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Resumo

O presente artigo discute o tratamento especial dado aos Postos de Trabalho restritivos de
um Sistema de Produgdo, os quais compoem a estrutura global de funcionamento da Fungdo
Produgdo. O artigo utiliza uma abordagem para gestdo dos postos de trabalho de um Sistema
de Produgdo, a abordagem de Gestdo dos Postos de Trabalho — GPT. Apds a apresentagdo
do referencial teorico e das principais caracteristicas das duas teorias nas quais o trabalho
esta sustentado — o Sistema Toyota de Produc¢do (STP) e a Teoria das Restrigoes (TOC —
Theory of Constraints) - é descrita a estrutura geral metodologica utilizada para realizar as
melhorias necessdrias nos Postos de Trabalho restritivos do Sistema Produtivo de uma
industria do setor alimenticio. As conclusoes do artigo apontam para a possibilidade da
aplicagdo da abordagem de gestio proposta as Organizagoes industriais observadas as
caracteristicas especificas de cada Organizagao.

Palavras chave: GPT, Eficiéncia, Gestao.

1. Introducao

A concepgao geral que norteia a abordagem de Gestao dos Postos de Trabalho — GPT consiste
em incrementar a utilizagdo dos ativos (equipamentos, instalacdes e pessoal) nas
Organizagdes, visando a otimizagdo dos mesmos, aumentando a sua capacidade e a
flexibilidade da producdo, sem que seja necessaria a realizacdo de investimentos adicionais
em termos de capital.

Um aspecto bastante importante diz respeito a concep¢do de um Método simples no qual se
insere a abordagem GPT. Este Método simples esta baseado em conceitos tedricos da TOC e
do STP e, simultaneamente, sustentado por dados e fatos retirados de aplicagdes reais em
Empresas — no caso do presente artigo, uma empresa do Setor Alimenticio.

Em linhas gerais, a abordagem GPT segue os seguintes passos: (1) identifica os recursos
produtivos criticos na fabrica (Gargalos, CCRs, RPQs, etc...) utilizando a base conceitual da
Teoria das Restrigdes — TOC; (2) faz a mensuragdo do Indice de Eficiéncia Global destes
recursos criticos; (3) identifica as principais causas de ineficiéncia dos equipamentos e (4)
utiliza as técnicas consagradas pelo Sistema Toyota de Produgdo — STP para aumentar de
forma significativa as eficiéncias globais dos equipamentos e, simultaneamente, através da
reducdo dos tempos de preparacdo, aumenta a flexibilidade da producdo para atender as
necessidades do mercado.

A GPT de uma Organizagdo ¢ uma das questdes relevantes no ambito da Gestao da Produgao,
compreendendo aspectos relacionados a problematica das Rotinas ¢ Melhorias dos Postos de
Trabalho. Em tempos modernos, o conceito de Sistema e suas implicagdes vém alterando a
forma de pensar os Sistemas Produtivos. Os conceitos, principios e técnicas do STP e da TOC
evidenciaram a necessidade de modificar a forma como os Postos de Trabalho vém sendo
gerenciados nas Organizagdes. Este artigo procura evidenciar a aplicacdo da metodologia
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GPT no tratamento do problema, tendo como base os modernos principios e técnicas ligadas a
Administragdo e Engenharia de Produgao.

Algumas questdes importantes envolvem a operacao de um Posto de Trabalho, uma vez que
muitos fatores e relagdes influenciam o comportamento dos recursos produtivos. As relagdes
sist€émicas do Posto de Trablho tendem a envolver diversos setores da Empresa bem como
seus respectivos profissionais. As principais areas envolvidas sdo: i) Produgdo; i1) Qualidade;
1i1) Processo; iv) Manutengao; v) Seguranga; vi) Melhorias.

