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Resumo

O artigo tem como objetivo demonstrar que as montadoras automobilisticas veteranas no mercado preparam-se
para enfrentar o time de empresas jovens que chegou ao pais com fabricas enxutas e métodos modernos de producao,
investindo na modernizacio das unidades, algumas instaladas ha cinco décadas, para ndao perder em competitividade
para essas industrias, instaladas a partir de 1997. Neste sentido, pretende-se demonstrar no presente trabalho um ponto
chave em termos de melhoria de produtividade que é o processo de melhoria continua ao quadrado (pmc?): implantar
uma metodologia de trabalho, utilizando-se de recursos capazes de colher as informagées sobre quebra de maquinas,
falhas operacionais, perdas administrativas, perdas de manutencao e implantar as melhorias visando ganhos para uma
empresa automobilistica. E apresentada a metodologia de trabalho para utilizacdo na area produtiva, mostrando os
resultados em termos de produtividade obtidos num periodo. A conclusdo obtida da pesquisa demonstra que é possivel
reverter a estratégia para as empresas que ha alguns anos eram responsaveis por 94% das vendas de veiculos no mercado
brasileiro e hoje amargam 70%, e com perspectivas nada animadoras caso nao tomem uma atitude enérgica e rapida para
voltarem a ser competitivas frente a uma concorréncia dinamica e de alto impacto.
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ANALYSIS OF THE IMPLANTATION OF THE PROCESS OF
CONTINUOUS IMPROVEMENT IN THE AUTOMOBILE INDUSTRY

Abstract

The article has as objective to demonstrate that veteran automobile assembly plants in the market get ready
to face the team of young companies that arrived at the country with lean manufacturing and modern methods of
production, investing in the modernization of the units, some installed five decades ago, for not losing in competitiveness
for those industries, installed from 1997. In this sense it is intended to demonstrate in the present work a key point in
terms of productivity improvement that is the process of continuous Improvement: to implant a work methodology using
resources capable to collect the information on break of machines, operational failures, administrative losses, maintenance
losses and to implant the improvements aiming profits for an automobile company. The work methodology is presented
to be used in the productive area, showing the results in terms of productivity obtained in a period. The gotten conclusion
of the research demonstrates that it is possible to revert the strategy for the companies that has some years behind was
responsible for 94% of the sales of vehicles in the Brazilian market and today they make bitter perspective 70% and with
nothing entertainers in case that they do not take competitive energetic and fast an attitude to come back to be front to
a dynamic competition and of high impact.

Key words: Productivity; Quality; Cost; Time of manufacturing.

I INTRODUCAO e de automacao muito mais avangcado, com novas

técnicas de administragao, introducao de novas

O cenédrio automobilistico brasileiro vem se tornando filosofias de producao, altos niveis de controle e

cada vez mais competitivo com a abertura do mercado nacional,  conseguindo produtividade bem acima da média

somando-se a contracao do mercado interno. Como conseqiiéncia  das industrias aqui instaladas a partir da década
novas montadoras instalaram-se no Pais, com um nivel tecnolégico  de 1950.
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Uma industria montadora de automéveis é um complexo
formado basicamente de quatro grandes blocos: estamparia, carro-
ceria, pintura e montagem final, que devem trabalhar sincronizadas
de maneira a obter os melhores resultados em utilizacdo de mao-de-
obra, custos baixos e altos niveis de produtividade. Administrar este
complexo, para obter o melhores resultados, requer uma analise que
deve ser minuciosa identificando os pontos chaves de cada area.

Melhorar o desempenho de uma industria é o desafio dos
gerentes de producao que necessitam de informagdes para analisar
e ter condicdes de propor mudancgas, alterar processos, redistribuir
mao-de-obra, visando obter ganhos de produtividade, reduzindo
custos e atingindo a qualidade esperada pelos seus clientes. Este
tripé ja famoso é o que suporta a introducio de novos programas
dentro da industria, e a introdugao de um controle efetivo de
perdas passa a ser uma ferramenta poderosa para o gerente utilizar
e obter os resultados esperados.

