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RESUMO

REALI, L.P. Aplicacdo da técnica de eventos kaizen na implantacdo de producdo enxuta:
estudo de casos em uma empresa de autopecas. Dissertagdo (Mestrado) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2006.

As estratégias para tornar as empresas mais competitivas apontam para a necessidade de
reducdo de custos de producao e melhoria da qualidade dos produtos. Nesta direcdo o trabalho
apresentado visa a incorporagdo dos principios Lean de como diminuir os custos de producao
e melhorar a qualidade dos produtos baseada na utilizagdo dos elementos da manufatura
enxuta através da técnica de Eventos Kaizen. O uso isolado de ferramentas como o Mapa de
Fluxo de Valor fornece dire¢ao clara do que melhorar e possibilita enxergar o todo. Porém,
ela ndo dé a receita de como transformar ou como fazer com que as pessoas contribuam para
atingir os estados futuros. Existe a necessidade de transformar os processos e, também, as
pessoas que neles trabalham. E preciso dar poder as pessoas para contribuir. A técnica de
Eventos Kaizen preconiza o comprometimento das pessoas € em muitos casos tem inicio de
forma répida e positiva, mas em pouco tempo as pessoas envolvidas esmorecem, pois 0s
resultados na forma de lucros e melhoria substancial da qualidade nao aparecem. Os eventos
sao realizados de forma isolada com utiliza¢do dos recursos em situagdes que aparentemente
ndo sdo os pontos criticos do sistema. Em outras situagdes, as ferramentas aplicadas nos
eventos ndo estdo claramente entendidas pelos participantes e ndo conseguem resolver o
problema focado. Por fim, nos eventos eficazes, os resultados nao sao sustentados por falta de
acompanhamento das acdes implantadas, ou mesmo, dos indicadores relacionados ao
desempenho da area. Neste panorama, apds uma revisao tedrica dos principais elementos que
levam uma organizagdo a tornar-se Lean, o trabalho busca verificar se fatores como processo
decisorio de onde aplicar a técnica, assim como, os indicadores de monitoramento implicam
na eficacia e sustentacdo dos resultados dos eventos. A verificacdo foi realizada através da
analise e estudo de uma seqiiéncia de eventos realizados de 2002 a 2005 na unidade escolhida,
gerando algumas recomendagdes para se melhorar o processo decisorio baseando-se em
indicadores financeiros relevantes e um diagnostico da area avaliada.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta e Eventos Kaizen.



ABSTRACT

REALLIL L.P. Application of the kaizen events technique to implement lean production: case
study in an auto parts company. M.sc. Dissertation — Escola de Engenharia de Sdo Carlos,
Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2006.

The strategies to transform companies more competitive direct to enhance the regional
market, production cost reduction and quality improvement. It is clear the necessity of
studying effective ways to accomplish these targets. In this direction this dissertation intend to
study a technique that reduces the production costs and improve the quality levels based on
the implementation of lean concepts through a kaizen events technique. The isolated use of
tools like Value Stream Mapping gives a clear view of the whole picture but does not give the
direction of how implement the future state and more important make the people committed
allowing them contribute for the change. There is a need for change the process as well as the
people. To accomplish this, the kaizen technique can help or not depending how it is
implemented. At first the technique really stimulates people to participate and get involved
but soon the events do not give the expected results and the people involvement decrease. The
events are realized in areas not relevant and the events are not sustained due to lack of
monitoring process. In this scenario after a theory review of the lean journey, the dissertation
verified if factors such as decision process on where to apply the technique and how to
measure the improvement reached influence on the effectiveness and sustainability of the
events’ results. It ended up with recommendations of a decision process based on financials
metrics and a lean diagnosis of the evaluated area in order to really identify the business
problem as well as the priority to address it solution.

Keywords: lean manufacturing and kaizen events.
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LISTA DE SIGLAS

Somatoéria dos tempos de ciclo de operadores ou de méaquinas (sem considerar
o tempo de espera forgada)

Somatoria dos tempos de elementos de trabalho de todos os operadores ou de
todas as maquinas de um processo

Somatoria dos Takt Times de todos os operadores ou de todas as maquinas
Tempo de ciclo total de operador ou maquina

Eventos Kaizen

Tempo de ciclo do elemento de trabalho de operador ou maquina (sem
considerar o tempo de andar)

First in first out (utilizagdo sempre do lote mais velho)

First Time Quality (indice de qualidade interna)

Just in Time

Kaizen Promotion Office (Promotor de melhoria continua)

Sistemas Enxutos

Melhoria Continua

Mapa de fluxo de valor

Conjunto de modelos com diferentes tempos de ciclo de producao

Overall equipment efficiency (Eficiéncia Geral do Equipamento ou EGE)
Planejar, executar, verificar e padronizar.

Process failure measure and effective analysis (analise potencial de falhas de
um processo)

Puxada

Empurrada

Troca de modelo

Tempo takt é o tempo necessario para se produzir uma peca calculado pela
relacdo do tempo disponivel para produgdo e demanda do cliente.

Total Productive Maintenance (Manuten¢ao Produtiva Total)

Toyota Production System (Sistema Toyota de Produgao)

Takt Time

World Formal Costumer Complain (nimero de reclamagdes formais de

clientes)
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1 DEFINI(;AO DO PROBLEMA
1.1 Contextualizacao

O retorno sobre investimento, sob a forma de aumento de produtividade, aumento da
qualidade e diminui¢do dos prazos de entrega serdo as Unicas garantias de participacdo em um
mercado voraz, onde somente empresas de classe mundial sobreviverdo. Para isto, as
empresas devem ter a capacidade de identificar e eliminar as perdas existentes nos processos,
maximizar a utilizacdo dos ativos e desenvolver as pessoas para garantir a geracdo de
produtos de alta qualidade a custos competitivos (LOUZADA, 2004).

Sem os clientes, estejam onde estiverem e tenham o perfil que tiverem, obviamente
ndo existird negodcio. Por conta disso, as empresas devem estar preparadas para literalmente
buscar estes clientes, globalmente. As empresas que possuirem flexibilidade em seus
processos produtivos poderdo responder com rapidez a qualquer alteragdo exigida por seus
clientes ou pelo mercado.

O consumidor de hoje espera produtos e servicos de alta qualidade, oferecidos sob
encomenda, personalizados e a prego razoavel. Os funciondrios de hoje esperam trabalhar em
um ambiente desafiador e gratificante, no qual seus talentos e contribuicdes sejam
reconhecidos e recompensados. Os parceiros da cadeia de suprimentos de hoje esperam
relacdes de longo prazo mutuamente benéficas. Os acionistas de hoje esperam valorizagdes
competitivas de mercado e crescimento lucrativo. A maioria dos lideres ainda olha de dentro
para fora, e ndo de fora para dentro. E necessario ter a perspectiva dos clientes como a diretriz
para todas as acdes, gerando valor e eliminando as perdas. Eliminar perdas deve ser estratégia
de negocio das empresas que querem ser competitivas (SHARMA; MOODY, 2003).

As razdes para eliminar as perdas parecem ser claras, porém, como elimind-las nao.
Muitos conceitos de ferramentas para eficiéncia operacional foram transferidos do Japdo para
o ocidente e fracassaram, pois ndo se levou em conta a cultura e o contexto organizacional em
que foram aplicados. Um exemplo foi o circulo de controle de qualidade que ¢ a espinha
dorsal do sucesso japonés que fracassou no ocidente. Uma das explica¢des encontradas foi a
que o “C” do controle que deveria ser papel da administragdo foi subestimado (BERGER,

1997).
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Hackmam e Wageman (1995) oferecem abordagens similares na ado¢do dos conceitos

japoneses no ocidente onde a discussdo sempre se concentra no que € quanto o conceito

original pode ser alterado sem perder o seu beneficio fundamental.

Berger (1997) define os principios ¢ implica¢des do kaizen japonés conforme a figura

1.1.

Principios fundamenitais

Focono Processo

Melhoria gradual

Processo oretitado as
pessoas

Conceitos de adminisiracio das melhorias

Controle de processo através de suporte e
avaliagio

Uso intensivo de operagfes padronizadas
cotmo base para a melhoria.

Separacdo datarefa de melhorar e a tarefa de
matiter os padrdes.

Ervvolvimento e supotte ativo da
adimitistragio.

Voluntarismo mandatdrio, ou seja,
politica admitistrativa para a participagdo.
As contribuiches sdo baseadas no
voluntarismo.

Resultados praticos

Forga de trabalho treinada em
métodos sitmples e uso das
habilidades e experifncia existente.
Os esforgos sdo enfatizados e
eticorajados encuatto os resultados
sdo recompensados.

Dizciplina para manter oz padeies.
Foco na melhoria do préprio padeo
de trabatho utilizando o padrdo do
processo de melhoria (PDCA)

Ampla participagdo através de grupos
petmatientes ou tethporatios pata a
solugdo de problemas. Em paralela,
estruturas fivas para orgatizat o
processo de melhoria,

Programas de sugesties para estimular
e desenvolver a melhoria individhaal.

Figura 1.1 — Principios de kaizen, formas de administragdo e resultados praticos.

Fonte: Berger (1997)

Transferir praticas administrativas inovadoras do Japao para o ocidente fica mais

dificil, pois as organizagdes tém contextos diferentes em termos de mao de obra, estruturas de

beneficios, tradi¢des trabalhistas e outros. Estes problemas sdo relevantes nos trés principios

fundamentais descritos na figura 1.1 por Berger.

Brunet ¢ New (2003) pesquisaram varias empresas japonesas a fim de estudarem

questdes como: propoésito, adogdo e padrdo de kaizen nestas empresas e, mais importante, a

implicagdo da adogdo da pratica fora do Japdo. Apds pesquisarem varias empresas, de

diferentes seguimentos e regides geograficas, constataram que ¢ grande a variedade de

padroes, sistemas de compensacdo, praticas de disseminacdo da cultura e papel da

administracao. Fato que questiona a tentativa de alguns autores de dar a receita de como

implantar kaizen. Os autores definem kaizen como sendo atividades persuasivas e continuas,
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fora do escopo contratado de trabalho, realizadas para identificar e alcancar resultados que
acreditam contribuir para o objetivo organizacional.

Assim, os autores demonstraram graficamente em dois eixos: um que representa o
grau de disciplina e estimulo imposto na organizagdo da atividade e o outro que representa a
influéncia da administragdo na escolha dos temas das atividades. A figura 1.2 mostra as
atividades kaizens e o seu grau quanto as caracteristicas representadas pelos eixos.

As atividades destacadas para a anélise sdo:

(1) atividades relacionadas a busca de zero defeito;

(2) sistemas de sugestdes baseadas na contribui¢do individual dos funcionarios;

(3) atividades de conscientizagdo da forga de trabalho com relacdo a politica de
trabalho para a melhoria;

(4) a atividade dos pequenos grupos de trabalho explicita na organizacao.

das atividaﬁdes

Atividades em pequenos grupc
(EVENTOS KAIZEN)

L]
o]

% H
o )
=

sugestoes

Conscientizagdo da po].{tid'a

Disciplina e estimulo imposto

| Zero defeito |

Influéncia da administragio
na escolha dos temas
Figura 1.2 — Atividades kaizen em empresas japonesas

Fonte: Brunet e New (2003)

A figura 1.2 mostra que a filosofia de ndo gerar problemas de qualidade ¢ intrinseca
aos funcionarios, ndo ha influéncia da administragdo tampouco ¢ atividade organizada e
imposta. “Este tipo de atividade kaizen esta baseada no desejo natural das pessoas por
qualidade” (IMAI, 1996). J4 os sistemas de sugestdes analisados na pesquisa de Brunet e New
(2003) sdo organizados, estimulados e recompensados, sendo sua abordagem pouco
influenciada pela administracdo. Influéncia que ocorre com a dissemina¢do da cultura que ¢

completamente exercida pela administracao.
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Ainda na figura 1.2, a atividade kaizen realizada por pequenos grupos, explicita dentro
das organizagdes, sao organizadas, disciplinadas e seus temas definidos pela administragao.
Este tipo de atividade de melhoria serd o foco do trabalho com o nome de eventos kaizen.

O desafio estd na adog@o destas praticas nas empresas ocidentais para obter a eficacia
operacional atingida nas empresas japonesas. E neste contexto que se situa o trabalho
realizado, baseado na avaliagdo da sistematica de execu¢ao de Eventos Kaizen por pequenos
grupos visando a melhoria continua do desempenho das organizagdes.

A definigdo de kaizen segundo Sharma e Moody (2003) ¢ “mudanca para melhor”. No
trabalho em questdo, todas as atividades de reducdo de desperdicios e criagdo de fluxo estdo
concentradas em Eventos Kaizen que ¢ uma técnica para se alcangar a melhoria. Nesta
técnica, o importante ¢ o trabalho em equipe, pois para cada Evento Kaizen ¢ formada uma
equipe multifuncional de operadores, engenheiros, pessoas do setor administrativo,
fornecedores e, as vezes, pessoas externas. Com o trabalho conjunto a equipe identifica e
ataca o problema de diversos angulos, incentivando solugdes criativas. Uma vez a idéia sendo
aprovada pela equipe, ela ¢ implantada imediatamente com total apoio da organizacao
(SHARMA; MOODY, 2003).

O desafio principal destas atividades ¢ a sustentabilidade dos resultados alcancgados.
Estes Eventos Kaizen, duram uma semana e no ultimo dia os resultados sdo comparados com
os objetivos definidos pela administragdo para o evento. Atingir esses objetivos ¢ muito
importante no final do evento. Porém, ¢ mais importante, sustentar os resultados para que a

melhoria perdure e a organizacao atinja um outro patamar de desempenho.

