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Gerenciar um setor de producdo grafico ndo é apenas computar o “output” (ou a produtividade) mas também o tempo
de preparac¢do, o tempo de manutengdo, os tempos de parada para ajuste do que se esta produzindo.

Enquanto este fato seja bem conhecido nas graficas editoriais, a observa¢do soa como novidade na maioria das
estamparias serigraficas.

Mas, computar horas paradas e estabelecer estratégias para reduzi-las é algo raro em todos os tipos de graficas.
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Tempos e métodos

As diversas técnicas gerenciais surgidas na industria pds-guerra (por sinal, bem-sucedidas) se baseiam na estatistica, gracas
a Edward Deming*. O cdmputo da produtividade através da carta de controle é a maneira mais eficiente para determinar a
produtividade de um setor de producdo, fazendo a amostragem de eventos e associando oS £qward Deming, engenheiro e
periodos e resultados, para determinar os elementos pertinentes a esses periodos e matematico, criador do “ciclo PDCA”

estabelecer a¢des gerenciais. para melhoria continua de
processos.

Esta abordagem considera um “status” pré-determinado da estrutura da producao, tanto nos recursos fisicos quanto os
humanos. A partir da andlise, estabelece a capabilidade do processo e busca reduzir as varidveis deste processo pré
estabelecido.
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Process Capabilty Analysis Areas problematicas sdo identificadas imediatamente e uma simples anélise de

s I _ Pareto ajuda a definir prioridades. A prépria auditoria pode ser feita sequndo critérios

estatisticos, amostrando periodos e eventos significativos da producdo.

: T - A infraestrutura industrial

: ﬂ ! ‘ ﬂ} Um aspecto comum das estamparias serigraficas é o passado de impressao manual.
— _,,»el’ el .'.;-'HNMI - Nao ha nada errado com isso, afora uma questado cultural. O industrial que se
s e e s e e 7 preocupa com a produtividade, provavelmente passou pela experiéncia de um

aumento exponencial do custo administrativo quando do crescimento na fase de manufatura.

Eu costumo categorizar as estruturai dos empreendimentos de fabricacdo em fases, a saber: artesanal, manufatura,
industrial e automatizada. Na fase artesanal, ndo se define produtividade, na manufatura a produtividade é relacionada a
treinamento motor dos operadores, e a gestdo do processo é atrelada a recursos humanos.

Na fase industrial, a gestdo é atrelada ao processo porque, por defini¢do, indUstria implica em motorizagao e
instrumentagdo. E neste ponto que a memoria cultural do passado manufatureiro representa um possivel obstaculo.

A nossa época de “segunda revolucao industrial” (automacao e informatica) implica na gestdo de estratégias mais do que de
processos ou recursos humanos - mas é uma area nebulosa, mesmo porque as trés fases sdo mencionadas como
“industria”.
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Para exemplificar o que digo sobre “questao cultural”, mudar de sistema produtivo (de manufatura para industria, de
gerenciamento de pessoas para gerenciamento de tarefas) apresenta desafios e resisténcias internas. E comum ver o
pessoal “antigo” da empresa “jogar areia” nas “novidades”. Ou pelo menos é comum que funciondrios de operagao manual
figuem muito inseguros com a chegada de equipamento semi automatico. Ja estive em empresas com impressoras semi
automaticas embaixo da lona e 15 funciondrios imprimindo manualmente.

Do lado gerencial, o mesmo “orgulho de pai” ocorre quando o empresario dono da empresa menciona a quantidade de
maquinas semi automaticas de que dispde. (menciono porque é comum na serigrafia a alimentacdo manual de impressoras).
Em primeiro lugar, investir em equipamento em contraposi¢ao a produ¢ao manual (manufatura) é correto no caso do
crescimento, mas a partir de certa quantidade a mao de obra bracal vai gerar aumento do custo administrativo. Em segundo
lugar, um equipamento automatico provavelmente substitui, com vantagem, diversos equipamentos semi automaticos. Em
terceiro lugar, 0 aspecto cultural - a maquina ndo produz “por si”. Grande parte da migracao da serigrafia para tecnologias de
impressao digital vem desse mito, e ndo de uma real andlise de dimensionamento de producdo.

A impressdo digital é conveniente e permite algo que as tecnologias tradicionais com matrizes, como a serigrafia, ndo
suprem: a producao por demanda. Resguardado o fato que ha um mercado importante na producao por demanda, estamos
neste artigo apontando aspectos de producao de lotes de porte industrial, e considerando algo que a impressao digital nao
supre: a reduc¢do do custo devido ao tamanho da tiragem.

E neste ponto que auditar os tempos
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Outros componentes incluem fluxo de suprimentos, manuseio de pecas, atrasos na informacao, indefini¢des gerenciais e até
problemas disciplinares. Entretanto, cada caso é um caso, bem como entre dias diferentes, diferentes configura¢des de
trabalho e empresas diferentes teremos ndmeros diferentes.

E importante n3o confundir esta auditoria como alguma espécie de policiamento dos operadores. O objetivo é definir
prioridades através de quantificar os tempos, e ndo assumir alguma caga a bruxas.

Gerenciamento do “down-time”

As figuras tedricas de produtividade apresentadas pelos fabricantes de maquinas semi automaticas falam em 300 a 600
pcs/hora (e os fabricantes de automaticas falam em 3000 pecas/hora). Nunca vi ocorrer na pratica, salvo se a exigéncia de
qualidade para o trabalho for muito basica.

