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Resumo: O objetivo principal do presente trabalho € o conhecimento da situag@o atual das empresas de pisos
e azulejos ceramicos do ponto de vista da gestdo das instala¢des industriais, de seus pontos fortes e das dreas em
que séo necessdrias melhorias, uma vez que serdo propostas alternativas para melhorar sua competitividade.

Nas empresas do setor ceramico (revestimentos, esmaltes e fritas, maquindrios, aditivos, etc.) ¢ muito comum
arealizac@o de estudos comparativos referentes aos mercados internacionais, a gama de produtos, aos resultados
econdmicos publicados, etc. Pode-se afirmar que no setor ceramico se utiliza, de forma consciente ou ndo, o
“Benchmarking” como método de avaliar os préprios dados com respeito a competéncia e com a finalidade de
encontrar as melhores praticas que permitam melhorar as préprias.

No que diz respeito as instalacdes industriais e a gestdo de processos produtivos, tem sido mais habitual
a realizagcdo de comparativos superficiais baseados na transferéncia horizontal de informag@o (fornecedores,
proprios profissionais das empresas, etc.) que o executa de uma forma estruturada e toma elementos comuns ou
bases combinadas comuns de comparagao.

Para completar a informagdo do setor ceramico e poder realizar o “Benchmarking” também nas diferentes
instalagdes e processos produtivos, o presente trabalho propde um método baseado no Modelo das 20 chaves
de Kobayashi. Foi realizado um diagndstico industrial em 31 empresas do setor cerdmico (empresas do setor de
revestimento cerdmico com diferentes tamanhos de instala¢des) utilizando um modelo, baseado no das 20 chaves
de Kobayashi, totalmente adaptado as empresas cerdmicas:

* Questiondrio adaptado;

* Processos de melhoria adaptados; e

* Sistema de pontuacido adaptado.

O trabalho foi realizado em 2 periodos: o primeiro periodo entre 2002 e inicio de 2003 e outro durante o
final de 2004 e inicio de 2005. Absolutamente se trata do periodo de maxima capacidade produtiva uma vez que
ocorreram melhorias e reformas nas instala¢des. A disposi¢do de dados, para as mesmas instalagdes, durante os
dois periodos permitiu verificar a evolugdo em alguns dos critérios analisados.

Sdo apresentados os resultados obtidos, tanto em nivel agrupado como por diferentes segmentagdes
(tipo de empresa, tamanho), sendo proposto como modelo para analisar a situag@o industrial das empresas o
“Benchmarking”, com bases definidas e comuns. Sdo apresentados os dados quantitativos do comparativo, a
distribuic@io dos desvios, os elementos de melhoria, etc. O trabalho € deste modo, uma radiografia do estado

Al B QUALIZ> 2006

industrial e de gestdo dos processos produtivos do setor ceramico espanhol.

Palavras-chave: benchmarking, competitividade, gestdo, diagndstico industrial.

1. Quadro Teédrico

A técnica denominada “20 chaves para a melhoria industrial”
(Adaptacgdo especifica ao setor baseada na técnica desenvolvida por
Iwao Kobayashi) apresenta um sistema que define a exceléncia em
20 areas que tém um impacto importante sobre:

¢ Custo;

¢ Qualidade; e

» Tempo de entrega.

A técnica correlaciona todas as areas, de modo que o trabalho
conjunto e coordenado melhora diretamente a competitividade da
empresa de uma Optica industrial.

Durante os ultimos 20, 15, 10 e 5 anos, vimos assistindo a
continuas mudangas no mundo da fabricagdo, de tal forma que a
estabilidade ¢ a inclusdo permanentemente competitiva das empresas
dependem de:

* Melhorias na produtividade;

¢ Qualidade da fabricagédo; e

* Qualidade da gestdo de seus processos industriais.

As mudangas de ciclo econdmico afetam diretamente a velocidade
de demanda de revestimentos ceramicos, ao passo que se introduzem
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no mercado novos fabricantes competidores, novos produtos alter-
nativos, etc. Parece 16gico pensar que somente as empresas que tém
melhorado sistematicamente seus métodos de trabalho encontram
vantagens competitivas a curto e médio prazo. O primeiro passo deste
caminho de melhoria é a auto-avaliagdo para conhecer a situacdo
relacionada aos padrdes pré-definidos e comumente aceitos, assim
como em relagdo a comparagdo com outros competidores.