1.2 Justificativa

Segundo Womack (2004) de um lado a Toyota, com seu sistema de producao enxuta e
busca obcecada por perdas, continua prosperando através de aumento de vendas, participacao
de mercado e clara lideranga na tecnologia de veiculos hibridos (elétrico-combustivel). O
pensamento enxuto ganha cada vez mais atencdo da midia e ha uma variedade imensa de
novos livros e artigos. At¢é mesmo em paises que o ignoravam no passado agora ¢ facil
encontrar grande audiéncia de interessados executivos. Os conceitos de sistemas enxutos
estao se espalhando rapidamente além da manufatura para a logistica, servigos, varejo, planos

de saude, construcao e até mesmo em 6rgaos publicos.
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De outro lado, o autor citado chama a atencdo que o atual sucesso do pensamento
enxuto esta somente na superficie. Muitos gerentes, mesmo os responsaveis pela promog¢ao do
tema, ainda ndo sabem dar passos simples como implantar organiza¢do e limpeza ou mesmo
desenhar o mapa do fluxo de valor do estado atual. Outras empresas, ainda estdo lutando para
ensinar a seus gestores de chiao de fabrica o que fazer. E, quanto mais distante a empresa
estiver da manufatura, mais distantes estardo os gestores em relagdo ao pensamento enxuto.
Mesmo em grandes corporagdes o modelo mental ainda estd baseado em resultados
financeiros e pensamento estratégico baseado em or¢camentos anuais (WOMACK, 2004).

Neste cenario o que fazer para implantar os conceitos do pensamento enxuto € obter
resultados? Como podemos dar as pessoas poder para contribuir? Como transformar nossos
colaboradores em seres pensantes com capacidade de resolver problemas e se sentirem partes
do negocio? (DEAK, 2005)

Passar para um sistema diferente exige romper com a tradi¢do, sair da zona de
conforto e enfrentar a dor da mudanca, tem sido o desafio mais dificil enfrentado pelos lideres
nas empresas. Essencialmente, devem ser abandonados os processos que tém funcionado,
porém ndo muito bem, e partir para uma reconstrucdo, desta vez da maneira correta
(SHARMA; MOODY, 2003).

O enfoque dado a este trabalho consiste em enxergar o todo, a partir do uso de
ferramentas como mapa de fluxo de valor, e sair em busca de um estado futuro com o minimo
de perda através da técnica de Eventos Kaizen. Esta técnica de aplica¢do baseia-se em uma
transformag@o que incorpore todas as melhores praticas do pensamento enxuto, enquanto
mantém o envolvimento ativo dos funcionarios do chiao de fabrica. Preconiza mudancas
estruturadas, poderosas e enérgicas o suficiente para garantir a transformacdo consistente e
sustentada. O elemento de implantac@o baseia-se em Eventos Kaizen semanais, amparados em
trabalho de equipe, que pode ser aplicado a qualquer tipo de processo, seja industrial ou
administrativo, para torna-lo melhor (EMPRESA, 2003).

Contudo, a dificuldade desta transformacao reside no fato que muitas vezes os Eventos
Kaizen ocorrem de forma descentralizada, isto €, os departamentos procuram ser eficientes no
seu entender e nas suas medidas, desperdicando recursos alocados com problemas menos
importantes € ndo atingem necessariamente o objetivo estratégico do negoécio que € a

eliminagdo de perdas.
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As organizacgdes nao possuem um mecanismo sistémico para diagnosticar quais sao os
maiores problemas e priorizar as agdes necessarias para atuar com os Eventos Kaizen. Assim,
problemadtica aparente refere-se conforme segue.

v' Eventos que ocorrem em areas ndo relevantes, atuando em problemas ndo
importantes ¢ ndo alinhados com o plano estratégico das organizagdes onde os resultados nao
se sustentam.

v' As prioridades definidas, assim como os passos a seguir para melhorar o
desempenho, ndo sdo exaustivamente discutidos fracassando por causa da seqiiéncia adotada.

v Falta de andlise financeira para levantar as oportunidades de alto impacto no

resultado.

1.3 Questdes de Pesquisa

Os Eventos Kaizen tém dificuldade de sustentagdo, a longo prazo perde-se o interesse
€ 0 compromisso esmorece, os eventos mal sucedidos desencorajam a lideranga e a técnica
fracassa (SHARMA; MOODY, 2003). A figura 1.3 mostra os trés estagios criticos para o
fracasso ou sucesso da aplicagdo da técnica de Eventos Kaizen. No estagio um, inicio de
implantacdo, o entusiasmo ¢ geral. No estagio dois, na medida em que o nimero de eventos
cresce, eventos mal sucedidos intercalam-se com os de sucesso. Chega-se o estagio trés,
momento em que a administragdo deve agir para que o compromisso com a técnica aumente e

0 movimento positivo para a transformagao enxuta continue.

Evento
bem-sucedido
O comprombsso
confinua
Entuslasmo ~ :)’ rcnt:’r:l'%r:mmo
Gerenclal \(
Evento ™~
mal-suceddo

Estégio 1 EstGgio 2  Est4gio 3

Figura 1.3 — Estagios Criticos para a Implantagdo da Técnica de Eventos Kaizen

Fonte: Sharma e Moody (2003)
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Outra figura interessante que determina o sucesso da aplicagdao da técnica ¢ a figura
1.4 que mostra como a administra¢do deve agir com as pessoas no processo. O foco tem que
ser dado nos primeiros adeptos, pois estes influenciardo os demais (massa descomprometida)
aumentando a colaboracdo para o sucesso da implantacdo. Na situagdo tradicional o
comprometimento esmorece, pois o esforco da administragdo ¢ dado nos resistentes que
dificilmente vao mudar de idéia e ndo vao influenciar a grande massa neutra. Na situacdo
“Forgar a Mudanca” a atencdo da geréncia deve ser dada nas pessoas que aderiram a técnica,
ou seja, os adeptos vao influenciar a massa descomprometida aumentando o nimero de
funcionarios que acreditam na técnica deslocando a curva conforme mostrado na figura 1.4.

Nesta diregdo, a eficacia das ferramentas disponiveis para utilizar nos Eventos Kaizen
e o treinamento dos funciondrios envolvidos sdo elementos improtantes para desenvolver nos
adeptos e na massa descomprometida para que estes desloquem a curva da figura 1.4.
Conforme Sharma e Moody (2003) em seu livro “A Maéquina Perfeita”, nem todas as
empresas que dizem praticar a melhoria continua tém sua gestdo voltada ao desenvolvimento
das competéncias dos funciondrios, fator indispensavel para a efetivacdo das atividades de
transformagdo. Dai a necessidade da atencao clara e suporte dos dirigentes que fardo com que

as grandes mudangas se transformem em realidade.

Sihuagdo Forgar a Mvdanga
Tradicional

Aumentando «— Neulro —-AUMentande Aumentando «— Neutre —-Aumentando
aressténcia acokiboragdo aressténda a coaboracdo

AN AVA

‘\Os primeiros<

)

Alencdo da Geréncla

~ Alencdo da jg_lﬁy:la—”

A

Figura 1.4 — Foco que deve ser dado pela administracdo na implantacdo da técnica

Eventos Kaizen. Fonte — Sharma e Moody (2003)
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Desta forma, fica evidente que a técnica quando mal conduzida ndo prospera, cai em
descrédito e sua aplicagdo esmorece com o tempo. Algumas implicacdes desta ineficacia,
além do papel da administragdo sdo:

v quando os eventos que ocorrem em areas ndo relevantes atuam em problemas

nao importantes e ndo alinhados com o plano estratégico das organizagdes;

4 quando a seqiiéncia de agdes definidas para a solugao nao ¢ adequada;

v foco errado em termos de resultado financeiro.

Procurando respostas a essas problematicas, o trabalho busca aprofundar-se na técnica
de Eventos Kaizen ¢ estudar as implicagdes de sua implantagéo.
Assim, o escopo do trabalho ¢ definido no sentido de como agir para obter eventos

eficazes e sustentados. Para isso o foco sera dado nas seguintes questdes de pesquisa:

v Como priorizar os problemas para utilizar a técnica de EK?

v" Como obter o maximo aproveitamento e sustentar os resultados dos EK?

Para que as perguntas de pesquisa sejam respondidas, o trabalho estd embasado na
hipdtese de que existem fatores que interferem na eficicia dos eventos conforme segue.

v' Processo decisorio de onde aplicar os Eventos Kaizen. E necessario que se tenha
um processo estruturado e logico para diagnosticar o mau desempenho das organizagdes ¢ a
partir dai definir uma seqiiéncia de passos para se alcangar os resultados esperados.

v’ Utilizagdo de mecanismos de gerenciamento dos indicadores associados aos
eventos kaizen realizados. Cada evento tem seus objetivos claramente definidos alinhados
com os indicadores gerais da organiza¢do. Assim sendo, a administracdo deve monitora-los

para avaliar se realmente o evento contribuiu para a melhoria do desempenho global.

1.4 Objetivo

A proposicao do estudo ¢ que a eficicia e sustentacdo de um EK vado depender do
processo decisério ¢ acompanhamento dos indicadores. Os dados que comprovardo esta
proposi¢ao virdo do estudo e analise dos resultados de varios EK realizados na unidade, desde

2002, comparados com os fatores relacionados a sua aplicagdo. Em outras palavras, o objetivo
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¢ verificar se: processo decisorio € acompanhamento de indicadores sdo fatores que
determinam a eficacia e sustentagdo dos resultados dos Eventos Kaizen.

Para isso serd feita uma anélise do processo decisorio aplicado na empresa estudada
para cada evento realizado de 2002 a 2005 e verificar se existe relagdo com a eficicia e a
sustentacdo dos resultados. E, a outra parte do estudo ¢ avaliar se a forma de
acompanhamento dos resultados dos eventos contribui para a sua sustentagao.

O entendimento ¢ que para cada caso ou evento Kaizen existe um processo decisorio
por tras, assim como uma escolha de indicadores de monitoramento. Desta forma, trata-se de
um projeto de casos multiplos.

Apesar da técnica de EK estar bem difundida nas empresas ela ainda aparece como
mais uma destas iniciativas que a principio parecem ser util e de alto impacto, mas depois de
algum tempo sdo esquecidas e ndo utilizadas. Assim sendo, a perspectiva do trabalho ¢
demonstrar que com alguns pré-requisitos ou ajustes levantados no estudo de casos, a técnica
possa realmente ser util para alavancar a transformacao esperada na busca de eliminagdo de
perdas e aumento de desempenho.

Espera-se que este estudo sirva de apoio para as empresas na aplicagdo da técnica e

contribua para trabalhos futuros através do aprofundamento do estudo da metodologia de EK.

1.5 Método

Para verificar se realmente o processo decisorio € o acompanhamento de indicadores
sdo fatores que determinam o sucesso e sustentacdo dos resultados de eventos kaizen, uma
empresa com inumeros casos de eventos kaizen sera avaliada. A idéia é estudar 83 eventos
realizados em uma empresa de autopecas que foram realizados desde 2002 e compreender
quais os mecanismos que interferem na eficacia e sustentagdo destes eventos.

A justificativa da escolha desta amostra se fundamenta na experiéncia da empresa
relacionada a técnica de EK e a facilidade do pesquisador em obter dados por ser funcionario
da 4rea administrativa. Além disso, o segmento automotivo ¢ reconhecido por sua vanguarda
na adocao dos elementos da manufatura enxuta.

Para responder as questdes de pesquisa um estudo serd aplicado em casos praticos de

EK, sugerindo a utilizagdo do método de pesquisa de estudo de casos.
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Dentro do método de estudo de caso sugerido por Yin (2001) existem quatro tipos de
projetos de pesquisa, que variam de acordo com as questdes propostas no trabalho, como

representados na figura 1.5.

Projetos de Projetos de
caso Unico casos multiplos
Holistico
(unidade Unica TIPO 1
de andlise)
Incorporados TIPO 2 TIPO 4
(unidades multiplas
de andlise)

Figura 1.5 - Tipos de projeto de pesquisa de estudo de caso

Fonte: Yin (2001)

A pesquisa em questdo ¢ classificada, conforme assinalada na figura 1.5, tipo 3 pois
possui uma unidade unica de analise que ¢ a empresa estudada e casos multiplos que sdo os
Eventos Kaizen realizados nesta empresa e que serdo estudados na pesquisa.

Segundo Yin (2001) a logica subjacente ao uso de estudos de casos multiplos ¢ igual a
dos outros. Cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a prever resultados
semelhantes ou produzir resultados contrastantes por razdes previsiveis. Se todos os casos
vierem a ser previsiveis, esses casos fornecerdo uma base convincente para o conjunto inicial
de proposi¢des.

Nesta trajetoria ¢ preciso estabelecer quais serdo os passos dados para o estudo destes
casos, uma vez que, sdo varios Eventos Kaizen realizados no periodo de 2002 a 2005.

Para isso, defini-se o critério de escolha dos casos aplicaveis, a forma de analise e, por
fim, o levantamento dos resultados para traduzi-los na forma de diretrizes ou recomendagdes
para a aplicagdo correta da técnica de Eventos Kaizen.

A figura 1.6 procura esclarecer os passos seguidos para atingir o objetivo da pesquisa
que ¢ verificar as hipoteses levantadas. As hipoteses apresentadas sio:

1-) a relagdo do sistema decisorio de onde aplicar a técnica com a eficacia e
sustentacdo dos resultados dos eventos;

2-) a relacdo do mecanismo de monitoramento adotado no evento com a eficicia e

sustentagdo dos resultados dos eventos.
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Figura 1.6 — Mapa do Trabalho

Observando o mapa que representa a proposta de trabalho, duas etapas sdo relevantes.

v" O método empregado para a triagem dos eventos ou casos que sdo aplicaveis no
trabalho sera abordado no capitulo 3.

v' A forma de analise dos dados levantados para se chegar as conclusdes, também,
descrita no capitulo 3 do trabalho.

Para obtencdo dos dados da unidade estudada, as fontes de dados da pesquisa sdo:
observacdo e participacdo direta das atividades e consulta a apresentagdes dos eventos
realizados (Yin, 2001). Uma apresentacdo de Evento Kaizen consiste nas informagoes

contidas na figura 1.7.
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Figura 1.7 — Informagdes contidas em uma apresenta¢do de Evento Kaizen

Fonte: Empresa (2002)

Com estas informacdes € possivel medir dados importantes para a condugao desta
pesquisa que sdo: os resultados dos eventos no ultimo dia e sua sustentagdo ao longo do
tempo.

Bryman (1989) categoriza os instrumentos de coleta de dados a serem utilizados nesta
pesquisa conforme segue.

v Documentos: informagdes oficiais registradas de forma sistematica pela
organizagao.

v’ Observagdo: pode ser direta e passiva do objeto de estudo pelo pesquisador, ou ser
participante, na qual o observador ¢ parte dos eventos que estuda.

