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A Gestdo do Posto de Trabalho emana conceitualmente da
Manutencdo Produtiva Total e tem por objetivo eliminar/reduzir os
desperdicios associados as maquinas. A ideia perseguida é aumentar a
produtividade, atraves do incremento da utilizacdoo dos ativos e, por
consequéncia, melhorar o desempenho economico-financeiro da
empresa. Isso ocorre atraves da otimizacdo dos recursos de uma
organizacao (equipamentos, pessoas e instalagcdes), tendo como base o
uso do método da Gestdo do Posto de Trabalho (GPT). Em seus
diversos passos estruturados, esse método utiliza um amplo leque de
ferramentas, entre as quais € possivel incluir: Diario de Bordo,
gargalos de producéo, o indice de Rendimento Operacional Global dos
Equipamentos (IROG), grafico de Pareto e planos de acéo, baseados
na ferramenta 5W1H. Dessa forma, é possivel alavancar a eficiéncia
global dos equipamentos, como foi verificado no estudo de caso,
realizado em uma empresa do setor metal-mecanico, com investimentos
modestos. Foi analisado um equipamento, onde o método da GPT foi
utilizado. Observou-se um crescimento sustentavel na utilizacdo do
ativo disponivel.

Palavras-chaves: Eficiéncia, Gestao do Posto de Trabalho, IROG,
Sistema Toyota de Producéo.
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1. Introducéo

Com a alta competitividade do mercado, as empresas tém focado seus esfor¢os ndo s6 na
venda ou no controle de custos, mas tém percebido que € necessario ter uma visao estratégica.
E essa visdo estratégica que ressalta a importancia da produc3o para a empresa, como meio de
geracdo de valor para a organizacéo, pelo qual esta pode reduzir custos e manter a qualidade,
além de oferecer agilidade na entrega e outros beneficios.

A Administracdo da Producdo é entendida como o conjunto de atividades que transformam
um bem em outro, agregando mais utilidade e valor (MARTINS e LAUGENI, 2003). Esse
conceito se desdobra em inimeras técnicas, ferramentas e filosofias de produgdo, que buscam
otimizar os lucros das organizacbes, através da producdo. Nesse sentido, um método
considerado de extrema importancia é a Gestdo do Posto de Trabalho (GPT).

De acordo com Klippel e outros (2004), todos os aspectos que estdo relacionados a rotina e as
melhorias nos postos de trabalho sdo relevantes para a tomada de decisdo no nivel gerencial
de producdo. Para Antunes e Klippel (2001), varias acBGes sdo realizadas dentro das
organizacOes, que dizem respeito a metodologia de GPT. Algumas delas sdo o controle de
pecas/hora, realizado em cada posto de trabalho; a gestdo da eficiéncia dos equipamentos; e as
melhorias nos tempos das maquinas.

O presente trabalho busca verificar como a Gestdo do Posto de Trabalho pode auxiliar na
exploracdo de recursos para otimizagdo da eficiéncia dos recursos de uma organizagdo como
um todo. Para atingir o objetivo geral, o trabalho propde-se a discorrer sobre o surgimento da
Gestdo do Posto de Trabalho, com base no pilar do Sistema Toyota de Producédo; descrever a
ferramenta de Manutencdo Produtiva Total; descrever o medidor de eficiéncia global dos
equipamentos, utilizado pela Manutencdo Produtiva Total; bem como descrever a
metodologia e discutir a aplicabilidade da Gestdo do Posto de Trabalho.

No intuito de ilustrar o tema, foi realizado um estudo de caso, em uma empresa do setor
automotivo que ja utiliza a GPT. Assim, foi analisado o comportamento em um posto de
trabalho, no periodo de setembro de 2008 a abril de 2010.

O texto esta organizado da seguinte maneira: depois desta introducdo, apresenta-se a secao de
referencial teodrico, na qual a metodologia da GPT é decomposta e explicada, com base no
Sistema Toyota de Producdo, no Mecanismo da Fun¢do Producdo, na Manutencdo Produtiva
Total e no indice de Rendimento Operacional Global. Entfo, é exposto o método utilizado
para estudo de caso da GPT. Finalmente, sdo exibidas as analises, com base no estudo
realizado no equipamento selecionado.

2. Referencial tedrico

O Sistema Toyota de Producdo (STP) quebrou paradigmas quando da busca pela exceléncia
operacional. Antes disso, os sistemas produtivos eram suportados pela I6gica da producdo em
massa, seguindo a Idgica Fordista de Producéo.

Sabe-se que o STP segue a logica da manufatura enxuta, ou seja, a eliminacdo de
desperdicios, visando otimizar a produgdo das organizagdes. A partir disso, desenvolveram-se
ferramentas, com o objetivo de eliminar/reduzir os desperdicios, durante o fluxo da producéo.
A intencdo é aumentar a produtividade e obter melhores resultados operacionais e, por
consequéncia, incrementar o desempenho econdmico-financeiro da empresa.