A auto-avaliag@o deve ser completada com a comparagdo com
outras empresas, ja que, do contrario, a inica perspectiva de cumpri-
mento de padrdes ndo ¢ suficiente, uma vez que tende a se conformar
com o cumprimento do existente, sem levar em conta o possivel
avango da competéncia. Por outro lado, ndo somente a participagao
no mercado, os precos, etc. devem ser comparados com a competéncia
j& que isso pressupde analisar somente os efeitos e ndo as causas.
Deve-se comparar a produtividade, a qualidade, os custos e outros
aspectos importantes para o mercado ja que o conjunto de todos estes
determinara a posigdo relativa da empresa no futuro.

Tudo o que acaba de ser descrito, leva a necessidade de estabele-
cer critérios para avaliar e comparar a qualidade de produgao.



2. Critérios para Avaliar e Comparar
Industrialmente as Empresas

A historia recente das empresas ceramicas demonstra que a
permanéncia na rentabilidade, incluindo a superagdo de obstaculos,
esta diretamente relacionada com a habilidade e rapidez na adapta-
¢do dos processos, incluindo a tecnologia e a demanda do mercado.
Entretanto:

» Como avaliar a capacidade de adaptagao?

* O que fazer quando uma vez avaliada?

* Que caminho recorrer se a capacidade de adaptacdo ¢ compa-

rativamente baixa?

* A adaptac@o ¢ proporcional a capacidade inversora? e

» Como intervém as pessoas no processo de adaptagdo?

Para avaliar e comparar a qualidade de produgdo ¢ necessario
dispor de um método que cumpra uma série de requisitos:

 Sistema claro dos elementos a avaliar. Lista de elementos;

* Sistema de pontuagao definido. Escalado em fungao dos lucros

obtidos;

* Sistema aceito. Critério unico e claro de pontuagio; e

+ Sistema de passos e lucros a conquistar para passar de um nivel

para o seguinte.

Contemplado o descrito anteriormente, o sistema de avaliagao
que ¢ proposto neste estudo cumpre os trés requisitos basicos:

* Serve para avaliar, em valores absolutos, a situagao da empresa

com respeito a um sistema de referéncia;

» Considera um sistema de referéncia para conhecer o caminho

a recorrer para obter a maxima pontuacdo; e

» Serve para comparar, ja que implica 0 mesmo sistema de

pontuacao sobre situagdes predefinidas e lucros obtidos.

A partir do que se acabou de descrever ¢ possivel alcangar um
sistema de avalia¢do (boa auto-avaliagdo ou, melhor avaliagdo externa
independente) similar ao que propde a EFQM para seus diferentes
sistemas de avaliagdo.

Para alcangé-lo é proposto, segundo Kobayashi:

* 20 critérios que definem o todo da exceléncia na producio; e

* Sistema de 5 niveis de pontuag@o.

Os 20 critérios:

» Limpeza e organizagio;

» Racionalizag@o do sistema mediante a gestdo de objetivos;

* Grupos de melhoria;

* Reducao de estoques;

Tecnologia de trocas rapidas;

* Andlise do valor na produgao;

* Fabricagdo com o minimo de controle;

Processo de producédo acoplado;

* Manutencao de equipamentos;

Politica de tempo de trabalho;

* Sistema de controle de qualidade;

* Gestao de fornecedores;

Eliminagdo de desperdicio;

Capacitagao dos funcionarios para a realizagao de melhorias;

Trabalhadores polivalentes;

* Programacdo da produgéo;

Controle da eficiéncia;

* Emprego de novas tecnologias, ordenadores e microprocessa-
dores;

» Economia e conservag@o de energia e materiais; e

» Capacidade tecnologica.

Os 5 niveis de pontuagdo:

* Nivel 1: Estado inicial, sem resultados apreciaveis, sem cons-
ciéncia sobre o critério; e

» Nivel 5: Estado final ideal, maxima eficiéncia.

Os elementos de conexdo sempre sdo:

* Melhor qualidade;

* Menor custo;

* Maior rapidez; e

» Maior seguranga.

Dessa forma, é necessario melhorar coordenadamente os 20 cri-
térios segundo o esquema proposto por Kobayashi (Figura 1).