O referencial tedrico da pesquisa ¢ positivista, pois de acordo com Martins (1995) “a
pesquisa busca a explicacdo dos fendmenos através das relagdes dos mesmos... pode ser
prevista... e estd embasada em fatos que podem ser observados e posteriormente verificados”
(p.36 ¢ 37).

Como o pesquisador atua nas atividades da unidade seu papel ¢é observador-
participante, visto que o pesquisador interfere nas atividades da empresa. Dane (1990) atribui
este nivel de participagcdo “quando o agente da pesquisa, assumindo o papel de pesquisador,

participa das atividades do evento”.
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1.5.1 Organizacéo do Trabalho

O trabalho aqui apresentado estd dividido em cinco capitulos, incluindo esta defini¢do
do problema que apresenta o trabalho, contextualiza-o, justifica a pesquisa, os objetivos a
serem alcan¢ados e método utilizado.

O segundo capitulo apresenta a revisao bibliografica dos principais elementos da
manufatura enxuta e os tipos de EK empregados na empresa estudada. E importante salientar
que a metodologia de EK tem sua esséncia na concentracdo de recursos em determinada
situagdo. Assim sendo, nada vale ter foco se ndo existir uma ferramenta adequada para utilizar
o esforco do time de EK. Por isso, ¢ muito importante estudar alguns elementos da
manufatura enxuta que sdo empregados nos eventos de forma passo a passo de simples
entendimento e alta aplicabilidade.

O terceiro capitulo trata da selecdo dos casos considerados e a defini¢cdo dos critérios
para a analise dos casos. As decisdes tomadas definem o resultado do trabalho. Por isso o
capitulo ¢ importante, pois ele descreve a coleta e o registro dos dados disponiveis.

No quarto capitulo os dados disponiveis sdo interpretados para buscar entendimento
dos fatores relacionados a eficacia da técnica de EK na empresa estudada. A partir dai,
algumas recomendacdes sdo descritas baseadas no elemento critico observado que realmente
influéncia na eficécia dos eventos.

O ultimo capitulo descreve as conclusdes finais e propostas para trabalhos futuros.

A figura 1.8, na pagina seguinte, mostra a organizacdo do trabalho na forma de

diagrama de blocos.
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Figura 1.8 - Plano de Trabalho.

Seguindo a seqiiéncia proposta, o proximo passo € pesquisar os elementos da
manufatura enxuta e como a técnica de eventos kaizen pode auxiliar na aplicagdo destes
conceitos.

Assim, o capitulo a seguir tem como objetivo mostrar que para a implantagdo de
sistemas enxutos ¢ possivel utilizar a técnica de eventos kaizen dentro de um contexto

necessario para o desenvolvimento da melhoria continua nas organizagdes.
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2 SISTEMAS ENXUTOS E EVENTOS KAIZEN

O objetivo deste capitulo ¢ mostrar a trajetéria para se obter sistemas enxutos segundo
a teoria existente. Faz uma andlise da teoria dos sistemas enxutos e a forma adotada pela

empresa estudada de se aplicar conceitos através da técnica de eventos kaizen.

2.1 Trajetoria para busca de Sistemas Enxutos.

Para se implantar o pensamento enxuto ¢ necessario ter foco total no valor requerido
pelos clientes, desenvolver e prover poder aos colaboradores, estar inserido em ambiente de
concorréncia intensa, todos os niveis da organizacdo devem ter a¢do e orientagdo para
resultados com foco na eliminagdo de desperdicios e, as agdes devem acontecer de forma
rapida (SHARMA; MOODY, 2003).

Uma empresa enxuta estd conectada com a demanda real dos clientes, ¢ 4gil para
rapidamente mudar em ambiente competitivo, estd em sintonia com as necessidades de novos
mercados, aplica a melhoria continua para incrementar a cadeia de valor e transforma a sua
cultura para sustentar o crescimento em vendas e lucratividade (DELPHI, 2003).

O desafio da area de manufatura ¢ manter a capacidade a mais proxima possivel da
demanda, sem falta e nem excesso. A necessidade dos clientes deve ser atingida com o
minimo de recurso possivel. Para isso os sistemas de manufatura devem ser flexiveis e de
baixo custo para absorver as oscilagdes do mercado. O dimensionamento da capacidade das
linhas deve levar em consideracdo a mao de obra e os equipamentos, buscando a maxima
utilizagao (DELPHI, 2003).

O sistema de manufatura JIT caracteriza-se em produzir o que o cliente deseja, na
quantidade correta e exatamente quando ele deseja. Para isso, é necessario sincronizar a
producao com o tempo TAKT (indice atual de demanda do cliente), criar fluxo na producao e
incorporar o sistema de “puxar” a produ¢do (ROTHER; SHOOK, 1996).

Na producdo PUSH, os problemas do processo estdo acobertados por excesso de
estoques, o tempo para uma pega ficar pronta ¢ extremamente longo, o inventario de pegas no
estoque e entre os processos sao altos. A utilizacdo da mao de obra ndo ¢ visivel. A produgdo
PULL, reduz os estoques, os problemas aparecem e devem ser resolvidos, a situa¢do anormal

fica visivel. O tempo para uma peca ficar pronta ¢ infinitamente menor. A utilizacdo de mao
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de obra fica evidente, pois quando o estoque com quantidade fixa (supermercado) enche o
processo tem que parar (DELPHI, 2003).

Uma operagdo padrdo ¢ uma seqiiéncia estabelecida de tarefas a serem seguidas pelos
operadores que garantem o fluxo das pegas (lote menor possivel) e que satisfacam o indice
atual da demanda do cliente (tempo TAKT). A padronizacdo ¢ a chave para criar um processo
repetitivo e estavel quanto a qualidade e produtividade. Faz com que todos os envolvidos no
processo saibam o que fazer e quando fazer. As operagdes padronizadas garantem a
sustentacdo dos ganhos com as melhorias, permite o treinamento cruzado do operador para
habilita-lo a ocupar multiplas operagdes, estabelece disciplina e torna visivel a variagdo no
conteudo de trabalho e as situagdes anormais. Sem padrao, as operagdes geram problemas de
seguranga, qualidade e produtividade. A forma correta para padronizar as operagdes ¢ através
da participacdo dos funciondrios na elaboracdo do padrdo buscando a melhor forma de se
fazer do ponto de vista de quem executa a tarefa. As operagdes padronizadas devem ser
aplicadas em toda a cadeia de valor para assegurar um fluxo eficiente de material e de
informacao (TBM, 2001).

O nivelamento da produgdo adapta os indices da producgdo as variagdes da demanda
em volume e modelos de produto. Para nivelar a produgdo é necessario um estudo do
histérico da demanda e estabelecer através da demanda média diaria o objetivo da producao
buscando, na medida do possivel, produzir todos os modelos todos os dias. Um estoque com
quantidades controladas (supermercado) de produto acabado ¢ criado para absorver eventuais
variagdes de demanda sem afetar a entrega para os clientes. Os beneficios do nivelamento da
producdo ¢ que se mantém os produtos com uma qualidade constante, deixa claro quando da
necessidade de investimento ou contratacdo de pessoal e garante a entrega pontual (DELPHI,
2003).

Assim, existem propostas para se estabelecer sistemas enxutos. A figura 2.1 mostra a
jornada necessaria para se implantar um sistema operacional apropriado para a melhoria
continua. Primeiro ndo se pode andar nesta trajetdria se os processos nao forem estdveis. Ao
adquirir estabilidade, a padronizagdo das atividades torna-se possivel e a conexdo entre os
processos € viavel. A partir dai com um novo sistema operacional, com 0s processos
conectados e as atividades padronizadas, as oportunidades aparecem e as perdas sdo

reduzidas.
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KAIZEN para sempre

Be®

mais Capabilidade e
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Oneracional)
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Figura 2.1 — Seqiiéncia de atividades para a transformagao enxuta

Fonte: Delphi (2005)

Para sustentar uma transformacdo desta a lideranca deve ter algumas caracteristicas

(Delphi, 2005).

v
v
v
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Capacidade de enxergar o todo e o estado atual da situacao.
Desenvolver uma visao clara do estado futuro e do sistema operacional adequado.

Capacidade de enxergar as perdas ou a diferenca da situagdo atual x a situagdo

Entender a direcdo inicial e estabelecer prioridades para atingir as metas passo a

Identificar o ponto fraco e iniciar o ataque.

Introduzir medidas de controle simples, com metas estabelecidas.
Criar uma estratégia de implantacao logica e objetiva.
Desenvolver solu¢des de baixo custo.

Comunicar as idéias de forma simples, consistente e visual.
Executar os planos.

Habilidade de manter a energia, foco e diregdo.

Realizar bons resultados.
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Outra forma de representar as agdes para atingir a transformacao enxuta ¢ estabelecer
um sistema operacional que opera com o minimo de perdas ¢ mostrada na figura 2.2. O
circulo representa o custo que serd reduzido segundo uma seqiiéncia de ataques na busca da

estabilidade operacional, produ¢do puxada e melhoria continua nos detalhes.

Reduzir as interferéncias

externas da célula.

1°, ataque . - Lote de planejamento o
A4 - Programagao por turno ou didria

Pré-condigdo para a produgéo puxada

—tempo de ciclo curto

1. estabelecer supermercado para cada

célula

2. Criar conexoes entre as células
Reducao de interferéncias internas
Reduzir paradas (homem, maquina ou

material) — parada ndo percebida.

Melhoria da Produtividade

- Kaizen de movimentos

- Redugdo do tempo de ciclo e re-
balanceamento

Figura 2.2 — Como atacar o custo

Fonte: Empresa (2005)

Outra forma de abordar esta jornada ¢ a seqiiéncia de treinamentos proposta pelo Lean

Institute. A figura 2.3 mostra os passos do processo de transformacao enxuta.

Especificar o valor Identificar o fluxo de valor Fluxo Produgao Puxada Perseguir a Perfeigcao

E

X Mapear o Criar fluxo Fazer o material

E fluxo de valor continuo fluir

C

u Adquirir

u estabilidade Puxar a

(0] producéo

R &
Armazém Logistica

enxuto

enxuy

Implantacéo do Sistema Puxado e
Nivelamento da Produgéo

Figura 2.3 — Passos do Processo de Transformagdo Enxuta

Fonte: Lean Institute (2003)
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A seqiiéncia mostrada ¢ ldgica, uma vez que, € necessario ter uma base antes de
implantar o sistema puxado. Mapeamento, para entender o todo e suas deficiéncias,
estabilidade ou confianga nos processos, fluxo continuo com material fluindo e, finalmente,
sistema puxado ou conectado.

O programa de treinamento do Lean Institute (2003) prega que o ponto de partida para
a transformacao enxuta ¢ o “Mapeamento do Fluxo de Valor”, pois isto ajuda a evitar erros
comuns como a aplicacdo de outras técnicas isoladamente ao invés de entender o sistema

como um todo para construir um fluxo de valor enxuto.

2.2 Mapa de Fluxo de Valor

No livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, Womack, Jones e Roos (1992)
explicaram como as empresas podem melhorar radicalmente seu desempenho através da
producdo enxuta, na qual a Toyota foi a pioneira. J& o livio “A Mentalidade Enxuta nas
Empresas”, Womack e Jones (1996), explica que o problema estd no fato que as empresas
perderam de vista o valor para os clientes e a forma de crid-lo. As empresas concentram-se em
definicdes de valor obsoletas e acabam criando desperdicios. Precisa-se do pensamento
enxuto para ajudar as empresas a especificar claramente valor, alinhar todas as atividades que
criam valor para um produto especifico ao longo de uma cadeia e fazer com que o valor flua
uniformemente de acordo com a necessidade dos clientes, o puxar.

Segundo os autores Womack e Jones (1996), para comecar ¢ preciso:

- achar um agente de mudangas;

- ter um especialista com a esséncia do conhecimento enxuto;

- criar um tipo de crise para servir de alavanca para a mudanga;

- desenhar mapas das cadeias de valor e

- ter determinag@o de fazer o kaizen rapidamente nas atividades geradoras de valor, a
fim de produzir resultados rapidos.

Para os autores, o passo mais critico neste processo ¢ o mapeamento do fluxo de valor
para todas as familias de produto antes de “mergulhar” nas atividades de eliminacdo de
perdas. EK ou qualquer outra técnica de manufatura enxuta deve ser implantada depois de
enxergar todo o sistema. A melhoria pontual, sem levar em considera¢do a integracdo dos
processos, ndo melhora o todo. O beneficio do resultado ndo atinge o lucro, ndo melhora a

qualidade para os clientes e a programacao para os fornecedores ndo se estabiliza. O sistema
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continua nao funcionando, frustrando os envolvidos. Tipicamente este movimento nao gera
resultado e se torna mais um programa abandonado, como por exemplo, a eliminacdo de
gargalos baseado na “Teoria das Restricdes” ou a implantacdo do programa “Seis Sigmas”
que busca melhoria intensa de qualidade. Programas que geram vitorias isoladas sobre as
perdas, mas que ndo melhoram o todo. As iniciativas sdo mais eficazes quando aplicadas
estrategicamente no contexto de um mapa de valor. O mapa de valor permite identificar todos
os processos no fluxo, retirad-los dos paradigmas das organizacgdes e redesenhé-los de acordo
com os principios do pensamento enxuto (WOMACK; JONES, 1996).

Um mapa do fluxo de valor (MFV) é uma representagdo visual dos fluxos de materiais
e informacgdes para uma familia de produtos. Serve para analisar o funcionamento sistémico
de um fluxo de valor e propicia esbogar estados futuros melhores. O ciclo de mapeamento
inicia-se com o levantamento do estado atual. Entdo, rapidamente, um estado futuro ¢
projetado, tendo como esséncia os principios do pensamento enxuto. O passo seguinte ¢é
elaborar um plano de implementagao para alcangar o estado futuro. Desta forma, fazer o mapa
ajuda a: estabelecer uma linguagem comum e uma dire¢@o para os esfor¢os de melhoria; focar
acdes para maiores € mais sustentaveis resultados; compreender melhor a relagdo entre os
fluxos de materiais e informagdes; e criar as bases para um plano de implantagdo efetiva. A
figura 2.4 mostra a seqliéncia para mapear familias de produtos, desenhar o estado atual,

projetar o estado futuro e estabelecer o plano de trabalho (ROTHER; SHOOK, 1996).

