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EPIGRAFE

“Nas grandes batalhas da vida, o primeiro passo para a vitéria
€ o desejo de vencer!’.
Mahatma Gandhi



RESUMO

bY

A Administracdo da Producédo diz respeito a prestacdo de servigos e
atividades industriais. A funcdo da producéo € central para a organizacdo, porque
produz os bens e servicos que sdo as razdes da sua existéncia. Este trabalho relata
como surgiu a Administragcdo da Producédo e como ela foi se diversificando com o
passar do tempo, dentre essas diversificagdes surgiu o Sistema Toyota de produgéo,
ou seja, o Lean manufacturing ou Producdo Enxuta. O Lean manufacturing ou
Producdo Enxuta vém exercendo um papel cada vez mais importante durante as
transformacdes das organizagcbes em busca de competitividade no mercado. Com
esse novo sistema de producdo as empresas podem aumentar seus lucros sem
aumentar os precos de seus produtos ou servicos, isso se da devido as empresas
diminuirem ou até mesmo acabarem com os desperdicios na cadeia produtiva. A
empresa GlassecViracon implantou o conceito enxuto, e passou a ter um melhor

resultado nos nimeros de sua producéo.

Palavras Chave: Administracdo da Producdo, Sistema Toyota de Producéo,

Producdo Enxuta, Competitividade e Lucros.



ABSTRACT

The Production Management concerns the provision of services and industrial
activities. The production function is central to the organization, because it produces
goods and services that are the reasons for their existence. This paper reports came
as the Administration of Production and how it has been diversifying over time,
among these diversifications came the Toyota Production System, or Lean
manufacturing or lean production. Lean manufacturing or lean production have
played an increasingly important role during the transformation of organizations for
market competitiveness. With this new system of production companies can increase
profits without increasing the prices of their products or services, this is due to the
companies to lower or even do away with waste in the production chain. The
company implemented the concept GlassecViracon lean, and now has a better result

in their production numbers.

Keywords: Production Management, Toyota Production System, Lean Production,

Competitiveness and Profits.
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INTRODUCAO

Vivencia-se na atualidade a era dos resultados. As corporacdes ndo mais
podem se sustentar na imagem que outrora construiram, pois com a crescente gama
de opcOes ao cliente final, ocasionado principalmente pela facilidade de obtencé&o
dos bens de todas as partes do mundo, tém encorajado as industrias dos mais
diversos segmentos a invadirem mercados que antes eram restritos a poucos
gigantes.

O tema da pesquisa refere-se a aplicacdo do conceito Lean Manufacturing ou
Producdo Enxuta no sistema de producdo de empresas. Esse conceito € um sistema
integrado de principios, praticas operacionais e ferramentas que habilitam e
orientam a busca pelo que de fato agrega valor ao consumidor.

Atender o cliente com o0 menor tempo e custo, tem sido a ténica no mundo
corporativo seja no ambito fabril ou de servicos. Esta necessidade tem norteado as
empresas a buscar sistemas que interajam com as prioridades dos clientes, ou seja,
pagar pelo produto sem que os desperdicios dos processos de fabricacédo/servicos
estejam embutidos. Uma das técnicas que tém sido amplamente empregadas é a do
Lean Manufacturing ou producdo enxuta, que surgiu na década de 1950, no Japéo,
como uma teoria que tinha em sua base de atuacdo a melhoria de processos por
meio da eliminacéo sistematica das perdas no sistema produtivo.

O objetivo desse trabalho consiste em demonstrar como se originou a
producdo e como ela passou a ser administrada, e também como o Lean
Manufacturing contribui de fato para que as organizagcdes possam alcancar seus
objetivos de melhorias no processo de producdo, aumentando assim o seu poder de
competitividade no mercado.

No entanto, ha um problema a ser considerado, pois mesmo sendo
proveniente de uma empresa tradicional como a Toyota, 0 conceito Lean
Manufacturing ou producéo enxuta pode vir a contribuir para a melhoria dos
resultados e padroniza¢fes de producado das empresas?

Se os diretores e gerentes de organizagcfOes utilizarem 0s conceitos Lean
Manufacturing em seus sistemas produtivos, terdo uma maior eficiéncia. Mas se
optarem por nédo utilizar esses conceitos, a tendéncia da eficiéncia de produtividade

€ manter-se ou até declinar-se.
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A justificativa dessa pesquisa refere-se ao devido crescimento da
competitividade existente em todas as empresas dos diversos segmentos,
especialmente entre as empresas de manufatura. Ai se faz necessario a busca pelo
melhor desempenho da empresa, através do aumento da produtividade para
conseguir obter vantagens competitivas em relacao aos concorrentes.

No capitulo 1 apresenta-se “a Administragdo da Produgdo” que trata do
gerenciamento fisico e produtivo da empresa.

No capitulo 2 apresenta-se “o Lean Manufacturing ou Produgao Enxuta” que
trata de como as empresas podem ter maiores lucros sem terem que aumentar 0s
pregcos dos seus produtos utilizando 0s conceitos e ferramentas que Ssao
empregados no sistema enxuto de producéo.

No capitulo 3 apresenta-se o estudo de caso da empresa “GlassecViracon”,
onde iremos relatar como foi implantado os conceitos de Lean Manufacturing na
organizacdo e também mostrar as melhorias que foram implantadas e os ganhos
apos a execucdo dessas melhorias em um processo especifico que era o mais
deficiente da organizacdo em questao.

Utilizou-se nesta pesquisa a pesquisa bibliografica seleciona
conhecimentos prévios e informacBes acerca de um problema ou hipétese, ja
organizado e trabalhado por outro autor, colocando o pesquisador em contato com
materiais e informacdes que ja foram escritos anteriormente sobre determinado
assunto...” (MATTOS, 2003:22), a pesquisa documental “para os estudos cientificos,
como: documentos, arquivos, plantas, desenhos, fotografias, gravacdes, estatisticas
e leis, para poder descrever e analisar situacdes, fatos e acontecimentos anteriores,
bem como comparar com dados da realidade presente...” (MATTOS, 2003:22) e os

13

métodos bibliograficos “... procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas e/ou revisdo de literatura de obras e documentos que se relacionam com o
tema pesquisado. Ressalva-se que, em qualquer pesquisa, exige-se a revisao de

literatura...” (MATTOS, 2003:23).
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CAPITULO |

1. A ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

A Administracdo da Producédo é o gerenciamento das operacdes fisicas e
produtivas da empresa. O termo se aplica aos ambientes de servi¢cos e ao chao de
fabrica. A preocupacdo da gestdo de operacdoes € melhorar o desempenho dos
recursos produtivos homens, maquinas, materiais, sistemas de administracdo, em
qualquer unidade econdémica. Administracdo da Producéo junto com suas diversas
técnicas de aplicacdo, somado com as constantes inovacdes tecnoldgicas resultam
em excelentes resultados para as empresas. A administracdo da producdo € a
atividade de gerenciar recursos destinados a producao e disponibilizacdo de bens e
Servicos.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a Administracao da producao

trata da:

“Maneira pela qual as organizaces produzem bens e
servi¢cos. Tudo o que vocé, veste, come, senta em cima, usa, 1é
ou lanca na prética de esportes chega a vocé gracas ao
gerente de operagfes que organizam sua producdo”.

A funcdo de producdo é a parte da organizacdo responsavel por esta
atividade. Toda organizacdo possui uma funcdo de producdo porque toda
organizacdo produz algum tipo de produto e/ou servi¢co. Entretanto, nem todos os
tipos de organizagdo, necessariamente, denominam a funcdo produgcdo por esse

nome. (Administracdo da Produgéo- Slack, Chambers e Johnston 2009)

1.1 Histéria da ADM da producéao

A atividade da producao, no sentido de transformacg&o de um bem tangivel em
outro de maior utilidade, acompanha o homem desde a sua origem.

Os primeiros utensilios utilizados pelo homem eram polidos na pedra. E
guando o homem pré-historico polia a pedra a fim de transforma-la em algum objeto,

ele estava na verdade executando uma atividade de producéao.
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Nesse primeiro estagio de producdo as ferramentas usadas e os bens
produzidos serviam de uso exclusivamente a quem as produzia.

Dessa maneira ndo existia nenhuma forma de comércio e nem mesmo troca.
Com o passar do tempo, uma caracteristica interessante apareceu: as habilidades.
Algumas pessoas, em detrimento a outras, passaram a revelar maior habilidade para
produzir determinados bens e, a partir dai, comecaram a produzi-los também para
outros, através de solicitagcdes e especificacdes de quem os encomendava. Surgiu
assim a primeira forma de producdo organizada, através dos primeiros artesdos da
histéria. Mas a producgéo artesanal também evoluiu. Diante do grande numero de
encomendas, os artesdos comecgaram a contratar ajudantes. Esses ajudantes eram
contratados para realizar apenas as tarefas mais simples e de menor
responsabilidade. Porém, a medida que aprendiam o oficio, também se tornavam
artesdos, delineando assim as primeiras caracteristicas de formacgao organizacional
e mercado de trabalho.

A producéo artesanal apresentava produtos de qualidade e personalizados ao
cliente e exclusividade aos artesdos pois ndo havia outro tipo de opc¢édo, em
consequUéncia disso, a producdo artesanal teve longa duracdo, permanecendo no
mercado até a chegada da Revolucéo Industrial.

Em decorréncia do inicio da Revolucédo Industrial, os artesdos que até entdo
trabalhavam em suas proprias oficinas, comecaram a se agrupar nas primeiras
fabricas colocando em préatica novas maneiras de producao:

e Padronizacdo dos produtos,

e Padronizacéo dos processos de fabricacao,

e Treinamento da méo de obra,

e Pessoas para gerenciar e supervisionar,

e Desenvolvimento de técnicas de planejamento e controle da producdo e
controle financeiro,

e Criacao de técnicas de vendas,
1.2 Evolucgéo historica da producéao

A Revolucéo Industrial dos séculos XVIII e XIX transformou a face do mundo.

A Revolucdo marca o inicio da producao industrial moderna, a utilizacao intensiva de
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maquinas, a criacdo de fabricas, os movimentos de trabalhadores contra as
condicbes desumanas de trabalho, as transformagfes urbanas e rurais, enfim o
comeco de uma nova etapa na civilizacdo. A Inglaterra, berco principal dessa
Revolucao, transformou-se na grande poténcia econdémica do século XIX. Ja estava
claro que o poderio econbmico, e mesmo politico, ligava-se a capacidade de
producgéo de produtos manufaturados.

Como foi descrito no item 1.1, A atividade da producédo, no sentido de
transformacdo de um bem tangivel em outro de maior utilidade, acompanha o
homem desde a sua origem. Na pré-historia ja acontecia a industrializagdo quando o
homem polia a pedra para transforma-la em ferramentas. O arteséo foi o primeiro a
produzir organizadamente. Com o passar do tempo o artesédo foi sendo substituido
pela indastria.

A administracdo Cientifica nasceu como doutrina organizada no final do séc.
XIX e inicio do séc. XX h& cerca de um século. Segundo CHIAVENATO (2000), o

nome Administracao Cientifica é devido:

“A tentativa de aplicacdo dos métodos da ciéncia aos
problemas da Administracdo, a fim de alcancar elevada
eficiéncia industrial. Os principais métodos cientificos aplicaveis
aos problemas da Administracdo sdo a observagcdo e a
mensuragdo’.

Frederick Winslow Taylor, considerado como o pai da administracao
cientifica, prop0s a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administracao de
empresas. Seu foco era a eficiéncia e eficacia operacional na administracdo
industrial, enfatizava a procura da eficiéncia fabril, através da analise do trabalho, do
estudo de tempos e movimentos, da cronometragem para obtencdo do tempo
padrdo e, em geral, do corpo de métodos que se denomina Engenharia Industrial,
posteriormente, com o0 nome de Engenharia de Producéo.

A partir dai surgiram outros grandes nomes na administragéo cientifica, cada
qual com sua teoria em administrar, o que levou cada vez mais ao aperfeicoamento

da Administracdo da Producéao.


http://www.knoow.net/historia/cronologia/indicesec19.htm
http://www.knoow.net/historia/cronologia/indicesec19.htm
http://www.knoow.net/historia/cronologia/indicesec20.htm
http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9todo_Cient%C3%ADfico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ren%C3%A9_Descartes
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1.3 Conceitos de ADM da producéo

A administracdo de producdo é a area responsavel pelos recursos fisicos e
materiais da organizacdo. Assim € a area onde sera executado o processo de
industrializacdo das matérias-primas em produto final para a comercializacdo ao
consumidor final.

Produgdo consiste em todas as atividades que diretamente estdo
relacionadas com a producdo de bens ou servicos. A funcdo producdo nao
compreende apenas as operacdes de fabricacdo e montagem de bens, mas também
as atividades de armazenagem, movimentacéo, entretenimento, aluguel, etc.

E “a administracdo de producdo de uma organizacdo, que transforma os
insumos nos produtos finais da organizacdo.” Producdo entdo pode ser entendida
como entrada de matérias, processamento e saida do produto final para
comercializagao.

A funcdo da administracédo de producdo pode ser entendida como a unido de
recursos para a producéo de bens ou servigos e que tem por finalidade a satisfacéo
dos clientes finais; tem como principal caracteristica do produto ou servico a
inovagao e criatividade.

Importante também é decidir onde melhor distribuir as instalagdes, maquinas,
recursos humanos. S&o de extrema importancia para a producdo, pois s6 dessa
maneira podemos aperfeicoar da melhor forma possivel seu espaco fisico.

De uma forma geral, a Administracado da Producéo e Operacdes diz respeito
aquelas atividades orientada para a producdo de um bem fisico ou & prestacdo de
um servigco. Neste sentido, a palavra “produgao” liga-se mais de perto as atividades
industriais, enquanto que a palavra “operagbes” refere-se &s atividades
desenvolvidas em empresas de servigos. Nas industrias, as tarefas que sao o objeto
da Administracdo da Producdo encontram-se concentradas prioritariamente na
fabrica ou planta industrial. Nas empresas de servicos, as atividades ligadas a

“operagdes” sao espalhadas, sendo que as vezes é dificil reconhecé-las.
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CAPITULO Il

2. LEAN MANUFACTURING

Lean manufacturing, traduzivel como manufatura enxuta ou manufatura
esbelta, e também chamado de Sistema Toyota de Producdo é uma filosofia de
gestdo focada na reducdo dos sete tipos de desperdicios. Eliminando esses

desperdicios, a qualidade melhora e o tempo e custo de producao diminuem.
2.1 Definicado sobre Lean Manufacturing

Essa nova filosofia surgiu no Japdo apdés a Segunda Guerra Mundial nas
fabricas da montadora de automoveis Toyota. A criacdo se deve a trés pessoas, 0
fundador da Toyota e mestre de invencbes, Toyoda Sakichi, seu filho, Toyoda
Kiichiro e o principal executivo da empresa, o engenheiro Taiichi Ohno.

O sistema entdo criado tinha o objetivo de possibilitar que a empresa
sobrevivesse nesse ambiente POs-Guerra. O intuito era aumentar a eficiéncia da
producdo pela eliminacdo continua de desperdicio, jA que o mercado interno
demandava uma maior variedade de produtos em quantidade menores, diferente de
paises ocidentais, que demandava uma menor variedade em quantidade maior.

A Toyota tinha o objetivo de competir com as montadoras americanas no final
da guerra. Mas era necessario ter uma producdo sem desperdicios para ter
competitividade. E para que isso acontecesse foi desenvolvido um método que fosse
identificado e eliminado de forma sistematica e sustentavel todos os desperdicios na
cadeia produtiva, essa nova filosofia denominou-se por Producdo Enxuta ou Lean

Manufacturing.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o
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2.2 Conceitos da producéo enxuta

Segundo Liker (2004), com o desenvolvimento do Sistema Toyota de
Producdo (TPS) ou Produgdo Enxuta no Japdo POs-Guerra, por Taiichi Ohno,
Toyoda Sakichi e Toyoda Kiichiro, criou-se a filosofia Lean Manufacturing.

Essa filosofia comecou a ser percebida pelo mundo, pois aplicando esse novo
sistema, a Toyota se destacou pela alta produtividade, confianca dos clientes em
seus produtos, velocidade de producéo e flexibilidade.

O surgimento da filosofia Lean foi contraditorio a producdo em massa utilizada
até entdo pelos americanos, pois o crescimento econémico japonés era lento, seu
mercado interno apresentava uma demanda com alta variedade de produtos em
baixas quantidades, muito diferente do mercado americano. Devido a essa diferenga
nao era possivel aplicar o conceito de producdo em massa.

E essa exceléncia operacional, transformou-se em arma estratégica para o
continuo sucesso da Toyota em seus negdcios segundo Liker (2004).

A filosofia Lean consiste principalmente em organizar a producdo, partindo
para a minimizacdo ou até mesmo a extincdo das atividades que ndo agregam
valores aos produtos e, a0 mesmo tempo, fazendo com que as acbes que geram
valores sejam feitas de uma forma mais eficaz e no tempo que o cliente deseja.

Segundo Onho (1988), o trabalho da Toyota em rela¢do a Producdo Enxuta é:

“O que estamos fazendo é observar a linha do tempo
desde o momento em que o cliente nos faz um pedido até o
ponto em que recebemos o pagamento. E estamos reduzindo
essa linha do tempo removendo as perdas que ndo agregam

valor”.

A partir dessa idéia, a Toyota, ao invés de obter a margem de lucro a partir do
aumento dos precos, tentou reduzir seus custos para conseguir a margem de lucro
desejada sem o0 aumento dos precos.

Segundo OHNO (1988), as industrias devem buscar a reducdo de custos
como uma forma de aumentar seus lucros e se tornarem mais competitivas, de

acordo com a Figura 1 mostrada a seguir:
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Figura 1 - Aumento dos lucros na Produgcdo em Massa e na Producdo Enxuta
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Fonte: Stefanelli (2010)

2.3 Principios da producéao enxuta

O principal foco da Producdo Enxuta é, conforme citado anteriormente, a
minimizacdo ou até mesmo a extincdo das atividades que ndo agregam valor aos
produtos. O foco é eliminar de forma sistematica e sustentavel todos os desperdicios
dentro da cadeia produtiva.

Segundo Womack, Jones e Ross (1992), “desperdicio é, qualquer atividade
que absorve recursos, mas nao cria valor”.

Na mentalidade enxuta ha cinco principios que explicam como devem ser
aplicados os conceitos dessa filosofia ( WOMACK, JONES e ROSS, 1992).
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2.3.1 Valor

Esse principio consiste em definir o que é valor do ponto de vista do cliente,
saber identificar as necessidades e o que ele esté disposto a pagar.

2.3.2 Fluxo de valor

Esse principio consiste em enxergar todo o fluxo do produto, e ndo as
atividades isoladas pelas quais ele atravessa. Essas atividades sao classificadas em
atividades que agregam valor, que ndo agregam, mas S80 necessdrias e que nao

agregam valor algum. Veremos essa classificacdo mais adiante.

2.3.3 Fluxo continuo

Sempre determinar onde é possivel criar fluxo continuo, ou seja, fazer uma

peca por vez sem que haja acumulos de produtos entre 0S processos.

2.3.4 Producéao puxada

Essa é a alternativa onde ndo € possivel criar o fluxo continuo, ou seja,
conectar 0s processos atraves da producao puxada.

A producdo puxada faz com que 0s processos atendam somente a
necessidade do processo cliente. Entre o processo puxador e o cliente ndo deve
haver supermercados, e normalmente o processo puxador é o primeiro processo do
fluxo continuo do fluxo de valor (ROTHER & SHOOK, 1999).
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2.3.5 Perfeicao

O objetivo da perfeicdo sempre deve ser a meta dentro de qualquer
organizagao.

Ao passar pelos principios citados acima, a empresa consegue enxergar que
as oportunidades de eliminacdo de desperdicio podem ser infinitas, dessa forma a
empresa conseguird cada vez mais atingir as expectativas dos clientes e suas

proprias expectativas.

2.4 ClassificagOes das atividades

Como em nosso trabalho serd apresentado um empresa que seu produto é
vidro para o ramo da construcdo civil, o exemplos que seréo apresentados sobre
atividades que agregam valor ou ndo ao produto sera sobre o mesmo.

Como foram citadas anteriormente, todas as atividades de uma organizacao

podem ser classificadas da seguinte forma:

2.5 Atividades que agregam valor (AV)

Séo atividades que aos olhos do cliente final, tornam o produto ou servigo
cada vez mais valioso.
Como iremos tratar sobre uma empresa vidreira, as atividades que agregam
valor a esses determinados produtos podem ser:
e Cortar o vidro na medida em que o cliente deseja;
e Ter um Gtimo acabamento nas bordas dos vidros;

e A empresa ter certificagdo 9001, etc;
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2.6 Atividades necessarias, mas que nao agregam valor

Sao atividades que aos olhos do cliente final, ndo tornam o produto ou servico
mais valioso, mas que Sao necessarios para que 0s produtos ou servicos sejam
realizados, a ndo ser que o processo atual mude radicalmente.

As atividades que ndo agregam valor, mas S&80 necessarias a esse

determinado produto podem ser:

e Mao-de-obra para fabricacéo;

e Maquinas e equipamentos especificos para as atividades;
e Movimentacao entre processos;

e Transporte dos vidros pelos Transfer das mesas;

e Monitoramentos dos processos, etc;

2.7 Atividades que nédo agregam valor (NAV)

Séo atividades que, aos olhos do cliente final, ndo tornam o produto ou
servico mais valioso, e também ndo sdo necessarias nas atuais circunstancias de
producdo da empresa.

Essas atividades que ndo agregam valor, mas também n&o sdo necessarias
podem ser:

e Conferéncia minuciosa dos produtos;
e Movimentagc&do dos materiais sem necessidades;
e Reposicdes de pecas por perdas internas;

e Atrasos no processo devido a falta de informacdes, etc;

A Figura 2 nos mostra os métodos tradicionais e os métodos aplicados pela
producdo enxuta para a eliminacdo das atividades que n&o agregam valor ao
produto com essa eliminagcdo sobram-se mais tempo disponivel para se produzir

mais sem investimentos desnecessarios.
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Figura 2 — Composicao das atividades e os enfoques da Producé@o Enxuta e Producéo em Massa

Situacao Inicial

Melhorias Tradicionais

Melhorias relacionadas a Producd@o Enxuta

< >

Tempo utilizado para atividades que agregam wvalor.

- Tempo utilizado para atividades que n#o agregam

valor (desperdicios).

Fonte: Stefanelli (2010)

2.8 Desperdicios na cadeia produtiva

Os desperdicios de producédo, segundo Womack e Jones (1992), sdo todas as
atividades gue necessitam recursos, mas em contra partida ndo agregam valor e
podem ser classificadas em categorias de desperdicios da producdo enxuta da

seguinte forma:

2.8.1 Superproducao

Significa produzir em grande quantidade ou muito cedo. Essas perdas
ocorrem quando:

e A producéo é feita além da quantidade programada;
e A producéo é feita antes do momento programado;

Nesses casos, segundo CORREA e GIANESI (2001), a producéo é feita além
da quantidade ou feita de uma forma antecipadamente, ocorrem geralmente por
problemas ou restricbes do processo produtivo. Esses problemas ou restricoes sao
os altos tempos de setup, incerteza na ocorréncia de problemas de qualidade e
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confiabilidade dos equipamentos, falta de sincronismo entre demanda e produgao e
layout fisico inadequado.

2.8.2 Defeitos

Sao erros frequentes no processamento de informacdes, qualidade da
matéria-prima e baixo desempenho na entrega, esse tipo de perda ocorre quando:
e Os produtos nédo atendem as especificacoes;
Se isso ocorrer, a producdo estara desperdicando materiais, disponibilidade
de equipamentos e mao-de-obra.

2.8.3 Esperas

Séo longos periodos de inatividades de bens, pessoas ou informacgées, isso
ocorre quando:
e Bens: temos as informacfes, mao-de-obra necesséaria para produzir, mas
falta a matéria-prima;
e Informacdes: temos a mao-de-obra e matéria-prima, mas faltam as
especificacdes de como deve ser produzido o produto ou servico;
e Pessoas: temos as informacfes, matéria-prima, mas ndo tem mao-de-obra

ou ela é insuficiente para a produ¢éo dos produtos ou servicos.

2.8.4 Processamento inapropriado

E realizar a execucdo das tarefas utilizando ferramentas, equipamentos e
procedimentos nao apropriados. E podem ocorrer quando:

Na falta de planejamento, ou seja, muda a forma de executar o processo ou
coloca-se um novo produto para ser produzido sem ao menos verificarem a

viabilidade dessas mudancas darem certo.
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2.8.5 Inventarios desnecessarios

E o armazenamento excessivo de matéria-prima, estoque em processo ou
produtos acabados.