Esta secdo apresentara a metodologia da Gestdo do Posto de Trabalho (GPT), seguindo a
I6gica do seu surgimento. Serdo apresentadas, nessa parte do texto, algumas caracteristicas do

$y¢e ABEPRO 2

INCANNASY O A LOLT RS



A XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
‘ Inovagdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual: Desafios da Engenharia de Producéo na Consolidagéo do Brasil no

e//n é“" ei Cenario Econdmico Mundial
g P Belo Horizonte, MG, Brasil, 04 a 07 de outubro de 2011.

STP, que se mostram relevantes para a compreensao da GPT.
2.1. O mecanismo da funcéo producéo: a fungédo processo e a funcéo operacao

No periodo Taylorista/Fordista, que vigorou durante parte do século XX, tendo seu apice a
partir da segunda década e crise por volta dos anos de 1970, 0s processos organizacionais
eram visualizados como um somatdrio de operagdes. Deste modo, ao melhorar uma operacéo,
entendia-se que havia melhorado a organizagdo como um todo. Com o surgimento do Sistema
Toyota de Producdo, o Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP) passou a ser analisado de
forma diferente.

Segundo Shingo (1996b, p. 29), “[...] producdo constitui uma rede de processos e operacoes,
fendmenos que se posicionam ao longo de eixos que se interseccionam.”. A partir dessa
afirmacéo, entende-se que existem dois €ix0s: 0 €iX0 processo e 0 eixo operacao.

O eixo processo corresponde ao fluxo das matérias-primas e dos materiais, que se
transformam em produtos finais. Shingo (1996b) afirma que o processo pode ser entendido
como sendo o fluxo de produtos de um trabalhador para outro, ou seja, 0s estagios pelos quais
a matéria-prima passa, até se tornar um produto acabado, pela sua transformacéao gradativa. O
eixo operacdo se refere ao estdgio em que um trabalhador pode trabalhar em diferentes
produtos, isto é, em um fluxo que é firmemente centrado no trabalhador (SHINGO, 1996b). O
eixo operagdo corresponde ao fluxo de homens e maquinas, que interagem sobre as matérias-
primas e materiais. Trata-se, portanto de uma andlise de diferentes momentos, nos quais 0s
colaboradores e os equipamentos podem estar operando ou sendo aplicados, em diferentes
produtos.

Sendo assim, pode-se dizer que a Funcdo Processo se refere ao fluxo do produto e que a
Funcdo Operacdo diz respeito ao fluxo do trabalho. E valido ressaltar que esses dois fluxos
ndo se sobrepdem, ou seja, pertencem a diferentes eixos de analise, constituindo o mecanismo
da producdo. Como pertencem a eixos distintos, os fenbmenos de cada eixo necessitam ser
analisados separadamente.

Assim, ao realizar a analise de um sistema produtivo, a partir da légica do Mecanismo da
Funcédo Producdo, constata-se que, para aumentar a eficiéncia operacional dos equipamentos,
devem ser realizadas melhorias com base na Fungdo Processo. Essas melhorias vao atuar nas
maquinas que restringem a capacidade da producdo, o que direciona para a¢fes focadas na
Funcdo Operacdo, as Ultimas estando subordinadas as melhorias realizadas na Funcéo
Processo.

2.2. Indice de rendimento operacional global

A Manutencdo Produtiva Total (Total Productive Maintenance — TPM) destaca-se entre as
ferramentas do STP. Esta ferramenta tem como objetivo principal gerir o processo produtivo,
com o intuito de manter os equipamentos operando e, consequentemente, aumentar o
rendimento operacional destes.

A TPM surgiu no Japdo, como um aprimoramento de técnicas e procedimentos das ja
existentes ManutencOes Corretiva, Preventiva e Preditiva (ANTUNES, 1998). A TPM foi
desenvolvida nos anos 1970 e esté ligada & manutencéo de instalagdes, para que essas operem
conforme o modo para o qual foram projetadas, ou, ainda, para que voltem a fazé-lo, caso
tenham deixado de operar nas condic¢des esperadas (MARTINS e LAUGENI, 2003).

O diferencial da TPM esta relacionado com a atribui¢éo de atividades basicas de manutencao
dos equipamentos aos colaboradores. Assim, 0s operadores passam a alimentar as areas de
manutenc¢do, com informacdes referentes a anomalias ou sintomas estranhos, apresentados por
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seus equipamentos. Desta forma, permitem que intervencfes sejam executadas, para prevenir
a quebra ou a falha desses equipamentos (SHIROSE, 1992).

Como foi comentado acima, segundo Nakajima (1988, p. 12), a TPM constitui a “[...]
manuten¢do conduzida com a participagdo de todos”. Significa, portanto:

a) A busca pela maximizacdo do rendimento operacional das maguinas e equipamentos;

b) Sistema total, englobando todo o ciclo de vida util da maquina e do equipamento;

c) Abrangéncia do sistema: “staff”, Produ¢do e Manuteng¢ao;

d) Congrega a participagdo de todos, desde os da alta direcdo até os ultimos dos
operacionais;

e) Movimento rotacional na forma de trabalho em grupo, através da conducédo de atividades
voluntarias.