Familia de produtos

v

Desenho do estado atual

v

Desenho do estado futuro

v

Plano de trabalho

Figura 2.4 - Processo de elaboracdo do mapa do fluxo de valor

Fonte: Rother e Shook (1996)
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Na trajetéria em busca da transformagdo enxuta o primeiro passo ¢ adquirir
confiabilidade nos processos para atingir fluxo continuo e empregar os elementos enxutos.
Para isto existem ferramentas como manutencdo produtiva total (sigla em inglés: TPM) e
troca rapida de um modelo de produto para outro (sigla em inglés: setup).

Assim, uma vez adquirida confiabilidade nos equipamentos e diminuido os tempos de
setup o proximo passo € criar o fluxo continuo. Muitas empresas tém tentado criar fluxo
continuo, desenvolvendo e implantando células de manufatura. Entretanto, poucas
efetivamente alcancam o verdadeiro fluxo: os outputs permanecem erraticos, os estoques
intermediarios nao desaparecem e outros desperdicios continuam a existir. Muito mais do que
mudangas de layout, o verdadeiro fluxo exige um método.

Todo fluxo de valor (MFV) tem pelo menos um processo puxador, aquele que define
as caracteristicas do produto para o cliente externo e também o ritmo de operagao dos demais
processos. A maneira como se opera o processo puxador define, portanto, a capacidade de
responder ao cliente externo e o comportamento da demanda para os processos fornecedores.

Muitas vezes o processo puxador ndo se encontra corretamente identificado ou nao
recebe a devida atencdo. Criar fluxo continuo no processo puxador ¢ fundamental para
atender melhor o cliente e suavizar a demanda para os processos por ele puxados. Através do
mapa de fluxo de valor (MFV) fica evidente como iniciar a transformacao enxuta através de
uma analise porta - a - porta dos fluxos de materiais e informagdes e, assim, iniciar melhorias
mais focadas nos processos — chave ou processos puxadores.

Uma vez identificado o processo puxador estabelece—se um sistema de movimentacao
de partes compradas ao longo de um fluxo de valor. Focam—se as condicdes para a transicao
de uma loégica de abastecimento “em massa” para um sistema enxuto, capaz de suprir
adequadamente células de manufatura, processos continuos em pequenos lotes.

A figura 2.5 mostra exemplos de escolha do processo puxador. Na primeira linha, o
processo puxador ¢ o D, programado pelo departamento de programagdao. Os demais
processos fluxo acima (processos anteriores) possuem estoques com quantidades definidas
(supermercado). Quando uma quantidade definida de pegas ¢é retirada do supermercado,
imediatamente, ¢ disparado um sinal para o processo anterior produzir para repor o material
utilizado. Desta forma, os processos estdo conectados com o processo D, puxador, que vai
definir o fluxo de material dos demais processos fluxo acima.

Na linha abaixo o processo programado ¢ o B. Este exemplo ¢ o chamado “produzir

para pedido”. Neste caso, os processos fluxo abaixo (processos posteriores) do B devem ser
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bem flexiveis a seqiiéncia de modelos definida deve ser seguida a risca. A soma do tempo de

producao dos processos B+C+D deve ser menor que o tempo de entrega.

Processo
puzador
L L i F
' ! |
v — M : ¥ :
Frocesso | PUERRA ) pcessa \ pukadal Processo
—3G—306—
supermercado supetme roado
Processo
/ puzxador
Processo Processo Frocesso
—FIFG» —FIFg» —FIFQ»>

¥ ‘ P
Frocesso (PR
: ﬂ O

supermercado
== 1
! 1
¥ |
| da
Frocesso pPuxa
: i O
supermercado

fluxg ——M8M8

§ cliente

cliente

Figura 2.5 - Sele¢ao do processo puxador.

Fonte: Rother e Shook (1996)

Muitas empresas vém alcancando progressos ao implantar o fluxo continuo, mas

recorrentemente esbarram na inexisténcia de um sistema de abastecimento eficaz. Poucas

realmente controlam seus estoques de partes compradas como supermercados, definem rotas

rigidas de abastecimento de acordo com o trabalho padronizado e utilizam sinais de puxada

para conectar suas areas de fluxo continuo as areas de fornecimento de materiais. As

conseqiiéncias sdo processos desabastecidos, ruptura de fluxo e enormes desperdicios de

esforgos e dinheiro para armazenar estoques e ‘“cagar” itens em falta. Faz-se necessario

repensar a logica de suprimento de um fluxo de valor, para que as partes necessarias estejam

disponiveis no momento necessario ¢ nas quantidades necessarias. A Figura 2.6 mostra um

exemplo de supermercado.



34

Fabricante |y %—D—p Cliente

supermercado

Figura 2.6 - Sistema puxado com base em supermercado

Fonte: Rother ¢ Shook (1996)

Na figura 2.6 quando se retira um produto do supermercado (estoque com quantidade
definida) volta para o quadro um sinal de reposi¢do (cartdo achuriado) que gera um pedido
para o processo fabricante (cartdo branco) que vai repor o produto utilizado. Desta forma, o
processo anterior s6 fabrica se houver um sinal de reposi¢ao e, consequentemente, de pedido.

Dentre os beneficios de um sistema enxuto de abastecimento, estdo: maior giro dos
estoques; racionalizagdo dos recursos utilizados na movimentacdo; reducdo do espago
necessario para armazenar partes; simplificacdo do fluxo de informagdes e maior estabilidade
dos outputs.

Fazer s6 o necessario, quando necessario. Eis um dos pilares fundamentais do sistema
enxuto. Assim ¢ possivel controlar a superproducdo e utilizar a capacidade instalada de
maneira mais apropriada. Conceitualmente muito simples, o principio “puxar”, na pratica,
exige grandes mudangas na maneira como as operagdes sdo programadas e gerenciadas.

Sistemas empurrados sdo aqueles em que as operagdes sdo programadas a partir de
previsoes sobre demanda e inexiste conexao entre os processos que compdem o fluxo de
valor. Sob tais condig¢des, os estoques se avolumam, os problemas ndo aparecem e a eficiéncia
individual cria a ilusdo de que tudo vai bem.

Puxar as operagdes significa criar uma nova logica de programagdo. Os estoques,
quando nao puderem ser eliminados através do fluxo continuo, devem ser transformados em
supermercados: volumes controlados de materiais, que servem como pontos de geracdo de
informagdes para os processos anteriores a respeito do que produzir ou entregar. A Figura 2.7
apresenta uma visao da variagdo e tamanho dos estoques entre os processos de fabricagdo em

um sistema empurrado e em um sistema puxado.
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Sistema de puxar ¢ um sistema de controle de processo e ¢ pré-requisito para reducao
de custo. Os beneficios sdo: lead time curto com alta freqiiéncia de troca de modelos; alta
utilizacdo de mao de obra usando supermercados para evitar produzir o que ndo € preciso;
redu¢do da mao de obra; e melhor controle de material.

Utilizando a produgao puxada tudo ¢ visual no chdo da fabrica.

- Pode - se enxergar situacao normal e anormal (padronizagao).

- Pode - se ver a resposta da acdo rapidamente.

|prngrama§§o| |prngrama§§o|
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Figura 2.7 — Comparativo de variagdo de estoque (PUSH x PULL).
Fonte: Delphi (2003)

Entretanto, ndo basta puxar. E preciso nivelar (heijunka). Nivelar significa distribuir
uniformemente no tempo os volumes e a variedade: condicdo fundamental para determinar o
tempo TAKT e segui-lo. Quanto maior for a capacidade de se fazer em pequenos lotes, maior
sera a capacidade de nivelar. Assim, os niveis de inventario podem cair e o atendimento ao
cliente, melhorar. A Figura 2.8 exemplifica um nivelamento de mix de produgao:

v' na primeira linha se faz a programag¢do mensal, produzindo a demanda de todos os
modelos de produtos na semana;

v" na segunda linha se faz a programagéo semanal, produzindo a demanda de todos os

modelos de produtos no dia;
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v na terceira linha, a programagdo ¢ diaria, produzindo todos os modelos varias (4)

vezes por dia.

semana 1 | Semana 2 Semana 3
Programagdo
mensal 4 |8lclo] a|eleo| 48]0
e e S
D1 | D2 | D3 | D4 | D5
Pr'odug'n"r
oSy Sy Sy Sy
Day1
Produgdo
diaria

\\AV \\_? \\_v \\‘v Puxada
#x/dia

Figura 2.8 — Nivelamento de mix de produgédo

Fonte: Delphi (2003)

Hoje ser agil ¢ ser flexivel, quanto mais o processo produtivo estiver alinhado a
demanda, menor perda havera. O excesso ¢ perda na forma de dinheiro mal empregado e falta
¢ perda, pois significa menores receitas.

Inumeros exemplos da correta aplicagdo destas técnicas mostram que € possivel
reduzir os niveis de estoques, elevando-se o nivel de atendimento aos clientes. Além de tornar
mais simples os fluxos de informagdes e proporcionar mecanismos para o autocontrole da

operacao.
2.3 Manutencao Produtiva Total (TPM)

Para Woomack (2003) as empresas que realmente implantaram fluxo de valor
confiavel, atingiram capabilidade (capacidade de se produzir pecas boas em todos os ciclos) e
disponibilidade (capacidade de funcionar quando necessario), sendo disponibilidade
operacional um bom termo para a combinagao dos dois conceitos.

Na Toyota um processo de montagem tem disponibilidade operacional de algo perto

de 97% e pode alcancar 100% através de EK. Uma complexa linha transfer de usinagem de
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blocos de motores atinge com consisténcia 85% ou mais de disponibilidade operacional. Isto ¢
uma evidéncia de estabilidade.

Em outras empresas células de manufatura (muito mais simples que uma linha de
montagem de carros) ndo atingem mais de 90% de disponibilidade operacional quando nado
tém paradas por falta de materiais. Em linhas complexas de usinagem a disponibilidade
operacional ¢ com freqiiéncia menor que 60% chegando até 40% e estas empresas se
consideram de classe mundial e enxuta (WOMACK, 2003).

Com uma disponibilidade operacional tdo baixa e tentando implantar fluxo continuo,
conectando areas com sistema de producdo puxada certamente ¢ um exercicio de frustracao.
A unica forma que estes sistemas podem dar certo ¢ com enormes estoques de produtos semi-
acabados entre cada etapa do processo. Estes estoques, na verdade, escondem problemas. Por
isso temos que prestar muita atencdo em ter confiabilidade nos processos antes de tentar
estabelecer fluxo e producao puxada.

Baixa disponibilidade operacional ¢ resultado de seis tipos de problemas:

- parada de maquina por quebra;

- tempo longo para troca de modelo (da ultima peca boa de um modelo até a primeira
do outro):

- perda de ciclos quase imperceptivel;

- ciclos mais longos do que planejado;

- sucata ou producao de peca ruim e

- retrabalho quando um ciclo ¢ usado no lugar de produzir peca boa.

Todos esses problemas devem ser eliminados. Mas alguns cuidados devem ser
tomados na busca uma maior disponibilidade operacional. Por exemplo, ndo se pode produzir
em grandes lotes para evitar trocas de modelo e atingir alta disponibilidade produzindo mais
do que o necessario. Neste caso a perda ndo ¢ mais por indisponibilidade operacional, mas
sim por produzir o que nao € preciso.

Um ponto importante para se manter um equipamento funcionando adequadamente ¢é
identificar a causa dos problemas apresentados atuando com agdes corretivas irreversiveis. Ha
a necessidade de se analisar profundamente os problemas encontrados de forma sistémica
registrando todo o historico. Nao ¢ um trabalho superficial e simples exigi—se dedicagao,
disciplina e muito esforgo.

A aplicagdo do da manutengdo produtiva total (TPM) ¢ um rigoroso processo de

manuten¢do que envolve todos, obtém os dados necessarios, descobre a causa raiz, instala
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mecanismos que garantem que o problema ndo ocorra novamente e antecipa potenciais
problema (através de manutengdo preditiva). A TPM liberta as empresas do ciclo vicioso de
problemas (IM&C, 2004).

Com estas ferramentas implantadas a transformacdo para se atingir fluxo, producao
puxada e nivelada ¢ trangiiilamente atingida e a confiabilidade alcangada. E o momento que

se descobre que a capacidade instalada disponivel ¢ muito maior do que se imaginava.

2.4 Técnica de Arvore de Perdas

A técnica de arvore de perdas ¢ baseada no levantamento de perdas e conceitua que
para uma determinada caracteristica de um processo, a diferenga da situa¢do atual para a
situacdo ideal (esperada) ¢ uma perda. Este conceito pode ser aplicado para diferentes
caracteristicas de uma organizacgao, seja abordando a parte operacional ou mesmo o modelo
de custo como um todo (custo de materiais, operacionais € administrativos). Enfim, ¢ um
conceito que pode ser aplicado a qualquer tipo de processo (IMAI, 2004).

A figura 2.9 demonstra que qualquer processo tem suas entradas e saidas. Porém, a
analise de cada uma das entradas, muitas vezes, ndo sao feitas de modo a perceber se existem
perdas relacionadas. O conceito busca de forma precisa e baseada em fatos definir qual o
nivel de entradas ideal para a realizacdo de um processo. A partir dai compara-se com o nivel

da entrada atual e define-se a perda existente.

Entradas
Atuais
(desperdicios)

Processo Saida’
—>
Entradas
esperadas

(sem desperdicios)

Figura 2.9 — Modelo para demonstrar situacao atual x desejada

Fonte: IM&C, 2004

Exemplificando, num processo de usinagem ao analisar as caracteristicas, rejeicao do

processo, consumo de fluido refrigerante e peso de cavaco gerado, devemos inicialmente
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definir a situacdo ideal para cada uma destas caracteristicas. Para a rejeicdo do processo
definiremos a situagdo ideal como sendo zero rejei¢ao; para o consumo de fluido refrigerante
0,005 litros para cada 100 pecas usinadas e para o peso de cavaco serd 40 gramas por pega
usinada.

Definindo as situagdes ideais podemos calcular a diferenga da situagdo atual para a
situagdo ideal para cada uma das caracteristicas. Cada uma destas diferengas deve ser
convertida para a unidade financeira. O fato de converter as diferentes caracteristicas para
uma mesma unidade nos permite estabelecer prioridades no trabalho para reduzir as perdas do
processo. Sempre privilegiando as perdas de maior impacto financeiro.