Os estoques estdo presentes na producdo e sdo consequéncias de alguns
acontecimentos (citados no desperdicio da Superproducao).

A Figura 3 mostra uma analogia ao problema que ocorre com altos niveis de
estoques. A agua representa o nivel de estoque; ao baixar o nivel da agua, sédo
encontradas pedras que representam os problemas de producédo, que séo divididos
em, basicamente trés tipos: problemas de qualidade, problemas de quebras de

maquinas e problemas de preparacdo de maquina.

Figura 3 — Reducédo dos estoques e a exposi¢cdo dos problemas da producéo

PROBLEMAS:
refugos
quebras
longos tempos de preparagéo ESTOQUE

Fonte: Corréa e Gianesi(1993)
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2.8.6 Movimentacao excessiva

E o excesso de movimentacdo dos operadores movendo ou armazenando
pecas (produtos).

A reducdo da movimentacdo € importante, pois com essa diminuicao,
automaticamente o tempo antes gasto com movimentacao passa a ser utilizado para

realizacéo de atividades que agregam valor ao produto ou servico.

2.8.7 Transporte excessivo

E o transporte excessivo de bens. Esse tipo de perda ocorre quando temos:

Excesso de transporte desnecessario de matérias-primas, estoque em
processo ou de produtos acabados, devido a necessidade de armazenamento de
um volume alto de pecas em estoque e pelas grandes distancias entre
equipamentos devido aos arranjos fisicos inadequados.

Algumas causas e suas possiveis solucdes atreladas a cada desperdicio
apresentado sdo mostradas na tabela a seguir:
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Tabela 1 — Causas e Soluces para os Tipos de Desperdicios

Desperdicios Possiveis Causas [ v Possiveis Solucoes
Areas grandes de depaosito Reduzir Setup
1- Supemprodugao |Custos elevados de transporte Fazer s6 0 necessario
Falhasno PCP “Puxar” a produgao
, S Projetar layout para minimizacao do
2. Transporte Layout inadequado transporte
Excessivo Lotes gfandes —— Reduzir a movimentacdo do material
Producao com grande antecedencia ‘
AR = Sincronizar o fluxo
Aceitar a superproducao Reduzir Selups
Reduzir Lead times
3. Estoques Produto obsoleto Realizar a producao a corrpanhando a
demanda
_ Promover 3 utilizacao de projeto modular
Grande flutuacdo da demanda dos produtos
Reduzir os dermais tipos de desperdicios
Espera por materiais sincronizar o fluxe de material
: = Balancear a linha comtrabalhadores
4 - Esperas espera Por informacoes fexivels
Layout.madequado = Realizar manutencdo preventiva
Imprevistos de producao = .
Processos de fabricacdo inadequadd S U aaeos de et e
5-Detoitus Falta de treinamento L
Watéia-prima defeituos MR
Eg{{:g‘gmggrgfgp %3:""08 inadequa Analisar e padronizar processos
6 - Processamento P ¢
inadequado Material inadequado Garantir a qualidade do material,
ferramentas e dispositivos
Erros a0 longo do processo I
Layout inadequado Realizar estudo de movimentes
Padries inadequados de ergonomiaReduzir deslocamentos
7 - Movimentagdo |Disposicao efou controle
|EREEA mdequado Qe Pegas, aloria- Adctar sistemas de controles pertinentes
prima, material de censumo,
ltens perdidos

Fonte: Stefanelli (2010)

2.9 Ferramentas utilizadas pelo Lean Manufacturing

Somente através da incessante luta para a eliminacédo dos desperdicios € que

a empresa podera reduzir seus custos e assim aumentar seus lucros sem aumentar

os valores dos seus produtos. Mas para auxiliar a empresa nessa eliminacdo dos

desperdicios, a filosofia Lean utiliza emprega algumas ferramentas como meio de
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implantar, manter ou melhorar o sistema produtivo da empresa. Essas ferramentas

sao:

2.9.15S

O programa 5S € considerado uma ferramenta fundamental para a
implantacdo de projetos de melhorias, tendo em vista que € uma oportunidade
inigualavel para obter o comprometimento dos colaboradores.

O 5S trabalha o lado educacional das pessoas. Muitas vezes notamos que
estas pessoas tém atitudes inadequadas por simples falta de conhecimento dessa
filosofia, segundo (Gomes, Neto, Habara, Collaco e Lamas, 1998);

“A repeticdo leva ao habito. Habitue-se a reconhecer o trabalho bem
feito. O ser humano possui a caracteristica da adaptagdo. Um trabalho
sistemético tende a tornar-se cada vez mais bem feito, principalmente

e estimulado por meio do reconhecimento. Fomentando bons habitos,
o0 programa 5 S cria um ambiente em que ha muitas oportunidades

para elogiar e mostrar reconhecimento”.

O 5S surgiu no Japdo na década de 50. No principio eram 9 S. 0 home
provém de nove palavras que tém em comum a letra “S” como inicial. Mas com o
passar do tempo quatro dessas palavras deixaram de ser utilizadas por acreditar
gue as cinco que restaram seriam capazes de transmitir o contetdo do programa.
Abaixo descrevemos o0s 5S que sédo utilizados atualmente na sua forma original e
traduzida para o portugués.

e SEIRI — Descarte, Utilizacdo, Selecao;

e SEITON - Ordenacéo, Arrumacao;

e SEISO - Limpeza;

e SEIKETSU - Higiene, Asseio, Conservacgéo, Padronizagéo;

e SHITSUKE - Disciplina, Autodisciplina;

2.9.2 Poka — Yoke (Evitar Erros)

Surgiu no Japéao por volta de 1970, idealizada por Shigueo Shingo. Consiste

em um sistema a prova de erros, que evita que produtos defeituosos sigam na linha
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de producdo causando atrasos, desperdicios de mé&o-de-obra e financeiro. Abaixo
algumas caracteristicas do Poka - yoke:

Poka - Yoke € uma técnica para evitar simples erros humanos no trabalho
e Assume as tarefas repetitivas ou acdes que dependem da memoria;

e Libera o tempo e mente do operador para se dedicar a agcdes mais criativas
ou que agregam valor;

e Aumentar a seguranca do operador no trabalho;

2.9.3 Fluxo continuo

Consiste em mudar a producéo que é feita em lotes para a producéo unitaria.
Isso auxilia na reducédo de defeitos, reduz o tempo ocioso do funcionario, reduz o
tempo total do atravessamento do material na producdo da empresa, e também
promove o trabalho em equipe.

2.9.4 Trabalho padronizado

Trabalho padronizado consiste em fazer um levantamento geral das
atividades realizadas em cada setor produtivo, pois as atividades de um setor em
relacdo a outro é totalmente diferente. E dentro desses setores, as atividades
realizadas podem ser executadas de varias formas (trabalho despadronizado),
causando assim conflitos entre operadores de turnos diferentes, e a conseqiéncia
disso reflete em produtos com baixa qualidade, atrasos de entrega, mau

aproveitamento de equipamentos e baixa eficiéncia na producao.
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2.9.5 Kanban

Kanban € uma palavra japonesa que significa literalmente registro ou placa
visivel.

Em Administracdo da producdo significa um cartdo de sinalizacdo que
controla os fluxos de producéo ou transportes em uma industria. O cartdo pode ser
substituido por outro sistema de sinalizagdo, como luzes, caixas vazias e até locais
vazios demarcados.

Coloca-se um Kanban em pecas ou partes especificas de uma linha de
producdo, para indicar a entrega de uma determinada quantidade. Quando se
esgotarem todas as pecas, 0 mesmo aviso é levado ao seu ponto de partida, onde
se converte num novo pedido para mais pecas. Quando for recebido o cartdo ou
gquando ndo ha nenhuma peca na caixa ou no local definido, entdo se deve
movimentar, produzir ou solicitar a producéo da peca.

O Kanban permite agilizar a entrega e a producdo de pecas. Pode ser
empregado em industrias, desde que o nivel de producdo ndo oscile em demasia.
Os Kanbans fisicos (cartbes ou caixas) podem ser Kanbans de Producdo ou
Kanbans de Movimentacédo e transitam entre os locais de armazenagem e producéo
substituindo formularios e outras formas de solicitar pecas, permitindo enfim que a
produgédo se realize Just in time - metodologia desenvolvida e aperfeicoada por
TaiichiOhno e SakichiToyoda conhecida como Sistema Toyota de Producéao.

O sistema Kanban é uma das variantes mais conhecidas do JIT (Lopes dos
Reis, 2008)

2.9.6 TPM (total produtiva manutencao)

E uma metodologia de manufatura que busca melhorar a produtividade
através de atividades baseadas no trabalho em equipe para a diminuicdo ou até
mesmo a eliminagcéo das quebras dos equipamentos e perdas na produtividade.

A Manutencéo Produtiva Total visa:

e Buscar a maxima eficiéncia do sistema produtivo;


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o_da_produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Just_in_time
http://pt.wikipedia.org/wiki/Taiichi_Ohno
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sakichi_Toyoda
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_Toyota_de_Produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/JIT
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e Diminuir ou até mesmo eliminar todas as perdas com paradas néao
programadas dos equipamentos;

e Busca a maximizacéo do tempo total de vida util dos equipamentos;

e Busca abranger todos os departamentos da empresa;

e Quebra zero;

2.9.7 Reducéao de setup (Smed)

Single Minute Exchange of Die ou SMED ou em tradugdo aproximada "troca
rapida de ferramentas” é um método elaborado inicialmente nos anos 60 por
ShigeoShingo. E empregado nas indUstrias para reduzir o tempo de preparacdo de
maquinas, equipamentos e linhas de producdo. Isto é conseguido através da
otimizacao do processo de reconfiguragéo das ferramentas e dispositivos de fixagao
de materiais.

O tempo de preparacédo de equipamentos num posto de trabalho, ndo traduz
uma operacao de valor acrescentado para o produto. A reducdo do Single Minute
Exchange of Die, produz efeitos imediatos e diretos no aumento do tempo disponivel
para a producdo e na reducdo do tempo afeto ao ciclo produtivo. Assim sendo,
analisa-se um incremento visivel na produtividade e ainda uma adaptacdo nas

proporcdes de producao as flutuagdes da procura.

Alguns dos principais problemas prendiam-se nos tempos denominados de
‘ndo producdo” que eram elevadas e que o principal motivo era a frequente
necessidade de mudanca das ferramentas, sempre que se terminava um lote e era
necessario comegar um novo com parametros diferentes esse tempo de troca era
muito alto. Ao analisar a laboracdo diaria dos trabalhadores identificou que as

operacdes centravam-se essencialmente em duas categorias:

¢ Internas — montagem e desmontagem que sO eram possiveis com a maquina

parada

e Externa — transporte entre a area de armazenagem das pecas e a maquina,

podendo este ser efetuado com a maquina em laboracéao.
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Assim sendo, o primeiro passo do SMED, foi referenciado como sendo a
definicdo de processos detalhados, que permitisse que todos os elementos
necessarios para eficientemente realizar a mudanca de pecas na maquina
estivessem junto desta, no exato momento de conclusdo do primeiro lote. Um
segundo passo, centrou-se na analise e readaptacdo das operagfes internas em

operacdes externas e uma redefinicdo das tarefas a efetuar com a maquina parada.

2.9.8 Check list

CHECK LIST (lista para verificagdo) serve para executar um trabalho, onde
que envolva as melhorias realizadas. Trata-se de uma série de itens como 5s, FIFO,
Padronizacdo, Seguranca, Qualidade, etc. O objetivo é avaliar as melhorias
implantadas, ou seja, verificar se tudo que foi melhorado ou implantado esta
seguindo as determinacdes. O Check List varia conforme o setor, as perguntas séo
elaboradas de acordo com cada setor, em excecdo de algumas perguntas mais

especificas como Qualidade e Seguranca do Trabalho.

O Check List deve ser resumido, ndo deve ser redigido como relatorio, deve ir
diretamente a cada ponto especifico, € muito importante para evitar esquecimentos,

falhas, desconfortos, prejuizos ou acidentes.
Método de Avaliacdo - Existem trés métodos de avaliacdo no Check List.

1. Quando o auditado estad em conformidade com a pergunta aplicada, entdo a

note € (1), que corresponde a SIM.

2. Quando o auditado ndo esta em conformidade com a pergunta aplicada,

ent&o a note é (0), que corresponde a NAO.

3. Quando a pergunta ndo pode ser aplicada no momento da auditoria devido a
falta de informagbes ou ndo estarem realizando a tarefa naquele momento,
entdo a pergunta é desconsiderada aplicando-se um (=), que corresponde
NAO APLICAVEL NO MOMENTO, ou seja, nesse caso a pergunta ndo é

somada na média final da realizacdo do Check List.
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2.9.9 Kaizen

Muitas empresas atualmente enxergam o0s eventos Kaizen como uma forma
diferente da tradicional de implantar melhorias.

O efeito cumulativo das melhorias de pequena escala é freqliientemente maior
gue uma simples melhoria de grande escala. E é na implantacdo dessas melhorias
de pequena escala que se encontram os eventos Kaizen.

Um evento Kaizen é um projeto intenso, focado e de curto prazo para
melhorar um processo, ocorre normalmente em um periodo de trés a oito dias com
uma equipe formada por pessoas de diversas areas, inclusive as areas que nao
possuem ligagéo direta ou indireta com o ponto a ser melhorado no evento Kaizen.

Ha trés beneficios bastante especificos e claros de um evento Kaizen: o
primeiro deles é “tempo”, pois ha tempo determinado para realizar as melhorias,
diferentemente das atividades tradicionais que séo feitas normalmente sé quando se
tem tempo disponivel para isso; o segundo beneficio é “equipe de trabalho”, pois

todas as melhorias realizadas em um evento Kaizen sédo implantadas através de um

([N

time; o terceiro beneficio € o “resultado”, ja que ao final do evento Kaizen ja
possivel enxergar os primeiros resultados das melhorias implantadas.

Outra grande vantagem na utilizacdo da metodologia de evento Kaizen, é
“que diretores e gerentes tém percebido o grande desperdicio de talentos e idéias,

que agora encontram espacgo para serem colocados em pratica”.
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CAPITULO 1lI

3. ESTUDO DE CASO: EMPRESA GLASSEC
VIRACON

Inicialmente sera brevemente descrito a apresentacdo da empresa. Apos a
introducdo sobre a empresa em questdo, serdo apresentadas as atividades
realizadas durante a implantacdo do Lean Manufacturing (producdo enxuta) na

empresa.

3.1 Historia da empresa

A empresa esta a 18 anos no mercado, foi fundada em 1994, contava com
uma érea total construida de 3.000 mz?, esta localizada na cidade de Nazaré Paulista,
onde fica aproximadamente a 90 km do centro de Séo Paulo, na figura 4 podemos

visualizar a fachada da empresa.

Figura 4 — Fachada da GlassecViracon
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Fonte: www.glassecviracon.com.br
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O ramo de atividade da empresa € a manufatura de vidros, onde realiza a
transformacdo da matéria-prima (vidros) em vidros laminados, temperados,

insulados entre outros tipos de produtos.

3.1.1 Evolucéo da empresa

A empresa quando foi fundada, ndo processava mais do que 3.000 m? de
vidros por més, por se tratar de uma nova empresa no mercado. O quadro de
funcionario era nada mais do que 45 colaboradores até o final do ano de 1995.

Mas com a crescente demanda nas construgdes civis e cada vez mais a
empresa se qualificando e produzindo vidros com alto indice de qualidades, os
nameros de obras em que fornecia vidros foram aumentando significativamente.

Ja no final de 1998 a empresa ja era uma das principais fornecedoras desse
segmento, contando com equipamentos mais sofisticados, novos produtos e com um
quadro em torno de 90 funcionérios e passou sua area construida para 6.000 m2.

No ano de 2001 a empresa iniciou 0 processo para conseguir o certificado da
ISO 9001, versdo 2000, obtendo a certificacdo inicial em dezembro de 2002, e as
recertificacbes em 2005, 2008 e 2011.

Hoje a empresa conta com equipamentos de Ultima geracdo, passou a contar
com uma area construida em torno de 7.500 m2, e o quadro de funcionarios estd em
torno de 300 colaboradores. A empresa hoje processa em torno de 80.000 m2 de

vidros.

3.1.2 A fusao

No final de 2010 houve uma fusdo com a norte-americana Viracon, lider
global com 40 anos de experiéncia em tecnologia de vidro arquitetbnico para
grandes projetos, vem reafirmar nosso compromisso de assegurar o fornecimento de
produtos e servi¢cos de alta qualidade a nossos clientes.

A Glassec Vidros sempre esteve entre as maiores e mais importantes
empresas transformadoras do vidro para a construgdo civil do Brasil. E ser
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reconhecida por criar, desenvolver e fornecer solugdes inovadoras para projetos no
pais e no exterior continua a ser um incentivo para nossa equipe técnica, que
empresa agora passa a se chamar GlassecViracon.

O objetivo da fusdo é atender com muito mais qualidade, pontualidade e
flexibilidade a crescente demanda por vidro arquitetbnico de alto valor agregado no
Brasil e na América do Sul, oferecendo solu¢des inteligentes e inovadoras, que
combinem desempenho térmico e acustico, seguranca, design e sustentabilidade.

Nossa pratica empresarial inspira-se na filosofia de producédo sustentavel e
preservagcdo do meio ambiente, em sintonia com concepgdes internacionais
consagradas de gestdo ambiental. Possuimos a certificacdo I1SO 9001 e
homologacdes de exceléncia como processador de varios tipos de vidros especiais,
gue reiteram a qualidade de nossos produtos. Trabalhamos com o conceito de Lean
Manufacturing (produgéo enxuta) para garantir flexibilidade e exceléncia a nossos
processos produtivos.

Esses sdo valores e atributos que duas lideres de mercado, agora numa sé
organizacdo, continuardo a conferir a toda a sua linha de produtos. E no

relacionamento com seus clientes.

3.1.3 Visao

Como empresa lider no segmento, a visdo da GlassecViracon é transformar a
visdo dos arquitetos em solu¢cdes ambientais inovadoras e estéticas para os

principais edificios comerciais, institucionais e educacionais ao redor do mundo.

3.1.4 Misséao

A missao da empresa € levar ao mercado produtos com qualidade, garantir a
plena satisfacdo dos clientes, atendimento com pontualidade, ter fontes confiaveis

de fornecimento, e sempre comprometer-se com melhorias constantes.
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3.1.5 Valores

Os valores da empresa se sustentam na forca de seus colaboradores, que
tém orgulho em apoiar 0s objetivos da empresa para que cumpra o seu potencial ao

maximo no mercado.

3.2 Produtos da Empresa

A empresa disponibiliza atualmente no mercado varios tipos de produtos que
podem ser utilizados em diversos tipos de aplicacbes, tais como, fachada de
prédios, guarda-corpo de escadas, entre outros, esse tipo de vidro é chamado de
vidros laminados de seguranca.

A empresa conta hoje com vidros monoliticos, laminados, insulados,

temperados, serigrafados, de protecdo e acustico.

3.2.1 Vidros monoliticos

O vidro sempre causou fascinio no ser humano por sua magia e versatilidade.

A descoberta da técnica do sopro, na Antiguidade, permitiu que o vidro
assumisse a forma de diferentes objetos e se popularizasse. E dos Vvitrais
monumentais das igrejas goticas foi ganhando espaco nas janelas dos vilarejos e
das grandes cidades.

Hoje, os vidros planos séo produtos largamente requisitados pelo mercado e
indispensaveis para aplicagbes em arquitetura. Esse produto permite que a luz
natural penetre na edificacdo, a0 mesmo tempo em que reduz 0s ganhos
indesejaveis de calor. E resistente e duravel. E se ndo bastasse ha outro aspecto
incontestavel: o vidro € belo - e fascina.

O monolitico é o vidro plano comum, incolor ou colorido, que pode receber
diferentes tipos de beneficiamento como processamento em forno de témpera,

revestimento e serigrafia para ampla aplicagdo na construcao civil.
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Embora existam diferentes tipos de vidros planos, a GlassecViracon utiliza
exclusivamente o vidro float na fabricacdo de seus produtos. Com boa resisténcia e
durabilidade, o vidro tornou-se um produto indispensavel para arquitetos que
buscam um diferencial nos aspectos estéticos da obra.

A GlassecViracon oferece a esses profissionais amplas opcbes de cores e
revestimentos para ajuda-los a criar fachadas customizadas e obter niveis
especificos de transmissdo luminosa e controle da luz solar, entre tantos outros

beneficios que esse produto versatil proporciona.

3.2.2 Vidros laminados

Os vidros laminados da GlassecViracon sdo produtos de alta resisténcia e
desempenho que agregam conforto térmico e acustico as exigéncias de seguranca.

O laminado é composto por duas ou mais laminas de vidro unidas por uma
forte pelicula de PVB por meio de calor e pressao.

Essa tecnologia permite que o vidro laminado nao se estilhace em caso de
quebra, pois o PVB retém os fragmentos do material vitreo, mantendo o vao
fechado.

Além disso, esses produtos sdo concebidos para oferecer protecdo contra
desastres naturais e ameacas humanas, tais como tempestades, explosbes a
bombas, ataques balisticos e arrombamentos.

A laminacdo convencional é feita em calandra e autoclave e pode ser
produzida a partir de diferentes tipos de vidros e PVBs.

Quando combinado ao vidro insulado, temperado ou serigrafado, o vidro
laminado amplia sua gama de solu¢des, melhorando o desempenho térmico e
acustico e a seguranca dos ambientes.

Os vidros laminados tém ampla aplicacdo em fachadas, caixilhos, coberturas,

divisérias, guarda-corpos, pisos e revestimentos.
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3.2.3 Vidros insulados

O vidro insulado é conhecido como “vidro duplo” porque é fabricado com pelo
menos duas laminas, separadas por um perfil de aluminio que forma uma camara de
ar vedada por dupla selagem.

Dentro do perfil de aluminio € aplicado um dessecante que impede a
formacéao de vapor, garantindo que o vidro ndo embace. Ao absorver a umidade e
eliminar a condensacdo, essa tecnologia evita o efeito “parede fria” e torna o
insulado um étimo isolante térmico e acustico.

O insulado pode ser composto por varios tipos de vidros, combinando os
beneficios e caracteristicas de cada um de acordo com as necessidades do projeto.
Quando produzido com vidro temperado ou laminado, por exemplo, oferece maior
seguranca. Quando combinado com vidro refletivo permite reduzir a transmisséo de
calor sem afetar a transmissao de luz, garantindo um excelente desempenho térmico

e luminoso.

3.2.4 Vidros temperados

Vidros temperados ou com expressao ‘“vidro tratado termicamente” vem
sendo utilizada para descrever o vidro que passou por um forno de témpera a fim de
alterar suas caracteristicas de resisténcia a variacdes térmicas e mecanicas.

Esse processo “refor¢ca” as propriedades do vidro comum (float), fazendo com
gue obtenha padrdes de quebra adequados a aplicagcbes em envidragamentos de
seguranca quanto a este aspecto. Por isso, esse tipo de vidro & conhecido também
como “vidro reforgado por calor”.

O tratamento por calor ocorre da seguinte forma: uma peca de vidro comum &
cortada no tamanho desejado, transferida para um forno e aquecida a uma
temperatura de cerca de 620° C. ApOs atingir essa temperatura, a peca € resfriada
rapidamente por um sistema que faz com que o ar seja soprado em ambas as
superficies do vidro ao mesmo tempo.

O processo de resfriamento cria um estado de alta compressdo nas duas

superficies do vidro, enquanto o nucleo da peca exerce uma tensdo compensadora.
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As caracteristicas fisicas do vidro alteradas, assim, aumentam consideravelmente

sua resisténcia a variacdes térmicas e mecanicas.

3.2.5 Vidros serigrafados

A aplicagédo de esmalte ceramico serigrafado sobre vidros permite criar um
estilo diferenciado a partir de cores e desenhos variados.

O branco foi a cor predominante em aplicacdes decorativas durante muito
tempo, mas hoje os esmaltes ceramicos coloridos vém sendo muito utilizados para
conferir uma aparéncia mais sofisticada aos edificios.

Vidros serigrafados sdo amplamente utilizados em coberturas e fachadas,
especialmente em frente a vigas. Por sua grande versatilidade, sdo muito usados
também em ambientes internos para promover climas sutis, arrojados ou neutros,
atendendo a amplos estilos.

A GlassecViracon fabrica vidros com serigrafia plena ou com desenhos
variados. Na serigrafia plena, o esmalte ceramico é aplicado em toda a face da
peca. E para serigrafia com desenhos, o cliente pode escolher entre os padrbes
oferecidos pela GlassecViracon ou optar por uma solucdo customizada, projetada

por ele mesmo.

3.2.6 Vidros de protecéo

O vidro de protecdo € conhecido vidro blindado. E produzido e utilizado
especialmente para proteger os ambientes contra disparos de armas de fogo.

Fabricado com multiplas laminas de vidro intercaladas com camadas de um
polimero altamente resistente (PVB), o blindado é submetido a um processo de calor
e pressao controlados para aumentar sua resisténcia a projéteis balisticos e por isso
€ ideal para aplicacado em fachadas e guaritas.

A producao e a comercializacao de vidros blindados seguem rigoroso controle
do Exército Brasileiro, responsavel por certificar e autorizar os fabricantes desse tipo
de vidro.
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A GlassecViracon é certificada com o Titulo de Registro do Exército para
blindagem balistica transparente para uso arquiteténico.

3.2.7 Vidros acusticos

A poluicdo sonora tornou-se um grave problema da vida moderna,
especialmente nas grandes cidades. Além de causar danos a saude, niveis de
ruidos acima do recomendavel pela Organizacdo Mundial da Saude provocam
desconcentracao e irritabilidade, comprometendo o rendimento do trabalho e o sono,
entre outros maleficios.

Mas, se 0 mundo moderno cria problemas, também produz solu¢des. E no
setor de solucdes a GlassecViracon sempre se destaca com uma alternativa sob
medida para o cliente.

Os vidros acusticos da GlassecViracon proporcionam uma atenuacao eficaz
dos sons transmitidos por avides e carros, além de uma infinidade de outros ruidos
indesejaveis.

Vidro Laminado - Oferece niveis mais altos de desempenho que o vidro
monolitico devido as caracteristicas superiores de amortecimento do som que o PVB
acustico usado para selar as laminas proporciona.

Vidro Duplo Insulado — Proporciona o maior potencial de perda de
transmissdo sonora em comparacao com outros produtos devido a sua versatilidade
e habilidade de combinar camadas de vidro monolitico com camadas de vidro
laminado. Quanto maior a espessura dos vidros e da camara de ar que 0s separa,
menor a frequéncia de ressonancia.

Vidro Duplo Insulado Laminado — E a solucio perfeita para o melhor
desempenho acustico, pois esta combinacdo alia as melhores caracteristicas dos
dois tipos de vidros com o maximo de isolamento proporcionado pelo conjunto.

Vidro Duplo Insulado com Gas — Substitui o ar pelo gas no interior da
camara do vidro, possibilitando um consideravel ganho no isolamento acustico de
freqiéncias médias e altas, além de apresentar um bom desempenho térmico.

A empresa ja forneceu diversos tipos de vidros para diversas obras no Brasil

e algumas no exterior. Algumas dessas obras como o centro administrativo de Minas
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Gerais, Palacio da Alvorada e o centro de convengdes Ulysses Guimaraes, o
arquiteto responséavel foi Oscar Niemeyer.

Veremos a seguir algumas fotos de obras realizadas pela GlassecViracon.

Figura 5 — Hospital Albert Einstein — Perdizes - SP

Fonte: www.glassecviracon.com.br

Figura 6 — Centro de Convencgdes Ulysses Guimardes — Brasilia-DF

Fonte: GlassecViracon
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Figura 7 — Palacio da Alvorada — Brasilia - DF

Fonte: GlassecViracon

Figura 8 — Shopping Rio Sul — Rio de Janeiro - RJ

Fonte: www.glassecviracon.com.br


http://www.glassecviracon.com.br/
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Figura 9 — Arena Barueri — Barueri - SP

Fonte: www.glassecviracon.com.br

3.3 A empresa e sua responsabilidade ambiental

Em sintonia com as praticas internacionais de responsabilidade ambiental, a
sustentabilidade € a base da politica de gestdo adotada pela GlassecViracon em seu
parque industrial.

O compromisso da empresa se ancora nos cuidados com o processo de
fabricacdo dos produtos, que incluem tratamento de efluentes e reciclagem de
materiais, e se estende ao desenvolvimento de vidros sustentaveis, que contribuem

com a reducao do consumo de energia nas edificagdes.

3.3.1 Tratamento de efluentes

Toda a &gua utilizada no processo de lapidagdo dos vidros é tratada. A
separacdo do pdé de vidro da &gua é realizada na Estagcdo de Tratamento de
Efluentes Industriais (ETEI), implantada pela GlassecViracon em sua fabrica, ap6s
estudo feito por uma empresa credenciada pela Cetesb. A agua limpa retorna ao

processo de producdo e o pd de vidro € encaminhado para instituicdes de

reciclagem.


http://www.glassecviracon.com.br/
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Figura 10 — Estacéo de tratamento efluentes industriais

Fonte: www.glassecviracon.com.br

3.3.2 Reciclagem

Os materiais reciclaveis, como vidro, PVB, madeira, plastico, papel e isopores
sdo separados e encaminhados para fabricantes de chapa de vidro, vidraceiros e
instituicbes de reciclagem, que os reutilizam em seus processos de produgdo ou no

desenvolvimento de novos produtos.

3.3.3 Vidros sustentaveis

Hoje em dia, projetos de prédios ecoldgicos estdo no centro do debate
mundial. Mas isso ndo € uma novidade para a GlassecViracon, que investe em
tecnologias sustentaveis ha muitos anos. Sao dezenas de alternativas que atendem
aos “requisitos verdes” dos projetos ecoldgicos e que preservam, a0 mesmo tempo,
o bom desempenho e as caracteristicas estéticas do vidro.

O uso da luz natural, por exemplo, € uma das maneiras mais eficientes de

reduzir o gasto com energia. Os vidros de controle solar refletivos representam uma


http://www.glassecviracon.com.br/
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estratégia importante para projetos ecoldgicos, pois permitem que a luz natural entre

na edificacdo, sem comprometer o conforto térmico dos ambientes.

3.4 Implantando o Lean Manufacturing

A empresa buscou aplicar os conceitos de Produgdo Enxuta em sua
manufatura ha cerca de quatro anos (2008) para obter uma melhor eficiéncia em seu
sistema produtivo, aplicou diversas ferramentas que séo utilizadas pelo Lean
manufacturing, tais como, sistemas puxados, fluxo continuo, Tpm, Smed, entre
outras. Dessa forma conseguiu melhorar seu desempenho em relacdo a
produtividade e pontualidade de entrega.

O trabalho realizado para a implantacdo dos conceitos de Producdo Enxuta
teve duracdo de aproximadamente de dois anos e que envolveu, além de equipes de
profissionais internos da empresa, uma equipe de consultoria externa na area.

A equipe de profissionais internos da empresa era constituida por trés
pessoas, entre elas um patrocinador do projeto (gerente industrial) e duas pessoas
que ficaram exclusivas para realizar o acompanhamento e a execuc¢éo do projeto. J&
a equipe de consultoria foi formada por um consultor sénior e outros trés consultores
profissionais.

Depois de algumas reunides realizadas entdo o projeto para a implantacéo foi
definido. Esse projeto consistiu em estudar todo o sistema produtivo em especial o
processo de laminacdo que até entdo era o processo restricdo da empresa para
buscar os objetivos estipulados que era aumentar a produtividade da empresa, em

especial a do processo restricao.

3.4.1 Apresentacdo do estudo realizado para a implantacdo do

conceito producao enxuta

A primeira tarefa que o0s consultores externos e 0 gerente industrial
realizaram, foi uma reunido com todos os colaboradores da empresa, o conteudo

dessa reunido era deixar claro para todos que a partir daquele momento em diante a
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empresa iria passar por um processo de mudangas no processo de producédo. Foi
dito que os consultores iriam estudar os processos produtivos a fim de estar
buscando melhorias para aumentar a producdo e meios mais faceis para os
colaboradores executarem suas tarefas diarias.

Com uma boa apresentacdo dos consultores que explicaram o conceito Lean
Manufactturing, entdo o gerente industrial pediu para que os funcionarios
colaborassem com a equipe de consultores, formando assim uma sO equipe para
gue a empresa conseguisse alcancar seus objetivos.

A equipe de consultores internos comegou entdo a realizar estudos sobre os
meios e as formas que eram realizadas a produgcdo da empresa a fim de buscar
métodos mais praticos de producdo para poder utilizar melhor o tempo empregado
na execucao das tarefas.

Foi constatado que o0s produtos e processos de producdo ndo eram
padronizados, o que levava a empresa a ter um enorme tempo empregado sem que
agregasse valor algum ao processo.

No caso dos produtos ndo serem padronizados, deve-se ao fato de diferentes
tamanhos de vidros exigidos pela necessidade da obra, exceto por uma subfamilia
denominada por chapas laminadas, que séo fabricadas e vendidas para vidracarias
de pequeno e médio porte. Ja a falta de padronizacdo nos processos se devia ao
fato de que cada colaborador tinha sua forma de executar as tarefas, isso levava a
empresa ter uma baixa eficiéncia em seu sistema produtivo.

O principal produto comercializado pela empresa sem duvidas denomina-se
por vidros laminados cortados para constru¢do civil, que representa 70% no
faturamento da empresa. Na sua grande maioria os pedidos sao feitos pelos
proprios clientes no inicio da obra, porém nao é possivel comecar a producao pelo
fato de que a quantidade e medidas sao estimadas, s6 comecam a ser produzidos
apos a conclusdo da parte estrutural, onde ja € possivel saber as medidas que terdo
gue ser preenchidas com vidros e consequentemente a quantidade final em m2,

Dentre todos os processos da empresa, 0 processo de laminacdo era o
recurso que mais necessitava de uma melhor estrutura de trabalho, pois havia muita
variacdo nas producdes entre turnos, havia dias em que um turno produzia em torno
de 250 m?, outros turnos produziam 400 m? ou mais no mesmo dia, tudo isso era

fruto do tempo de ciclo de cada produto que o setor produzia.
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Esse processo consiste em unir duas ou mais placas de vidros com uma
pelicula de plastico chamado PVB, em uma montagem manual e passar por um
processo de calandragem (prensagem) a quente, responsavel por realizar a selagem
das placas de vidros, e eliminar o maximo de ar presente entre as placas.

Os processos antes do inicio do projeto de implantacdo dos conceitos de
Producdo enxuta eram programados e controlados baseados em metros quadrados,
ou seja, na soma das areas dos vidros que eram processados. Porém, o
programador e controlador da producdo, utilizando-se dessas informacfes nao
tinham uma visdo clara de como o0s processos estavam trabalhando, pois a
metragem quadrada das pecas ndo possuia relacdo com o tempo de ciclo das pecas
nos processos, e dessa forma os programadores ndo sabiam dizer qual era a
capacidade do processo, pois 0s tempos de ciclos de cada peca era muito variado.

Os consultores externos sempre auxiliados pela equipe interna da empresa
desenharam o mapa de fluxo de valor do processo de vidros laminados, foi colocado
a ordem que o vidro atravessava 0 processo até o produto sair para ser entregue ao
cliente. O mapa também mostrou estoques ndo dimensionados entre 0S processos,
ordens de producdo eram enviadas para todos os processos do fluxo, e apesar de
nao poder ser visualizado no mapa, o layout fabril prejudicava o transporte das
pecas, ja que os equipamentos ficavam bastante longe entre si, e o caminho que o

produto tinha que percorrer era muito extenso.

3.4.2 Verificagao do tempo de ciclo

Como foi mencionado no item 3.4.1, a variagdo no tempo de ciclo de cada
peca era muito enorme, e inicialmente foi realizada uma intensa observacdo em
todos os processos a fim de entender a variagdo dos tempos de ciclos entre
diferentes produtos e processos e identificar quais variaveis dos produtos causavam
essa diferenca nos tempos de producao dos produtos e chegar ao tempo padrao da
operacao.

E para realizar essas cronometragens foram realizadas em situagdes normais
de producdo em todos os setores da fabrica, mas em principal no setor de

laminacdo, onde ndo havia paradas e havia operadores conforme padrao definido
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para cada processo. Essa tomada de tempo repetiu-se até obter dados confiaveis,
porém ndo serd exposta nesse trabalho a metodologia de tomada de tempos que
foram utilizadas.

Como mencionado anteriormente, o0 setor de Laminagdo era o que mais
necessitava de uma observacdo mais apurada, iremos colocar algumas variaveis
que alteravam os tempos de ciclos, as principais variaveis foram as seguintes:

Largura e comprimento dos vidros: Vidros acima de determinados
tamanhos sdo manuseados através de um sistema de ventosas para garantir a
seguranca dos colaboradores, enquanto que os demais vidros séo transportados por
um ou mais operadores. A forma de manuseio implica em tempos de ciclos
diferentes.