Assim, pode-se observar que a forma de gestdo proposta pela TPM busca o envolvimento de
todos os colaboradores da organizacdo, no sentido de assegurar o funcionamento dos postos
de trabalho. Aos operadores, cabe a responsabilidade de realizar as atividades bésicas de
manutenc¢do, como lubrificacdo, limpeza e pequenos reparos. Ja as atividades que requerem
um maior conhecimento técnico, como consertos e reformas dos equipamentos, ficam sob-
responsabilidade da equipe de manutencdo. Esta postura tem como resultado um aumento do
tempo efetivo de producdo dos equipamentos, ou seja, 0 aumento do tempo de agregacédo de
valor. A partir disso, a TPM propds um indicador de eficiéncia operacional, chamado de
indice de Rendimento Operacional Global (IROG).

O indice de Rendimento Operacional Global (IROG) calcula a eficiéncia do posto de trabalho
e foi proposto, inicialmente, por profissionais da area de Manutencdo Produtiva Total, como
Nakajima (1988). Antunes (2008) aponta que, em inddstrias, a capacidade dos equipamentos
representa 0 tempo disponivel de producdo. Antunes e Klippel (2001) pontuam que as
medidas devem ser realizadas diariamente e sistematicamente. Eles ainda ressaltam que

[...] é preciso perceber que a adogdo do IROG e principalmente a melhoria
do mesmo, pressupde uma agdo integrada entre os profissionais responsaveis
pela producdo, manutengdo em seu sentido estrito, qualidade, processo,
grupos de melhorias de troca rapida de ferramentas, etc. (ANTUNES e
KLIPPEL, 2001, p. 6)

Na légica do Mecanismo da Funcéo Producao, ao se analisar a capacidade de producao de um
posto de trabalho, esta se analisando a funcdo operacdo. A capacidade de producdo de um
posto de trabalho (C) é igual ao tempo em que este posto de trabalho esta disponivel para
producdo (T), multiplicado pela sua eficiéncia (IROG, representado por pglobal). Ainda na
I6gica do Mecanismo da Funcéo Producdo, ao se analisar a demanda de um posto de trabalho,
esta se analisando a Funcdo Processo, jA& comentada anteriormente. A demanda de um
equipamento ¢ igual ao somatoério (X) da multiplicacdo da quantidade de cada item produzido
(gi) pelo respectivo tempo de ciclo ou tempo padrdo (tpi) de cada produto. Este tempo
corresponde ao tempo de valor agregado do posto de trabalho.

A eficiéncia da maquina, a partir da equagdo 1, é encontrada através da ““[...] razdo entre o
tempo de valor agregado, em termos de pecas ou produtos (numerador), pelo tempo total para
se realizar a produgdo no equipamento (denominador)” (ANTUNES, 2008, p. 131).
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Equacédo 1 — Calculo do IROG
Fonte: ANTUNES e KLIPPEL, 2001

De acordo com Antunes e Klippel (2001), o IROG tem particularidades de célculo,
dependendo do posto de trabalho a ser analisado. Nos recursos criticos, por exemplo, o IROG
deve ser calculado a partir da Produtividade Efetiva Total do Equipamento (Total Effective
Equipment Productivity - TEEP). Para Hansen (2006, p. 36), a TEEP “[...] mede a efetividade
total do equipamento em relagdo a cada minuto do relogio [...]”, ou seja, leva em consideracdo
0 Tempo Calendério.

Ainda para 0 mesmo autor, é a TEEP que revela, através do seu calculo, o quanto a empresa
pode crescer em termos de producédo, podendo torné-la mais competitiva no mercado, ou seja,
os resultados obtidos através do célculo da TEEP sdo uma fonte para avaliar o potencial de
capacidade de qualquer empresa. Conforme Antunes e Klippel (2001), o tempo total (tempo
calendério) de um recurso critico ndo deve excluir nenhum tipo de parada programada, para
que se calcule a produtividade real do sistema no gargalo. Trata-se de calcular a produtividade
real do sistema produtivo, na sua restrigdo ou gargalo.

Nos demais recursos, ou seja, 0s ndo criticos, usa-se o indice de Eficiéncia Global (OEE —
Overall Equipment Effectiveness) que, segundo Hansen (2006, p. 29), mede “[...] o qudo
eficazmente suas fabricas operam os seus processos quando sdo programadas para operar.”. A
OEE ¢ calculada através do tempo total disponivel, menos o tempo total das paradas
programadas (ANTUNES e KLIPPEL, 2001). O OEE deve ser entendido como a maneira
como o sistema funcionou, quando o0 mesmo foi programado para trabalhar.

Melhorar a eficiéncia de um posto de trabalho no gargalo pode trazer ganhos para a
organizacao, através da reducdo dos custos de producdo, quando, por exemplo, este aumento
de eficiéncia possibilita a reducdo dos turnos de producdo para atendimento da demanda.
Pode gerar lucratividade e também ganhos através do atendimento dos acréscimos da
demanda, sem que seja necessaria a aquisicdo de novos equipamentos. Outro aspecto
favoravel é o fornecimento de maior flexibilidade para a fabrica, na medida em que é possivel
aumentar o nimero de preparacdes (setups) e, consequentemente, reduzir o tamanho dos lotes
(ANTUNES, 2008).