A arvore de perdas ¢ representada por um grafico de pareto onde temos as perdas do
processo, todas convertidas para a unidade financeira, de forma que possamos priorizar e
direcionar os recursos existentes para a redu¢do da perda das caracteristicas onde temos o
maior impacto financeiro para a unidade de operagdo. A figura 2.10 mostra um exemplo de
arvore de perda onde as perdas sao colocadas na mesma base monetaria possibilitando

enxergar qual ¢ a maior perda para priorizar as de maiores monta.

2.000.000,00
B perda 2005
B Meta 2005
NN
1.600.000,00 T =
META TOTAL 2005
TOTAL DE PERDAS
R$ 3.950.000,00 PARCIAIS 2005
R$ 3.332.364,52
1.200.000,00

1.100.000,00 1.100.000,00
Valores em R$

819.474,2)

800.000,
600.000,00 ©43.126,00
483.407,90) 0.000,00

400.000, .000,00

298.48 288.996

0,00’ .
P14 — Material Direto

P17 - Garantia
P18 - Material Indireto

. P7 - Scrap
P1 - Parada Magq. P19 - Manufatura

Figura 2.10 - Exemplo de Arvore de Perdas
Fonte: IM&C, 2004
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No grafico apresentado fica claro que a perda a ser atacada ¢ a de material direto e
perda por desperdicio (no grafico indicado por scrap). Desta forma, definir as principais
perdas de uma operacgdo, dimensiona-las usando uma mesma unidade financeira e estabelecer
metas para redu¢do complementa o mapa de fluxo de valor (MFV) para a tomada de decisao

de onde atuar com os EK na busca de resultados (IM&C, 2004).

2.5 Eventos Kaizen

A discussao sobre as atividades de melhoria continua (MC) nos diversos processos de
negocios das organizacdes ndo ¢ recente. Inicialmente demonstrada na experiéncia japonesa
com os kaizens, e posteriormente pelas empresas americanas e parte da Europa pelos
programas de TQM (Total Quality Management), estas praticas sao comumente encontradas
nas linhas de producao das grandes empresas desde a década de 80. Bessant et al. (1993),
Bessant et al. (1994), Imai (1996), entre outros discutem a histéria da MC neste contexto.

Para Caffyn e Bessant (1997), “MC ¢ um processo, em toda a empresa, focado na
inovacao incremental e continua”.

Os primeiros esforcos para a implantacdo da sistemdtica de melhorias ficaram
conhecidos pela difusdo do TQC (Total Quality Control), em especial o conceito de ciclo
PDCA, central para esta teoria.

Shiba et al. (1997) e Slack et al. (1997), entre outros autores, fazem referéncia ao ciclo
PDCA (planejar, fazer, verificar e agir) ao discutir o conceito de MC. Este ciclo representa
um processo sem fim, questionando repetidamente os trabalhos detalhados de um
determinado processo. O ciclo PDCA ¢ definido pelos autores como a seqiiéncia de atividades
que sdo percorridas de maneira ciclica para melhorar as praticas das organizagdes.

Como demonstrado na figura 2.11, o ciclo PDCA envolve o planejamento do trabalho
a ser executado, a propria execugdo deste trabalho, a verificacdo da sua eficacia e finalmente,
a padronizacdo e captura de ligdes aprendidas para que um novo ciclo possa ter inicio, a partir

do planejamento e analise da melhoria identificada ao término do ciclo anterior.
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Figura 2.11 - O ciclo PDCA
Fonte: Imai (1996)

Os conceitos de MC foram muito difundidos na década de 90 e evoluiram, originando
diferentes abordagens. As principais sdo: o gerenciamento de mudangas, a aprendizagem
organizacional e o modelo de maturidade em MC.

A evolucdo dos conceitos de melhoria, junto aos avancos da teoria de planejamento
estratégico, fez com que muitos pesquisadores e profissionais unissem estes conceitos, dando
origem a teoria de Gerenciamento de Mudangas, difundida pelo termo em inglés: Change
Management. A diferenca fundamental em relagdo a teoria inicial da MC foi a busca por um
processo unico, unindo a melhoria incremental com a melhoria radical (breakthrough), ambos
ligados ao planejamento estratégico da empresa. Ambos os ciclos sdo alimentados tanto pelo
plano estratégico como pelos “gatilhos” (change triggers), isto é, eventos que iniciam um
processo de mudanga. Seguindo este conceito, a gestdo de mudangas ¢ um processo continuo
de alinhamento de uma organiza¢do com o seu mercado, tornando-se mais 4gil e eficiente que
suas competidoras. Maiores informagdes podem ser encontradas em Rentes (2000) que faz
uma compilac¢do das abordagens de Change Management.

Outra evolugao natural da teoria de MC foi a teoria de aprendizagem organizacional.
A novidade introduzida por estes tedricos estd na énfase ao conceito de aprendizagem. A
teoria inicial focava principalmente os métodos e técnicas para auxiliar a equipe na
identificagdo dos problemas e escolha das solugdes, mas ndo se preocupava com O
compartilhamento do aprendizado e conhecimento gerados em cada ciclo de melhoria.

Garvin (2001) foi um dos autores da area de qualidade pioneiros na identificagao desta
necessidade. Ele usou o termo empresa de aprendizagem (learning organization) para

diferenciar as empresas que transformavam as melhorias em aprendizados daquelas que
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simplesmente mantinham-se realizando mudancgas pontuais que nao elevavam a competéncia
dos funcionarios. Para este autor, a aprendizagem organizacional ¢ a capacidade que habilita
uma organizagdo a adquirir e integrar novos processos € novas funcdes de maneira continua
para elevar o conhecimento e melhorar o processo de tomada de decisdo (GARVIN, 2001).
Esta definicdo ndo era muito operacional, no sentido de entender como implantar estes
conceitos, mas na mesma ¢época, metade dos anos 90, surgiu a quinta disciplina, a teoria de
Senge (1999), um dos primeiros autores a sistematizar principios para o processo de
aprendizagem organizacional.

No livro de Senge ¢ colocado que: “as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas
que descobrirdo como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos
os niveis da organiza¢do”. E necessario criar um ambiente onde as pessoas tenham a liberdade
de criar objetivos, onde a investigacdo e o compromisso com a verdade sejam a regra, e onde
o desafio ao statu quo seja esperado, principalmente, quando o Statu quo inclui aspectos
obscuros da realidade que as pessoas procuram evitar.

Assim, para que se tenha uma organizagdo de aprendizagem ¢ fundamental que as
cinco disciplinas funcionem em conjunto. E por isso que ele chamou de raciocinio sistémico
como sendo a quinta disciplina, pois ¢ a disciplina que integra as outras quatro, fundindo-as
num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas como macetes que
podem ser implantados isoladamente ou como um modismo para mudar a organizag¢do. Para
realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro disciplinas:

- objetivo comum para conseguir um engajamento em longo prazo;

- modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual de ver o mundo;

- aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além de suas
perspectivas pessoais e

- dominio pessoal para nos motivar a pesquisar continuamente como as nossas agoes
afetam o mundo em que vivemos.

A organizagdo de aprendizagem ¢ um lugar onde as pessoas aprendem a criar sua
propria realidade e a muda-la. Como disse Arquimedes: “Dé-me uma alavanca e um ponto de
apoio que moverei 0 mundo”.

Na concepcao de Senge as deficiéncias de aprendizagem estdo relacionadas a forma
alternativas de raciocinio em situacdes complexas. As pessoas compreendem que a fonte de
sua reagdo estd no fato de elas s6 se preocuparem com os eventos isolados agindo por reagao.

Explicagdes baseadas em eventos levam a uma posi¢do reativa mais comum na cultura
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contemporanea. Explicacdes baseadas em padrdes de comportamento concentram-se em
analisar as tendéncias de longo prazo e avaliar suas implicagdes. O terceiro nivel de
explicagdo, a explicagdo estrutural, ¢ o menos comum e o mais forte, enfocando a resposta a
pergunta: O que causa certas tendéncias? A razdo pela qual, as explicacdes estruturais sdo
importantes reside no fato de elas serem as Unicas a interferirem nas causas das tendéncias e
como estas podem ser alteradas.

Os arquétipos de sistemas recondicionam nossa percepcao, tornando-nos capazes de
ver as estruturas em questdo e localizar as areas de alavancagem. Assim, buscando descrever
a situacdo anterior da empresa estudada (fabrica de autopecas) podemos dizer que a
administracao buscou em primeiro lugar aumentar a receita através do aumento das vendas e
ndo entendia qual era a real capacidade da operagdo. Nesta fase, conforme o volume de
produ¢do aumentava os problemas também aumentavam. Os gastos de fabricagdo que
incluem as perdas aumentaram, os atrasos nas entregas cresceram e o lucro esperado nao

aconteceu. Assim, podemos desenhar o arquétipo da situagao descrita conforme a figura 2.12.

Atraso nas Entregas —__

Dificuldade de Produzir
/_*'\

Foco em Aumento da
Vendas Demanda
\‘ DEMORA
Receita )/ Aumento da /
Producéao Aumento do
indice de Perdas
Processo de Reforco Processo de Balanceamento

Figura 2.12 - Processo de Refor¢o e Balanceamento

Fonte: Senge (1999)

Analisando a figura identificamos o processo de reforco: o que estd melhorando e qual
a atividade que esta produzindo a melhora. No caso o aumento das vendas estd acontecendo e
isto porque o produto ¢ bom e o preco também. Na verdade o que aconteceu ¢ que com um
pequeno esfor¢co de vendas o mercado descobriu o produto e o quer cada vez mais.

Contudo, como mostra a figura, existe um fator de limitacdo, geralmente um objetivo

implicito, ou uma norma, ou um recurso limitativo. Dessa forma, o passo seguinte consiste em
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identificar o fator de limitagdo e o processo de balanceamento por ele gerado. A pergunta ¢:
que agao ou forca de resisténcia comeca a atuar para impedir que a condigdo continue a
melhorar? O processo de balanceamento sempre opera com a finalidade de reduzir a diferenca
entre 0 desejado e o existente. A necessidade de se produzir mais gerou mais perdas e
dificuldade de se produzir o volume necessario ocasionando atraso nas entregas e
atrapalhando o crescimento das receitas.

O objetivo é encontrar o ponto de alavancagem. E preciso enfraquecer ou eliminar a
condicdo limitadora. Que no caso descrito ¢ a capacidade de produzir debilitada. Nesta fase
estd criado o “ambiente criativo” descrito por Senge onde o aprendizado ¢ disseminado
através da pratica dos conceitos visando a busca por resultados.

Pode-se considerar, entdo, que a aprendizagem organizacional ¢ uma evolugdo da
melhoria continua, cuja inovagdo foi a adi¢do da preocupagao com o processo de aprendizado
e a geracdo do conhecimento. Também nesta época surge o livro classico de Nonaka e
Takeuchi (1997) que formou as bases da teoria da Gestdo do Conhecimento. Esta teoria
introduziu novas técnicas e ferramentas para a gestdo do conhecimento gerado.

Atualmente, as empresas com maior visdo estratégica ja notaram a necessidade de
registrar o que foi aprendido, bem como as melhores praticas de atividades para posterior re-
utilizacdo, na busca por ganhos competitivos pela maximizacao da utilizagdo de recursos e
esfor¢os e no tempo desprendido para a realizagdo da mesma.

Garvin (2001) reconhece a proliferacdo dos programas de melhoria continua como
busca de vantagem competitiva no inicio da década de 90, e destaca que naquela época,
mesmo com todos os esfor¢os dedicados a esta tarefa, o nimero de fracassos ainda era muito
grande. Este desempenho ¢ por ele atribuido a dificuldade das empresas em compreender que
para melhorar seus processos as pessoas € a empresa precisam primeiro aprender.

A MC esta intimamente ligada ao aprendizado. As organizagdes que ja notaram tal
dependéncia apresentam habilidades como: solucao de problemas por métodos sistematicos,
experimentacdo de novas abordagens, aprendizado com a propria experiéncia, aprendizado
com as melhores préticas alheias e transferéncia de conhecimentos rapida e eficiente em toda
a organizacdo. E importante destacar que nenhuma empresa com estas caracteristicas é
construida da noite para o dia. O sucesso depende de atitudes continuas em toda a
organizagdo, continuamente fomentadas pela alta geréncia, de comprometimentos e de
processos gerenciais que acumulem resultados claros, gradualmente e com firmeza. Nonaka e

Takeuchi (1997) definiram as empresas criadoras de conhecimento como lugares onde a
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invengdo de novos conhecimentos nao ¢ atividade especializada, uma forma de
comportamento; na verdade, um modo de ser, em que todos sdo trabalhadores do
conhecimento.

Um grupo de estudos sobre Continuous Improvement Research for Competitive
Advantage da Universidade de Brighton na Inglaterra, em conjunto com mais de 70 empresas
de diferentes segmentos, propos € vem aplicando com sucesso um modelo de maturidade em
melhoria continua (BESSANT; CAFFYN, 1997).

Por meio de um trabalho de mais de cinco anos, estes pesquisadores buscaram
compreender as dificuldades que circundam a implantagdo e manutengdo da melhoria
continua nas empresas. Por este trabalho de observagdo e integracdo com as empresas
participantes da pesquisa, foram definidos niveis de maturidade em melhoria continua.

O modelo de maturidade criado define cada uma das fases da estrutura de maturidade
em melhoria continua, a serem consideradas como seguem:

Nivel 0 — a organizagdo nao apresenta atividades de melhoria continua.

Nivel 1 — a organiza¢do ndo tem nenhuma das habilidades essenciais ¢ nenhum dos
comportamentos-chave estdo presentes, mas pode ter alguma atividade de melhoria através de
fatos isolados, como a solugao de problemas que ocorre ao acaso.

Nivel 2 — ha mecanismos capacitadores alocados ¢ evidéncia de que alguns aspectos
dos comportamentos-chave estdo comecando a serem desempenhados conscientemente.
Caracteristicas comuns sdo: solugdo sistematica do problema, treinamento no uso de
ferramentas simples de melhoria continua e introdugao de veiculos apropriados para estimular
o envolvimento.

Nivel 3 — a organizagdo esta segura de suas habilidades e os comportamentos que as
suporta tornam-se a normas. A solu¢do de problema ¢ direcionada para ajudar a empresa a
atingir suas metas e objetivos, havendo monitoramento e sistemas de medicao eficientes.