Espessura dos vidros: A velocidade de passagem do vidro pelo processo é
diretamente ligada ao tempo de ciclo, ou seja, quanto maior for a espessuras dos
vidros, menor sera a velocidade no processo, 0 que resulta em um tempo de ciclo
cada vez maior.

Com os dados coletados e analisados, foi definido um algoritmo que estimava
o tempo de ciclo das pecas.

Para vidros multilaminados, somente o fato de o produto ser multilaminado e
a espessura do vidro influenciam no tempo de ciclo das pecas, ou seja, nesse caso
a largura e comprimento ndo influenciam no tempo de ciclo. A tabela 2 mostra o

tempo estimado para vidros multilaminados de acordo com a espessura do vidro.

Tabela 2 — Estimativa de tempo de ciclo para vidros Multilaminados

De Até

6,0 20,9 306
21,0 35,9 360
36,0 50,9 486
50,0 70,0 828

Fonte: GlassecViracon
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Para os vidros laminados as variaveis de largura e comprimento e espessura
influenciam na definicdo do tempo de ciclo. Essas variaveis determinam a forma de
manuseio das pecas no processo, que podem ser classificadas como: “1 Operador”,
quando a peca € manuseada somente por um operador; “2 Operadores”, quando a
peca deve ser manuseada por 2 operadores; “Pecas com manuseio de ventosa”,
quando a peca possui tamanho que ndo pode ser manuseado por operadores
devido ao peso do produto e também pensando na seguranca, nesse caso deve ser
manuseado através de um sistema de ventosas.

A partir da definicdo da forma de manuseio das pegas, a estimativa dos
tempos de ciclo € mostrada na tabela 3. E possivel verificar que a espessura para as
classificagdes “1 Operador” e “2 Operadores” influenciam nos tempos de ciclo

estimado.

Tabela 3 — Estimativa de tempo de ciclo para vidros Laminados

De Até

6 79 117

8 9,9 120
10 11,9 129
12 13,9 24 42 144
14 15,9 165
16 19,9 177
20 > que 20 276

Fonte: GlassecViracon

A fim de utlizar uma linguagem que poderia ser mais facil de ser
compreendida pelos operadores sobre a relagdo entre tempo de ciclo de diferentes
produtos, foi utilizado entdo o conceito de pontos, onde cada ponto se refere a um
periodo de tempo, e para cada aplicacéo apresentada definiu-se que um ponto seria
equivalente ha um minuto. Por exemplo, um produto que vale 2 pontos significa que

possui um tempo estimado de 2 minutos para ser produzido.
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No final do processo de tomada de tempos, os tempos de ciclos foram
transformados em pontos por tipo de pecas.

Para realizar essa transformacao foram utilizados os tempos de ciclos que
sempre foram utilizado em segundos e dividido por 60, o que resultara no ponto que
vale a peca. Por exemplo, 24 segundos + 60 = 0,40 pontos.

Vejamos nas tabelas 4 e 5 a seguir as estimativas de pontuagdes para vidros

laminados e multilaminados.

Tabela 4 — Estimativa de pontuagéo para vidros Multilaminados

De Até

6,0 20,9 51
21,0 35,9 6,0
36,0 50,9 8,1
50,0 70,0 13,8

Fonte: GlassecViracon

Tabela 5 — Estimativa de pontuacgdo para vidros Laminados

De Até

6 79 2,0
8 9,9 2,0
10 119 2,2
12 13,9 0,40 0,70 2,4
14 159 2,8
16 19,9 3,0
20 > que 20 4,6

Fonte: GlassecViracon

Com as informacdes sobre tempo de ciclo e pontuagbes definidas, foi
desenvolvida uma planilha que analisa os dados sobre os produtos e apresenta o
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tempo de ciclo estimado. Na tabela 6 é mostrada a planilha de estimativa de tempos
de ciclo na qual sdo inseridas informacdes sobre o produto como (espessura,
quantidade de pecas, 1 ou 2 operador, se utiliza ventosa, largura, altura, se € um
produto laminado ou multilaminado) e a planilha retorna a pontuacéo do lote a ser

produzido.

Tabela 6 — Estimativa de tempo de ciclo e pontuacéo para o lote a ser produzido

10 00 | 1

6 200 | 138 | 1515 [ 523401328 1515| Ventosa | 070 [ 18200

12 20 | 1236 | 2900 | 9835 [ 1236|2900 | Ventosa | 240 | 6240
1
1
1

2 | 1512 | 46668 (1238 | 1512 Venosa | 220 | 57200

10 78 4| 1590 | 154.28 | 1244 | 1590 | Ventosa | 070 | 5460
24 kil 238 | 1336 | 4962 | 1238 1336 |Mutilaminadol 6,00 | 180,00
000 | 900 | 90,00 | 900 | 1000 | 1Pessoa | 040 | 40,00

Fonte: GlassecViracon

Sempre recordando que essa frequéncia foi definida baseada em condicfes
normais de produgdo, com numeros de operadores definidos para cada processo,
padronizacdo de atividades e equipamentos utilizados para a producéo fabril. Mas
sempre que houver alguma mudanga em algum desses itens acabados de citar ou
em qualquer outra questao que implique em alteragbes nos tempos de ciclos, essas
planilhas devem ser atualizadas para que sempre haja confiabilidade nas

informacdes referentes ao tempo de producdo dos produtos.
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3.4.3 Definindo o ritmo de trabalho (takt time) para conseguir

atender a demanda dos clientes

Esse conceito pode ser entendido como o ritmo que a fabrica deve seguir
para conseguir atender a demanda dos clientes e pode ser calculado através da
divisdo do tempo disponivel de trabalho pelo volume da demanda do cliente,

conforme Equacéo 1:

Equacéo 1 — Célculo do Takt Time

. Tempo de trabalho disponivel por periodo
Takt Time =

Demanda do cliente por periodo

Sendo assim, o takt time é utilizado para sincronizar o ritmo de produgdo com
o ritmo de vendas, esse valor pode ser interpretado como o tempo maximo para se
produzir uma Unica peca, em qualquer setor produtivo da empresa, a fim de atender
toda a demanda do cliente, entretanto o conceito takt time ndo pode ser interpretado
sozinho, mas sim fazendo contraste com o tempo de ciclo de cada processo fabril
(ROTHER e SHOOK, 1999).

Se o tempo de ciclo de ciclo for maior que o encontrado pelo célculo do takt
time, significa que a empresa ndo consegue atender a demanda do cliente, ja se o
tempo de ciclo for menor, se ndo o planejamento de controle n&o inserir um outro
pedido de um outro cliente para produzir, significa que havera excesso de producéo,
pois sera possivel produzir mais do que a quantidade demandada pelo cliente.

No caso do takt time ser menor que o tempo de ciclo, isso quer dizer que o
ritmo de producdo sera sempre limitado pela capacidade representada pelo tempo
de ciclo. Esse conceito deve estar vinculado ao planejamento de controle de
producdo, pois é uma forma de evitar que o sistema seja sobrecarregado em
momentos de alto indice de demanda, mesmo tendo condi¢bes de atendimento. A
utilizacao do takt time também nos direciona a buscar oportunidades de melhorias, a
partir do momento que identificamos o processo em que o tempo de ciclo for maior

gue o resultado do calculo do takt time.
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A definicdo do takt time deu-se por meio da média do historico de vendas dos
ultimos 6 meses do ano de 2007 para a familia de vidros laminados, cujo valor foi de
23050 m2. Apesar de més a més os produtos variarem muito, verificou que a
guantidade de pontos vendidos ndo apresentava muita variacdo. Dessa forma, o
conceito takt time foi calculado utilizando os pontos vendidos nos dltimos meses e
com ajustes de previséo realizados pela equipe comercial.

A partir da estimativa de tempos de ciclo para o processo de laminacao, foi
utilizada a demanda de area em m?2 dividido por 19% que é a média de diferenca
entre m?2 e pontuacgao, onde obtivemos um total de 19370 pontos.

Com esses historicos foi possivel obter um valor médio de pontos por area em

m2 de vidros laminados vendidos, conforme Equacéo 2:

Equacdo 2 — Pontuacdo média por &rea em m2 para o processo de laminacao

Y pontos de vidros laminados vendidos _ 19370 pontos _ pontos

Y drea de vidros laminados vendida = 23050 m? ’ m?

Com base nessas informacdes e o tempo disponivel no processo de
laminacao foi possivel definir o takt time para os préximos meses com previsdo de
vendas de 23400 m2 e uma eficiéncia média do processo de laminacdo de 80%.

Vejamos um exemplo conforme Equacéao 3:

Equacéo 3 — Definicdo do takt time para o processo de laminacao

segundos

23 dias * 3 turnos = 7,5 horas = 3600 = 8000 segundos
hora =759

Takt time =

r

23400 m?+ 0,84 pontos/m’ ponto

Essa equacao procede pelo tempo disponivel mensal que foi de 23 dias Uteis
no més, 3 turnos de trabalho por dia atil, 7,5 horas de trabalho por dia (
desconsiderando paradas programadas), 3600 segundos por hora e eficiéncia do

processo de 80%. A demanda na equacdo acima se deu ao fato de informacoes
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repassadas pelo setor comercial que foi de 23400 m? e pela relacdo de 0,84
pontos/m2 encontrada anteriormente com bases em dados histéricos, totalizando
uma previsao de demanda de 19656 pontos.

O takt time encontrado na equacdo 3 que foi de 75,9 segundos por ponto
pode ser interpretado como se todos os processos devessem produzir a cada 75,9
segundos um ponto, ou seja, uma ou mais pecas cujos tempos somados fossem de
60 segundos. Nesse caso podemos afirmar que o0 processo laminacdo consegue
atender a demanda, j4 que o takt time € superior ao tempo correspondente a um

ponto.

3.4.4 Definindo a capacidade de producao

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), prover a capacidade produtiva
para satisfazer & demanda atual e futura é uma responsabilidade da Administracéo
da producéo.

N&do sabia ao certo qual era a verdadeira capacidade do processo de
laminacdo, o que resultava davidas para se programar o setor, foi entdo que definiu
que era necessario saber realmente a verdadeira capacidade do processo para nao
haver sobrecargas e ociosidades de programacao para 0 processo.

A capacidade programada para esse processo deve ser a quantidade em
pontos que deve ser produzida diariamente a fim de atender a demanda ao final do

més. Para calcular a capacidade programada, foi utilizada a Equacao 4:

Equacéo 4 — Calculo da capacidade programada para o processo de laminacéo

60 &:"“ = 19656 pontos
Capacidade programada = mm::“ = — —
23 dias*3—— = 7,5—— = 3600 =——— = 80%
ia turno hora
pontos
=0,79 = 355,5
turno

O tempo de ciclo utilizado na equacao 4 foi de 60 segundos, pois é o tempo

necessario para se produzir um ponto no processo.
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O tempo disponivel utilizado na equacao 4 foi o mesmo utilizado na equacao
3 para definicdo do takt time.

O valor de 0,79 encontrado na equacéo 4, representa que 79% da capacidade
total do processo deve ser programado. Nesse caso, a capacidade total € de 450
pontos por turno, e 79% da capacidade total representa uma necessidade de
programacao de 355,50 pontos por turno.

Ja para os outros processos o céalculo de capacidade é feito basicamente
seguindo os mesmos padrdes do setor laminacdo, porém o que altera sdo os

tempos de ciclo para os produtos, mas nao serao expostos nesse trabalho.

3.4.5 Definindo a sequéncia de producao dos pedidos

Com a capacidade de producdo definida, o préximo passo foi sequenciar
todos os pedidos de vidros laminados de acordo com o critério de data de entrega
que foi tratada com os clientes no ato da venda. Os produtos que devem ser
programados e vao sendo selecionados até que se atinja a capacidade programada
para 0S processos.

Antes dos vidros serem laminados € necessario ser cortado referente a lista
de medidas que os clientes enviaram, entdo € preciso também programar o
processo corte que é um processo em comum para Varios tipos de vidros, dentre
eles o processo laminacdo. Para isso e com base nas informacdes sobre as
variaveis e tempos de ciclo do processo, o planejamento de controle de producao

programa o setor conforme a tabela 7 de programacéo de corte a seguir:
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Tabela 7 — Programacéo do processo Corte

Processo Corte

9/5/2008 588.48 58%
10/5/2008 378,24 37%
Capacidade
programada (por 1008,70
dia)
Takt Time 80,30
(seg/ponto)
Turnos/dia 3
Eficiéncia 70%
100123 | laminado 180 1238 [1512.00 10 2 Operadores 9/5/2008 172 80
100010 | laminado 165 1236 [1582,00 8 2 Operadores 9/5/2008 156,40
100116 | laminado 95 1238 [1336,00 10 2 Operadores 9/5/2008 91,20
100118 | laminado 173 1000 [ 900,00 8 2 Operadores 9/5/2008 166,08
100111 laminado 68 675 [1221.00 8 2 Operadores 10/5/2008 65,28
100121 laminado 26 1236 |2986,00 12 2 Operadores 10/5/2008 24,96
100105 | laminado 78 1238 [1586,00 10 2 Operadores 10/5/2008 74,88
100106 | laminado 130 500 [ 720,00 B 2 Operadores 10/5/2008 124,80
100110 | laminado 92 1022 145000 12 2 Operadores 10/5/2008 88,32

Fonte: GlassecViracon

Conforme a tabela 7 € possivel visualizar que os pedidos foram sendo
alocados ao dia 09/05/2008 e 10/05/2008, os proximos pedidos da lista de
prioridades deve ser alocado até que preencha a capacidade programada seja
atingida, também podemos verificar que na parte inferior, os pedidos foram sendo
colocada com suas principais informacgdes, inclusive a pontuacédo do lote. Na parte
superior, € possivel visualizar um resumo da programacdo ja realizada para o
processo de corte, e nessa visualizacdo é possivel verificar que o dia 09/05/2008 e
no dia 11/05/2008 a sua capacidade ainda ndo estdo totalmente preenchida, a
capacidade do corte foi calculado nos mesmos moldes que foram calculados no item
3.4.3 sO6 que com outras variaveis que implicam no processo de corte. Sendo assim,
sobra-se tempo para realizar cortes de outras familias de produtos, pois se acaso o
setor priorizar somente os vidros laminados outros processos poderao ficar sem
materiais para realizarem suas atividades.

E as datas que sdo programadas para o setor do corte processar, somente
serdo processadas com data posterior no processo laminagao.

Conforme a tabela 8 de programacédo de laminacéao é possivel visualizar que

os pedidos foram sendo alocados ao dia 10/05/2008 e 11/05/2008, os préximos
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pedidos da lista de prioridades deve ser alocado até que preencha a capacidade
programada seja atingida.

Tabela 8 — Programacéo do processo de Laminacdo

Processo Laminagéo

10/5/2008 1056,10
11/5/2008 398,00 37%
Capacidade
programada (por 1065,00
dia)
Takt Time 75.9
(seg/ponto)
Turnosidia 3
Eficiéncia 80%

100123 | laminado 180 1238 [1512.00 10 Ventosa 10/5/2008
100010 | laminado 165 1238 [1582.00 8 Ventosa 10/5/2008
100116 | laminado 95 1238 [1336.00 10 Ventosa 10/5/2008
100118 | laminado 173 1000 | 900,00 8 2 Operadores 10/5/2008
100111 laminado 68 675 [1221,00 8 2 Operadores 11/5/2008 47,60
100121 laminado 26 1238 [2986,00 12 Ventosa 11/5/2008 62,40
100105 [ laminado 78 1238 [1586,00 10 Ventosa 11/5/2008 171,60
100106 [ laminado 130 500 [ 720,00 6 1 Operador 11/5/2008 52,00
100110 | laminado 92 1022 [1450.00 12 2 Operadores 11/5/2008 654,40

Fonte: GlassecViracon

Na tabela 8 podemos verificar que na parte inferior, os pedidos foram sendo
colocada com suas principais informacdes, inclusive a pontuacao do lote. Na parte
superior, € possivel visualizar um resumo da programacdo ja realizada para o
processo de laminacdo, e nessa visualizacdo € possivel verificar que o dia
10/05/2008 est4 com sua capacidade total programada, e no dia 11/05/2008 a sua
capacidade ainda esta com menos de 50% programada. A capacidade foi calculada
no item 3.4.3.

Todos 0s outros processos para os produtos vidros laminados seguem essa

mesma seqiéncia de producao.
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3.5 Nivelamentos de Producéo

Produzir de maneira nivelada significa produzir uma variedade de produtos
através de um mesmo fluxo, de acordo com a necessidade do cliente, e € uma
pratica que possibilita a minimizacdo do desperdicio de superproducéo. Dessa forma
€ possivel que a empresa diminua o tempo de resposta ao cliente sem a
necessidade de ter grandes quantidades de estoque.

Em um exemplo de producgéo de 4 tipos de produtos, laminados, insulados,
temperados e serigrafados, onde cada um tem um total diferenciado de demanda e
uma producdo nao-nivelada, podemos observar no grafico 1 a variacdo semanal que

existe no processo de producéo.

Grafico 1 — Produc¢do ndo nivelada

Estoque de pe¢as com produgdo nao-nivelada
1800
E 1600
? 1400
o P 11200
q € (1000 B Laminado
u g 800 M Insulado
e
s | 600 Temperado
d 400 .
: 200 m Serigrafado
0
18 semana 2% semana 3% semana 48 semana
Semanas

Fonte: GlassecViracon

Ja se a producdo for a um sistema nivelado, podemos verificar que a
producdo nao sofre variagdo durante as semanas, 0 que leva os processos a terem
uma maior visdo de quanto e quando irdo produzir. Também o0s processos, sabendo
0 que ir4 produzir ja podem ir preparando com antecedéncia os materiais que terao
que ser trocados para executar a realizacdo de produtos diferentes. Isso resultara

em uma parada mais rapida e consequentemente uma redugdo no desperdicio de
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tempo, o que gera uma melhor eficiéncia. Vejamos no grafico 2 o exemplo de

produgéo nivelada.

Grafico 2 — Producéo nivelada

Estoque de pegas com produgao nivelada
1200
E
s 1000
t
o p 800 W Laminado
e | 600
q W Insulado
u g 400 .
Temperado
€ s 200 P
W serigrafado
d 0
e 12 semana 22 semana 32 semana 42 semana
Semanas

Fonte: GlassecViracon

E para que ocorresse uma producao nivelada na empresa GlassecViracon, a
equipe de consultores externos implantou um quadro de nivelamento processo
puxador do chdo de fabrica, que em questao designaram o0 processo de corte, pois
todo o produto antes de serem processados primeiramente tem que ser cortado, e
para que o0 processo de corte conseguisse atender todos 0S outros processos
diariamente foi implantado o sistema de nivelamento, exceto para a familia de
chapas laminadas, que ndo séao cortadas no processo. Vejamos a seguir a figura 11

do quadro de nivelamento que foi implantado.
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Figura 11 — Quadro de nivelagdo da producao
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Fonte: GlassecViracon

Nesse quadro é possivel verificar que sdo compostos de cartdes (Kanbans), e
que cada familia de produtos tem uma quantidade de cartdes. Podemos interpretar
esse quadro da seguinte forma, se houver demanda para todos os tipos de familias
de produtos, o ideal é que o quadro néo esteja lotado de cartdes, o que significa que
0 processo de corte ndo estad conseguindo atender a demanda de outros setores.
Esse quadro também é uma gestédo visual, é baseado nas cores do semaforo, mas
diferente das ruas, aqui € ao inverso, se os cartbes estiverem na parte vermelha,
significa que tem que produzir aquela determinada familia, ou o setor seguinte ir4
parar por falta de materiais, ja se estiver no verde ele pode comecar a atender outra
familia de produtos, pois é sinal que 0 processo seguinte esta abastecido
corretamente. Podemos verificar também que ha uma diferenca nas quantidades de
cartdes para cada tipo de familia de produtos, pois como foi citado no item 3.4.1, os
vidros laminados representam um maior volume na producao.

Assim que uma carreta (contenedor) de pecas de cada uma das familias é

7

cortada, um cartdo referente ao produto € retirado do quadro e anexado ao
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contenedor, seguindo até o proximo processo. Assim que 0 processo cliente acaba

de processar os produtos alocados no contenedor, o cartdo é devolvido ao quadro.

3.6 Evolucbes diarias na Producdo no Processo de

Laminacao

Depois de ter feito os estudos no processo produtivo, foram realizados varias
mudancas e implantacdes para a melhoria nos processos produtivos da empresa a
fim de minimizar os desperdicios e aumentar a capacidade de produ¢cdo com uma
maior eficiéncia dos processos em toda a cadeia de producéo.

E como foi abordado no item 3.4.1, o processo de laminacdo € que mais
requeria uma nova forma de trabalho. Com estudos de tempos de ciclo, padrdo de
trabalho nesse setor, foram feitas varias mudancas nas formas de manusear as
pecas, foi implantado também o trabalho padronizado e algumas mudancas no
arranjo fisico. Mas isso tudo foi feito sem ter grandes alteracées na estrutura do
setor, e sempre frisando que essas mudancgas foram sempre visando, seguranca,
gualidade e ergonomia acima de tudo.

Essa melhoria ocorreu em paralelo a outras melhorias implantadas durante o
projeto de implantacdo dos conceitos de Produgcéo Enxuta. O projeto teve duracéo
de cerca de dois anos em toda a empresa, e cerca de 8 meses no processo de
laminacéo, e trouxe resultados expressivos para a empresa.

Como nos mostra o grafico 3, a evolucdo da producao diaria ocorreram sem
acrescimos de operadores e sem a necessidade de realizar horas extraordinarias no

processo de laminagao.
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Gréfico 3 — Evolucéo da producéo no processo de laminacao

Produgcao Média diaria por turno - Processo de

Laminacao
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Fonte: GlassecViracon

As implanta¢gbes de melhorias ocorreram entre 0os meses de janeiro e margo.
Essas melhorias de produtividade no recurso de laminagéo era um dos principais
objetivos da empresa em aplicar o conceito de Producdo Enxuta segundo o
patrocinador do projeto, o gerente industrial e proprietario até entdo da empresa.

Esse aumento de produtividade conquistado se deu através de algumas
implantac@es, entre algumas é possivel citar:

e Programacao da ociosidade: o processo de laminagdo n&o deixa de
produzir por falta de vidros devido ao novo meio de programacao;

e Monitoramento da producdo orientado pela produtividade: o processo
de laminacdo é controlado através de apontamentos diarios sobre a
eficiéncia alcancada e suas diversas causas de desvios em relacdo a
programacao;

e Padronizacéo de atividade: as atividades para o processo de laminacéo
foram padronizadas, assim a melhor forma de execucao das tarefas foi

validada pelo gerente e padronizada entre os turnos.

Outros ganhos trazidos com essa implantacdo foi uma melhor visdao da

capacidade de producdo, um procedimento definido de programacdo, uma
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sistematica para levantamentos dos desvios da producdo e a rotina de andlise e

geracéao de plano de acao a partir dos dados levantados.

3.7 Controles de paradas e eficiéncia dos processos

Hoje os setores produtivos da empresa sao monitorados através de
marcac0Oes diarias que os funcionarios fazem no final de cada turno, anotacdes essa
referente como foi utilizado o tempo de trabalho durante o turno trabalhado. Eles
marcam em uma planilha todas as paradas que houve no dia, a pontuagao obtida
durante a jornada de trabalho e possiveis variaveis que houve, mas que nao resultou
em parada, mas sim em uma perda de eficiéncia.

Cada setor tem uma meta e um limite de aceitacdo de producdo a ser
seguida. Se acaso o setor fechar o més e ficar abaixo do limite de aceitagdo, sera
necessario abrir um relatério de ocorréncias como exige as normas da ISO.

As paradas que sao anotadas servem para apontar o porqué do nao atingiu
ou superou a meta estipulada, serve também como dados para poder realizar
melhorias em paradas repetitivas.

Para calcular a eficiéncia do dia é necessario ter a pontuacdo alcancada e
dividir pelo tempo disponivel trabalhado como mostra um exemplo na equacéo 5 a

sequir.

Equacéo 5 — Calculo da eficiéncia diaria

pontua¢do obtida no turno _ 320

Eficiéncia = . =
tempo disponivel de trabalho — paradas programadas 400

= 800

Consideramos que o setor tenha obtido 320 pontos no final do seu turno de
trabalho, considerando que seu turno tenha 450 minutos o que resulta em 7,5 horas,
mas que por uma reunido que ja estava agendada ha alguns dias o processo tenha

ficado por 50 minutos, entdo dividimos os 320 pontos por 400 minutos de trabalho o
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gue representa que o processo trabalhou 80% do seu dia, os outros 20% se deve ao
fato de ter paradas inesperadas.

Essas paradas, marcacoes de eficiéncias, padronizacdo de como 0 processo
tem que trabalhar entre outras informacdes sédo lancadas em um quadro de
anotacdes giratorio como nos mostra a figura 12 a seguir e que se denomina na

empresa como Totem.

Figura 12 — Totem para anotacdes diérias de eficiéncia, paradas entre outros.

Fonte: GlassecViracon
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3.8 Ferramentas utilizadas pela producao enxuta

implantadas na empresa

Nesse item, iremos apresentar algumas ferramentas que foram utilizadas para
conseguir alcancar os objetivos do projeto que a empresa buscou em parceria com
uma consultoria externa, e consequentemente foram implantadas na empresa
durante a execucdo do projeto e que auxiliam no sistema de Producdo Enxuta. Os
conceitos dessas ferramentas foram apresentados no capitulo 2.

A ferramenta 5S foi implantada na empresa a fim de auxiliar na organizacao e
melhorar o tempo gasto para se achar ferramentas que sao utilizadas nos
processos. A figura 13 nos mostra alguns exemplos do antes e o depois dessa

ferramenta implantada.

Figura 13 — Setores antes e ap6s a aplicagdo do 5S

Antes Depois

Fonte: GlassecViracon
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A ferramenta de padronizacéo foi implantada a fim de garantir de que cada
colaborador saiba a forma correta de executar as tarefas de cada processo.
Vejamos a figura 14 onde ilustra a padronizacdo do setor de laminacdo para a

producado de chapas laminadas.

Figura 14 — Padronizacao do setor de laminagéo para a producdo de chapas laminadas

Padronizacdo das atividades para processamento
de chapas na laminagdo ITT

- R
Mesa de PVB 'S /
®
0 by Gy e = =

- Pegar a etiqueta

- Conferira posica

- Ajudar as d P 2

a posicionar os vidros
- Recortar as rebarbas

Fonte: GlassecViracon

J& para que houvesse a minimizacdo nos tempos de troca de ferramentas ou
equipamentos para diferentes produtos processados, foram implantados conforme
figura 15, mini-mercados em setores que essas trocas causavam enormes perdas de

tempos para realizar essas trocas.
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Figura 15 — Mini-mercado de rebolos para acabamentos de bordas

frmr 77

—ra -L AL

, ”'”lf."‘ L

Fonte: GlassecViracon

Outra ferramenta muito importante desenvolvida e implantada pelos
consultores externos foi 0 Chek List, essa ferramenta consiste em realizar inspec¢des
peridédicas com perguntas especificas conforme figura 16 a fim de garantir que todos
se comprometam com as melhorias que foram implantadas.
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Figura 16 — Check List utilizado para realizar inspecdes periodicas
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Fonte: GlassecViracon

7z

O Kaizen é uma palavra japonesa, o significado € mudanca boa, ou seja,
mudar um ambiente ou a forma de trabalho sempre para melhor, consiste em utilizar
pessoas internas da empresa para realizar as tarefas, com isso a empresa tem
economia financeira além dos colaboradores interagirem com outras pessoas e
processos, conforme exemplo da figura 17, e ja houve inUmeros eventos Kainzens

na empresa.
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Figura 17 — Eventos Kaizens que ja houve na empresa

1° Kaizen - Aumento da Produtividade da 17° Kaizen - 5s Interno - Equipe Super Agdo -
Laminagdo - Equiprafrente - Abril de 2007

Fonte: GlassecViracon

Como foi citado no item 3.5 referente ao nivelamento da produgéo, utilizou um
sistema de cartdbes (Kanbans) para acompanhar o produto até o final do seu
processamento pelo processo cliente, como mostra a figura 18, o Kanban de
producéo segue com informacdes sobre a qual familia de produtos ele pertece.

Segundo GAITHER, FRAZIER (2005), em uma empresa que utiliza esse
sistema, nenhuma peca pode ser produzida ou movida sem um cartdo kanban.

Figura 18 — Cartdo (Kanban) de producéo

Fonte: GlassecViracon
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Com todos os estudos realizados, projetos executados e com as ferramentas
que auxiliam nos conceitos de producdo enxuta, 0 que vimos anteriormente é que
esses conceitos contribuem para obter resultados melhores em varias questdes
como, produtividade, padronizacdo, ergonomia entre outros. Vimos também que o
setor de laminacdo cresceu com as melhorias implantadas em um determinado
intervalo de tempo pés-implantacgéo.

A ferramenta Check List é de fundamental importancia para a sustentabilidade
dos conceitos de producdo enxuta, tanto € que com o passar do tempo o setor de
laminagédo que era o menos eficiente vem aumentando gradativamente a sua
producdo média por turno desde que foram implantadas essas melhorias.

No grafico 4 podemos verificar que a producdo média por turno estd em

média de 382 pontos por turno.

Grafico 4 — Resultados obtidos no processo de laminagdo 2011/2012

Produgao Média diaria por turno - Processo de

Lammagao

420,0
P A
(5] o 370,0 M/
':b
ut 320,0
i
a
e d 270,0
a
A
o 220,0

set/11 | out/11 | nov/11 | dez/11 | jan/12 | fev/12 | mar/12

- Produgdo média por turno| 380,5 371,2 378,0 366,3 397,8 375,5 405,1
—Meta 375,0 375,0 375,0 375,0 400,0 400,0 400,0

Fonte: GlassecViracon

Se compararmos os numeros de producéao do primeiro semestre de 2009 com
0S numeros de producéo do final de 2011 e comeco de 2012, a média de 2009 ficou
em torno de 324 pontos/turno, jA 0s nimeros atuais apontam uma média de 382
pontos/turno, 0 que representa um ganho de 17% na produgdo no setor de
laminacéo, sempre relembrando que o numero de funcionarios sempre foi 0 mesmo.
Mas esse ganho néo esta relacionado diretamente a producdo enxuta, pois envolve

muitas outras variaveis como qualidade de matéria prima, problemas que afetam a
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producdo do setor entre outros, se tudo ocorrer perfeitamente com certeza a

producéo sera maior.
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CONCLUSAO

Com a realizacao desse trabalho, podemos definir que desde o surgimento na
idade antiga da Administracdo da Producdo até hoje se faz necessario o
gerenciamento da producdo qualguer que seja a organizacdo, porque o objetivo
dessas organizacdes € ficar no mercado e crescer diante dos seus concorrentes, e
para isso essas empresas tem quer ter uma administracédo qualificada.

Hoje as exigéncias dos consumidores e o crescimento dos concorrentes
obrigam as empresas a buscarem novas praticas de manufatura. Nos tempos atuais
as empresas devem produzir bens ou servicos com qualidade, entregar exatamente
no momento que o cliente deseja a um minimo custo possivel. Qualidade, tempo e
custo séo, portanto, objetivos que devem ser alcancados de forma conjunta.

Segundo Ohno (1997), os maiores desperdicios de uma industria concentram-
se na producdo e, portanto as estratégias de negdcio das empresas devem
considerar que as atividades relacionadas a manufatura podem gerar vantagens
competitivas considerando-se as atuais condi¢des impostas pelo mercado. Coerente
com esse pensamento, a manufatura enxuta € um importante elemento para a
contribuicdo dos bons resultados operacionais, possibilitando a empresa competir
em ambito mundial.

Para atingir esses objetivos, as corporacdes industriais e organizacdes tém
gasto consideraveis esforcos e recursos no sentido de promover a melhoria continua
do processo de manufatura e assim garantir uma sélida posi¢cdo no mercado.

O Lean Manufacturing ou Producédo Enxuta € uma filosofia de gerenciamento
que procura aperfeicoar a organizacdo de forma a atender as necessidades do
cliente no menor prazo possivel, na mais alta qualidade e ao mais baixo custo, ao
mesmo tempo em que aumenta a seguranca e a moral de seus colaboradores,
envolvendo e integrando ndo s6 manufatura, mas todas as partes da organizacgéao, a
eliminacdo da perda é fundamental.

Diante deste quadro, a GlassecViracon adotou a filosofia Lean Manufacturing
(dentre outras ferramentas) como recurso para enfrentar a competitividade acirrada
gue se encontra o mercado atualmente. A partir da implantacdo desse sistema, a
empresa estd conseguindo melhores resultados e também conseguiu padronizar

suas atividades.
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Entretanto, para que a implantacdo deste sistema de producédo seja realizada
de maneira efetiva, deve-se haver uma mudanc¢a de pensamento, e iSso ndo é uma
tarefa simples. Deve-se, em conjunto com a implantacdo do sistema Lean, aplicar
estratégias de envolvimento das pessoas, pois é através da participacéo de todos os
colaboradores e atribuicdo de responsabilidades que as pessoas se envolvem e
entendem a importancia que ela tem dentro da organizagéo.

Assim, pode-se concluir que a aplicacdo do Lean Manufacturing e suas
ferramentas devem ter uma atencdo especial, pois propiciam substantivos ganhos

reais de desempenho e, principalmente ganhos financeiros para as organizacoes.



79

BIBLIOGRAFIA

CHIAVENATO, IDALBERTO. Introducéo a teoria geral da administracdo. 6. Ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2000.

CORREA, H. L.; GIANESI, I. G. N. Planejamento, Programac&o e Controle da
Producdo: MRP II/ERP, Conceitos, Uso e Implantacédo. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

; . Just in Time, MRP Il e OPT: Um enfoque estratégico. 2.ed. Sao
Paulo: Atlas, 1993.

GOMES, D. D.; NETO, E. P. C.; HABARA, I. B. Y,;,COLLACO, T. A.; LAMAS, V. S.
Aplicando 5S na Gestéo da Qualidade Total. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

LIKER, J. K. O Modelo Toyota: 14 principios de gestdo do maior fabricante
domundo.Porto Alegre: Bookman, 2004.

MAIA, Paulo Leandro. O ABC da Metodologia: Métodos e Técnicas para elaborar
trabalhos cientificos (ABNT). 2. ed. Sdo Paulo: Leud, 2008.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Estudo de Caso: uma estratégia de pesquisa.
Séo Paulo: Atlas, 2006.

MARTINS, Petrénio G. e LAUGENI, Fernando P. Administracdo da Producédo. Sao
Paulo: Saraiva, 1998.

MATTOS, M.G; ROSSETTOJUNIOR, A.J; BLECHER, S. Teoria e Pratica da
Metodologia da Pesquisa em Educacédo Fisica: Construindo sua Metodologia,
Trabalho Cientifico e Projeto de A¢do. Sado Paulo: Phorte, 2003.

MOREIRA, Daniel A. Introducdo a Administracdo da Producao e Operacdes. Sao
Paulo: Pioneira, 1998.

GAITHER, NORMAN, FRAZIER, GREG. Administracdo da Producdo e
Operacdes ; trad: José Carlos Barbosa dos Santos; revisdo Petronio Garcia Martins.
Séo Paulo: Pioneira Thomson, 2005.

OHNO, TAICHI. O sistema Toyota de Producdo: Além da producdo em larga
escala. Porto Alegre: Bookman, 1997.

REIS, R. L. Manual da gestdo de stocks: teoria e pratica. Lisboa: Editorial
Presenca, 2008. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Kanban. Acessado em:
05 de Fevereiro de 2012.



http://pt.wikipedia.org/wiki/Kanban

80

ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a enxergar: Mapeando o fluxo de valor
para agregar valor e eliminar o desperdicio. Sdo paulo: Lean institute Brasil,
1999.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracdo da producéo.2. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2002.

STEFANELLI, PAOLA. Modelo de programacao da producédo nivelada para
producdo enxuta em ambiente ETO com alta variedade de produtos com alta
variagdo de tempos de ciclos. Sao Carlos: Escola de Engenharia de S&o Carlos da
Universidade de S&o Paulo, 2010.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROSS, D.A maquina que mudou o mundo. Rio de
Janeiro: Campus, 1992.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br data de acesso dia
10/04/2012.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br/pagina/empresa/l data de
acesso 10/04/2012.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/46
data de acesso 10/04/2012.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/43
data de acesso 10/04/2012.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/44
data de acesso 10/04/2012.

Disponivel em: http://www.glassecviracon.com.br/pagina/empresa/3 data de
acesso 10/04/2012.


http://www.glassecviracon.com.br/
http://www.glassecviracon.com.br/pagina/empresa/1
http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/46
http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/43
http://www.glassecviracon.com.br/portfolio/detalhe/projeto/44
http://www.glassecviracon.com.br/pagina/empresa/3

