':\‘|'I'.':rl']d"}E. :
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E—
Nova CIPA em
Lengois Paulista

A Unidade de Lengois Paulista rea-
lizou, no dia 16 de outubro, a eleigao para
formagao da CIPA- Comissao Interna de
Prevengao de Acidentes de Trabalho, a qual
assume pelo periodo 2007/ 2002, Foram
eleitos cinco funcionarios titulares e gua-
tro suplentes formando assim a represen-
tacao dos trabalhadores da comissao
paritaria de prevengao de acidentes do
trabalho. Conforme previsto na NR-5, a
outra metade da comissao devera ser no-
meada pela diretoria. A posse da nava co-
missao esta prevista para o dia 17 de no-
vembro de 2001. Na foto acima, o grupo
de funcionarios que integram a Comissao.

Carla do Consumidor

Urnigs da Hedria!

oo Biscoifo combego pocés bd pouce fempo o as-
paro que sua quaddade confimic moy dando muito o que fo-
dar. Parabéns o lodos! Betido

Saibam que seus biscoilos ficaran em primeiro fugar

no conceilfo do paped, islo porgue ol & wm chato ¢ enfoado
Elfm biscoto para passar pels sun boca fow que for 170%
de aprovago o for ixfo gue pocds consoguiran Nom a
Deufle que & waa day mals proferidas defe, feve wmea por-

cenfagem fio alla assim,

Estax siio as swas qualidades T710%: 1o-Crocante;
00 Sahornsa. 3°- _[..;1 wwhowey 49 Pomita: 59 alorala, 69~
Rochonda: T0- Frresishivel 82~ Diverfida, 92-{eve (Sp-
ave): 10°= Bom elaborada

17 Mo bom, &limo, demals...

Stepbanic Nagno Siloa
Sao Pulo - P

o
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E.C.P do mes

A solugao apresentada nesta edigao do Entre Nos e de
autoria do colega Joao Carlos da Rosa, do setor de
Biscoitos, da unidade Bento Gongalves. [foto ao ladol.
Conhega abaixo a sua propos-
ta:

PROBLEMA OU DIFICULDADE
ENCONTRADA: Para derreter
a manteiga, os operadores pre-
cisavam se dirigir duas vezes por
hora ao setor da mistura, per-
dendo tempo e tendo uma roti-
na bastante cansativa.

MELHORIA PROPOSTA: Insta-
lar um aguecedor, evitando as-
sim, gue ocorram problemas re-
pentinos quando é necessario se
ausentar do mesmao. alem de
eco0nomizar tempo de trabalho.

BENEFICIOS DA MELHORIA PROPOSTA: Evitar cansa-
co desnecessario, tornando-se mais fixos no local, po-
dendo controlar melhor & temperatura do produto, alem
de acompanhar melhor o processo de complementagao
dos produtaos,

SOLUCAD IMPLANTADA: Sera usado o tanque da geleia
para derreter a manteiga de cacau. Us avaliadores da
sugestao ja colocaram-na em pratica, obtendo resultado
acima do esperado.

_Merchandising em Alta

Vejam so pessoal!
Esse pessoal da foto abaixo, sao os novos cola-
|bnradur‘es, que desde o més passado fazem parte
do time da area de vendas da unidade de Sao Caeta-
'no do Sul. Sao eles os responsaveis por aquelas pra-
teleiras recheadas de biscoitos e massas que ve-
mos nos supermercados. Esperamos que voces co-
lloguem , cada — ———
vez mais nossos
|produtos ao al-
cance de todos
0s consumido-
res.

Desejamos
a todos boa sor-
telll

—
|
|

Wi s s s aasaass s s s s ananay e

“Quando escorrer uma ldgrima de seus olhos, nunca .
diga que chorou; diga sempre que o sohho acabou”™ |
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MELHOR IDEIA OFERECIDA A EQUIPE DE SOLUCAO DE
PROBLEMAS DO ANO DE 2001 PUBLICADA NO JORNAL “ENTRE
NOS”.



Setor d

o N

e Administragao de
Sao Caetano do Sul
passa por amplas reformas

1 as funcionarios, além dos clientes e fornecedores. Na foto ag

EERL : PAGINA 4
AQINA

Desde a dia 21 de dezembro os colegas dos setores admi
nistrativo e comercial, além da diretoria estao trabalhando nag
amplas e modernas instalagoes do terceiro andar do prédio dg
unidade matriz. Depois de quatro meses de intensas reformas, g
andar esta "novinho em folha”, Foram trocados todo o piso, ag
divisdrias, a instalagao elétrica e o teto, além da mobilia, gue s
tornou mais funcional. No dia da inauguragao, os colegas gue traf
balham nestes setores participaram de um coguetel de canfra
ternizagdo e, ja no dia seguinte, passaram a trabalhar no local.

Os grandes beneficiados com esta reforma foram os propriv

lado, um “click" em cima dos colegas que trabalham no setor
o

Unidade
Jaboticabal

para em ferias
coletivas

Com excegao do setor admi-
nistrativo que esta trabalhando
normalmente, a unidade
Jabaticabal ofereceu férias coleti-
vas a diversos setores. E o caso
do pessoal do departamento de
Vendas, produgao e logistica, alem
dos promotores e coordenadores.
Dos 437 colaboradores, cerca de
90% estao em férias coletivas.

0 pessoal comegou a retornar
a partir do dia 05 de janeiro (caso
do pessoal de vendas) com o “gas
renovado” e todos preparados para
mais um ano de muito trabalho.

Como as ferias foram progra-
madas em datas diferentes, exis-
tem varios colegas que so voltam
ao batente no dia 17 de janeiro. E
o caso do setor de Logistica, que|
56 pode parar depois do Natal,

E.C.P do ano

Os colegas Artemino Cechin e Odair Kuffel, ambos
masseiros, tiveram sua sugestao escolhida como a melhor
idéia oferecida a Equipe de Sugestaes de Problemas, duran-
te o ano de 2001. A eles,

—

coube um prémio especial
que foi entregue na Festa de
Final de Ano realizada na uni-
dade Bento Gongalves, em
15 de dezembro. Na foto ao
lado, eles aparecem entre o
diretor industrial Roberto Di
Maio e gerente industrial, |
Aoberto Possamai. Conhe-
gam abaixo, a idéia da dupla:

PROBLEMA OU DIFICULDADE ENCONTRADA:

A peneira do forno OB esta distante da masseira, difi-
cultando o manuseio e a agilizagao das tarefas dos masseiros.

MELHORIA PROPOSTA:

Deslocar a peneira de lugar, colocando-a perto da
masseira.

BENEFICIOS DA MELHORIA PROPOSTA:

Vai facilitar o manuseio do masseiro, sendo gue o mes-
ma podera manter o local de trabalho mais limpo e organiza-
do.

SOLUGAD IMPLANTADA:

As solugdes adotadas foram exatamente as sugeridas
pelos autores.

A idéia, que ja foi colocada em pratica, atingiu plena-
mente os resultados esperados. Na festa de final de ano da
unidade, os colaboradores receberam um brindes especial.
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