Na pratica, observa-se o envolvimento de todos os profissionais em um dado Posto de
Trabalho. E essencial, portanto, alinhar as agdes destes profissionais no sentido do
atingimento de um objetivo comum. Assim, a gestdo de um Posto de Trabalho deve
considerar acdes tais como: i) focalizar as agdes de gestdo das rotinas e melhorias nos
recursos criticos; ii) utilizar um medidor de eficiéncia nos Postos de Trabalho Criticos que
permita e estimule a integra¢do entre todos os setores envolvidos; iii) realizar planos de
melhorias sistémicos, unificados, visando atingir os resultados globais da Empresa
pretendidos pela Empresa; iv) avaliar os Postos de Trabalho Criticos levando em consideracao
os indicadores e os respectivos Planos de Acdo de melhorias. Desta forma, as agdes concretas
de melhorias nos Postos de Trabalho pressupdem uma acdo conjunta e alinhada dos
responsaveis por: processo, manutencao, troca rapida de ferramentas, qualidade, producao,
ergonomia, etc. Neste sentido é preciso “romper” as logicas segmentadas, tipicamente
associadas as nogdes tayloristas, de tratamento do problema da GPT nas Organizagdes.

2. O Referencial Tedrico

O STP segundo seus autores classicos, Shigeo Shingo (1996a, 1996b) e Taiichi Ohno (1997),
deve ser interpretado a partir de duas Oticas gerais inter-relacionadas. A primeira Otica
relaciona-se com um foco principal: as melhorias dos processos da Organizagdo. Trata-se da
efetivagdo de melhorias incrementais e radicais do fluxo de matérias-primas e/ou materiais no
tempo e no espaco. Estas melhorias dos processos seguem duas vertentes inter-conectadas que
sdo: 1) Sincronizagdo da Producdo e; ii) Melhorias nas operagdes mais lentas do sistema
produtivo (os ‘gargalos’ de produg@o). A materializagdo desta dtica ¢ realizada no ambito do
Sistema Toyota de Produgdo através da utilizacdo de duas ferramentas basicas: o Kanban ¢ a
idéia de Takt-Time - que esta vinculado diretamente com a nogio do fluxo unitario de pecas. E
importante deixar claro que existem outras formas de gestdo do fluxo de materiais na
Organizagdo entre as quais pode-se encontrar: i) Sistemas do tipo MRP/MRP II — tanto em
termos de software como manuais e ii) A logica do tipo Tambor-Pulmao-Corda (TPC)
defendida no &mbito da TOC (Goldratt, 1997).

A segunda oOtica relaciona-se com a necessidade de gerenciar eficazmente os Postos de
Trabalho. Neste caso, trata-se da gestdo conjunta e unificada das pessoas e das maquinas (a
partir de uma otica mais ampla a GPT pode envolver muitas outras questdes além das pessoas
e dos equipamentos tais como: ferramental utilizado, instru¢des de trabalho, aspectos ligados
a ergonomia, gestdo dos recursos humanos, etc.). Como base para esta analise sugere-se a
adocdo de uma visao de Gestdo Sistémica, Unificada/Integrada e voltada para as melhorias do
processo (resultados). Através da metodologia da GPT, mais particularmente a partir da
utilizagdio do IROG (indice do Rendimento Operacional Global), podem ser analisados
topicos tais como: Troca Répida de Ferramentas, paradas das maquinas devido a problemas
de manutengdo, queda de velocidade das mdaquinas (processo), qualidade (refugos e
retrabalhos), operacdo em vazio da maquina, falta de operadores, etc. Na logica do STP as
melhorias no Posto de Trabalho devem ser executadas a partir das operagdes que restringem a
correta operagdao do sistema de produgdo tanto em termos qualitativos (exemplo: qualidade)
como quantitativos (exemplo: gargalos produtivos).
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A TOC propde que os Sistemas de Produgdo sejam geridos a partir das restrigdes visando
alcangar a meta de “Gerar Dinheiro Hoje e no Futuro”. Para isso propugna a adogdo dos
Indicadores Globais — Lucro Liquido, Retorno Sobre o Investimento e Caixa e Indicadores
Operacionais — Ganho, Despesas Operacionais e Inventarios. A TOC utiliza os cinco passos
expostos abaixo (ANTUNES, 1998): Passo 1 — Identificar as restri¢des do sistema; Passo 2 —
Utilizar da melhor maneira possivel as restricdes do sistema; Passo 3 — Subordinar todos os
demais recursos a decisao tomada no Passo 2; Passo 4 — Elevar a Capacidade das Restri¢des;
Passo 5 — Voltar ao passo 1, ndo deixando que a inércia tome conta do sistema.