Nivel 4 — a melhoria continua é amplamente auto dirigida, com individuos e grupos
fomentando atividades a qualquer momento que uma oportunidade aparece.

Nivel 5 — a organizagdo tem todo o conjunto de habilidades e todos os
comportamentos que as reforcam tornam-se rotinas engrenadas. Muitas caracteristicas
atribuidas a "organizacdo de aprendizado" estdo presentes.

Nota-se que as empresas mudam ao longo dos niveis, melhorando suas habilidades e

comportamentos para a melhoria continua. Aumentando os niveis de maturidade em melhoria
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continua ampliam-se as possibilidades de redu¢do de custos, uma vez que, a preocupagdo em
identificar oportunidades de melhoria nos processos da empresa sera uma constante.

Uma vez definidas as habilidades bésicas e os comportamentos-chave para a melhoria
continua, o grupo de pesquisadores da Universidade de Brighton constatou que nem todas as
empresas que dizem praticar atividades de melhoria continua tém sua gestdo voltada ao
desenvolvimento das competéncias dos funcionarios, fator indispensdvel para a efetivagao
destas atividades.

Para o sucesso da implantacdo deste modelo de maturidade em melhoria continua nas
organizagdes os pesquisadores descrevem alguns elementos necessarios, agrupados em cinco
areas: estratégia, cultura, infra-estrutura, processo e ferramentas. Desta forma, ¢ preciso que a
organizagdo tenha um claro plano estratégico, com objetivos e marcos relacionados e que
estes estejam sejam eficientemente divulgados e compreendidos em todos os niveis da
organizagdo. O sucesso depende também de um gerenciamento estratégico que planeje,
monitore e interfira quando necessario, para que a melhoria continua aconteca. Os
pesquisadores afirmam ainda que a cultura, os valores e 0os comportamentos devem funcionar
como suporte as atividades de melhoria continua.

As abordagens da melhoria continua e a apresentagdo de um modelo que caracteriza as
empresas conforme o nivel de maturidade em que se encontram com relagdo a melhoria, dao
base para o foco da pesquisa que ¢ a forma de identificacdo, planejamento e conducdo da
implantagdo dos conceitos de producdo enxuta através da técnica de eventos kaizen.
Conforme Mesquita e Alliprandini (2003), vale destacar que a melhoria continua ndo deve ser
desconectada das técnicas, afinal sdo elas que capacitam as empresas a desenvolver
habilidades e comportamentos.

Estas atividades de kaizen surgiram na induastria japonesa no inicio dos anos 80. O
conceito central desta ferramenta esta centrado na melhoria das atividades e dos processos,
como o proprio nome sugere: Kai (Mudanga) e Zen (Melhor), que significa “mudar para
melhor”, ou ainda, “melhoria continua” (IMAI, 1996).

A ferramenta foi difundida no ocidente no ano de 1986, quando surgiram as primeiras
publicagdes sobre o assunto. Ela é baseada em um trabalho de equipe formado por todos os
niveis da organizagdo (times multifuncionais). A ferramenta busca melhorar com solugdes
rapidas e simplificadas. O principio € o de sugestdes, inicialmente de todos os tipos (sobre um
problema especifico) e posterior selecao neste aglomerado de sugestdes. Nos chamados EK a

equipe tem dedicacdo integral as atividades e também tem poder de decisdo. Todas as
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discussdes sdo baseadas em dados e pequenas melhorias, simples e rapidas sdo vistas como
uma vantagem competitiva sobre as grandes.

Neste contexto, a abordagem dada a MC neste trabalho ¢ a descrita por Sharma e
Moody (2003) em seu livro “A M4aquina Perfeita” onde as atividades acorrem em eventos
com periodo determinado e alta expectativa de resultados. A técnica de EK para o autor ¢ uma
filosofia ¢ um método de implementagdo que abracam o espirito de melhorias rapidas,
improvisadas e continuas.

Para Sharma (2003) realizar um EK de sucesso necessita de: objetivos claros, processo
de equipe, foco no tempo de duragdo, criatividade antes de se gastar dinheiro, rapido e
improvisado (ndo devagar e elegante), utilizar os recursos disponiveis e os resultados devem
ser imediatos. Os objetivos devem estar vinculados ao plano de melhoria da cadeia de valor
(estado futuro do mapa da cadeia de valor).

A equipe deve ser composta por membros multifuncionais na seguinte distribuicao:
1/3 de pessoas da area, 1/3 de pessoas das areas suporte ¢ 1/3 de pessoas ndo relacionadas a
area (turistas) para quebrar os paradigmas.

O lider da equipe que pertence a area externa, pois ¢ ele que deve quebrar as barreiras,
coordena, dirige ¢ designa atividades aos demais integrantes do grupo. O co-lider que deve
pertencer a area e tem vasto conhecimento, coordena as atividades, faz a comunicagdo entre
os turnos e sustenta as mudancgas. O restante dos membros identifica desperdicios, levanta e
testa as solucdes e estabelece o padrao quando comprovados.

O processo de equipe deve ter como regras bdsicas: manter a mente aberta para
mudancas, manter atitude positiva (de querer fazer), jamais sair calado ou em desacordo, criar
um ambiente sem busca de culpados, praticar o respeito mutuo, cada pessoa um voto (ndo tem
hierarquia na equipe), nio existem perguntas bobas. E entender o processo ¢ maos a obra.

O gerenciamento das mudangas deve ser conduzido de forma a discutir intensamente
as mudangas propostas que afetam as pessoas, fazer simulagdes na fase de planejamento,
expor as pessoas afetadas a treinamentos do novo sistema e deixar que elas definam a situacao
definitiva.

Como caracteristica inerente ao processo, o EK também enfrenta barreiras para
implantacao de melhorias. Sharma e Moody apresentam o estado de espirito dos participantes

de um evento na tentativa de trazer melhorias aos processos, conforme demonstrado na Figura

2.13.
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Sim, Consequi

Figura 2.13 - evolucgdo dos participantes durante um EK

Fonte: TBM (2001)

A figura 2.14 mostra a agenda basica de um EK. Dependendo do tipo de EK
empregado a agenda muda, mas de uma forma geral a figura mostra as atividades realizadas
em uma semana de evento. Primeiro dia treinamento das ferramentas utilizadas, segundo
planejamento das agdes (sempre utilizando um método), terceiro dia implantagdo das agdes
(deve se deixar muito pouco para depois do término do EK), quarto dia checagem do novo
estado (verificagdo da eficacia) e quinto dia ¢ a preparagdo da apresentagdo e celebracdo dos
resultados. Na empresa estudada, no ultimo dia do EK, os integrantes do time celebram com

um almogo externo.
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e o inicio da

transformagéo
cultural;

Figura 2.14 — Agenda Geral de um EK

Fonte: TBM (2004)
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Como os objetivos tragados sdo agressivos e devem ser para realmente mudar a
situagdo atual os participantes (time multifuncional) do EK sentem-se a principio um pouco
perdidos para agir. Esta ai a importancia da metodologia adotada para resolu¢do do problema
ou melhoria do processo. E através dela que os participantes vao direcionar suas a¢des para a
busca da transformagdo. A utilizagdo das ferramentas corretas que serdo descritas a seguir
abre o caminho na busca da transformac¢do, e os integrantes do time Kaizen comegam a
perceber que os resultados sdo possiveis e vao a busca deles.

Outro fator importante para o sucesso da metodologia de EK ¢ a selecdo do facilitador.
A melhor ferramenta utilizada na sele¢do de facilitadores, mesmo prevendo o seu
comportamento sob condi¢des de estresse, ¢ o Personalysis, uma poderosa ferramenta de
avaliacdo da personalidade desenvolvida por um grupo de consultoria de Houston, Texas, de
mesmo nome (PERSONALYSIS, 1999).

O Personalysis é também uma ferramenta para identificar habilidades de consultoria e
de influéncia. Além disso, ele pode indicar forcas e debilidades em potenciais agentes de
mudanca da empresa.

Com a aplicacdo de um simples questionario com quinze minutos de duragdo, auto-
administravel, o personalysis ¢ capaz de fornecer um esbogo detalhado das personalidades
avaliadas. As percepgoes de como as pessoas pensam, como elas resolvem problemas, como
lidam com outras pessoas e como agem em situagdo de estresse sdo obtidas através desta
ferramenta.

Entendendo como as pessoas de comportam e, principalmente, o que as motiva, o
personalysis possibilita as empresas fazer com que seus funcionarios tenham uma perspectiva
diferente de si mesmos e de seus colegas de trabalho, oferecendo uma linguagem comum e
objetiva que lhes permite construir e manter relagdes produtivas.

Dos resultados do teste, sdo criados graficos coloridos representando trés estados de
comportamento: o Self racional (o estilo preferido), o self socializado (o comportamento
aprendido) e o self instintivo (preocupagdes basicas que devem ser satisfeitas para que o
individuo se sinta confiante e eficiente). Em cada estado, quatro cores representam o grau da
influéncia exercido sobre o individuo por quatro diferentes elementos da personalidade:
vermelho para “eu posso fazer”; amarelo para “eu posso influenciar”; azul para “eu posso
escolher”; verde para “eu posso controlar”. Uma equipe predominantemente da cor vermelha
tende ao conflito, da cor amarela pode ter dificuldade em realizar, da cor azul pode ter

demorar a tomar decisoes.
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E impressionante avaliar o desempenho destes facilitadores. Sdo altamente
estimuladores e nunca desistem dos objetivos. Geralmente, sao perseverantes e nao deixam os
grupos esmorecerem diante das dificuldades.

No processo de selecdo destes facilitadores, geralmente, as empresas escolhem varios
candidatos que preenchem o questionario do Personalysis e os que mais se aproximam do

perfil mostrado na figura 2.15 seguramente serdo excelentes facilitadores de EK.

Eu posso ¢—— » Eu posso
fazer influenciar
Self Racional
» Eu posso
influenciar

—» Euposso
escolher

Self Socializado

Eu posso
controlar

Self Institivo

Figura 2.15 — Perfil de facilitador de EK
Fonte: Sharma e Moody (2003)

Na empresa estudada o promotor de kaizen foi selecionado através do personalysis em
um universo de varios candidatos. Seu perfil enquadrou-se conforme o mostrado na figura
2.15. Vale ressaltar sua caracteristica do self instintivo, onde é marcante sua capacidade de
manter a auto - estima elevada mesmo em situacdes adversas para manter o grupo sempre

motivado.
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Nesta empresa sao realizados varios tipos de EK dependendo do tipo de situagdo
abordada. Os mais freqilientes na amostra estudada sao, a saber:

-EK de qualidade,

-EK de padronizacao,

-EK de 5 “S”,

-EK de Set up,

-EK de TPM - MA

-EK de TPM — MP

Cada evento possui uma agenda predefinida e sdo realizados de forma disciplinada

seguindo cada passo para atingir os objetivos definidos.

2.5.1 EK de Qualidade

Este tipo de EK consiste em montar um time multifuncional para a solugdao de
determinado problema. Estd baseado em resolver um problema através das pessoas e de
trabalho em time. As etapas de planejamento deste tipo evento consistem em: analisar a
tendéncia do problema no tempo (continuo / intermitente ou crescente / decrescente); analisar
o historico do problema (reclamagdes de clientes, SPassos, FTQ); identificar necessidade de
se antecipar a produ¢do da semana do evento, para evitar que a entrega seja afetada. O
desenvolvimento do evento ¢ conforme a agenda pré-definida.

A figura 2.16 demonstra a seqliéncia a ser seguida no processo de resolugdo do

problema.

Contencao

\ 4

Requer
contencéo

Selecgao Correcao Prevencéao

v

Figura 2.16 - Seqiiéncia para a Resolugao de Problema

Fonte: Delphi (2004)

As etapas do processo de solugdo de problemas conforme o modelo solugdo de

problema possui quatro etapas que sdo: selecionar, conter, corrigir € prevenir.
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A primeira etapa ¢ a descrigdo do problema que deve ser uma expressao
compreensivel da situacdo na perspectiva do cliente. Deve ter como base os fatos e nunca
suposi¢des ou teorias. Conforme Kepner e Tregoe (1986) em seu livro “O Novo
Administrador Racional” o primeiro passo ¢ definir exatamente um problema para poder
descrevé-lo, analisa-lo e explica-lo. E preciso formular precisamente esse nome, o enunciado
do desvio, pois todo o trabalho a seguir ¢ direcionado para corrigir o problema conforme
chamado. Ainda nesta etapa uma declaracdo de metas ¢ documentada, definindo exatamente o
que deve ser alcancado e quando. Outro fator importante ¢ a descricdo do método de medig¢ao
que sera usado para certificar que o problema foi resolvido, assim como, a capacidade do
método utilizado.

A segunda etapa de contengdio consiste em uma agdo interina na causa direta. E a
causa que surge no primeiro porque e a acdo para conte-la ¢ exagerada, de natureza
temporaria, com levantamento de dados e coordenada com o cliente. Em outras palavras, ¢é
uma acao fortissima para proteger o cliente do problema e por isso ¢ em carater temporario
pois seu custo na maioria das vezes ¢ muito alto.

A terceira etapa ¢ dividida em 4 partes: a andlise da causa para a corre¢do do
problema; selecdo e avaliagdo da solucdo; planejamento para a corre¢do do problema;
implementagao e verificagao da correcao do problema.

A quarta e ultima etapa consiste em controlar e padronizar para prevenir a
reincidéncia. A solucdo encontrada ¢ integrada ao processo através da revisdo da andlise da
efetividade dos modulos de falhas de um processo (PFMEA), manual de setup, instrugdes de
processo para o operador, plano de controle e mapa de processo. Nesta etapa elimina-se a

contencdo implantada na etapa 2 e elimina-se o problema de forma definitiva.

2.5.2 EK de Padronizacgao

A abordagem segundo Imai (1996), os padrdes tornam-se parte integrante do EK,
servindo como alicerce da administragdo cotidiana e da melhoria. Em outras palavras, a
padronizagdo no gemba freqiientemente significa a tradugdo das exigéncias tecnoldgicas em
padrdes operacionais cotidianos dos trabalhadores.