Conforme Antunes e Klippel (2001), o IROG também pode ser calculado através da
multiplicacdo entre o indice do Tempo Operacional (ITO - pl), o indice de Performance
Operacional (IPO - p2) e o indice de Produtos Aprovados (IPA - p3). O ITO se refere ao
tempo total em que a maquina esteve disponivel, menos as paradas. O IPO consiste nos
tempos de operagbes em vazio, paradas momenténeas e quedas de velocidade, as quais,
normalmente, sdo de dificil visualizagdo. E, por fim, o IPA representa o tempo total de
producdo de pecas boas, menos o tempo gasto com sucata e retrabalho. O IROG também pode
ser calculado através da equagéo 2:

/uglobal = X/uz XIUB

Equacdo 2 - Calculo do IROG
Fonte: ANTUNES e KLIPPEL, 2001.

Também chamado de indice de Disponibilidade, o pl corresponde ao tempo em que 0 posto
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de trabalho ficou disponivel para produgdo, menos o tempo no qual ficou parado, ou seja,
quando a velocidade de producgdo é igual a zero. Se o posto de trabalho for um recurso
restritivo, o tempo disponivel considerado para producao (tempo total) é o tempo calendario;
caso contrério, se 0 posto de trabalho ndo for um recurso restritivo, o tempo disponivel
considerado para producéo (tempo total) é o tempo programado.

O indice de Performance Operacional, também chamado de indice de Desempenho, esta
relacionado com a performance do posto de trabalho. E calculado em funcdo do tempo
disponivel para producdo e a reducdo de velocidade durante a operacdo; operagcdo em vazio e
paradas momentéaneas. E, portanto, diretamente relacionado & queda de velocidade, ou seja, a
velocidade de operagdo € menor do que a velocidade nominal, mas ndo é zero. Estas quedas
de velocidade sdo de dificil visualizacéo.

O Indice de Produtos Aprovados (IPA), também denominado de indice de Qualidade, esta
relacionado a qualidade dos produtos obtidos, sendo calculado em funcdo do tempo real de
operacdo. O tempo de agregacéo de valor corresponde aos tempos dos produtos produzidos X
quantidade de produtos produzidos (Ziniltpixqi ), enquanto o tempo de producdo de refugos e

retrabalho corresponde ao somatério dos tempos nos quais sdo obtidas pecas fora das
especificacOes (refugos e retrabalhos).

Com base nos indices detalhados nesta subsecdo, sera abordada a Gestdo do Posto de
Trabalho. Este tipo de gestdo utiliza o IROG como um medidor essencial, para que seja
possivel a melhora da gestdo dos postos de trabalho criticos e ndo criticos, em uma
organizacéo.

2.3. Gestdo do posto de trabalho (GPT)

A abordagem referente a Gestdo do Posto de Trabalho visa & otimizagdo dos recursos de uma
organizacdo (equipamentos, pessoas e instalacbes), com vistas a melhorar a capacidade e a
flexibilidade da producéo, sem, muitas vezes, investimentos extras (KLIPPEL e outros, 2004).
De um prisma econémico, a ideia de utilizacdo do método da GPT é a busca continua e
sistematica de melhoria de utilizacdo dos recursos ja instalados. Hansen (2006) ressalta que
um dos diferenciais das empresas de sucesso é a capacidade de trabalharem em equipe, por
um objetivo comum, estabelecendo uma relacdo ganha-ganha, entre as areas da organizacéo.
Essas, segundo 0 mesmo autor, sdo as empresas capazes de equilibrar producédo e capacidade
produtiva, de forma apropriada, trazendo melhores resultados para a empresa, a0 mesmo
tempo em que possibilitam uma visdo global para a mesma.

Sendo assim, a utilizacdo do método de GPT é relevante para a empresa melhorar seu
desempenho econdmico-financeiro, através de agdes realizadas diariamente, relacionadas a
cada posto de trabalho da empresa. Essas acoes se referem a qualidade, & manutencéo, a troca
rapida de ferramentas, a metodologia 5S, & producéo, as melhorias, & engenharia de processo,
a ergonomia e a segurancga do trabalho (ANTUNES e KLIPPEL, 2001).

Desta forma, Antunes e Klippel (2001) apontam quatro tépicos gerais, que devem ser levados
em consideracdo, quando se faz uma gestdo dos postos de trabalho: (i) enfocar as atividades
de melhoria nos gargalos, nos recursos com capacidade restrita (CCR’s) e nos postos que
geram refugos e retrabalhos; (ii) fazer uso de um medidor de eficiéncia, nos postos de
trabalho, como o indice de Rendimento Operacional Global (IROG); (iii) implementar planos
de melhorias sistémicos e focados no resultado global da empresa; (iv) avaliar os postos de
trabalho criticos, de acordo com as agBes propostas nos topicos ii e iii. E valido ressaltar que
esta andlise sera gerida de forma sistémica unificada, integrada e voltada para resultados.
Nesse sentido, parte-se de uma visdo sistémica da fabrica como um todo, correspondendo a
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uma visdo unificada/integrada, pois as acfes devem ser realizadas de forma conjunta, entre 0s
participantes. Além disso, essa visdo é voltada para resultados, pois as melhorias realizadas
nos postos de trabalho devem implicar em incremento do resultado econdémico-financeiro
geral da empresa.