No diagrama sdo observados quatro fatores externos:

» Limpeza e organizacdo: n° 1;

* Gestao de objetivos: n® 2;

* Grupos de melhoria: n° 3; e

 Capacidade tecnologica: n° 20.

Nestes quatro fatores apdiam-se os demais 16 fatores internos.

Existem trés critérios que possuem uma relagdo direta com os
elementos determinantes da qualidade de fabricagao:

* Redugdo de estoques (n° 4): Relagdo direta com “mais

rapido”;

* Analise do valor (n° 6): Relagao direta com “menor custo”; e

e Sistema de qualidade (n° 11): Relag@o direta com “maior

qualidade”.

Interconexdes:

* Os processos acoplados (n° 8) e as mudangas rapidas (n° 5)
ajudam na redugdo de estoques (n° 4);

A gestdo dos fornecedores (n° 12) e uma boa programagio
(n° 16) ajudardo nas mudancas rapidas (n° 5);
Para atingir uma produgéo estavel e com a minima supervisao
(n°® 7) sera necessario uma boa manutencdo dos equipamentos
(n° 9) e que os trabalhadores estejam preparados para realizar
melhorias (n° 14);
Para obter resultados na analise do valor (n° 6) sera necessario
realizar um controle da eficiéncia (n° 17) e ainda preparar os
trabalhadores para conseguir melhorias (n° 14);
 As politicas de tempo de trabalho (n°10) serdo conseqiiéncias,
entre outras coisas, da eliminagdo do desperdicio (n° 13) e, com
isso sera possivel economizar energia e materiais (n° 19); e
 Etc.

O modo de operar a metodologia de aplicagdo do Método dos
20 critérios para a melhoria de fabricacdo sera coerente com o sistema
PDCA: Avaliar, Analisar, Planejar, Atuar, Avaliar,...

O Método implica, como ndo poderia ser de outra maneira, no
desenvolvimento de Grupos de Melhoria, de Grupos de Trabalho,
definitivamente, de trabalho em equipe. Isto necessita de:

* Apoio consistente da Dire¢ao;

* Recursos para seu desenvolvimento; e

» Formagdo e motivacdo prévia para que estas equipes surjam

na Organizagao.

3. Ficha Técnica

* 31 empresas de revestimentos ceramicos:
- 16 com no maximo 2 fornos de produgao;
- 10 com 3,4 - 5 fornos; e
- 5 com mais de 5 fornos.

» Realizado em dois periodos: 2002-200 3 e 2004-2005.

» Todas as empresas localizadas nas comarcas de Castellon —
Espanha.

* Realizado mediante trabalho de campo nas proprias instalagdes
das empresas.

4. Resultados e Discussao

Na Tabela 1 ¢ apresentada detalhadamente a Chave 1 (Organi-
zacdo, Ordem e Limpeza), assim como, sua forma de interpretagao.
Posteriormente sdo apresentados exemplos das tabelas adaptadas
para realizar a avalia¢do industrial (Tabelas de 2 a 6). Em cada
tabela ¢ indicada a situagdo de partida (elemento a identificar)
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1 20
Limpeza e 11 Capacidade
organizacio Ssmadk tecnolégica
9 ™1 qualidade [ 12
Manutencio de Gestdo de
equipamentos fornecedores
7 16
Fabricar com Programacao
controle zero da producao
14 Melhor 5
Preparar para qualidade Trocas
realizar melhorias répidas
6 4
Andlise do Reducao de
valor estoques
I Melhor 1
17 custo 8
Controle da Processos
eficiéncia acoplados
18 15
Novas Trabalhadores
tecnologias polivalentes
19 13
Economia de Eliminar
energia e materiais desperdicio
10
2 1— Politica de 4—' 3
Gestdo de tempo Grupos de
objetivos melhoria

Figura 1. Diagrama de inter-relacdo dos 20 critérios para a exceléncia na producao.

com a pontuagdo correspondente. A partir disso sdo derivadas,
automaticamente, as a¢des de melhoria a serem desenvolvidas para
alcangar pontuagdes superiores, isto ¢ para resolver os problemas
detectados.

4.1. Exemplos de tabelas utilizadas

4.1.1. Critério 2: diregéo de objetivos (Tabela 2)

Para alcancar as metas gerais da empresa devem ser cumpridas
as metas individuais de cada Setor, e € por elas que se faz necessario
definir objetivos para cada local de trabalho, para cada Setor e realiza-
los de forma participativa de modo que os planos derivados para sua
continuidade tenham o apoio da organizagao.

4.1.2. Critério 3: grupos de melhoria (Tabela 3)

Para alcancgar as metas gerais da empresa devem ser cumpridas
as metas individuais de cada Setor, ¢ é por elas que se faz necessario
o trabalho coordenado dos grupos.

Os Grupos de Melhoria sdo uma possibilidade de potencializar
seus integrantes para que contribuam através dos proprios recursos
intelectuais com os resultados dos objetivos e metas tragadas.

4.1.3. Critério 5: trocas rapidas (Tabela 4)

Dentro da coordenag@o necessaria entre os 20 diferentes crité-
rios, as trocas rapidas de linha, de molde, de rolos, de formato, etc.
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s30 necessarios para reduzir o ciclo, a entrega, etc. o que exige uma
excelente manuten¢do e uma qualidade estavel.

4.1.4. Critério 8: fabricagdo acoplada (Tabela 5)

Na atualidade € necessario um sistema de fabricagdo que permita
produzir uma ampla gama de produtos e em lotes curtos. A solugdo
ndo ¢ dispor de grandes estoques de todos os tipos de produtos para
facilitar a producao de lotes maiores.

A fabricagdo ACOPLADA resume-se em comunicagdes € cone-
x0es funcionais entre os processos. Nao necessariamente sao fisicas
(conexoes). Trata-se de realizar na pratica o conceito de “cliente-
fornecedor”. Os clientes definem as necessidades, de maneira que o
fornecedor entrega o material necessario, nas quantidades solicitadas
e no tempo requerido.

4.1.5. Critério 12: desenvolvimento
dos fornecedores (Tabela 6)

Para ganhar a maxima eficiéncia nos processos internos, é neces-
saria a colaboragao dos fornecedores em cada uma das operagdes nas
quais ocorre a intervengdo dos seus equipamentos fabricados.

A partir destas tabelas foi realizado o trabalho de diagnostico
na planta industrial. Foram tomadas as pontuagdes, identificando o
estado de partida em relagdo a chave determinada, e também os passos
necessarios para progredir em relagdo ao nivel inicialmente obtido.
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Tabela 1. Chave 1 - Organizacao, ordem e limpeza. Descrigdo de contetidos e de interpretagao.

Nivel® Situagdo® Marcar®  Agdes programadas para passar de nivel®  Resp.®) Data® Indic.”
1 Sujeira geral Observar todas as superficies, tanto horizontais
Toco de cigarro, papéis, e trapos pelo chao com verticais, e comprovar a sujeira e elementos
Ferramentas desorganizadas desordenados ou residuos. Realizar um inventario
detalhado.
Esmalte derramado Eliminar todos os desperdicios e ferramentas
Pantallas desordenadas danificadas ou ndo necessarias; guardar as ferra-
Polvo por doquier mentas; ndo colocar nada no chio; cada coisa no
seu lugar; e um lugar para cada coisa.
2 Nao existem rotas claras Observar as paredes, pilares e cantos: inventario
de tudo.
Nao estdo indicados nos lugares de pas- Eliminar desperdicios e ferramentas nao essen-
sagem ciais.
Desordem nas paredes, pilares e cantos Guardar ferramentas.
Sujeira nos cantos Designar responsabilidades por areas.
Ferramentas ndo utilizadas proximo as Informar a todos sobre a responsabilidade de cada
maquinas um em sua area.
3 Limpeza e rotas claras porém desordem das Classificar as ferramentas e substituir caso
ferramentas no armazém necessario.
Eliminar armarios fechados e caixas fechadas.
Identificar tudo claramente para facil visuali-
7agao.
Ferramentas misturadas Ordenar as ferramentas mais utilizadas e deixa-
las em local de fécil acesso.
Devolver as ferramentas sempre no devido lugar.
4 Limpeza, rotas claras e ordem porém muitas Desenvolver o controle visual do estoque, me-
ferramentas tuteis em paralelo e em angulo diante cores, sinalizagoes, etc.
reto. Diminuigdo direta do desperdicio sobre con-
tencgao.
Criar uma linha piloto de ordem de utilidades do
tipo supermercado, com controle visual.
5®  Limpeza constante com responsabilidades Comentarios:®

designadas. Area de trabalho limpa e ordena-
da. Ferramentas ordenadas e identificadas

(INiveis ou situagdes possiveis; ?descricdo da situagdo; ’para marcar o observado; Yacdes a realizar para melhorar ou trocar de nivel; ©responsavel por gerenciar
a melhora; ©data prevista para resultados; @indicador associado para seguimento; ®nivel maximo alcancado; e @possiveis comentarios sobre critério.

Tabela 2. Chave 2 — Gestdo de objetivos.

Nivel Situacdo Marcar Agdes programadas para passar de nivel Resp. Data Indic.

1 Sem objetivos definido e somente se cumprem Definir o organograma e fun¢des concretas

as instrugdes do superior imediato. Definir responsabilidades

Descrever os postos de trabalho

2 Existe o organograma, porém nao se conhecem Quantificac@o de objetivos em todos os niveis

as diretrizes da Direco. Informar sobre a Politica e Estratégia

Falta informagao da Diregao. Conhecer o avango dos resultados dos objetivos
3 Presencga de objetivos claros. Objetivos alinhados com a Politica e Estratégia

Porém, informados de forma autoritaria e sem
reacao desde os niveis baixos.

Definir sistema de seguimento e reagao.

4 Trabalho em equipe com objetivos definidos, Que todos conhegam os objetivos de todos
porém possiveis interferéncias competitivas Que os objetivos sejam aprovados
entre diferentes objetivos. Definir sistema de revisdo de objetivos

5 Objetivos definidos e aceitos, com sistema Comentarios

de revisao.

Num segundo momento o trabalho propde a verificagdo da im-

plantagdo das melhorias e uma nova avaliagao.

4.2. Resultados globais de todas as empresas

Das Figuras 2, 3, 4 e 5 pode-se concluir que o valor global,
em ambas as séries, ¢ relativamente baixo e se aproxima dos

10

47-50 pontos. O valor ideal ¢ 100 pontos ¢ o considerado como bom

¢ 80. A pontuag@o média ¢ de 2,5 por chave sendo que o ideal é 5 ¢

o recomendavel ¢ 4.

Os melhores resultados (valores superiores a 2,5) na primeira

série (2002-2003) sdo:
* Processo de producdo acoplado;

Ceramica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007



Tabela 3. Chave 3 — Grupos de melhoria.

Nivel Situagdo Marcar Acdes programadas para passar de nivel Resp. Data Indic.
1 Naio se deseja colocar em andamento um Colocar em andamento um sistema de sub-geréncias
sistema de Grupos de Melhoria. Gerenciar as sub-geréncias
2 Deseja-se colocar em andamento o sistema Estabelecer um Programa de Grupos
de Grupos de Melhoria, porém somente se Definir formularios para as sub-geréncias
dispde de sistema de sub-geréncias. Informar e gerenciar
3 Existem o existirdo Grupos, porém com Apoio consistente da Diregdo. Plano concreto
poucas sub-geréncias ou sempre provindo Formagio em técnicas de Grupos
das mesmas pessoas. Sistema de breves reunides para os temas
4 Grupos de Melhoria com participagao ativa, Reunides informativas sobre os lucros do Grupo
porém falta estabilidade e avango. Sistema de reconhecimento dos lucros
5 Existem Grupos, sdo ativos e estaveis. Comentarios
Tabela 4. Chave 4 — Reduc@o de estoques e trocas rapidas.
Nivel Situagdo Marcar Acdes programadas para passar de nivel Resp. Data Indic.
1 Nao se entende o conceito. Maior lote, menos Entender que a superproducao gera desperdicios

trocas.

e estoques desnecessarios

Definir necessidades dos clientes ou do estoque
por meio da logistica

Conhecer os lotes dos diferentes elementos que
intervém na produgao.

Na fase inicial e algumas pessoas nao entendem

Definir ABC de produtos

A equipe comercial entende que deve ser a logistica
quem determina os lotes

Definir estoque minimo e estoque 6timo

A producio entende que o “lote econdmico” ndo é
uma realidade aplicavel

Decidir criar o departamento de logistica e torna-
lo o responsavel pela programacdo da producio

Dispor de inventarios apurados

O tempo de troca se reduz em algumas maquinas

Dispor de tempos de trocas em todas as maqui-
nas

Definir o gargalo das trocas

Analisar os movimentos de todas as maquinas
durante a troca

Estudar a otimizagdo dos movimentos

Informar e formar a equipe

Realizar um teste em uma linha

Os métodos se empregam em todas as equipes

Sistematizar as trocas através de instrugdes técni-
cas detalhadas e conhecidas por todos

Definir objetivos em cada troca de maquina

Dispor das ferramentas para a troca rapida

As trocas sao realizadas em toda a planta industrial
e em qualquer maquina

Comentarios

» Trabalhadores polivalentes;
* Programacao da produgdo; e
» Controle da eficiéncia.

Os piores resultados (valores inferiores a 2,25) na primeira série

(2002-2003) sdo:
* Preparar o pessoal para realizar melhorias;
* Existéncia de grupos de melhoria;
* Analise de Valor; e

As agdes de melhoria produziram avangos em alguns dos fa-

tores.
Valores que mais melhoraram neste periodo:
* Processo de producgdo acoplado;
« Sistema de controle de qualidade;
 Gestdo de objetivos; e
* Organizacdo e limpeza.

» Gestdo de objetivos.

Foi gerado um incremento da pontuagio neste espaco de tempo. A
melhora global no periodo entre as séries ¢ de aproximadamente 10%,
o que indica um incremento inferior ao esperado, levando em conta a
deteccdo dos problemas, o conhecimento das causas de origem e as
acdes de melhoria a serem introduzidas. O resultado global médio no
ultimo periodo pode ser classificado como médio-baixo.

Ceramica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007

Entretanto, existem temas que apenas foram modificados neste
periodo:

* Redugdo de estoques;

* Politica de tempo;

* Manutengdo de equipamentos; e

* Preparagdo para fazer melhorias.

11



Tabela 5. Chave 8 - Processos acoplados.

Nivel Situagdo Marcar Acdes programadas para passar de nivel Resp. Data Indic.
1 Os processos funcionam Formagao sobre o fluxo de materiais na fabrica
Conhecer perfeitamente os fluxos dos materiais ao longo
das operagdes
Coordenar os planos de trabalho de diferentes setores
Controle de estoques maximos em cada setor
Os estoques sdo claros e estdo perfeitamente controlados
2 E entendida a necessidade de acoplar Os pontos de acoplamento sdo o final e o inicio de cada
0S Processos operagao
E conhecida a necessidade de definir um Percebe-se a necessidade de criar equipes de melhoria entre
sistema de Cliente-Fornecedor interno os setores vizinhos
3 Sao estabelecidos pontos de acopla- A gestdo dos processos ¢ realizada por meio dos pontos de
mento acoplamento
Estes pontos de acoplamento coincidem com as operagdes
Toda a fabrica participa na equipe de melhoria
Automatizar alguns acoplamentos
Todos conhecem o que acontece nestes pontos
Desaparece o estoque entre estes pontos
4  Pontos de acoplamento em toda a Sao reduzidos os pontos de acoplamento através do rear-
fabrica ranjo fisico
Manutengdo especial para criar a linha inica
Trabalha-se com a idéia de linha tnica Necessidade de adapta¢des
Necessidade de flexibilidade
5  Processos como linhas Comentarios
Tabela 6. Chave 12 - Gestdo de fornecedores.
Nivel Situacdo Marcar Acdes programadas para passar de nivel Resp. Data Indic.

1 As relagdes se limitam a compra e

Necessidade de assumir o papel de parceiro

verificagdo

Os fornecedores sdo uma extensdo da fabrica

Dar o méaximo de informagdes e instrugdo aos fornecedores

Formar grupos de trabalhos intermedidrios

Participagdo ativa dos fornecedores nas melhorias

2 E dado apoio ao fornecedor

Formagao conjunta em técnicas de analise de valor

Maxima informagao ao fornecedor

Sistema de sugestdes mutuas

Sao formados grupos mistos de

trabalho
3 Apoio de engenharia oude [ + D aos Maxima colaborag@o e portas abertas
fornecedores Melhoria continua de materiais e processos