O EK de Padronizacdo que serd descrito ¢ conduzido por um time multifuncional
composto por pessoas da drea e externos e segue uma agenda predefinida conforme a figura

2.17.
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EVENTO KAIZEN DE PADRONIZACE\O
| Dias da Semana |

| Segunda Terca Quarta Quinta Sexta |
» Yerificagdo do estado v Implementacdo das » Implementacdo do » Ensaio da
atual opartunidades estado futuro apresentacao
v Abertura v Levantamento das v definicdo do estado v Yalidagdo do estado v Apresentacdo
opartunidades futuro futuro e treinamento dos
operadores

1 Treinamento 1 Planejamento da v elaboraragdo da v Inicio da elaboragdo

execucan das documentagdo da apresentacdo
opartunidades

Figura 2.17 — Agenda de um EK de Padronizagao

A técnica de padronizacdo apds sua implantacdo proporciona aos gestores a
capacidade de responder perguntas como: qual ¢ a real capacidade instalada? Qual é o real
nivel de utilizagdo da mao de obra? Qual ¢ o real nivel de utilizagdo das maquinas? Os
conceitos de producdo enxuta sdo disseminados de forma solida e evoluimos com eles? Os
conceitos de producdo enxuta sdo usados de maneira logica para definir o problema de
negocio? Qual é o problema do negodcio no contexto: qualidade, volume ou custo? Na
manufatura ha trés tipos de problemas que devem ser trabalhados separadamente um em cada
momento na seqiiéncia correta. Se a qualidade for ruim, ndo faz sentido trabalhar com
volume, pois s6 vai aumentar a produgdo de pecas ruins. Se a qualidade estiver boa entdo se
move o foco para o volume, aumentando a capabilidade (capacidade de se tirar pecas boas) da
area para atingir o maximo ou a demanda dos clientes. Se o volume ¢ atingido, dai move-se
para o custo que visa atingir o volume necessario com o minimo de recursos. Melhorando o
custo inicia-se o processo novamente (NAKADA; TAKEUCHI, 2002).

Capacidade instalada ¢ definida pelo maior ciclo (de maquina ou operador) de um
processo. A Unica forma de determinar a real capacidade instalada de um sistema de
manufatura € ir para o chdo da fabrica e checar onde esta o processo de ciclo mais alto. Desta
forma, conforme definido pelo treinamento Manufacturing Academy, 2004 os passos para se

realizar um EK de padronizagdo sdo:
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- no chao de fabrica preencher a folha de observagao inicial que consiste em desenhar

o posto de trabalho no estado atual e identificar os elementos do trabalho ciclico e nao ciclico

realizado pelo operador. Todas as atividades relacionadas ao operador sdo consideradas

(exemplo: andar, carregar, descarregar, esperar ciclo de maquina, e outras). Esta folha ajuda a

planejar e organizar a etapa seguinte que ¢ a tomada de tempo dos elementos de trabalho. A

figura 2.18 mostra em detalhes como deve ser o preenchimento da folha de observacao inicial

do estado atual de um posto de trabalho.

FOLHA DE OBSERVA(;AO INICIAL - FOI
FoSTO DE TRABALHO Crorazan SeToauE ST
cotica | nepesas | Seguranca | Guantidads |
1 10/10/2004
& == 200 [eS<]
ascunhe Do Processe Elementas do lrabaino
e
£t
i
Yo
o m 20
=] q
i
2
-, e
Ty
-
1 1.0
5 260 T EET i

Figura 2.18 - Folha de Observagao Inicial

- 0 segundo passo € coletar os tempos dos elementos de trabalho (atividades do

operador) através da folha de tomada de tempos. Os elementos de trabalho usados nesta folha

de coleta sdo os mesmos identificados na folha de observacao inicial. Para cada elemento de

trabalho toma-se 10 tempos e escolhe-se a menor medida que mais se repete, definindo o

tempo do elemento. Também nesta folha registram-se os tempos em que o operador anda,

seguindo a mesma regra, menor tempo que mais se repete. A figura 2.19 mostra um exemplo

de folha de tomada de tempo conforme a empresa estudada.



FOLHA DE TOMADA DE TEMPO - FTT
Familia de produto:  Atuzdores Folha o1 7 o1 Data: 10 /10 /2004
Mome do Processo: Montar sensor Mdmero do Posto deTrabalho: 01
OPERADOR
Menor gue | Menor que
mais g2 | mais se
Seq Elemento Ponto inicial Ponto Final 1 2|3 |a4|s5|6 |7 |89 |10 repete repete
Termpa Termpo
Elemento | Andar
1 Tirar a pega da méguian 10 Tocar na pega - mag 10 |pegar outra pegamag 10| 20 |25 |20 |20 |15 |20 |23 |23 (2021 20
2 Caregar maguinz 10 pegar outra pega mag 10 tocar na botosira 30|25|26 |30 |29 |34 |30[31 30|28 30
3 Acionar maguian 10 tocar na botoeira comegar andar 1g|z20f15|20|18|19|15]|20|25[18 18
A | Andar até magiiona 20 comegar andar tocarnapega-mag20 |20 |20 (20|20 |19 |20 |19 |20 (20|20 20
4 Tirar a pega da mégquina 20 tocar na pega - mag 20 |pegar outrs pecamag 20 20 |24 |20 |20 (16|20 23|24 |20(19 20
5 Carregar maquina 20 pegar outra pega mag 20 tocar na botosira 30|45|3p|3p|29 |40 (30|37 30|30 30
5 Acionar maguina 20 tocar na botoeira pegar pega montada | 20 |20 |18 2015819 2020|2520 20
7 Fazervisual na pega montada pegar pega montada finalizar visual 30|35|3p|3s5|33|30 (29|28 |30|30 30
5 Colocar pega no supermercado finalizar visual colocar peganacaixa |40 [39 |32 |40 (35 40 43|42 4040 40
A | “oltar para maguina 10 colocar pega na caixa | Tocarnapega-mag 10|30 |28 |30 |29 |27 [3p 29|30 |32 |30 30
MAQUINA
Seq Maguina Carregar crelo Descarragar| 1 2 3 4 5 & 7 a g | 1o | Menorvalor gue mais
Puro repste
1 Maguina 10 2 25 3 240|250|260|22,0|27 0 25
2 Maguina 20 2 12 3 120|120[120[120|120 12

Figura 2.19 - Folha de Tomada de Tempo
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-0 terceiro passo ocorre quando todos os operadores da célula estiverem com seus

tempos tomados assim como os tempos de maquina. Todos estes tempos sdo colocados em

grafico conforme a figura 2.20.

BALANCEAMENTO DE OPERADOR E MAQUINA - EOM

UTILIZACAO DE OPERADOR DA LINHA

UTILIZACAO DA MAGUINA DA LINHA

ECTop
ETTMop 90

67.2 T5%

EETop
ETTMop

ECTmq T 18

ETTMmg & 45

ZETmq

ETTMmq a5

Figura 2.20 - Balanceamento de Operador e Maquina

O grafico mostra os tempos de uma célula composta de dois operadores e uma

maquina. O lado esquerdo do grafico mostra a utilizagdo da mao de obra onde o tempo

coletado ¢ composto por tempo manual ciclico, tempo das atividades ndo ciclicas, andar e
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espera forgada do operador. A primeira linha tracejada preta mostra a o tempo do gargalo que
demonstra a capacidade maxima atual da linha em estudo, a linha acima vermelha tracejada
mostra o tempo TAKT desta linha que ¢ o indice de demanda do cliente. Neste caso o gargalo
¢ definido pelo tempo mais alto entre os operadores. O lado direito do grafico mostra a
utilizacao dos equipamentos. No exemplo existe apenas uma maquina € o tempo mostrado
corresponde ao ciclo da maquina e o tempo de carga e descarga. Na base do grafico encontra-
se o calculo da utilizacdo do operador que ¢ a relacdo entre a soma dos tempos totais dos
operadores ¢ a soma dos tempos TAKT. E mostrada também a utilizagio do operador sem
considerar os tempos de andar, atividades ndo ciclicas e espera.

Através desta analise ¢ possivel enxergar as oportunidades de combinar operagdes e
melhor utilizar os operadores.

- como ultimo passo apos definir a melhor forma de trabalho afim de melhor utilizar
tanto a mao de obra quanto os equipamentos prepara-se duas folhas que servirdo de suporte ao
operador em sua atividade padronizada: uma conforme a figura 2.21 com uma representagao
visual facil de ser entendida do layout da operagdo padronizada; outra em forma grafica
conforme a figura 2.22 que demonstra os elementos de trabalho com seus respectivos tempos

tendo uma visao clara das perdas daquele posto de trabalho (DELPHI, 2003).

I:l FOLHA DE OPERAGCAO PADRONIZADA - FOP

osto de Trabalho: 01 _ Tempo: segundos (x ) minutos ¢ ) horas ¢ )
=) a EEroguBipEdran Takt Tempo de | Tempo de
peracao N Takt Time Espera Espera Espera
Inspecdo| Seguranca Time Ciclo Total | Elemento

Critica PR 9 = Quantidade[simbolo|  pcia Atual {CT3 CET) (TTM-GT) |( ATT - GT)| Forgada

v < b=l 40 \ == 45 as 28,4 20,8 16.6 6.6 3
Elementos de trabalhos ciclicos
i Tirar a pega da maguian 10
2 Carsgar maguina 10
2 Acionar maguian 10
maguina 20 A Andar até magiona 20
o] sstague A Tirar a peca da maquina 20
de pegas £ Carrenar maquing o0
@@ B mcionar maguina S0

5 Colocar peca no supermercado

.\ 7 Fazervisual na peca montada
ATltar para manuina 10

| ! maguina 10
x“ﬁ-@

estoque
de pegas

Atividades MNAO ciclicas

i Preencher cara de controie
Z Abastecer pesa na maguian 10 @ cada 50 pegas

Figura 2.21 - Folha de Operacao Padronizada
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TABELA DE COMBINACAO DE TRABALHO - FCT

Processo: Montar sensor Maquina: 10 e 20 [Produts: Sensar 1340 [Data 107102004 [Posto o1
[Fakt Time Meta (TTh): 45 Takt Time Atual (ATTY: 38 Trabalho Manual — — — ictonne My, Andar
o —— EsperadoATT

Tempe do elemento Espera Forgada Trab. N&:

= Elomentos:de:trahalho Trab [ Cicle [, oo tempa em segundos
Man. | wig 10 15 20 25 30 35 _ 33 40

Acionar maguina 10 18 |290 JR I NG SIS U A VI O A S I

Tirar a pega da maguina 20 20

Carregar maguina 20 30 | L

Acionar maguina 20 20 [120F—— L

Fazer visual na pega montada 30 —— L

Colocar pega no supermercado 4.0 — ENE

Tirar @ peca da maguiana 10 20 —— —

Do | o e W] N =

Carregar maguina 10 ]

Tempo total de Atividades nao ciclica 26

Preencher CEP 1  —

Abastecer maguina 1.6 —

Tempe Tatat [234 [ 25 | 58 ATT

Figura 2.22 - Tabela de Combinagao de Trabalho

Com estas informagdes postadas nas linhas os operadores t€ém informagdes necessarias

para realizar o seu trabalho de forma padronizada e repetida nos trés turnos.

2.5.3. EK de Setup

Segundo o Lean Institute Brasil (2003) apds o mapeamento do fluxo a analise a ser
feita ¢ se temos confiabilidade nos equipamentos para que possamos ter fluxo no processo
produtivo. Para isto ¢ necessario introduzir os conceitos da manutencdo autonoma, um dos
pilares do TPM (Manuten¢ao Produtiva Total) e os conceitos de troca rapida de ferramentas,
visando a redugdo do tempo de setup nas maquinas e o mais importante, a manuteng¢ao deste
tempo através do trabalho padronizado.

A abordagem TPM ¢ chamada de “total” por trés razdes: primeiro porque requer a
total participacdo de todos os funciondrios, ndo apenas do pessoal de manuten¢do, mas
também de gerentes de linha, engenheiros de producao, profissionais da qualidade, operadores
etc. Segundo, pois busca a produtividade total do equipamento, focando as seis principais
perdas sofridas pelas maquinas: quebra, tempo de troca, pequenas paradas, perdas de
velocidade, refugo e retrabalho. Terceiro, porque se concentra no ciclo de vida total do
equipamento, revisando as praticas e as atividades de manutencao em relagdo ao estado em
que se encontra o equipamento em determinado momento de seu ciclo de vida.

Diferente da manuten¢do preventiva tradicional, que depende exclusivamente do

pessoal de manutencdo, o TPM envolve os operadores na rotina de manutengdo, nos projetos
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de melhoria e em reparos simples. Os operadores realizam atividades diarias como, por
exemplo, lubrificagdo, limpeza, ajustes e inspe¢ao do equipamento.

Setup ¢ o processo de mudanga da producdo de um item para outro em uma mesma
maquina ou equipamento que exija troca de ferramenta e / ou dispositivo. O tempo de setup ¢é
compreendido entre a ultima unidade produzida de um ciclo até a primeira unidade, com
qualidade, do ciclo seguinte.

Esta metodologia foi desenvolvida a partir de 1950, quando Shingo (1996) realizou
estudos de melhoria nas plantas de algumas industrias japonesas, analisando o processo de
trocas de ferramentas de maquinas.

Em uma de suas experiéncias, em 1969, quando Shingo (1996) visitou a fabrica de
carrocerias da principal planta da Toyota, teve o desafio de melhorar o tempo de setup de 4
horas de uma prensa de 1000 toneladas, para no minimo 2 horas que era o tempo do
concorrente.

ApoOs seis meses, o resultado apareceu com a reducao do tempo de setup para 90
minutos. Isso foi possivel apds um estudo e separacdo das atividades do setup internas
(realizadas com a maquina parada) e externas (realizadas com o equipamento em
funcionamento).

Um més depois, Shigeo visitou a fabrica e encontrou o gerente da area de quem
recebera um novo desafio de reduzir o tempo de setup para 3 minutos. Shingo (1996) ficou
preocupado, mas logo teve uma idéia: "por que ndo converter uma atividade interna em
externa?". Apos 3 meses de trabalho, a meta de 3 minutos foi atingida.

Assim nasceu a metodologia de troca rapida de ferramentas, como a conhecemos hoje.
Vale ressaltar que este método vem sendo refinado com anos de experimentacdo pratica.
Assim, o setup rapido permite: aumentar as taxas de utilizacdo de maquina e a capacidade
produtiva; produzir em pequenos lotes; melhorar o nivelamento da produgdo; e aumentar a
flexibilidade de producgao.