Do ponto-de-vista especifico deste artigo trés conceitos sao importantes: Gargalos, Recursos
com Capacidade Restrita (Capacity Constraints Resources - CCRs) e Recursos com
Problemas de Qualidade (RPQ). Os Gargalos sdo os recursos cuja capacidade disponivel ¢é
menor do que a capacidade necessaria para atender a demanda do mercado. Estes recursos sao
aqueles com menor capacidade dentro do processo produtivo e devem dar a “batida” da
producdo na fabrica. Os recursos gargalos fornecem o ritmo de producdo para toda a fabrica.
Os CCRs sdo os recursos que, em média, apresentam capacidade de produgdo superior a
demanda de mercado, porém quando estes recursos ndo sdo apropriadamente programados e
gerenciados, podem apresentar os efeitos de um recurso gargalo causando picos de
desbalanceamento entre a sua demanda e respectiva capacidade. A gestdo dos RPQs ¢
especialmente relevante quando estes recursos se localizam apds um recurso gargalo. Neste
caso, a geracdo de refugos e retrabalhos resulta, ndo s6 no chamados custos da ma qualidade,
como no desperdicio da Capacidade disponivel no gargalo.

3. A Abordagem Estratégica da GPT

Para a apresentacdo da Abordagem Metodologica da GPT, inicia-se pela estrutura logica de
funcionamento, compreendendo cinco elementos fundamentais: i) Entradas do Sistema; ii)
Processamento propriamente dito; iii) Saidas do Sistema; iv) Treinamento e v) Gestdo do
Sistema. As Entradas do Sistema relacionam-se com os Postos de Trabalho que serdo
considerados, utilizando-se de informagdes relevantes provenientes basicamente do setor de
Planejamento, Programagdo e Controle da Produgdo e Materiais e do pessoal da qualidade e
do chdo-de-fabrica. Um segundo tipo de informagdo importantes refere-se as anotagdes
realizadas no Diario de Bordo ou dados levantados via Coletores de Dados Informatizados,
mais recentemente conhecidos como Gestores Informatizados do Posto de Trabalho.

Em termos do Processamento do Sistema ¢ necessario calcular as eficiéncias destes Postos
de Trabalho, realizado a partir do calculo do Indice de Rendimento Operacional Global -
IROG. O célculo do IROG ¢ feito considerando: a) Se o Posto de Trabalho ¢ um recurso
gargalo. Neste caso, o indicador da eficiéncia global do equipamento ¢ denominado de TEEP
- Produtividade Efetiva Total do Equipamento (7otal Effective Equipment Productivity),
sendo que o tempo considerado para o calculo da eficiéncia deve ser o tempo total. Isto se
explica pelo fato de que, sendo o posto de trabalho um gargalo, todo o tempo disponivel deve
ser utilizado na produgdo; b) Se o Posto de Trabalho é um recurso critico ndo gargalo (CCRs,
RPQs ou outros recursos da fabrica). Neste caso, o indicador da eficiéncia global do
equipamento é denominado de OEE - Indice de Eficiéncia Global (Overall Equipment
Efficiency), sendo que o tempo considerado no célculo da eficiéncia deve ser o tempo
disponivel (obtido pela diferenga entre o tempo total e o tempo das paradas programadas).
Este indice indica a efic4cia do equipamento durante o tempo de operagdo programado.