O sistema das 20 chaves pode ajudar na relagdo

4 Ambos estdo interessados no €xito

Assisténcia mitua no desenvolvimento do programa

das 20 chaves

Comunicar os avangos em todas as diregoes

Marcar prioridades conjuntas

Formagao conjunta

5 Ganho conjunto de 70-80 pontos
Exposicao periodica dos resultados
Conhecimento mutuo dos avangos

Os fornecedores sdo reduzidos ou
muito reduzidos

Comentarios

Observando a Figura 1, onde sdo estabelecidas as interconexdes

do modelo, podemos dizer que as a¢des implantadas e, com estas, as da Figura 1, afetam por igual os seguintes temas:

pontuacdes globais obtidas, se direcionam fundamentalmente a:
* Maior rapidez - em primeiro lugar ou preferencialmente (ver

12

chaves melhoradas 8 e 16);

* Melhor qualidade - em segundo lugar (ver chaves melhoradas

11), porém nao tdo intensa como a anterior; e
» Melhor custo - praticamente ndo foi modificado.

» Gestdo de objetivos; e
e Ordem e limpeza.

O resto das melhorias e o que pode ser visto no mesmo esquema

Dessa forma, do ponto de vista industrial, as empresas estdo mais

focalizadas em diregdo a rapidez no trabalho do que a qualidade, e

neste caso o custo ¢ o tema mais sacrificado na hora de planejar a

Ceramica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007
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Figura 3. Resultados globais no periodo de 2004-2005.

gestao industrial. Merecem destaque os valores relativamente baixos
da gestdo de manuteng@o.

Tendo em vista as particularidades das empresas em relagdo aos
critérios de segmentagao nos quais se enquadram, podemos observar
(Figura 6).

Observam-se os maiores valores para as chaves nas instalagdes
maiores (mais de 5 fornos), enquanto que nas medianas ¢ pequenas
notam-se valores intermediarios (Figura 7).

Ceramica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007

O comentario neste caso ¢ claro ja que o resultado global da
gestdo da fabrica melhora com o tamanho da mesma.

Nas Figuras 8, 9 e 10 sdo comparadas as trés segmentacdes
entre si de modo que seja possivel visualizar as diferengas entre os
resultados das chaves.

Nas Figuras 11, 12 e 13 é comparada cada segmentagdo com o
total obtido.

A partir das tltimas 6 figuras pode-se destacar:
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Figura 4. Comparativo das séries 1 (2002-2003) e 2 (2004-2005).

51,0
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49,0
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46,0 1
45,0 1
44,0 4

1

2

Figura 5. Valor total das séries 1 (2002-2003) e 2 (2004-2005).

* Asempresas da segmentacao 1 (menores) somente apresentam
valores superiores as outras segmenta¢des na chave 1 de Ordem
e Limpeza.

As empresas da segmentacao 2 (medianas) praticamente nao
apresentam nenhuma chave claramente superior ao restante
das segmentagdes.

As empresas da segmentagdo 3 (maiores) além de um maior
valor global apresentam valores superiores nas chaves:

- Tecnologias de troca rapida;

- Melhoria de métodos e analises de valor;

- Sistema de controle de qualidade;

- Desenvolvimento de fornecedores;

- Formar em versatilidade; e

- Cumprimento da programagao.

As empresas das trés segmentagdes apresentam valores simi-
lares em:

- Direcao de objetivos;

- Gestao de manutengao;

- Politica de tempo;

- Eliminar desperdicio;

- Formar para realizar melhorias;

14

- Conservacgao de energia e materiais; e
- Capacidade tecnolégica.

O restante das chaves ndo apresentam uma orientagao defini-
da.

* Analisando os comparativos um a um entre as diferentes
segmentagdes e tomando a segmentagdo 3 (maiores) como a
melhor da amostra, observa-se:

- Os pontos a melhorar na segmentagao 1 (menores) sao:
* Todos em geral.

Especialmente:

Tecnologia de trocas rapidas;

Melhoria de métodos e analise de valor;

Desenvolvimento de fornecedores;

Formar em versatilidade;

Cumprimento da programagao;

Controle da eficiéncia;

Utilizagao de ordenadores;

Capacidade tecnologica; e

Os pontos a melhorar na segmentagdo 2 (medianas)

sdo:

Todos em geral.

Especialmente:

Estoque e trabalhos em curso;

Tecnologia de troca rapida;

Melhoria de métodos e analise de valor;

Fabricag@o acoplada;

Desenvolvimento de fornecedores;

Formagao em versatilidade; e

Cumprimento da programagaio.