Shingo (1996) descreve que no setup pode haver distingdo de atividades que permite
classifica-lo em dois tipos: setup interno (TPI — Tempo de Preparacdo Interna), tais como a
montagem ou remo¢ao das matrizes, que podem ser realizadas somente quando a maquina
estiver parada; setup externo (TPE — Tempo de preparagdo externo), tais como o transporte
das matrizes ja utilizadas para o almoxarifado ou transporte das novas para a maquina,

operacdes que podem ser realizadas com a maquina em funcionamento.
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Shingo (1996) conceitua a troca rapida de ferramentas (TRF) considerando quatro
estagios conforme a figura 2.23. Os quatro estdgios envolvem a distingdo entre troca interna e
troca externa. Esta distingdo possibilita ao gestor enxergar as oportunidades de cada estagio e
todos os seus aspectos podem ser racionalizados. O sistema de troca rapida descrita por
Shingo (1996) visa realizar a troca de ferramentas em menos de dez minutos, ou seja, trocar a
ferramenta em um tempo ndo maior que um digito de minutos. Esse sistema ¢ conhecido

também por SMED (Single Minute Exchange of Die).

Classificagdo

Estagio 0 Estadgio 1 Estaaio 2 Estadio 3

il b Operagiies
COMD Set Lo mferfnn;es ao set Lo
Interno
Cperagies Cperagdes
realizadas inerentes ao saf L
COMmn Set L externo
extarno
; . Estaoio O Estadio 1 Estanio 2 Estagio 3
Fali el R e TPI  TPE | TPI  TPE |TPI  TPE |TPI  TFE

Freparacio e verificacio
funcional das matédas primas,
ferramentas e dispositivos de
fixagdo.

a

-
T
.

Ccuias.
HBOEEE

Centragerm, dimensionamento,
estabelecimento das condigdes
operacionais.

Fixacdo e rermogio de matrizes, %

Frocessamento de teste e
ajuste.

Toatal

Figura 2.23 - Estagios conceituais para melhoria de setup

Fonte: Shingo (1996)

Estagio 0 - o estagio zero ¢ classificado como estagio inicial em que a troca de
ferramentas ocorre de maneira tradicional. Neste estagio o setup interno se mistura com o
externo, ocasionando paradas longas de maquinas. Uma forma de analisar este estagio é com
a utilizacdo de tomadas de tempo e uma boa analise no chao de fabrica. Filmar este momento
¢ uma atividade importante para identificar todos os elementos que compdem o Setup.

Estagio 1 — este estagio ¢ classificado como segundo passo, o qual ¢ responsavel por

distinguir uma preparacao externa de uma interna. E freqiiente se observar a realizacdo de
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preparagdo externa enquanto a maquina estd parada. Segundo Shingo (1996), ¢ possivel
reduzir até¢ 50% o tempo necessario para setup interno depois de um esfor¢o cientifico para
transformar ao méaximo as atividades de setup interno em setup externo.

Estagio 2 — neste estagio se encontra o terceiro passo. Apos a distingao do que € set up
interno e set up externo, o proximo passo € converter Setup interno em externo. Para este
estagio duas nog¢des sdo importantes: reexaminar as operagdes para verificar se algum passo
foi erroneamente dado como interno; encontrar meios para converter estes passos em set up
externo.

Estagio 3 — este é o ultimo estagio classificado como o passo 4 ¢ responsavel pela
racionalizagdo de todos os aspectos da operagdo. Cada elemento do setup deve ser estudado e
reduzido ao maximo por meio de otimizag¢ao e melhoria no tempo de execugao.

Os estagios 2 e 3 precisam ser executados seqiliencialmente, podem ser praticamente
simultaneos, porém o 2 refere-se a analise propriamente dita ¢ o 3 a execugao.

Assim, seguindo a teoria apresentada por Shingo (1996), as etapas de um EK de setup
na empresa abordada sao:

1-definir todas as atividades internas e externas conforme a figura 2.24;

Todas as atividadas de Sefun Producio I

I S - I erocucso |

Figura 2.24 - Atividades de um set up.

2- Converter as atividades internas em externas conforme a figura 2.25;

Externas Internas Producéc I

Externas Producac I

Externas Internas Producic I

Figura 2.25 - Transferéncia de atividades internas para externas.
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3- Eliminar ajustes conforme a figura 2.26;

Externas Internas Produgio I

Externas Internas Produgio I

Figura 2.26 - Eliminagao de ajustes.

254EK de5*“S”

De forma simples 5 “S” € um processo € um método para criar ¢ manter um local de
trabalho organizado, limpo e de alto desempenho. E pré-requisito para o Kaizen (IMAI,
1996).

Os beneficios ao se implantar os 5 “S” sdo:

- cria as bases para alcancar um aperfeigoamento da qualidade ao tornar mais facil
enxergar a ocorréncia de anormalidades;

- permite a implantacdo de controles visuais ao descongestionar a visdo das linhas e
estabelecer os locais padroes;

- permite identificar desperdicios (ou seja, condi¢cdes anormais) pela remogdo da
confusdo que encobre as anormalidades;

- estabelece um ambiente de trabalho seguro, removendo riscos de transporte,
recipientes empilhados, obstrugdes visuais e outros;

- promove um maior envolvimento dos funcionarios com seu ambiente de trabalho, o
que resulta numa maior satisfacao;

- estabelece o ambiente apropriado para as operagdes padrdes (TBM, 1999).

Os passos para implantacao sao:
- Passol: Seiri que significa segregar e descartar. A equipe sai a campo e procura
excessos de desperdicios de qualquer natureza; utilizar os recursos de acordo com a

necessidade do seu trabalho; manter no local de trabalho, somente objetos e dados
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necessarios; ter senso de utilidade, evitar ociosidades e caréncias; € o que nao for necessario
colocar a disposigao.

Os beneficios sdo: liberagao de espago, reaproveitamento e/ou melhor aproveitamento
de recursos, combate ao excesso de burocracia ¢ diminui¢ao de custos.

- Passo 2: Seiton que significa ordenar e identificar. O time sai a campo e proporciona
um sistema para guardar e localizar rapidamente aquilo que se utiliza; um layout funcional ¢
pratico; e faga uso da comunicacao visual.

Os beneficios sdo: a economia de tempo, a diminui¢ao do cansago fisico, a melhoria
do fluxo de pessoas e materiais, a boa aparéncia do ambiente de trabalho e maior facilidade de
encontrar informagdes € objetos.

- Passo 3: Seiso que significa limpeza diaria. Neste passo o time treina os funcionarios
da area quanto a: eliminar todo e qualquer traco de sujeira, agindo na causa fundamental;
melhorar os habitos higi€nicos; selecionar o seu lixo; e melhorar seus habitos higiénicos.

Como beneficios deste passo a area adquire: bem estar pessoal, conservagdes dos
equipamentos, prevencdo de acidentes e sentimento de exceléncia transmitido aos
companheiros e ao cliente.

- Passo 4: Seiketsu que significa revisar sempre. Neste passo a responsabilidade passa
para a lideranga que deve: realizar auditorias do 5S freqiientes para relevar as anormalidades
de 5S, determinar as causas bésicas de qualquer anormalidade do 5S e implementar as
medidas a serem adotadas para prevencdo das anormalidades.

- Passo 5: Shitsuke  que significa motivar para manter. E a mudanca cultural que
significa: estar comprometido com padrdes €ticos e padrdes técnicos, todos comprometidos
pessoalmente e organizacionalmente com o programa, ter paciéncia e compartilhar as licdes
aprendidas e buscar melhorias, sempre.

Com o programa implantado a empresa fica com previsibilidade dos resultados, auto

inspecao, auto controle e melhoria continua em nivel pessoal e organizacional.

255 EK de TPM - MA

As maquinas e os equipamentos sao projetados com base em determinadas condig¢des
de uso, que quando respeitadas, dificilmente quebram ou falham (IM&C, 2004).
A figura 2.27, mostra como os equipamentos se deterioram com o passar do tempo se

um foco em manutengio ndo for dado. E importante salientar que o padrio de falhas de um
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equipamento varia quanto sua natureza (equipamento mecanico, elétrico, eletronico, misto e
outros). Desta forma, sua deterioracdo em relagdo ao tempo pode variar. Os equipamentos
tratados no trabalho sdo maquinas de montagem de componentes automotivos relativamente
simples com sistemas eletronicos, pneumaticos e alguns hidrdulicos controlados por

programadores l6gicos de controles (PLC).

Otimo Desempenho do
Equipamento

Melhoria

Figura 2.27 - Deterioracao dos equipamentos

Fonte: IM&C (2004)

O ponto de partida da implantacdo efetiva do TPM atua com o enfoque no homem de
operacdo, mudando sua visdo sobre o trabalho, capacitando-o e habilitando-o para uma
administracao autonoma. Isto significa que o homem de operacdo tem o dominio sobre os
equipamentos, conseguindo assim tanto prever “sinais de defeitos” e “sinais de falhas”,
quanto tomar as providéncias necessarias para evitar que esses fatores embriondrios se
desenvolvam e se transformem em problemas graves. Isso se resume pela frase:

“DA MINHA MAQUINA CUIDO EU!” (IM&C, 2004).

A figura 2.28 mostra os passos a serem seguidos para a implantacio da manutencao
autoénoma através de um EK. Geralmente estes eventos abordam um ou dois equipamentos de
uma célula ou processo. Na empresa abordada, a implantagdo estd no primeiro estagio por

1sso que o EK vai abordar os trés primeiros passos.
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Auto Gestao

Sistematizar
Manutencédo Auténoma

Operador - Manter as condicdes ideais Inspecéo aeral do Processo

Inspecéo aeral dos Eauinamentos
Preparar padréao provisorio

Eliminar os locais de dificil acesso
e fontes de sujeira

Limpeza Inicial 5S - Base da Manutencao Autbnoma

Figura 2.28 - Seqiiéncia do EK de TPM
Fonte: IM&C (2004)

Passo 1 - Limpeza Inicial

Devido a infiltracdo de materiais estranhos nas partes méveis da maquina poderdo
ocorrer desgastes excessivos, entupimentos, vazamentos, falhas na operacdo, redugdo da
precisao, tornando-se causa fundamental de defeitos, quebras e falhas.

Em maquinas automaticas, a sujeira e materiais estranhos, atuam de forma que a
alimentac¢do e distribui¢do automatica de materiais ndo transcorram normalmente, tornando-se
causa de produtos defeituosos, operagdo em vazio e de pequenos reparos.

Em componentes eletro/eletronicos, a sujeira podera causar panes como, curto-
circuito e queima de placas eletronicas, levando a uma parada prolongada da maquina, além
de elevar os custos de manutengdo. No caso de um curto-circuito, um acidente mais grave
podera ocorrer, possibilitando uma descarga elétrica no operador, ou ainda, provocar
incéndios.

Na limpeza inicial, deve-se eliminar o lixo e sujeira que se formam junto aos
equipamentos, lubrificar, reapertar, identificar os problemas e realizar os respectivos reparos.

Tipos de limpeza:

v’ Superficial que nio evita as pequenas falhas nem proporciona a manutengdo das
condicdes basicas dos componentes. Normalmente esta limpeza ¢ feita de maneira incorreta e
sem compromisso, ndo possibilitando que o operador conhega seu equipamento. Poucos sdo
os utensilios de limpeza empregados, as vezes € utilizado ar comprimido, o que em vez de

limpar, espalha e esconde a poeira / sujeira nas frestas e orificios do equipamento.
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v De aparéncia realizada apenas na partes externas da maquina, deixando a maquina
aparentemente limpa. Também este tipo de limpeza ndo evita as paradas / falhas. Este tipo de
limpeza traz uma nog¢do das fontes que geram sujeira, como vazamentos, 0os quais s3ao
tomados medidas paliativas, tais como bandejas ou recipientes de coleta, que posteriormente,
deverao ser eliminadas com a extingdo desses vazamentos. Periodicidade praticamente diaria,
a fim de se evitar os acimulos (IM&C, 2004).

v" Limpeza detalhada quando operador passa a conhecer melhor seu equipamento,
pois além do uso dos utensilios de limpeza, utiliza também as ferramentas adequadas para
proceder a desmontagem de componentes e chegar ao interior das maquinas. Isso possibilita a
verificacdo dos desgastes, folgas, desapertos, vazamentos que geram sujeira e rachaduras.
Além de limpar, sdo tomadas a¢des de reparo das inconveniéncias encontradas, bem como
medidas que bloqueiam o ressurgimento dessas anomalias. A freqiiéncia deste tipo de limpeza
torna-se mais espacada, tendo em vista, o tempo necessario para realizd-las, podendo ser
semanal. O operador também realiza inspec¢ao do seu equipamento.

Fazer limpeza significa ter um contato manual em todos os cantos do equipamento,
visualizar e detectar as pequenas falhas (falhas infimas), a vibracdo, as anormalidades como
temperatura, ruido, etc. Quando se realiza uma limpeza detalhada em equipamentos, que ha
muito tempo nao se realiza manutengdo, nao ¢ de se estranhar se forem detectados mais de 50
casos. Em outras palavras, LIMPEZA E INSPECAO (IMAI, 2004).

Multiplicadores das falhas infimas, como sujeira, trepidacdo, desgaste, folga,
deformacdo, vazamentos e rachaduras podem ser prevenidos pela limpeza, através da
eliminacao destas falhas, sendo reconhecido como o método mais eficiente.

A etiqueta ¢ utilizada para identificar o local bem como a anomalia / inconveniéncia

encontrada, facilitando seu reparo.

Passo 2 - Eliminar os locais de dificil acesso e fontes de sujeira

O local de dificil acesso refere-se principalmente aos locais em que se gasta muito
tempo para a realizagdo de atividades de limpeza, lubrificagdo, inspecdo e reparos. Sempre
que alguma dificuldade for imposta (estrutura, localizagdo e ambiente) para a realizacdo das
atividades descritas acima, dizemos que ¢ um “Local de Dificil Acesso” (IM&C, 2004).

E importante que o proprio pessoal da 4rea que executa as atividades anteriormente
citadas, tome a iniciativa de realizar melhorias para eliminar ou reduzir os locais de dificil

acesso. