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ABSTRACT

This paper suggests the usage of process management as a tool to speed industrial operations in a graphic company. Based on a case study carried out in Multipress Indústria Gráfica e Editora Ltda., situated in Santa Maria/RS. The used data were collected through documental research and direct observation. The improvement proposition results from the mentioned company macroflux analyzes and essential process, in a way to provide agility in its productive system.
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Área de Gestão da Produção

Introdução

O setor gráfico, em consonância com os demais setores econômicos, tem buscado a competitividade para fazer frente a crescente concorrência e às exigências dos clientes. Acompanhando a conjuntura que se impõe e no sentido de sobreviver às turbulências próprias do momento, as gráficas estudam soluções para continuarem a prestar serviços que sejam relevantes à sociedade, cada vez mais exigente quanto a preço, qualidade e prazo de entrega, e, ao mesmo tempo, permitam condições de manutenção do negócio. 

Na tentativa de contribuir com uma empresa em especial, e ao setor por inteiro conseqüentemente, foi realizado um estudo, baseado na bibliografia relativa ao gerenciamento de processos e na análise in loco da produção gráfica. O resultado proposto foi a adoção de um Painel Indicador de Produção – PIP, concebido por livre inspiração no sistema japonês kanban.
1 Fundamentação Teórico-Empírica

As empresas organizam-se e realizam seus trabalhos por meio de diversos processos. Todos os processos estão relacionados a um produto ou serviço que serão entregues a um determinado cliente. Processo é uma combinação de recursos, incluindo-se equipamentos, insumos, pessoas, procedimentos, instalações e informações numa seqüência, tendo como finalidade a produção de um bem ou fornecimento de um serviço aos clientes.

Juran (1992) estabelece que um processo deve ser: direcionado em razão de uma meta, ou seja, é necessário estabelecer as metas e padrões de qualidade as quais a empresa tenta alcançar; sistemático, em que as tarefas que formam um processo estão interligadas e interdependentes; capaz, no sentido de atender às metas sob condições de operações normais; legítimo, porque ele deve ser aprovado pela equipe que recebeu a responsabilidade.

O planejamento do processo é, ele próprio, realizado por meio de um processo. O objetivo é dar às forças envolvidas os meios para atingir as metas. Nas últimas décadas, uma forte tendência desenvolveu-se, que é a de quantificar a capacidade do processo e de padronizar os métodos de avaliação quantitativa para que eles possam ser usados para expressar a capacidade de uma ampla variedade de processos. A expressão “capacidade de processo” agora é geralmente usada como um termo não-matemático para uma avaliação-padrão. As expressões matemáticas variam, dependendo da natureza do processo.

O método principal de avaliar a capacidade do processo é mediante a coleta e análise de dados sob as condições de trabalho. A expressão “sob condições de trabalho” significa que o processo já existe, que as operações estão sendo conduzidas sob condições “normais” e não sob condições “de laboratório”, que os funcionários conduzem as operações pertencentes às forças operacionais normais e que a capacidade do processo pode ser avaliada mediante a coleta de dados sobre as características de qualidade do produto gerado pelo processo e pelas características de qualidade deste.

Um processo inclui tanto as atividades fabris quanto as não-fabris e ao mesmo tempo pode incluir as forças humanas e as instalações físicas de uma organização. Para Gonçalves (2000), os processos fabris são mais fáceis de serem visualizados, mas os processos nas áreas de escritório seguem um fluxo conduzido por uma rede informatizada que, muitas vezes, exige processos provisórios. Portanto, pode-se pensar nos processos em termos de coordenação em vez de fluxo de trabalho.

O objetivo do planejamento do processo é fornecer às forças operacionais os meios de alcançar as metas. O resultado final do planejamento do processo consiste de um software, ou descrição do processo, um hardware, ou instalações físicas e suas devidas instruções ao uso.

A capacidade do processo é um conceito antigo, definido como a habilidade intrínseca de um processo de garantir um desempenho. O que é novo é a tendência a padronizar os métodos de avaliação quantitativa. Esse conceito de capacidade do processo se aplica a processos não-fabris assim como a processos fabris.

O processo de gerenciamento e o sistema de controle das empresas representam o verdadeiro problema com o qual se deparam os negócios de hoje, não as pessoas que trabalham dentro das fronteiras estabelecidas para eles pela gerência. Na acepção de Harrington (1997), os empregados devem trabalhar dentro do processo, e a gerência deve trabalhar no processo. Os esforços de melhoria e seus sistemas de apoio devem ser dirigidos para o processo, e não para o indivíduo. Isso significa que todas as funções devem trabalhar juntas para otimizar a eficiência, a eficácia e a adaptabilidade do processo total. Isso pode ser mais bem-realizado quando uma pessoa é responsável pelo desempenho e pelo processo total e é investida de autoridade para reunir membros de todas as funções individuais envolvidas no processo com o objetivo de maximizar seu desempenho total.

Nas organizações por processos, o enfoque está no cliente externo que procura serviços/produtos com valor, vantagem de rapidez, baixo custo e conforto. Segundo Gonçalves (2000), essas organizações valorizam o trabalho em equipe, a cooperação, a responsabilidade individual, a vontade de fazer um trabalho melhor e proporcionam visão mais ampla do processo.
Rotondaro apud Contador (1998, p. 57) caracteriza o gerenciamento por processos como “... uma metodologia que avalia continuamente o desempenho dos processos chave do negócio com a visão do cliente. Há um amplo envolvimento de todos os integrantes da organização, levando a uma maior satisfação no trabalho, que por sua vez gera um produto que atende melhor às necessidades do cliente”.

Na busca da melhoria dos processos, pode-se utilizar uma ampla gama de ações e ferramentas da qualidade. Para o foco desenvolvido no trabalho, o sistema kanban serviu de inspiração e referencial.

O kanban é um original sistema de programação da produção, criado pela Toyota para gerenciar seu just-in-time. Kanban, em japonês, significa cartão e seu princípio fundamental é controlar a quantidade de produto que está na prateleira e gerenciar a sua reposição. De acordo com Contador (1998), a organização de um sistema kanban utiliza-se de um painel com uma simbologia própria que mostra ao funcionário critérios de priorização do que ele deve produzir:

1. prioridade: tem prioridade a peça cujo kanban estiver na linha vermelha, e, em seguida, na linha amarela;


2. preferência: tem preferência a peça cuja máquina estiver preparada;


3. indiferença: se nenhum kanban estiver na faixa amarela, o operário tem liberdade para escolher o que fazer, como produzir a peça.

O sistema kanban é mais adequado para indústrias que fabricam peças e montam produtos finais, principalmente quando uma mesma peça é utilizada em diferentes produtos, e onde o processo inteiro de fabricação demanda diversos estágios produtivos.

2 Metodologia

A pesquisa caracteriza-se por um estudo de caso de caráter exploratório descritivo. A empresa escolhida foi a Multipress Indústria Gráfica e Editora Ltda., situada na cidade de Santa Maria – RS.

Quanto à coleta dos dados, utilizaram-se a pesquisa documental e observação direta para a obtenção dos resultados. As observações foram feitas no ambiente real, registrando os dados à medida que ocorriam espontaneamente. Já a análise dos dados foi realizada de duas formas: descritiva, mediante a organização dos dados em quadros, organograma e de forma qualitativa, em que se interpretaram os dados coletados por meio da observação direta.

3 Histórico e Ambiente da Empresa

Depois de 21 anos de ditadura e cinco de um governo legítimo, porém, não escolhido democraticamente, o ano de 1990 inaugurava uma nova era no Brasil. Era tempo de um presidente escolhido pelo povo assumir o poder. Fernando Collor de Mello chega à Brasília por meio de uma maciça votação e prometendo tempos de modernidade. Mas, mesmo antes de tomar posse, em acordo com seu predecessor, implanta uma política de confisco de ativos bancários que reduziu drasticamente o poder de compra da população. Na tentativa de vencer a inflação, que chegava a patamares de 50% ao mês, desaquece a economia e ameaça defensores apaixonados e desafetos ferrenhos já nos primeiros dias de seu mandato.

Nesse cenário de incertezas e esperanças, é fundada, em 2 de janeiro daquele ano, a Gráfica ST. A denominação era oriunda da abreviatura dos sobrenomes dos sócios que também originavam a razão social adotada: Stecca & Tambara Ltda. O local escolhido para a sede da empresa foi as dependências da residência de um dos proprietários e o objetivo era fornecer serviços em tipografia, já que equipamentos em offset estavam além da capacidade.

Empreender era uma tarefa nova, desafiadora, porém, assumida com determinação, afinal a experiência de vinte anos no setor, adquirida como empregados, conferia uma certa tranqüilidade. Antigos clientes, já conhecedores dos trabalhos, não exitaram em confiar na empresa nascente. Junto com eles surgiram outros, que eram atendidos em meio à produção, denotando a precariedade do ambiente que se tornou pequeno em pouco tempo.

Com a necessidade de ampliação para adoção do sistema offset, foi construída, em 1995, a atual sede da empresa, que conta com 148,40m2, situada na Av. Liberdade, 50. Contemporaneamente às novas instalações, e no sentido de proporcionar um nome mais adequado ao portfólio de produtos, que o sistema offset proporciona, foram alteradas a razão social e o nome fantasia, passando a chamar-se Multipress Indústria Gráfica e Editora Ltda..

A Multipress atua num setor que, segundo dados da Associação Brasileira da Indústria Gráfica – ABIGRAF, respondeu por 1% do Produto Interno Bruto brasileiro no ano de 2001. A participação do mesmo setor no PIB Industrial foi de 2,7%. O estado do Rio Grande do Sul, ainda segundo a mesma associação, possuía em 2001, 15.202 estabelecimentos gráficos, 8,3% do total das indústrias do ramo, ocupando a quarta posição no ranking nacional, ficando atrás apenas dos estados de São Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro.

Um dado importante a ser salientado é que o setor é composto, em sua maioria, por pequenas gráficas. As empresas com até 19 empregados, o caso da Multipress, são 90,4% e empregam aproximadamente 60.000 pessoas no Brasil, 31% da categoria. Em 2001, o nível de emprego no setor cresceu 1,22%, sucedendo um acréscimo de 4,86% do ano anterior e a taxa de ocupação industrial atingiu, no ano de 2001, o percentual de 73%, confrontando com 78% do ano de 1999 e 83% em 2000.

Uma das preocupações do empresário gráfico reside na atualização tecnológica. A tecnologia atua como diferencial, principalmente em conseqüência do desenvolvimento de equipamentos de informática responsáveis pelo sepultamento ou subutilização de tradicionais sistemas de impressão, como a tipografia. O método rudimentar inventado por Gutemberg e largamente utilizado até os anos 70 e 80 não sobreviveu à popularização dos meios digitais de controle e também não se mostrou adequado para as gráficas que mudaram o seu portfólio, deixando de produzir impressos fiscais para atuarem no ramo de promocionais ou embalagens, mais condizentes ao sistema offset.

O próprio sistema offset, o mais utilizado atualmente, tem passado por mudanças drásticas e onerosas às empresas. O tradicional fotolito tem seus dias contados, dando lugar a direct-to-plate, ou gravação direta na chapa, colocando em risco todo um sistema de fornecedores. Também o surgimento das impressoras offset digitais, que dispensam a chapa convencional, proporcionam uma impressão mais clara e limpa, porém, ainda inacessível à grande maioria das empresas, por se tratar de equipamentos importados e sem-linhas especiais de crédito para aquisição.

Há também a preocupação com fatores sociais. Com o advento da tecnologia de informação, a discussão em torno do futuro do ramo gráfico pendeu para a substituição da informação apresentada no papel pela digital. Porém, é importante direcionar o debate para aspectos tão ou mais importantes que o suposto fim da matéria impressa. O Brasil ainda é um país em que grande parte da população não desenvolveu hábitos de leitura. Mais precisamente, segundo dados da ABIGRAF (2001) 14,7% dos brasileiros podem ser considerados analfabetos, 30% são analfabetos funcionais e 65% dos maiores de 15 anos não freqüentaram a escola por mais de 8 anos. Desta forma, é possível redirecionar o foco da discussão. O real problema do setor não reside na substituição de papel por arquivos digitais, aliás, o papel ainda apresenta significativa vantagens na leitura para o entretenimento. O problema está justamente no fato de grande parte dos brasileiros ainda não terem descoberto as maravilhas da leitura, seja no papel ou digital.

4 Análise Interna

A estrutura organizacional da empresa é composta por uma Direção-Geral, constituída de duas pessoas, responsáveis pelo gerenciamento, administração geral, definição de estratégias e tomada de decisões importantes. Um nível abaixo se encontram as duas gerências, responsáveis pela produção e pela parte administrativa. A seguir, fazendo a execução das atividades, subdivide-se a área de produção nos quatro setores-chave (pré-impressão, impressão, acabamento e expedição) e setor administrativo subdividido em atendimento ao cliente e procedimentos administrativos e operacionais, demonstrado no organograma que segue:

Figura 01 - Organograma
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A Multipress tem como missão “ser referencial regional de qualidade para clientes internos e externos na prestação de serviços gráficos”. Seus principais produtos são: impressos fiscais, livros, revistas, impressos promocionais (material de propaganda).


A empresa presta serviços para empresas, principalmente situadas na região centro do Estado. Entre elas destacam-se consumidores finais dos produtos gráficos e agências de publicidade que intermediam o processo de criação e impressão das peças gráficas. 


Dentre os principais requisitos para escolha dos serviços dessa empresa, destacam-se: qualidade dos serviços gráficos, pontualidade na entrega do material, preço acessível, atendimento personalizado, rapidez na impressão e flexibilidade de negociação (condições de pagamento).