As Saidas do Sistema permitem direcionar o gerenciamento das restrigdes para as atividades
de Rotinas e para a realizagdo de Melhorias na Empresa. O Treinamento viabiliza a GPT
segundo a logica proposta, sendo necessario o treinamento/capacitagdo de todos os envolvidos
no processo, desde o preenchimento correto do Diario de Bordo ou digitacdo correta dos
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codigos no Gestor do Posto de Trabalho, até o entendimento da concepcao geral do método
proposto. Estes treinamentos devem ser efetuados exaustivamente sempre que haja a
necessidade de aprimorar e/ou capacitar as pessoas na metodologia GPT. As informagdes
geradas pelo sistema possibilitam a Gestdo do Sistema como um todo. Esta gestdo ocorre
através da realizagdo de reunides periddicas, especificas, tais como: reunides entre os
gerentes/supervisores de producdo com a equipe de trabalho envolvida; reunides com a
Geréncia Industrial para apresentacdo e discussao dos resultados alcangados durante o més de
trabalho e workshops de melhorias com todos os envolvidos na gestio dos Postos de
Trabalho. Estas reunides sdo essenciais para que o Sistema de Gestao possa proporcionar os
resultados desejados pela Empresa.

Em termos de Indicadores de Desempenho que devem ser implantados conjuntamente a
GPT, pode-se dizer que estes consistem basicamente nos Indicadores Operacionais da TOC
(Ganho, Inventérios, Despesas Operacionais). Do ponto de vista estritamente financeiro e
contabil, os Indicadores Globais (Lucro Liquido, Retorno Sobre o Investimento e Caixa) sdo
suficientes para esta questdo. Diariamente, no entanto, ocorrem decisdes operacionais
tomadas na produgio que acabam por fugir do escopo dos “escritorios financeiros”. E muito
dificil para os supervisores de linha e gerentes de producdo tomarem decisdes baseadas
unicamente no LL, RSI e C. Para o nivel operacional, entretanto, os Indicadores Operacionais
da TOC s3ao mais facilmente compreendidos e aplicados diariamente na producgdo. Desta
maneira, observa-se que estes Indicadores satisfazem as necessidades operacionais da rotina
de produgdo. Isto porque, além de atender as decisdes operacionais, mantém uma relagao
estreita com os Indicadores Globais. Conclui-se, portanto, que os Indicadores de Desempenho
Operacionais s3o importantes para a GPT e devem ser utilizados como o mecanismo de
feedback basico da abordagem. Conjuntamente aos Indicadores Operacionais da TOC, a idéia
consiste em utilizar o Indice de Rendimento Operacional Global — IROG dos equipamentos.
Isto porque, como estas eficiéncias sdo calculadas nos recursos criticos, elas tendem a
relacionar-se diretamente com a capacidade do sistema de produ¢ao como um todo.

Nas Organizagdes Industriais ¢ necessario que seja feita a identificagdo e elaboracdo de um
conjunto de etapas necessarias para a implementacdo bem sucedida da abordagem GPT. As
etapas sugeridas sdo: 1) Defini¢do de um grupo de trabalho responséavel pela implanta¢do da
GPT; 2) Definicdo dos Postos de Trabalho/Méquinas Criticas; 3) Defini¢do da metodologia
para elaborar o calculo do IROG; 4) Calculo do IROG dos Postos de Trabalho/Maquinas
Criticas; 5) Analise detalhada das causas das paradas explicitadas no calculo do IROG; 6)
Elaboracao de planos detalhados de melhorias para as principais causas de redug¢do do IROG;
7) Geragdo de um painel visual para a gestdio do IROG dos Postos de Trabalho
Criticos/Maquinas Criticas identificados na Empresa; 8) Medi¢ao continua do IROG nos
Postos de Trabalho/Maquinas Criticas e volta ao passo 1, ndo deixando a inércia tomar conta
do Sistema; 9) Avaliacdo da GPT através da gestao do IROG.

