ANALISE DE PROCESSOS E OPERACOES
INDUSTRIAIS E DE SERVICOS

Vocé vera neste capitulo:

Melhoria de Processos Industriais
* Fluxograma de Processos

Carta de Atividades Multiplas
Carta de Operacoes

1. Processos e Operacoes

Em uma empresa industrial, entendemos como um processo 0 percurso realizado por
um material desde que entra na empresa até que dela sai com um grau determinado de
transformacao.

Por sua vez, uma operacao € o trabalho desenvolvido sobre o material por homens ou
maquinas em um determinado tempo.

Em empresas de servicos, o material fundamental é a informacédo. A informacéo flui
dentro da empresa circulando entre as areas e as pessoas; sendo utilizada para a tomada
de decisbes ou para a execucdo de acdes, que denominamos operacoes, tragcando um
paralelo simples com a empresa industrial. Portanto, seja na empresa industrial, seja na
empresa de servi¢cos, um processo € constituido de diferentes operacdes. O objetivo deste
capitulo € apresentar os métodos que possibilitam a melhoria dos processos e das
operacfes em empresas de todo tipo.

2. Melhoria de Processos Industriais

Shigeo Shingo diz que a melhoria elos processos se compde dos seguintes

Estagio preliminar — Uma nova maneira de pensar
» Estagio 1 — Identificacdo elos problemas
» Estagio 2 — Conceitos basicos para as melhorias
» Estagio 3 — Planejamento das melhorias
» Estagio 4 — Implementacéo elas melhorias

2.1. Estagio Preliminar — Uma Nova Maneira de Pensar

Nesse estagio é importante ver as coisas sob todos o0s aspectos. Shingo sugere as
coisas objeto de analise sejam relacionadas em quatro categorias: causa e efeito,
similaridade e proximidade.
2.2. Estagio 1 — Conceitos Béasicos para as Melhorias

Devemos identificar clara mente o problema. Em primeiro lugar, devemos eu que
sempre pode haver uma melhoria. Na &rea industrial, Shingo sugere:



observe as maquinas e tente descobrir problemas;

reduza os defeitos a zero, mesmo que aparentemente isso seja impossivel
analise as operagOes comuns a produtos diferentes e procure diminuir os tempos
procure os problemas.

2.3. Estagio 2 - Conceitos Béasicos para as Melhorias

Como melhorar? Para que tenhamos uma melhoria em um processo devemos
entendé-lo e para isso recorremos a representacdes graficas e a modelos conceituais. Um
modelos conceituais é o 5SW1H, que significa:

1.What? (O qué?) (Objeto)

2.Who? (Quem?) (Sujeito)

3.How? (Como?) (Método)

4. Where? (Onde?) (Local)

5.When? (Quando?) (Tempo)

6.Why? (Por qué?) (Razéo, objetivo, motivo)

Exemplo

Em um processo de fazer café com O método do coador de papel, a aplicagdo do modelo
conceitual proposto resultaria em:

e O qué? Café
e Quem? A pessoa encarregada
Como? Sequéncia das operacdes
Onde? Na cozinha
Quando? Pela manha
O "Por qué?” deve ser perguntado em cada um dos itens acima.

Desejamos descobrir as razdes dias coisas. Muitas vezes a questao é eliminar o processo e
ndo o melhorar. Como exemplo, em uma &rea de recebimento de materiais,
tradicionalmente, faz-se a inspeccdo dos materiais recebidos para se verificar se a
guantidade a qualidade dos materiais sdo condizentes com o que foi solicitado ao
fornecedor. Essas actividades demandam tempo e tém um custo nem sempre baixo.
Poder-se-ia pensar em melhorar os processos de recebimento e de inspecéo tornando-os
mais rapidos e de menor custo. Contudo, ndo seria melhor se os processos de recebimento
e de inspecao pudessem ser eliminados, pois que ndo agregam valor ou ndo melhoram O
desempenho dia empresa? Essas respostas somente serdo obtidas na medida em que se
busquem as razdes.

Além do modelo) conceitual recorremos a instrumentos analiticos para a representacao dos
processos com o objetivo de um melhor entendimento e visualizagao.

2.4. Estagio 3 — Planejamento das Melhorias

Os passos para que sejam obtidas as melhorias sao:

1. Envolvimento no problema, entendendo-o claramente e, mais, sentindo-o0. O cérebro e o
subconsciente devem estar envolvidos com o problema.
2, Geracao de ideias para a solucéo). E importante que o envolvimento com o problema



seja separado da geracdo de ideias para resolvé-lo. Uma dias maneiras mais eficazes
para a geracao de ideias é o método do brainstorming.