O artigo tem como objetivo analisar os resultados obtidos
com a implantacao da metodologia de trabalho PMC? (processo
de melhoria continua ao quadrado, devido a necessidade de uma
melhoria em velocidade exponencial), capaz de identificar possi-
bilidades e introduzir melhorias no processo produtivo de uma
empresa automobilistica no vale do Paraiba. Sao analisados os
efeitos dessa metodologia, que foi aplicada em areas de apoio como
manutencao de fabrica, controle da qualidade, recursos humanos
de maneira a suprir as necessidades da manufatura.

2 IMPLANTACAO DO SISTEMA PMC?

Na empresa em estudo, entre os diversos sistemas de
producdo existentes, foi escolhido o processo de melhoria
continua - PMC?, para ser implantado visando acelerar o processo
de melhoria continua da qualidade, aumentando a produtivi-
dade, reduzindo custos e otimizando todos os processos. Ele é
o procedimento no qual cada operante pondera e insere avango
de aprimoramento, de acordo com seu conhecimento e insere
modelos originais de trabalho.("

Alimplantacao desse processo na empresa teve por objetivo
eliminar desperdicios em todas as areas da empresa e aproveitar o
potencial de idéias e a criatividade de todos os funcionarios parti-
cipantes.

Como um processo duradouro e nao como uma medida
Unica, procurou-se dirigir a implantacdo a todos e avaliar todos
os fluxos e processos, acelerando e aperfeicoando os processos
e seqiiéncias de trabalho, preocupando-se com os principios do
PMC?, que visa a eliminacio das perdas e otimizacio dos métodos
de trabalho em toda cadeia produtiva, procurando nao criar
barreiras e sim incentivar que todas as dividas sejam colocadas
em questdo, para serem sanadas.? Antes da implantacio havia
um pensamento tradicional que foi alterado com a implantacao do
pensamento PMC? conforme pode ser visualizado na Figura I.

Pelaanalise da figura pode-se ver que o pensamento tradicional
enxerga a solucao de um problema como uma solugdo complexa e
para obtencao de resultados em qualidade ha necessidade de altos
investimentos e as solugbes partem da alta administracdo sem a
interferéncia do piso de fabrica. O pensamento PMC? ja vé solugoes
simples para os problemas, as idéias saem do piso de fabrica, das
pessoas que executam as operacdes e sendo solucbes simples sao
facilmente implementadas e com baixos custos.®
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Figura |. a) Pensamento tradicional; e b) pensamento
PMC2.®

O pensamento do sistema PMC? é voltado
ao comprometimento da alta direcdo, a parti-
cipacdo e envolvimento dos colaboradores, a
realizacdo de Workshops em todas as areas dessa
empresa, a andlise profunda do processo, a traba-
Ihar na implantacdo em periodo integral durante
o méaximo de cinco dias. Sendo assim, é uma
implantaciao imediata, trazendo solucdes simples
e autonomias nas decisdes.(")

Para a realizacdo da implantacdo em toda
cadeia produtiva é necessario seguir onze passos
importantes como apresentado na Figura 2. Esses
passos foram seguidos pela equipe que, sendo
devidamente quantificada e qualificada, analisou a
conveniéncia da solucdo, e elaborou um roteiro
para ser seguido etapa por etapa implantando
assim o sistema de gerenciamento do PMC2.®

Passo | - preparacio do workshop (a
implantacdo do sistema de gerencia-
mento de PMC?): para obtencio do
sucesso é fundamental que todas as
informacoes técnicas estejam adequadas
a condicao organizacional, isto é, essas
informacbes devem ser do conheci-
mento do moderador e do coordenador
da area onde esta sendo implantada. O
ideal é que seja preparada uma semana
antes da realizacdo do workshop, ou seja,
da implantacdo do sistema. Apos verifi-
cacdo de todas informagées e definicao
da geréncia e dos moderadores que tém
suas acoes pré-determinadas;