5. Descri¢ao do Caso

O presente estudo de caso refere-se a implementagdo da metodologia GPT em uma industria
do ramo alimenticio. O sistema de produgdo ¢ constituido por diversas linhas, dando origem a
cinco tipos de produtos, em diversos sabores — (1) cereais em barras; (2) geléias e doces de
frutas; (3) preparados de frutas para youghourt e recheios; (4) embalagens individuais e (5)
produtos da linha ligh /diet. Algumas etapas de fabricacdo sdo processadas em instalagdes
comuns e outras em linhas de producao especificas.

De acordo com o método de trabalho proposto, a primeira etapa consiste na definicdo de uma
equipe de trabalho responsavel pela implementacdo da abordagem. No caso estudado, o grupo
foi formado pelos profissionais das seguintes areas areas: Gerente Industrial, Supervisores de
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Produgdo, Supervisor de Manutengao, Gerente da Qualidade e Operadores. Em um segundo
momento foram analisados os equipamentos a serem tratados na abordagem GPT. Optou-se
por selecionar a linha de producao de cereais em barras por se tratar de uma linha de producao
especifica, cujas matérias-primas nao sdo comuns a outras linhas e cujos recursos também nao
sao utilizados para a elaboracdo de outros produtos. A maquina restritiva selecionada foi a
maquina de embalar SIG.

Na seqiiéncia, foi realizado um treinamento intensivo dos operadores da linha. Inicialmente
foi feito um semindrio visando explicitar: i) a importancia do tratamento diferenciado dos
recursos criticos da Organizacdo; ii) o conteudo da metodologia GPT; iii) o calculo das
eficiéncias (TEEP, OEE, N1, N2 e N3). Neste treinamento foi evidenciada a importancia da
coleta correta de dados e da claboragao dos Planos de Agdo visando elevar os niveis de
eficiéncias e definida a periodicidade da realizagdo de reunides de feedback e controle da
GPT. Outra questao relevante diz respeito a fixagdo das tabelas com as eficiéncias, os graficos
de parada e os Plano de Ac¢do junto ao Posto de Trabalho selecionado, possibilitando o
monitoramento do mesmo pelos proprios operadores (Gestao Visual dos Postos de Trabalho).
Os supervisores da linha foram os responsaveis para gerir a metodologia GPT na mesma. E
importante assegurar o repasse tecnoldégico da metodologia para os profissionais da
Organizagdo, pois desta forma estard se assegurando que os treinamentos serdo replicados
para os demais colaboradores da Organizacao. Foi realizada a coleta de dados na maquina de
embalar SIG durante um periodo de 8§ dias. Os resultados estdo sumarizados na Tabela 1:

Tabela 1 - Planilha de Controle de Paralisacoes

Paralisagdes 2a.feira 3a.feira | 4a. Feira | 5a. Feira | 6a. Feira 3a.feira 4a. Feira | 5a. Feira Geral
Tipologia Motivo 29.07.02 | 30.07.02 | 31.07.03 | 01.08.02 | 02.08.02 | 06.08.02 | 07.08.02 | 08.08.02
PARADAS PROGRAMADAS
MP Manutenc&o Preventiva 0
DE Descanso 75 75 75 75 75 0 75 35 485
SP Sem Programacé&o Produgao 183 143 326
Tempo Total de Paradas Programadas 75 75 75 258 218 0 75 35 811
PARADAS NAO PROGRAMADAS
FP Falta de Produto 155 151 98 97 87 205 137 193 1123
LI Limpeza 52 35 87
MM Manutengdo Mecanica 263 263
OouU Outros 1 1 1 1 4
RD Regulagem Datador 2 2
RF Regulagem Filme 4 16 5 5 12 38 32 7 119
RM Regulagem Maquina 1 1
ST Setup 0
B Troca Bobina 5 3 4 2 3 4 4 3 28|
Tempo Total de Paradas ndo Programadas 428 170 107 104 103 299 174 242 1627
Tempo Total 603 603 603 603 603 603 603 603 4824
Tempo Disponivel (Total - Paradas Programadas) 528 528 528 345 385 603 528 568 4013
Tempo Real de Operagéo 100 358 421 241 282 304 354 326 2386
P RO DU G AO (unidades)
Produgdo total 11,184] 59,712 77,089] 44,964| 32,894 64666 54893 70,378 415,780
Produtos retrabalhados 385 121 266 200 289 592 800 490 3,143
Produtos refugados 0
Produtos retrabalhados e refugados 385 121 266 200 289 592 800 490 3,143
CALCULO DOS INDICES DE EFICIENCIA
TEEP (em relagdo ao Tempo Total Programado) 7.42% 39.61% 51.14%| 29.83%| 21.82% 42.90% 36.41%| 46.69% 34.48%
OEE (Tempo disponivel) 8.47%| 45.24% 58.40% 52.13% 34.18% 42.90%| 41.59%| 49.56% 41.56%
N1 (indice de Tempo Operacional) 18.94% 67.80% 79.73%| 69.86%| 73.25% 50.41% 67.05% 57.39% 60.55%
N2 (Indice de Desempenho) 46.33% 66.85% 73.50% 74.96%| 47.07% 85.87% 62.94% 86.96% 68.06%
N3 (indice de Produtos Aprovados) f{Q} 96.56% 99.80% 99.65%| 99.56%| 99.12% 99.08% 98.54% 99.30% 98.95%

Esta industria opera durante 08:48 horas por dia, com um intervalo de 01:15 horas de
intervalo para descanso, durante 6 dias por semana. Na analise dos dados coletados destacam-
se como principais causas de paradas programadas o “descanso” (periodo de almogo) e a
“falta de programacgdo de producao”. Ja as causas principais de paradas ndo programadas
foram a “falta de produto”, a “manutencdo mecanica” e a “regulagem do filme”.
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Observando-se o TEEP de 34,48% obtido no periodo analisado, constata-se o potencial de
aumento de capacidade que este recurso possui. Neste caso, com o aumento da demanda,
podem ser realizadas agdes para eliminar as paradas programadas (por exemplo: alterar os
horarios de almogo dos operadores de forma que o recurso selecionado fique disponivel para
producdo no intervalo de descanso e eliminar a falta de programagao de producao).

A analise do OEE de 41,56% indica a baixa eficacia na utilizacdo deste recurso durante o
tempo no qual ele estd programado para produzir, devido fundamentalmente aos baixos
valores obtidos no calculo do Indice de Tempo Operacional — N1 e do Indice de Desempenho
Operacional — N2.

O valor do Indice de Tempo Operacional — N1 de 60,55% indica um consideravel potencial
de melhorias a ser realizado na reducdo dos tempos de paradas ndo programadas, destacando-
se a parada por “falta de produto”. Neste caso, observou-se que todos os operadores da linha
iniciavam a sua atividade no mesmo horario. Por se tratar de uma industria alimenticia que
opera durante apenas um turno diario, h4 a necessidade de limpeza dos equipamentos no final
da jornada de trabalho e a preparacdo da formulagao de ingredientes no inicio de cada jornada
de trabalho. Como decorrem cerca de 02 horas entre o inicio da formulacdo e a chegada do
tapete de cereais na maquina de embalar SIG, os operadores realizam outras atividades neste
periodo (em outros equipamentos e/ou linhas). Neste periodo o equipamento fica parado.

O valor do Indice de Desempenho Operacional — N2 de 68,06% ¢ baixo. Uma das causas ¢ a
falta de registro de tempos de parada como a parada para a limpeza, que ocorre no final de
cada turno, bem como pequenas paradas, em freqiiéncia consideravel, para ajustes no
equipamento.

O valor do Indice de Produtos Aprovados — N3 de 98,95% situa-se praticamente na faixa das
Empresas consideradas “Classe Mundial”.