Em adic&o ao brainstorming, podemos utilizar o método das 12 perguntas instigadoras:

1.Pode ser eliminado?

2.Pode ser feito inversamente?

3.I1sso é normal (ocorre frequentemente) ou excepcional (ocorre aleatoriamente)?
4.No possivel o que é sempre fixo e 0 que é variavel?

5. E possivel aumento e redugdo nas variaveis do processo?

6.A escala do projeto modifica as variaveis?

7.Pode-se combinar duas ou mais operacées em uma sé?

8.Ha backup de dispositivos, ferramentas e meios de armazenamento do material?
9.As operacOes podem ser realizadas em paralelo?

10. Pode-se mudar a sequéncia das operacdes?

11.H4 diferencas ou caracteristicas comuns a pecas e operagdes

12.Ha movimentos ou deslocamentos em vazio?

Ainda pode ser utilizado um modelo conceitual separando as actividades em dos que
agregam valor (AV) e as atividades dos que ndo agregam valor (NAV). Por exemplo,
transportes internos nao agregam valor e devem ser eliminados. Outras actividades que
nao necessariamente agregam valor, como inspecfes de qualidade, devem ser eliminadas
ou, ao menos, reduzidas. Operacdes que agregam valor também devem ser objetos de
analise, utilizando-se as “12 perguntas instigadoras"”.

2.5. Estagio 4 - Implementacé&o das Melhorias
Toda mudanca (mesmo que seja para melhor) tende a causar problemas. devemos:

a) Entender e cenério (e o cenario envolve principalmente pessoas e hdo maquinas);
b) Tomar diferentes acdes para que a implantacdo dé resultado.

As principais acoes que devem ser tomadas sao:
Acbes de prevencdo: visam prevenir possiveis problemas (que sejam
razoavelmente provaveis, eliminando as causas dos problemas em potencial. A
palavra chave para verificar que acdes de prevencdo devem ser estruturadas é: O
gue pode dar errado?

Acdes de protecdo: tém por objetivo impedir que o problema se alastre, tenha
ocorrido.

Acdes de correccgao: tém por objetivo) remover os efeitos gerados pelo) problema
ocorrido. N&ao eliminada a causa, mas procura-se eliminar os danos decorrente

Todas as acOes devem ser estudadas antes que o problema ocorra.



3. Registro de um Processo Industrial Fluxograma

Para registrar um processo industrial utilizamos simbolos para cada atividade:

Operacéao:Qualquer transformacéo realizada sobre o material. Por
exemplo, furar; polir, aquecer, cortar etc.

Inspecéo: E caracterizada por uma verificagéo de uma variavel ou de
um atributo do material. Por exemplo, medir, pesar, verificar se ha
defeitos etc.

Demora: Uma demora ocorre quando o material para dentro do pro-
cesso) produtivo seja porque estd aguardando um transporte para a
operacao seguinte seja por outras razoes.

Armazenamento: Um armazenamento ocorre quando o material é
colocado em local previamente definido para a estocagem dos mate-
riais. O material permanece parado até que seja retirado, e a
diferenca que ocorre entre d) armazenamento e a demora se deve ao
fato) de a demora néo ser prevista dentro do processo produtivo,
enquanto o armazenamento é previsto e esta sujeito) a controles de
entrada e de saida do material.

|:> Transporte: Um transporte ocorre quando o material € movimentado.

sofre uma operagéo e, a0 mesmo tempo, uma inspeccéo. Por
—— exemplo, na abertura de de um furo, verifica - se o diametro e
continua-se a furar, se ainda nédo é o diametro correto.

( ) Atividade combinada Operacdo — Inspecao: No caso, o material

Atividade combinada Operacdo — Transporte: O material € pro-
cessado ao mesmo tempo em que esta sendo transportado. Um
exemplo ocorre no cozimento de biscoitos em um forno dotado de
uma esteira. Os biscoitos séo colocados na entrada do forno, ainda
crus, e quando saem do forno ja estdo cozidos. O cozimento € a
operacao, e o transporte feito pela esteira € a atividade de transporte.

Exemplo
Montagem de porcas em parafusos

No caso, as porcas e 0s parafusos se encontram prontos no almoxarifado, devendo
ser levados ao Setor de montagem, onde € colocada uma porca em cada parafuso. O
conjunto € entédo colocado em caixas que séo transportadas por empilhadeira até o
almoxarifado.

Folha de registro




Processo: Montagem de porca em parafuso Peca n.%: 400-4 Data: xx/xx/xx
Elaborado por; FPL Chapa: 2365

Descricéo Simbolo Simbolo Descricéo

Porcas no almoxarifado

|:':> Transporte para a

Parafusos no almoxarifado

Transporte para a montagem

montagem
Montar a porca no parafuso
Aguardar a empilhadeira

Para o almoxarifado

No almoxarifado
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Quando se trata de produto constituido por diversos componentes, utilizamos um ramo
de fluxograma para cada um dos componentes.

4. Operacdes Homem-Maquina Carta de Actividades Multiplas

Muitas vezes desejamos registrar o trabalho envolvendo um operador com varias maquinas, para verificar a
carga de trabalho.

A carta de atividades multiplas representa o trabalho que o operador e as maquinas
desenvolvem utilizando simbolos para cada tipo de atividade desenvolvida. Os simbolos
séo:

Atividade independente: A atividade que o operador executa sem
necessitar da maquina ou de outro operador. Por exemplo, a maquina
processa um produto, o operador esta arrumando prontas em um carrinho.
Analogamente para a maquina.

7 Atividade combinada: A atividade desenvolvida necessita do dor e da
4 maquina para ser realizada. Por exemplo, quando quina é carregada com
0S materiais necessarios, considera-se atividade combinada para o
operador e para a maquina.

F.

Espera: O operador esta parado aguardando o término do processo ou a
magquina esta parada aguardando o operador.

Exemplo
Lavagem e Secagem de Roupas

Em uma lavanderia, o operador recebe cio cliente a roupa a ser lavada e a colo
lavadora, coloca sabao em po, fecha e liga a maquina (2 minutos). A lavadora ciclo
lavar—centrifugar automaticamente (25 minutos), parando em seguida.



O operador abre a lavadora, retira a roupa e a coloca na secadora. A secadora 15
minutos para secar a roupa e para apos completar o ciclo. Enquanto o operador aguarda o
processamento nas maguinas, procura outros servigos a realizar, e no caso de ndo haver
nenhum trabalho a ser feito fica no balcdo aguardando os clientes. A 193 apresenta a carta
de atividades multiplas.

Exemplo
Processo: Lavar e secar roupas
Elaborado por: FPL
Operador W Lavadora | L | Secadora | S
1. Pegar a roupa do cliente Parada Parada
2. Colocar a roupa e o sabéo e ligar a Parada
lavadora
3. Executar outra atividades . Lavar a . Parada
roupa
4. Descarregar a lavadora Parada
5. Carregar a secadora e ligar Parada
6. Colocar a roupa e o sabdo e ligar a
Secar
lavadora

O ciclo seria repetido com as mesmas atividades.

A carta de atividades mudltiplas é atil para a descricdo dos trabalhos realizados em
conjunto por maquinas e por operadores. Contudo, torna-se muito dificil a representagéo de
trabalhos mais complexos, dada a dificuldade de ser elaborado o desenho e a dificuldade
de analise. Modernamente sdo utilizados softwares de simulacdo que permitem uma
analise rapida de um longo periodo de tempo e que apresentam uma série de relatérios
estatisticos com as informacdes de tempo trabalhado, tempo de espera e outros tempos
parti cada operador e maquina envolvidos. Entre os softwares mais conhecidos
destacamos o Pro-Model, o Arena e o Auto Simulation.

5. Registro do Trabalho Manual Carta de Operacdes

Toda vez que desejamos representar o trabalho desenvolvido manualmente por um
operador utilizamos a carta de operacdes, que descreve os movimentos das méaos do
operador. A simbologia utilizada é:

Operacao: Simboliza a méao executando uma atividade; por exemplo,
agarrar, posicionar, selecionar um objeto, soltar um Objeto).

Deslocamento: A mao se move em o.hirecao a uni objeto ou a o)utra mao).

Parada: A mao permanece parada sem segurar nenhum 0)l)jeto.

Retencdo: A mao esta parada porém esta retendo um ou mais objetos.

Q< OlC



Mover um objeto: No caso trata-se de uma atividade conjunta.

Exemplo
Confeccao de uma carta

O papel e a caneta (ja aberta) se encontram sobre a mesa. A Figura 19.4 apresenta a
carta de operacoes.

Descricao Mé&o esquerda (ME) Mao direita (MDJ Descricao

!

1. Em direcdo ao papel - _ Em direccdo a
caneta

2. Pegar o papel
caneta

Pegar a

O

3. Posicionar o papel
0

Aguardar posicionar

papel

4. Segurar o papel Posicionar a

caneta

5. Segurar o papel
Escrever

938,

6. Soltar o papel
caneta

OO0

ﬁ Soltar a

7. Retirar a carta
Aguardar

O registro realizado € util para a verificagdo das condi¢cdes do trabalho e dos
movimentos que o operador executa, no sentido) de tornar o trabalho adequado ao
operador para que possa ser executado de maneira segura e em condi¢cdes ergonémicas
adequadas.

6. Projeto do Posto de Trabalho - Aspectos Ergondmicos

O trabalho e o local de trabalho) devem se adequar ao homem, e nao o contrario, Nos
trabalhos desenvolvidos manualmente devemos abordar alguns aspectos fundamentais:

* Que movimentos o operador realiza?
* Qual é a caracteristica cio posto de trabalho?
* Qual é a caracteristica cio ambiente de trabalho?

6.1. Principios da Economia de Movimentos

Os principios da economia de movimentos representam 22 regras basicas para
responder as perguntas anteriores.

Principios para o uso do corpo humano



1.As maos devem iniciar 0S movimentos a0 mesmo tempo.

2.As maos nao devem permanecer paradas ao mesmo tempo (a ndo ser em periodos
de descanso).

3.0s bragos devem ser movimentados simetricamente e em sentidos opostos.

4.0 movimento das méos deve ser o mais simples possivel.

5.Deve-se utilizar o impulso.

6.As maos devem executar movimentos suaves e continuos.

7. Devem ser utilizados movimentos balisticos, por serem mais precisos.

8.Deve-se manter o ritmo do trabalho.

Principios para o local de trabalho

1.Deve haver um local predeterminado para todos os materiais, ferramentas e demais
objetos.

2.0s materiais, as ferramentas e demais objetos devem ser dispostos obedecendo aos
aspectos antropométricos do operador.

3. Deve-se utilizar a alimentacdo de pecas por gravidade.

4.Devem ser utilizados alimentadores de pecas que possibilitem retirada facil da peca
pelo operador.

5.0s objetos devem ser posicionados de maneira a permitir uma sequéncia adequada
de utilizac&o.

6.Deve-se ter boas condi¢cdes ambientais (luz, ruido, temperatura, umidade).

7.assento deve seguir 0s conceitos ergondmicos.

8.conjunto mesa-assento deve permitir que o operador possa trabalhar alternadamente
sentado ou em pé.

Principios para as ferramentas e para 0s equipamentos

Devem ser utilizados gabaritos e suportes para livrar as maos de segurar objetos.
Duas ou mais ferramentas devem ser combinadas.

Os objetos devem estar disponiveis para 0 uso.

Em trabalhos que utilizam a forca dos dedos, a carga de trabalho de cada dedo e ser
distribuida de acordo com a forca de cada dedo.

Os cabos das ferramentas devem seguir um projeto ergondmico.

As alavancas e demais acionadores de maquinas devem seguir um projeto
ergondémico.

howbE
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7. Melhoria de Processos em Servicos

O caminho proposto por Shigeo Shingo pode ser utilizado para a melhoria dos processos
nas areas de servigcos com as devidas adaptacdes. Da mesma forma, a metodologia SWJH
também pode ser aplicada. Michael Hammer e James Champy propdem que as empresas
levem adotar uma postura que permita “o repensar fundamental e a restruturacéo radical
dos processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em indicadores
Criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e
velocidade”.

A empresa deve determinar o que precisa fazer e depois como fazé-lo . Nao se trata,
portanto, de melhorar necessariamente um trabalho existente, mas sim de verificar se o
processo que incho esse trabalho é realmente necesséario e, se é necessario, como 0
processo deveria ser realizado.

Como um exemplo, consideremos um funcionario cio almoxarifado que verifica o~,
niveis dos estoques das pec¢as armazenadas e que conta todos os parafusos que estdo n~
estoque a cada semana. O funcionario pode até estar contando corretamente os parafusos;



porem, cabe perguntar:

1.Deve-se fazer o inventario dos materiais toda semana?

2.0s parafusos devem ser contados?

3.A contagem dos parafusos deve ser feita toda semana?