A atuação no setor gráfico exige uma gama variada de fornecedores que vão desde o suporte aos processos de pré-impressão até, em alguns casos, a expedição final do produto. Determinados itens são fornecidos exclusivamente por tipos específicos de fornecedores, como fotolitos e acabamentos mais elaborados, o que requer uma política de parceria entre a empresa e estes. 

5 Mapeamento dos Processos

A adoção de uma política de melhoria exige o entendimento do que a empresa faz, como faz e o conhecimento dos seus processos. Para isso, Harrington (1997) indica alguns passos a serem seguidos: a) organizar-se para a melhoria; b) entender o processo; c) direcionar corretamente o fluxo do processo e desenvolver medidas e controles para implementação.

O macrofluxo da empresa permite visualizar o ciclo de produção e a ênfase no cliente externo, conforme a figura proposta abaixo.

Figura 02: Macrofluxo da empresa

















Após o delineamento do fluxo completo, deve-se definir os processos. Para a melhoria em questão, observou-se o processo essencial e os sub-processos, como demonstra a figura.

Figura 03: Processo essencial da empresa



6 Proposta de Melhoria

A proposta de melhoria apresentada à empresa consiste na confecção de Painéis Indicadores de Produção (PIP`s), conforme detalha a figura 04 e tem como objetivos: a) estimar com maior grau de certeza o prazo de entrega dos produtos; b) evitar o retorno do cliente à empresa pelo não-cumprimento do prazo; c) distribuir a responsabilidade da seqüência de produção, pela visualização das cores a todos os funcionários e d) Proporcionar, por meio da mesma visualização das cores, a imediata identificação da fase do processo a qual o trabalho está sendo submetido.

Os painéis, como o próprio nome reforça, são indicadores de produtividade através de cores, onde as mesmas demonstram a urgência na confecção dos trabalhos, em que o VERDE identifica “prazo normal” (de 4 a 5 dias); o AMARELO “média urgência” (de 2 a 3 dias); o LARANJA “urgência” (de 1 a 2 dias) e o VERMELHO “impreterivelmente hoje”. 

Figura 04: Painel Indicativo de Produção – PIP
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As ordens de trabalho dão entrada no processo produtivo, sendo colocadas no espaço destinado à cor verde, se o prazo de confecção for considerado normal, seguindo a seqüência a cada dia. A confecção dos trabalhos respeita a ordem inversa do grau de urgência, sendo confeccionados primeiramente os depositados na cor vermelha, que depois de acabados cedem lugar aos de cor laranja e assim sucessivamente, completando o ciclo.

De acordo com a necessidade do cliente, o trabalho pode dar entrada no processo em qualquer um dos graus de urgência (cores), agilizando assim a sua fabricação. 

A melhoria no processo, segundo sugestão, dar-se-á com a implantação de nove Painéis Indicadores de Produção, doravante chamados apenas de PIP’s, afixados cada um nas devidas fases dos processos produtivos, a saber:

– Pré-impressão: 02 painéis (01 tipografia e 01 offset);

– Guilhotina: 01 painel;

– Impressão: 04 painéis (01 tipografia e 03 offset);

– Acabamento: 01 painel;

– Expedição: 01 painel.

Guias de Produção (envelopes que contêm os fotolitos e as especificações dos trabalhos). A estimativa de custo unitário para a confecção de cada painel é de R$ 70,00. Os custos totais para os nove painéis é de R$ 630,00, e o tempo para implementação da melhoria proposta é apenas o suficiente para a confecção dos painéis e treinamento dos funcionários para a sua utilização, estimado em, no máximo, dois meses. Para tal melhoria deverá ser efetuado treinamento do pessoal envolvido no processo, no próprio local de trabalho dos executantes. O acompanhamento do processo em direção à melhoria contínua será feito pelo gerente de produção.

CONCLUSÃO
É de suma importância que se defina um processo ao qual se possa gerenciar, que possua limites perfeitamente estabelecidos e conhecidos, pois propiciará a empresa melhorar cada vez mais o seu desempenho global. Constata-se que os processos estão interligados numa cadeia que possui como objetivo final a produção de um produto/serviço para atender as expectativas de um cliente final.

Chega-se à evidência de que o gerenciamento por processos exige o envolvimento das pessoas de toda a organização; a interação permanente com o mercado e clientes; a análise do ambiente interno e externo; a noção de referência de excelência (benchmarking) e a visão de futuro.

Para melhor alicerçar o comprometimento pessoal de cada membro da equipe, a missão deve ser interiorizada por todos para que promova a melhoria do processo contínuo.

A proposta sugerida para a empresa de um sistema de controle visual para a produção proporcionará uma melhor distribuição de atividades, uma maior integração das unidades organizacionais e a qualidade dos produtos oferecidos, podendo a redução do ciclo do tempo de produção ser uma vantagem competitiva para a empresa.
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