A partir das andlises criteriosas das principais paradas e utilizando a experiéncia do pessoal de
chdo-de-fabrica, foi elaborado um plano de acdo com vistas a aumentar a eficiéncia do recurso
monitorado. Este Plano est4 parcialmente apresentado na Tabela 2:

Tabela 2 - Plano de Ac¢ao

When

What (O que) |~ Why (Por que) | Who (Quem) | o) o 0o

Where (Onde) How (Como)

1. Diferenciar o horario dos turnos dos
operadores no inicio e no fim da linha de
Imediato Equipamento SIG |maneira a sequenciar a produgdo de
forma continua

2. Treinamento dos operadores

Tempo de espera para que o
Falta de produto tapete de cereais seja Geréncia de
para embalagem |formulado e processado nas Produgéo

etapas anteriores da linha

Perda de tempo para realizar 1. Programar Manuteng&o Preventiva
Manutengdo manutengdo mecanica Geréncia de Imediato Setor de 2. Treinar mecanicos e eletricistas
Mecanica durante o horario de Manutencéo Manutengéo 3. Realizar manutengéo fora do horario de
produgéo produgéo
Regullagem do Operador em treinamento GerenC|a~de Imediato Equipamento SIG 1. ConcIU|-r tre|namen~to do operador
filme Produgao 2. Padronizar operagéo
1. Transferir horario de limpeza para fora
. Sao rgahzadas parall,sggoes Geréncia de . TODA linha de do turpo de producéo
Limpeza para limpeza no horario do - Imediato = 2. Treinamento de operadores para
= Produgéo producéo . X
turno de produgéo reduzir tempos de limpeza
3. Padronizar tempos de limpeza
1. Elaborar cronograma de treinamento
IROG Aumentar a eficiéncia global Geréncia de 30 dias TODA linha de |de operadores
dos recursos restritivos Produgao produgéo 2. Realizar Cap Tecn em GPT para os

operadores
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Com a implementagao do Plano de A¢ao proposto observou-se que a efici€éncia aumentou nos
primeiros quatro meses - Tabela 3. Os valores de eficiéncia obtidos no més de dezembro
foram, TEEP de 53,92%; OEE de 62,12%; N1 de 72,60%; N2 de 85,59% e N3 de 99,71%. A
média de produgdo didria aumentou progressivamente de 61.458 para 81.287 unidades, num
acréscimo percentual de 56,40%. Em dezembro obteve-se a produgdo diaria recorde de
120.318 unidades. Por outro lado, em funcdo dos dias trabalhados em cada més, constata-se
que o potencial de producdo deste equipamento ¢ elevado. No periodo considerado, as
previsdes de vendas ndo se confirmaram, e as vendas efetivadas ndo acompanharam o
acréscimo de producdo, resultando na formagdo de um estoque de produtos acabados e na
paralisacdo da linha no més de novembro, quando o mesmo operou apenas 02 dias.

Tabela 3 - Monitoramento dos dados da maquina de embalar SIG

2002

Dados Gerais
Exercicio | Agosto | Setembro| Outubro | Novembro| Dezembro
Produgéo total 415,780| 1,167,710] 1,325,814| 1,427,820 159,156 812,873
Maxima produgao diaria 77,089 82,826] 110,424 111,264 82,676] 120,318
Minima produgao diaria 11,184 38,192 25,276 38,812 76,480 27,280
Dias de produgao 8 19 17 18 2 10
Média de produgéo diaria 51,973 61,458 77,898 79,323 79,578 81,287
Unidades vendidas b 879,887| 776,071 992,751 757,874 575,029
TEEP 34.48 40.73 51.73 52.62 52.79 53.92
OEE 41.56 47.41 56.86 60.10 66.42 62.12
N1 60.55 60.77 67.82 71.76 83.61 72.60
N2 68.06 78.74 85.21 84.87 79.02 85.59
N3 98.95 99.25 99.17 99.20 99.62 99.71

Este exemplo ¢ util para mostrar a importancia de gerir a Organiza¢do de forma sistémica,
visto que acdes de melhorias realizadas no Sistema Produtivo impactaram diretamente na area
comercial. Em termos de resultados obtidos pela empresa, relacionadas ao uso da GPT, pode-
se destacar os seguintes topicos: i) Avaliacdo da capacidade real de producao da linha; ii)
Aumento real da capacidade de producdo da linha; iii) Possibilidade de focar os esforgos para
maximizar os ganhos sistémicos da empresa; iv) Maior motivagdo e envolvimento do corpo
funcional; v) Melhoria em termos de plano de investimento em recursos produtivos.

6. Consideracoes Finais

O artigo foi desenvolvido a partir de dois objetivos principais: 1) repasse dos conceitos
teoricos em termos da abordagem da GPT; ii) implantagdo da metodologia GPT em uma
empresa industrial do ramo alimenticio.

Quanto ao primeiro objetivo, os autores evidenciaram a importidncia do tratamento das
questdes relacionadas aos recursos produtivos criticos da Organizagdo, dado que eles
impactam diretamente no resultado econdmico-financeiro da mesma. A proposi¢do pratica
para o tratamento da questdo consistiu em utilizar a metodologia da GPT, que apresenta a
virtude de focar o monitoramento da rotina de trabalho e os esfor¢os de melhorias nos
processos produtivos.

Na implantagdo pratica da metodologia GPT, relativamente ao segundo objetivo, é importante
destacar o envolvimento de todos os colaboradores, independentemente do nivel hierarquico.
No caso especifico da industria analisada, o treinamento envolveu diretores, supervisores de
producdo e operadores de linha, entre outros, de forma a disseminar o conceito da gestdo
sistétmica da forma a mais ampla possivel. Com isto, sugestdes de melhorias — simples,
baratas e eficazes — surgiram de varias fontes, como a proposta de mudanca do hordrio de
limpeza dos equipamentos de maneira a ndo coincidir com o horario de produ¢ado, envolvendo
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menos pessoas € aumentando o horario disponivel para producdo. Ficou evidenciado,
também, a possibilidade de ganhos adicionais em produtividade sem a necessidade de
investimentos significativos, apenas pela estimulagao da criatividade dos colaboradores.

Ao calcular o IROG da maquina SIG foi evidenciado o potencial de producdo existente na
linha de cereais em barras, possibilitando a Organizagdo estudos tais como i) aumentar a
oferta de novos produtos (variabilidade, com novos sabores) e ii) buscar alternativas para
utilizacao da capacidade ociosa (terceirizacao), entre outros.

Nesta industria, o aprendizado adquirido durante a implanta¢do da metodologia GPT em um
setor especifico de producdao permitiu, simultaneamente, o treinamento de um grupo de
colaboradores para atuarem como multiplicadores desta metodologia nas demais linhas de
producdo da industria.

Por fim, os autores identificam um conjunto de beneficios proporcionados pela
implementagdo da abordagem GPT, a saber: 1) melhorias no TEEP quando existem gargalos
Sistema Produtivo, com a necessidade de baixos de Investimentos; ii) controle do
desempenho da Rotina dos Equipamentos, permitindo obter o desempenho econémico global
projetado pela Empresa, sem a utilizagdo de recursos adicionais (exemplo: utilizacdo de
horas-extras, contratacdo de pessoal); iii) Gestdo Global do Sistema Produtivo com foco nas
restrigdes. Ou seja, os gerentes, supervisores e trabalhadores podem focar seus esforgos de
melhorias nos Postos de Trabalho Criticos; iv) definicdo da capacidade real da fabrica, na
medida em que a mesma ¢ o resultado da produtividade horaria do Posto de Trabalho Gargalo
multiplicado pela Eficiéncia do mesmo; v) deixar claro aos trabalhadores, em seus respectivos
Postos de Trabalho, as prioridades em termos de Rotina e das Melhorias necessérias.
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