Nota-se com base nos resultados que a gestdo da fabrica nas
empresas de azulejos necessita por em pratica uma série de melhorias
que devem seguir esta ordem:

* Melhorar o Custo:

- Melhoria de métodos e analises do valor;

Ceramica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007



Comparativo por tamanho
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Figura 6. Comparativo de valores em cada chave (de 1 a 20 no eixo das abcisas) entre os trés grupos de empresas (instalagdes 1: pequenas; instalagdes 2:

média:

s; instalagoes 3: grandes).
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Figura 7. Valor total de cada grupo de empresas (1: instalacdes menores; 2:

1 2 3

instalagcdes médias; 3: instalagdes maiores).
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Figura 8. Comparativo das empresas tipo 1 e tipo 2.

Ceram

- Controle da eficiéncia;

- Formar para realizar melhorias;

- Melhoria da gestao de manutengio; e
- Desenvolvimento de fornecedores.
Melhorar a Qualidade:

- Melhoria da gestao de manutengio; e
- Desenvolvimento de fornecedores.
Melhorar a Rapidez:

ica Industrial, 12 (4) Julho/Agosto, 2007
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Figura 9. Comparativo das empresas tipo 2 e tipo 3.

123456 78 91011121314151617 181920
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Figura 10. Comparativo das empresas tipo 1 e tipo 3.

- Tecnologias de troca rapida; e
- Formar para a versatilidade.
Para alcangar tudo isso seguindo o esquema da Figura 1, também
sera necessario introduzir melhorias drasticas em:
- Organizagdo, ordem e limpeza;
- Direcao de objetivos;
- Trabalho de grupos de melhoria; e
- Capacidade tecnolégica.
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Figura 11. Comparativo de empresas 1 e total.
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Figura 12. Comparativo de empresas 2 e total.
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Figura 13. Comparativo de empresas 3 e total.
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5. Conclusoes

Foi analisada uma amostra significativa de empresas fabri-

cantes de pisos e azulejos do ponto de vista das 20 chaves da

melhoria industrial;

Foi analisado em trabalho de campo direto e em dois periodos

diferentes o grau de avanco das 20 chaves;

Foi realizado um trabalho prévio de adaptagdo do modelo

teorico a realidade das empresas;

As empresas foram segmentadas para permitir o aprofunda-

mento na andlise das diferencas uma vez que sdo observadas

tendéncias em fun¢@o do dimensionamento industrial;

Foram determinados os pontos fortes e areas de melhoria, tanto

globais da amostra com por segmentagdes;

A evolugdo observada no periodo estudado, embora seja im-

portante, ndo resulta num avancgo radical que permita observar

melhorias significativas no conjunto;

As chaves mais valorizadas sdo as que incidem fundamen-

talmente no conceito industrial de Rapidez, seguidas pelas

de Qualidade e com pouca influéncia das relacionadas com o

Custo;

Os principais avangos devem acontecer neste tltimo conceito

(Custo), embora existam evidentes possibilidades de melhoria

em todas as chaves;

Existe uma infra-estrutura para uma adequada gestao industrial

(Capacidade tecnoldgica, conhecimento em controle da efici-

éncia, desenvolvimento de fornecedores, sistema de controle

de qualidade e presenca de tecnologias da informagéo);

- Falta desenvolver aspectos internos importantes e que podem
ser separados em dois blocos:

* Os que afetam os recursos humanos:

- Formagao para a versatilidade;

- Desenvolvimento de grupos de melhoria; e

- Formagao para desenvolver a¢des de melhoria.
* Os que afetam a gestdo interna:

- Manutencao;

- Melhoria de métodos e analises de valor;

- Controle dos estoques intermediarios;

- Politica de tempo;

- Desenvolvimento de fornecedores;

- Tecnologia de troca rapida; e

- Todos os aspectos anteriores juntos, e ainda:

* A necessaria defini¢cdo de objetivos, conhecimento dos
mesmos, seguimento e sua alienagdo com a Politica e
Estratégia.

Existem empresas com valor de 66 pontos, frente a outras de
44. Isso ¢ um indicativo do potencial de melhoria, partindo de
situagdes conhecidas e aplicadas por outras empresas; €

Dos resultados obtidos e dos planos executados, vale destacar
que o objetivo de atingir pontuagdes entre 65 ¢ 70 pontos ¢ al-
cangado num periodo ndo superior a 4 anos, o que influencia de
maneira eficaz na competitividade industrial das empresas.
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