4.Se a verificacdo da quantidade é necessaria, qual € o melhor método para realiza-la,
observando custo, qualidade e velocidade?

Apesar das diversas criticas feitas a metodologia da reengenharia, deve-se reconhecer
qgue ela enfocou corretamente a questdo de que os processos € que sao a chave para
melhoria, e ndo os trabalhos que os constituem. Shigeo Shingo apresenta, nesse aspecto o
mesmo conceito da reengenharia, na medida em que separa 0 processo das operacgéo que
0 compdem.

Ainda na analise dos processos em servicos podem ser utilizadas as “12 perguntas
instigadoras’ (adaptadas).

8. Registro de um Processo de Servico — Fluxograma

Existem diferentes maneiras utilizadas para representar o fluxo dos processos nas areas de
servicos. Sugerimos a utilizacdo da simbologia da Figura 19.10.

Simbolos

Operacéo Q < —  Inspecdo

.' Entrada de
Dados
]
Documento Banco de dados HH

9. Melhoria na Organizacao

Conceitos e metodologias diversos tem inicio utilizados desde Henry Fayol e Alfred Sloan
para melhorar o trabalho e a organizagdo como um todo. Os aspectos da motivagéo ao dos
trabalhadores tém sido bastante enfatizados desde as experiéncias Elton Mayo na década
de 30. Nos dias atuais ha alguns enfoques interessantes que devem ser ressaltados.

9.1. A Bio-Reengenharia

Francis J. Gouillart e James N. Kelly propdem em primeiro lugar um redesenho da
arquitetura do trabalho, que consiste em:



+ Alinhar os processos individuais, melhorando os processos Com grande envolvimento
do time ou times encarregados das analises.

+ Alinhar todos os processos, envolvendo toda a organizacéo) da empresa.

» Criar os circulos de aprendizado, que consiste em detectar pontos de conectividade
entre 0s processos, verificando claramente as relacdes de causa e efeito existentes

entre eles.

Em segundo lugar deve-se partir para a renovagao da organizacao, baseada

». Andlise cio sistema de remuneracao dos funcionarios.
* Ampliacédo cio sistema de remuneracéao.
» Permitir que as pessoas determinem seu proprio sistema de remuneracao,

Em terceiro lugar deve-se construir o aprendizado individual, em que a empresa deve
mostrar que esta comprometida com o desenvolvimento da pessoa com relagdo
principalmente ao desenvolvimento das aptiddes pessoais e com a melhoria da qualidade

de vida.

9.2. O Empowerment

Empowerment tem sido confundido) com autonomia, mas na realidade é mais
abrangente que a autonomia. No) empowerment, tem-se ndo somente a habilidade para
mudar as coisas (autonomia) mas também a autoridade para muda-las. Bowen e Lawler
propdem graus de envolvimento das pessoas:

* Envolvimento de sugestédo: Em que se permite que as pessoas sugiram melhorias,
porém sem autoridade para efetuar as mudancas.

* Envolvimento no trabalho: Da-se poder ao pessoal, dentro de certos limites, para
que facam modificacdes nos trabalhos. As pes50a5 costumam ser agrupadas em
times e também verificam as relacdes de causa e efeito entre 0s proessos propostos,
gue sao entdo modificados para que sejam eliminados os atritos entre eles.

* Alto envolvimento: Todo o pessoal se volta a estratégia da empresa.

O Empowerment tem sido utilizado por varias empresas. Em grandes empresas, 0
processo de implementacdo do empowerment consiste em 10 passos sequenciais:

1.Estabelecer metas com os trabalhadores, dentro da estratégia tracada pela empresa.

2.Estabelecer padrdes de desempenho claro)s junto com os trabalhadores.

3. Alocar os recursos necessarios para que a empresa funcione adequadamente.

4. Delegar atribuigdes fazendo com que os trabalhadores assumam a responsabilidade

pelos objetivos tracados.

5. Encorajar a liberdade para tomar decisdes e para dar sugestdes em todos 0s niveis
da hierarquia.

6. Enfatizar o trabalho em equipe e formar times.

7. Analisar os resultados e fornecer feedback a todos, mesmo que seja negativo.

8. Desenvolver as pessoas e fazer com que elas se preocupem com seu proprio
desenvolvimento.

9. Montar um sistema de avaliacdo e avaliar de maneira clara e transparente.

10.Reconhecer os esfor¢os e as vitorias obtidas e recompensa-los.