Um ndmero mais factivel seria 140 pecas/hora o que pode ser considerado BOM, se a empresa conseguir fazer isso na
média durante as 8 horas do dia. (da para fazer mais, SE houver uma equipe de “pit-stop formula 1" e coordenacao).

Isto representaria umas 1120 pecas /dia, certo? 140 pecas em uma hora equivalem a 2,33 pecas/min. Equivale a demorar
25,7 segundos para imprimir uma peca, quase meio minuto.
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Entretanto, se cronometramos um impressor em uma semi automatica, percebemos que:

(1)pega peca, pde no registro, baixa a tela — 3 segundos ja esta tomando cuidado com o que faz;

(2)puxa o rodo, verifica se ndo esta grudando impresso na tela, cobre a tela com tinta, verifica se
ndo esta faltando tinta, mais uns 7 segundos estad bom demais;

(3)encosta o rodo, levanta a tela, tira a peca para esteira ou carrinho secador olhando a pega
quanto a defeitos, mais 3 a 5 sequndos.

Esta rotina soma de 13 a 15 segundos. Calculando teoricamente a questdo da produtividade, temos
as seguintes hipoteses:

(.a) SE os operadores fossem maquinas (velocidade constante), poderiamos esperar (13 a 15 seg/peca) entre 1970 e 2215
pecas por dia baseados na rotina acima.

(.b) SE 0 que apregoam os fabricantes de maquinas semi automatica se realizasse, para 300 pecas/hora teriamos apenas 12
segundos por peca e uma projecdo de 2400 pecas por dia (trabalho constante e ininterrupto).

(.c) SE uma automatica fizer 3000 pecgas/hora, teremos 1,2 segundos por impressao... (.c2) SE o tamanho do impresso for de
50 cm, estamos falando de um rodo passando a velocidades entre 1 e 2 metros por segundo considerando a ida e a volta de
cada passada — e uma tiragem de 24 mil pecas, que beleza! Com certeza a impressao sera diferente do usual nesta
configuracdo, ndo apenas no aspecto de boa vontade do operador. Imprimir a esta velocidade exige no minimo uma
preparacdo diferenciada da tinta, para dizer pouco.
Na prética, ndo é possivel estabelecer tempos de producdo considerando os limites, fisico e fisioldgico de equipamentos e
dos operadores. O filme “Tempos modernos” de Charlie Chaplin ilustra o tema (todo administrador deveria assistir).

Adicionalmente, temos de considerar o tempo de preparacdo de maquina (instalarmasg
tela, acertar registro, colocar tinta, verificar e aprovar a liberacao do lote quanto a
cor, registro, distor¢des, moiré, etc.), além do tempo para limpeza ao término do
lote, paradas para manutencao, necessidades fisioldgicas do operador, etc.

Portanto, na producao, uma parcela do tempo é ocupado com atividades ndo
diretamente produtivas. Nossa questdo é: QUANTO do tempo disponivel é
ocupado com tarefas ndo-produtivas? (tanto as evitaveis quanto as inevitaveis).

Levantamento pratico

Contabilizar tempos ndo produtivos em uma planilha com cada parada, ou todo e qualquer tempo em que uma impressora
nao esteja imprimindo, e os motivos da parada. Cada mesa de impressao ou equipamento semi automatico deve ter sua
propria planilha, e cada parada, sua duracdo e motivo anotados por uma quantidade significativa de dias (entre 20 e 40 dias
de trabalho por maquina).

A tabulacdo do tempo ocioso, organizado por motivo e langado num grafico de Pareto indicara os fatores a trabalhar na
administracdo da producao. E importante ndo ceder ao impulso de “sair corrigindo” o que parecam ser discrepancias a
primeira vista — organizacao € um pouco mais do que brandir o chicote. Paradas do operador para ir ao banheiro podem
(devem) ser anotadas, mas com certeza nao contarao com uma quantidade significativa de “down-time.

Os numeros provavelmente vdo mostrar problemas sérios onde aparentemente tudo estava bem. Por exemplo, um set-up
gue se estimava demorar 15 minutos na média final pode mostrar médias acima de 45 minutos (ja vi acontecer “mais de
uma” vez).

Tenho usado uma sequéncia de tempo em colunas com diversas linhas, uma para cada evento de parada. Um auditor deve
ficar “de castigo” anotando toda e cada parada de cada equipamento de impressdo durante todo o periodo de amostragem,
gue ndo tem necessariamente de ser dias seguidos, mas sim uma quantidade de dias que contemple todos os tipos de
servico u suais na linha de producao.

Ao tabular os dados da planilha, estabelega figuras factiveis de sua produtividade medidas na pratica. Uma amostragem
representativa acredito ser de pelo menos 20 dias, registrando pelo menos a metade dos impressores manuais ou
equipamentos de impressdo instalados.

Os dados coletados podem ser avaliados com diversos tipos de graficos, mas o “pareto” acredito ser mais significativo para a
avaliagdo. Auditorias deste tipo deveriam ser feitas pelo menos uma vez por ano em qualquer grafica ou estamparia com
mais de 5 operadores em chdo-de-fabrica. Certamente os dados permitirdo estabelecer custos (e precos) do produzido, de
uma forma muito mais realistica.
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