Para que o primeiro topico, que diz respeito a enfocar as melhorias nos gargalos e CCR’s, seja
compreendido de maneira correta, os conceitos de gargalo e CCR se tornam relevantes. De
acordo com Antunes (2008), os gargalos séo os recursos com capacidade disponivel menor
que a capacidade necessaria, ou seja, que nao tém capacidade suficiente para atender a
demanda de mercado, em determinado periodo de tempo. Os CCR’s sdo os recursos que
apresentam restricbes de capacidade, devido a variabilidade no sistema produtivo ou em
funcdo de variagcOes significativas da demanda, apesar de terem, em média, capacidade
superior a necessaria (ANTUNES, 2008).

No caso do segundo topico — utilizacdo de um medidor de eficiéncia, nos postos de trabalho—,
0 IROG, de acordo com o explanado anteriormente, deve ser implementado e monitorado, nos
recursos identificados gargalos, restricbes e com qualidade fragil, identificando os indices de
disponibilidade, desempenho e qualidade.

O terceiro topico, que aborda os planos de melhorias, esta diretamente relacionado com a
apresentacdo do diagrama de Pareto das principais paradas, que é obtido a partir dos dados
coletados nos equipamentos, identificando, assim, as principais causas de paradas
programadas e/ou ndo programadas.

A partir dos conceitos esclarecidos acima, apresenta-se a logica do sistema de GPT, que deve
ser sisttmica, unificada, integrada e voltada para resultados. Na figura 1, pode-se visualizar os
cinco elementos do modelo de gestdo sistémico, proposto por Antunes e Klippel (2001), que
sdo: (i) entradas do sistema; (ii) processamento; (iii) saidas do sistema; (iv) treinamento; e (V)
gestdo do sistema.

Figura 1 - Estrutura de gestdo do posto de trabalho
Fonte: Adaptada de ANTUNES e KLIPPEL, 2001, p. 5.

As entradas do sistema devem ser registradas para que o fluxo produtivo melhore. Primeiro,
deve-se definir os postos de trabalho que sdo gargalos, os CCR’s e os que tém problemas
relacionados com a qualidade, como os que geram refugos e retrabalhos. As informacdes que
devem ser registradas dizem respeito a capacidade e a demanda, provenientes do
Planejamento, Programacédo e Controle da Produgéo e dos Materiais (PPCPM). Devem ser
consideradas, também, as informagdes ¢ ‘sentimentos’ sobre o sistema, provenientes dos
programadores da producdo, do chdo de fabrica, dos supervisores de producdo e dos analistas
da qualidade. As informacdes podem ser provenientes do Diario de Bordo (DB), que deve ser
fixado junto ao Posto de Trabalho e preenchido pelo operador. Para isso, é necessario que,
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antes, se tenha uma tipologia para as paradas e que as informacGes sejam registradas
diariamente.

De acordo com Antunes e Klippel (2001, p. 5), séo

[...] [as definicBes do] Sistema de Planejamento de Producdo em conjunto
com as informagdes repassadas pelo Analista da Qualidade [que] alimentam
0 Sistema de Monitoramento das Restricbes, que representa o elemento
central e fundamental da Gestdo Sistémica, Unificada/Integrada e Voltada
para os Resultados no Posto de Trabalho.

O elemento processamento refere-se a gestdo da rotina e da melhoria dos postos de trabalho
criticos, atraves da logica de gestdo sistémica, unificada/integrada e voltada para os
resultados, como j& foi explicado anteriormente. Para que a gestdo seja mais eficaz, o
acompanhamento deve ser realizado através de indicadores como o IROG.

De forma geral, os aspectos que podem ser analisados, para a compreensdao da GPT, com
enfoque no IROG, sdo: a troca rapida de ferramentas; as paradas das maquinas, quando estas
sdo relacionadas a manutencdo; a velocidade do processo, que é impactada pela queda de
velocidade das méaquinas; a quantidade de refugos e retrabalhos, que impacta na qualidade; a
falta de operadores; a operagdo em vazio da maquina; entre outros.

As saidas do sistema estdo relacionadas ao sistema de monitoramento das restricbes (SMR),
que evidencia elementos referentes ao gerenciamento da rotina e das melhorias na empresa.
As informacGes do SMR, como os graficos de eficiéncia e os planos de melhoria, abastecem o
banco de dados da empresa, para que seja possivel uma melhor andlise gerencial. A rotina
pode ser controlada através dos graficos de eficiéncia global e através do monitoramento do
IROG. A partir do monitoramento, deve-se executar agdes gerenciais sempre que a eficiéncia
estiver abaixo do padrdo (ANTUNES e KLIPPEL, 2001). Em relacdo as melhorias, planos de
melhoria para 0s postos de trabalho devem ser elaborados, sempre que é observada queda do
IROG nos recursos estudados. Os planos de melhoria sdo baseados nas causas da queda do
IROG e podem utilizar ferramentas de busca pelas causas, como o0 método 5W1H (Quem, O
que, Quando, Onde, Por que e Como) e 0s 5 porqués, ambos utilizados pela Toyota
(SHINGO, 19964a).

O elemento referente ao treinamento diz respeito, justamente, ao treinamento/capacitacao dos
colaboradores, envolvidos de alguma maneira com a GPT. S&o treinamentos/capacitacdes
referentes ao Diario de Bordo, ao célculo do IROG e a gestdo sistémica, unificada/integrada e
voltada para os resultados em geral (ANTUNES e KLIPPEL, 2001). Por fim, todas as
informacdes geradas, nas etapas anteriores, irdo possibilitar a gestdo do sistema, ou seja, a
gestdo do posto de trabalho. A GPT podera ser mais eficaz, se for acompanhada através de
reunides entre as partes envolvidas.

Com base no referencial apresentado, foi realizado um estudo de caso — descrito na se¢édo
seguinte e apresentado na se¢do 4 — buscando verificar como a Gestdo do Posto de Trabalho
pode auxiliar na exploracdo de recursos para melhorar o desempenho da utilizacéo dos ativos
dos recursos da organizagdo como um todo.

3. Método

Para a efetivagdo do presente trabalho, optou-se por realizar um estudo de caso em uma
empresa que ja implantou a GPT, visando identificar as mudangas ocorridas a partir da adogao
da GPT. O presente estudo de caso foi realizado através de uma estratégia de pesquisa
explanatoria descritiva. Explanatdria, pois foram analisados dados coletados, desde a
implantacdo da GPT, e descritiva, pois se buscou descrever em que cendrio a pesquisa
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ocorreu, ilustrando certos topicos dessa situacao.

Para a efetivagdo da pesquisa, consideraram-se fontes de evidéncias e estabeleceu-se uma
ligacdo entre as questdes iniciais, 0s dados coletados e as conclusées finais. Como fontes de
evidéncias, foram realizadas duas entrevistas em profundidade, com funcionarios da empresa
estudada, e utilizados dados secundarios, sejam eles os graficos de IROG dos periodos
analisados, os graficos de Pareto dos periodos analisados, os resultados de pl, p2, U3 e 0s
graficos globais de IROG dos periodos analisados. As entrevistas seguiram um roteiro
semiaberto, baseado nos dados secundarios, concedidos pela empresa.

O método aplicado pelo presente trabalho consiste, basicamente, em analisar dados
secundarios de uma empresa do setor metal-mecéncio automotivo, através da comparacdo dos
dados de IROG. Desta forma, € possivel verificar alguns dos problemas existentes na
empresa, Visto que a Gestdo do Posto de Trabalho pode revelar os pontos criticos da producédo
de uma organizacdo, por meio da analise dos dados do IROG. O equipamento ¢é considerado
ao longo do tempo, sendo que foi analisada uma maquina da Unidade de Negdcio A, de uma
mesma empresa.

A empresa na qual foi realizado o estudo de caso foi escolhida devido & maturidade quanto a
implantacdo e operacionalizacdo da metodologia da Gestdo do Posto de Trabalho; por ainda
utilizar a metodologia; por manter a base de dados atualizada; e por utiliza-la como referéncia
para tomadas de decisGes. A maquina, por sua vez, foi escolhida por ser comum aos anos de
2008, 2009 e 2010. A empresa estudada possui seis Unidades de Negdcios; entretanto sera
analisada apenas uma delas (Unidade de Negdcios A). Com base nos dados coletados, na
préxima secdo, apresentam-se os resultados obtidos.

4. Resultados

A empresa utilizada como base para este estudo ndo sera identificada, pois as informacGes
contidas no trabalho devem ser preservadas, por serem de cunho estratégico. A empresa
pertence ao setor metal-mecénico e atua no segmento automotivo.

Como ja foi comentado na secdo sobre o método, sera analisado um posto de trabalho, a partir
das ferramentas de IROG. O equipamento a ser analisado diz respeito a Unidade de Negdcios
A, sendo um centro de usinagem horizontal.

A Figura 2 mostra um acompanhamento global, de julho de 2008 a abril de 2010, indicando
crescimento sustentavel da eficiéncia deste equipamento. O periodo de maior queda, entre
novembro de 2008 e junho de 2009, ocorreu em funcdo da crise econdmica mundial com
repercussdes para o Brasil, que causou uma reducdo do ritmo de producdo na empresa. Neste
periodo, a demanda dos produtos da empresa caiu, e 0 centro de usinagem horizontal deixou
de produzir em trés turnos, passando a fazé-lo em um Unico turno. Desta forma, identificou-se
que, muito provavelmente, o tempo calendario da maquina nao foi alterado, de acordo com a
demanda, fazendo com que a sua eficiéncia tenha se desenvolvido abaixo da média, neste
periodo.

62%62%,64%
O 68 g) §9%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0708 0808 0908 1008 1108 1208 0109 0209 0309 0409 0509 0609 0709 0809 0909 1009 1109 1209 0110 0210 0310 0410 0510 0610 0710 0810 0910 1010 1110 1210

Figura 2 - Irog do centro de usinagem horizontal, da unidade de negécios A
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Ao fazer um corte especifico mensal, em 2009 - Figura 3 - percebe-se que houve uma grande
variacdo do indice, iniciando e finalizando o més com um valor acima da média. Vale
ressaltar, entretanto, que, do dia 8 ao 28, houve uma variacdo consideravel. A partir disso,
pode-se dizer que foram realizadas a¢des, com o intuito de recuperar o indice global, obtido
no inicio do més. Por causa do desempenho ineficaz, durante 0 més, a média ficou em 70%,
ou seja, dez pontos percentuais abaixo da meta.

INDICE DE RENDIMENTO OPERACIONAL GLOBAL (IROG)
2009 GARGALO: NAO iNDICE: [mobst =] TURNO: [Toses =]

14 15 18 17 18 21 22 23 24 25 28 28 30 Media Meta

Figura 3 - Irog mensal em 2009, do centro de usinagem horizontal, da unidade de negécios A

Ao analisar as principais causas de paradas nao programadas, no grafico de Pareto, tem-se a
troca de ferramenta como principal causa de parada. A troca de ferramentas, para a produgéo
de uma mesma peca, implica na troca de insertos, que se desgastam ao longo do tempo. Sendo
assim, para reduzir este tempo, duas acfes sdo possiveis: reducdo dos tempos de troca de
ferramentas e/ou 0 aumento da vida util da ferramenta. Leva-se em consideracdo, também,
que o deslocamento do operador estd presente no Pareto das principais paradas, ressaltando a
relevancia de um trabalho de Troca Répida de Ferramentas (TRF), procurando otimizar o
tempo do operador, quando em deslocamento para operacao nesta maquina.

O segundo motivo de paradas ndo programadas é o setup. Como a maquina em questdo néo €
gargalo, talvez ndo seja necessario trabalhar no setup da méaquina; no entanto, como a
maquina abastece uma maquina gargalo, é preciso verificar se esta maquina ndo estaria
prejudicando o desempenho da méquina gargalo, o que faria com que estudos sobre o setup
tivessem que ser realizados.

Como terceira causa de paradas, tem-se a falta de pecas, 0 que pode ou ndo ser um problema,
pois, como ja foi comentado anteriormente, se esta maquina estiver impactando no resultado
do gargalo, devem ser gerados planos de acéo, para que o problema seja solucionado.

Por fim, ao considerar os resultados de pl, u2 e u3 (FIGURA 4), percebe-se que o indice de
desempenho € a causa para que o indice global ndo esteja operando de acordo com a meta
estabelecida. Além disso, se comparado a 2008, entende-se que o 2 esta em queda, enquanto
pl cresce e u3 se mantém em 100%. Pode-se considerar, como causa para o baixo valor do
indice, registros de operacdo que ocorrem quando, em uma pequena fracdo de tempo, o
equipamento ndo esteve operando, o que faz com que aconte¢a uma producdo menor do que a
prevista. Isto resulta na queda de desempenho do equipamento. Outra possivel causa seria
decorrente do fato de a carga e descarga deste equipamento ser manual, pois, desta forma, o
operador poderia estar realizando estas etapas do tempo de ciclo em um tempo maior do que 0
previsto. Ha, contudo, outras causas para a queda de desempenho de um posto de trabalho,
como ja foi comentado na secdo sobre o IROG.
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Figura 4 - indices 1, p2, u3 e global mensal em 2009

No ano de 2010, como pode ser observado na Figura 4, o indice de rendimento global oscila
consideravelmente, durante 0 més analisado, apresentando quedas de desempenho. Apresenta,
entretanto, crescimento sustentavel, apos o dia 18, mantendo uma média de 82%, até o final
do més.

iNDICE DE RENDIMENTQ OPERACIONAL GLOBAL (IROG)
2010 GARGALO: NAO INDICE: [Gsa |  TURNO: [Toses =

1 2 3 4 § & 8 10 11 12 15 18 17 18 18 22 33 24 26 26 28 30 31 Média Mets

Figura 5 - Irog mensal, em 2010, do centro de usinagem horizontal da unidade de negécios A

Considerando que a principal causa de parada ndo programada, no corte realizado em 2010, é
0 setup, seguido por troca de ferramenta e deslocamento do operador, observa-se que se
repetem as causas de 2009. Isto ocorre em menor proporcao, é claro, mas ainda fazendo parte
do Pareto, o que reforca a necessidade de serem realizadas acGes nesse sentido. Nesse caso,
desconsidera-se a parada para refeicdo (principal causa de parada), pois ela é considerada
parada programada para a empresa.

Considerando os resultados de pl1, u2 e p3, apresentados na Figura 5, constata-se que o indice
de desempenho ainda é responsavel pelo ndo atendimento da meta; no entanto, apresentou seu
melhor resultado, se comparado aos anos de 2008 e 2009. Isso indica que a forte queda do
indice, em 2009, esteve relacionada a demanda do mercado. Nesse periodo, 0 posto de
trabalho operou apenas em um turno, mas, segundo o que os indices indicam, os trés turnos
foram registrados, provocando a queda no indice de desempenho naquele ano.

INDICE ATUAL META
GLOBAL 75% 80%

|-|1 34%
p2 95%
[T 100%

Figura 6 - indices 1, p2, u3 e global mensal em 2010
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Por fim, pode-se dizer que, ao comparar 0s anos de 2008 e 2010, que apresentaram a mesma
demanda até o momento, o indice de rendimento do posto de trabalho analisado otimizou sua
eficiéncia, trazendo mais capacidade de producdo, melhor performance operacional e mais
qualidade para os produtos da empresa.

5. Concluséo

Tendo como base o trabalho empirico realizado, parece possivel afirmar que a implementagao
da Gestdo do Posto de Trabalho (GPT) traz, além dos beneficios da melhoria propriamente
dita, nas maquinas, condi¢cBes para que uma organizacdo possa avaliar o potencial de
melhorias, a serem efetivadas em funcdo da anélise da capacidade instalada. Além disso,
pdde-se verificar que é possivel otimizar a eficiéncia dos recursos, atraves da exploragdo dos
mesmos, sem fazer investimentos significativos no processo de melhorias adotado. A
constatacdo decorre das analises dos postos de trabalho estudados, que evidenciaram, através
do estudo do grafico de Pareto, principalmente, possiveis acdes a serem tomadas, com vistas a
alavancar o desempenho dos equipamentos em quest&o.

Dessa maneira, pode-se dizer que a Gestdo do Posto de Trabalho tem condicdes de auxiliar na
exploracdo de recursos para otimizagao da eficiéncia de uma organizagdo como um todo. Isto
pode ser feito através do monitoramento dos equipamentos considerados criticos, pela
organizacao, e, mais do que isso, por meio da analise dos gréficos, gerados a partir da coleta
de dados realizada no DB. Esta coleta de dados, quando feita de forma acurada, permite a
construcao/elaboragcdo de planos de agéo direcionados e focados nas principais causas de
paradas dos equipamentos. Percebeu-se, também, com base nas andlises, que a GPT é um
poderoso método para auxiliar na tomada de decisGes de uma organizagdo, visto que aponta,
com clareza, os pontos para melhoria, a serem perseguidos em postos de trabalho que estdo
diretamente ligados ao desempenho econdmico-financeiro global da organizagéo.

E valido ressaltar que a implementacdo da Gestdo do Posto de Trabalho ndo exige
investimentos altos. De uma forma geral, o procedimento adotado consiste no preenchimento
dos Diarios de Bordo, pelos funcionarios que operam diretamente os equipamentos; na
transferéncia desses dados, para uma planilha, que ira gerar os gréaficos de IROG e Pareto; e
no tempo para que os colaboradores possam analisar os gréaficos e dados e gerar os planos de
acdo, tendo, como principio geral, a minimizacdo dos investimentos. Sendo assim, ndo sao
necessarios, na maioria das vezes, investimentos elevados para que a GPT seja implementada
em uma organizacao e produza os resultados esperados, quando de sua operacionalizagao.

Por fim, pode-se concluir que a implementacdo da metodologia da Gestdo do Posto de
Trabalho é uma maneira efetiva, para que as organiza¢fes possam incrementar a utilizagao de
seus principais ativos. Isto ocorre porgue, ao melhorar a capacidade dos recursos restritivos da
organizacdo, serad possivel ampliar a capacidade produtiva da empresa. Além disso, a GPT
permite que a organizacao avalie o seu real potencial, em funcdo da capacidade de producéo,
0 que possibilita aprimorar os principais processos de tomada de decisdes gerenciais (por
exemplo: andlise de capacidade X demanda; aquisicdo, ou ndo, de equipamentos;
identificacdo dos os focos de melhorias, na fabrica). Como pdde ser observado nas analises
realizadas, os trés postos de trabalho estudados elevaram sua eficiéncia, em rela¢do ao inicio
do periodo estudado, o que reforca os beneficios que a GPT pode trazer para uma
organizacéo.

Esse trabalho teve como limitacGes a disponibilidade dos dados, sendo que seria interessante
se 0s planos de acdo também fossem observados. Dessa forma, as analises podem ser mais
profundas, em relagdo as acGes propostas e aos investimentos exigidos por essas agles. As
analises com base nas agdes também auxiliariam quanto a clareza dos apontamentos que 0s
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dados apresentados nos graficos trazem para o0s gestores dos postos de trabalho. O presente
trabalho foi realizado em apenas uma organizagdo, de forma que n&o é possivel generalizar os
resultados obtidos no estudo, para todas as organizacdes que aplicam a metodologia em
questao.

O tempo disponivel para realizacdo do trabalho se constituiu em outra restricdo relevante,
dado que, no periodo de tempo considerado para a realizacdo do presente trabalho, seria
dificil realizar a implantacdo do GPT em uma organizacao e apresentar os resultados obtidos.
Isto decorre do fato de que a implementacdo da GPT exige certa cultura de preenchimento do
DB, o que pode levar algum tempo, dependendo da organizacao.

Sendo assim, sugere-se, para trabalhos futuros, a implementagdo da GPT, visando analisar,
detalhadamente, os passos do método, bem como os resultados obtidos pela organizacéo.
Neste tipo de estudos, serd possivel analisar aspectos, tais como: cultura necesséria para a
implantacdo do GPT, planos de acdo, tomada de decisdes gerenciais, entre outros. Ainda
nesse sentido, é possivel realizar uma comparacdo entre empresas que ja adotam a GPT,
verificando os resultados obtidos a partir da implementacdo e analisando a viabilidade da
aplicacdo da GPT nas organizacdes.
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