Passo 2 - introdugao ao workshop: onde as
acbes sdao explanadas aos participantes
do grupo, nao havendo nesse periodo
uma hierarquia entre os participantes.
Nesse momento sao transmitidos como
sera o andamento do workshop durante
a semana, horarios e participacao do
grupo. O moderador deve dar atencio
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especial a esse processo de implantacao e principalmente
quando for transmitir algum comentario sobre a situacao
nacional e mundial. Deve procurar estar com dados atua-
lizados e sempre procurar fazer uma apresentacido que
sensibilize os participantes para a necessidade de uma
busca efetiva na otimizagao dos processos;

Passo 3 - analise do fluxo do processo atual e dados neces-
sarios: para que se possa conhecer o fluxo do processo
¢é importante na medida em que se pode, visualizar o
processo por inteiro e também suas etapas intermedia-
rias. As informacgoes obtidas serao extremamente Uteis
para a revisao de layout, diminuicao de estoques entre
outros;

Passo 4 - analise da situacao atual e definicao de indicadores:
para que qualquer melhoria possa se efetivar, &€ necessario
antes de qualquer agao reconhecer o status atual da area,
isto &, saber onde e como estamos para mais adiante
determinarmos onde queremos chegar. Para a realizacao
desse passo é conveniente distribuir tarefas de coleta dos
dados entre os integrantes do grupo. Antes de se passar
ao préximo passo € necessario conhecer os parametros e
indicadores na produgao: qualidade, produtividade, mate-
rial em processo, tempo de giro, tempo tacto/ciclo, area,
complexidade e ecologia;

Passo 5 - identificacdo e relacionamento de desperdicios:
nesse passo o moderador deve esclarecer ao grupo os
conceitos de perdas e desperdicios. Estes procedimentos
precisam ser compreendidos por todos os participantes,
pois a identificacao dos desperdicios pelo grupo requer
a clareza dos conceitos. Apés o trabalho de campo, o
grupo devera retornar a sala de reuniao e, por meio de
um brainstorming, passar todas as perdas identificadas
para folhas de flipchart de modo que todos possam vé-las
para posterior analise;

Passo 6 - desenvolver alternativas de solucao/melhoria do
processo, ou seja, € a identificacdo e relacionamento das
melhorias: trata-se das acdes ou seja, 0 moderador deve
promover um brainstorming orientado para cada item que se
deseja melhorar. Os pontos de desperdicios/perda devem
estar separados para facilitar a visualizacao e a elaboracao
de sugestoes. O moderador deve fazer com que o grupo
avalie as sugestdes e para aquelas que foram consideradas
viaveis devem ser determinadas responsaveis e prazos para
implantacao. As mudancas que nao implicarem em grandes
esforcos ou que nao necessitem de apoio de outras areas
devem ser implementadas de imediato;

Passo 7 - simulacio e introducao das melhorias: a essa altura
o grupo devera estar muito motivado e avido por intro-
duzir as mudancas sugeridas. Deve-se tracar um plano de
acdo para que o grupo nao se perca. Deve ser dividido o
grupo em dois subgrupos, se necessario para agilizar os
trabalhos. As mudancas devem ser coordenadas e deve-se
deixar o grupo agir. O grupo deve ser administrado. Se
necessario, devem ser programadas as mudancas que
nao puderem ser realizadas durante a semana para o
sabado ou domingo. Nao se deve esquecer que as areas

de suporte (ferramenta / manutencio e
outras) devem ser avisadas com ante-
cedéncia para programarem o pessoal
especializado para o servico de apoio;

Passo 8 - determinacao da situacdo poste-

rior: € mensurar a situagao posterior a
implantagado com os mesmos indica-
dores utilizados na determinagao do
status inicial (atual); o grupo devera
levantar dados novamente. Entretanto,
tais informagdes deverao ser obtidas a
partir do status posterior as mudancas.
Utilizando os mesmos parametros
da coluna “ANTES (PMC?), deve-se
preencher os formularios com os dados
obtidos na coluna “DEPOIS (PMC2) -
Banco de Dados, Material em Processo,
Economias Mensuraveis, Resultado e
Melhorias Introduzidas e Pendentes;

Passo 9 - apresentacdo dos resultados:

que foram obtidos durante o workshop,
ou seja, durante a implantacio do PMC?
em cinco dias. E de grande importancia
mostrar nesse momento a geréncia, os
varios aspectos como, tais como, Vvisu-
alizacdo dos resultados pela geréncia
motivacdo do grupo; incentivo a
participacdo em outros workshops de
implantagées e reconhecimento do
grupo. A apresentacio em si nao difere
de qualquer outra utilizada na empresa
em estudo, mas deve ser concisa e
objetiva nao devendo durar mais que
30 minutos. Durante esse periodo,
eventuais duvidas e questionamentos
da geréncia ou convidados devem ser
esclarecidos pelo grupo e nao somente
pelo(s) apresentador(es). Se necessario
o moderador também podera comple-
mentar as respostas;

Passo 10 - discussdo final: € uma reuniao

rapida e informal do moderador com
o grupo. Aqui nao se trata propria-
mente de um passo, mas sim uma breve
reunido onde o moderador apresenta
rapidamente um balanco para o grupo,
sobre o andamento e os resultados
obtidos nessa implantacao. E também
o momento onde o moderador deve
reforcar a filosofia do PMC?, que nio
pode encerrar com o workshop (efeito
bola de neve). Caso nao haja tempo, o
moderador pode solicitar a cada parti-
cipante que dé seu parecer sobre a
semana e o que espera para o futuro em
relacdo a sua irea e ao PMC%; e
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Passo || - acompanhamento das agdes e melhorias: é
realmente o inicio do trabalho com o processo devi-
damente implantado. A tarefa comecara desse ponto
em diante, visto que o acompanhamento das acoes que
ficaram por ser realizadas é de vital importancia para o
PMC? caso contrario, os resultados previstos nio se
confirmarao.

O alto indice de competitividade no cenario automobilis-
tico, aliado a uma crescente exigéncia por melhor qualidade dos
produtos, precos mais atrativos e bons servicos, foram as princi-
pais justificativas para a implantacao desse sistema em forma de
workshop. Depois de quatro semanas implantado, foi realizada uma
reuniao de follow-up com os responsaveis pelas pendéncias e nesse
momento foi feita uma revisio dos indicadores pelo grupo.®

A responsabilidade pela implementagao e manutencao
dos indicadores é da geréncia de cada area onde foi implantado o
PMC2 No decorrer da implantacido dos indicadores nos alvos de
recolhimento de informagdes, ou seja, no setor estudado, muitas
foram as complexidades encontradas. Os monitores do processo
nao evidenciavam sua motivacao e nem se preocupavam com sua
aplicacdo, pois achavam que seu setor de trabalho estava sendo
invadido, seu espaco ocupado e que o indicador ali colocado estaria
avaliando seu desenvolvimento profissional e nao o desempenho
do processo, mesmo apés terem recebido diversas explicagoes
por parte da chefia.®

3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A eficacia da implantacdo de uma metodologia esta na
medida em que se podem evidenciar os resultados positivos devido
as acoes desencadeadas ao longo do tempo.® Os resultados obtidos
com a implantacdo do processo de melhoria continua foram muito
significativos em termos de aumento da producao liquida horaria
(PLH) com aumento de 30,8 % de 2002 a 2005.

Com relacio a evolugdo na producido de veiculos por dia
(PVD), é necessario fazer uma ressalva, pois a fabrica passou a
operar em dois turnos a partir de 2004 e a PVD nao pode ser
comparada com o ano de 2003, que operava em trés turnos.
Portanto o aumento da produtividade é de 3,3% de 2002 a 2003 e
é de 6,4% de 2004 a 2005, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2. Evolucao da producao veiculos por dia (PVD).
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Outro indicador a ser ressaltado é em
termos de qualidade e utilizacao do conceito fazer
certo da primeira vez que ¢ a redugao dos custos
de retrabalho, que foram reduzidos em 36,5% de
2002 a 2005. Além desses fatores, deve-se consi-
derar também outro indicador importante em
termos de custos e de bem estar para os trabalha-
dores, que ¢ a reducao de horas extras, com um
significativo decréscimo de 90% comparando-se
2002 até 2005.

E importante também destacar o indi-
cador horas trabalhadas por veiculos, que
mede efetivamente quantas horas foram necessa-
rias para a fabricacao de um veiculo, isto é quanto
menos horas melhor, sendo um indicador mundial
dentro da indGstria automobilistica. Com este
indicador pode-se comparar a empresa com qual-
quer fabrica automobilistica independentemente
da quantidade de turnos que a empresa trabalha,
pois o indicador mede efetivamente horas traba-
Ihadas por veiculos produzidos.

A evolucao no periodo de 2002 a 2005
é de 12,8% conforme apresenta-se na Figura 3.
Resumindo-se, podem ser destacados os seguintes
resultados obtidos com a implantacdo do PMC2
na empresa:

* Producao liquida horaria: aumento de

30,8%;

* Producao de veiculos por dia: aumento

de 3,3% em trés turnos e de 6,4% em

dois turnos;
* Reducao dos custos de retrabalho:
reducéo de 36,5%;
* Reducao de horas extras: redugao de
90,0%; e
* Horas trabalhadas por veiculo: reducao
de 12,8%.
34+
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Figura 3. Evolucdo da reducao de horas trabalhadas por
veiculo.

Com os bons resultados apresentados
tem-se uma confirmagdo que, quando uma
empresa decide trabalhar séria e persistente, utili-
zando as ferramentas existentes para melhoria
da produtividade, qualidade e custos aliados a
um bom gerenciamento e treinamento do seu
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capital intelectual, os resultados aparecem.® Ha necessidade de
se aprimorar todo o processo produtivo, apontando as inovagoes
de um mercado de trabalho globalizado, em que processos mais
adiantados demandam ao mesmo tempo uma aprendizagem por
parte dos funcionarios, que precisam, por meio de novas meto-
dologias, aprender novos experimentos e consideragées no
formato de trabalhar, para deste modo manterem-se conectados
no desenvolvimento da manufatura, melhorando os resultados da
produtividade.®

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A implantacdo de uma metodologia voltada a melhoria da
produtividade, qualidade e custos, que necessita da participacao
efetiva das pessoas como é o caso do PMC?, requer um trabalho
arduo, constante e em longo prazo. A mudanca de cultura onde
os proprios operadores realizando um trabalho em grupo, muitas
vezes entrando em conflitos, requer do moderador do Workshop
um bom preparo e experiéncia para contornar estas situacoes.”

A empresa passava por uma situacao inusitada dentro do
nosso Pais, necessitando mudancas urgentes e eficazes para uma
sobrevivéncia num mercado por demais competitivo. O PMC2
foi uma das ferramentas utilizadas com enorme sucesso, pois ao
longo dos anos os resultados foram aparecendo e mostrando que
a empresa estava caminhando no rumo certo.

Os resultados mensuraveis estao demonstrados nos
graficos apresentados, porém o PMC? proporciona outros resul-
tados que nao sao mensuraveis, mas que colaboram nos resultados
finais. Sao eles: i) a melhoria do meio ambiente no piso de fabrica
muitas vezes deixando o local de trabalho mais agradavel trazendo
uma satisfacdo aos operadores que indiretamente contribui para
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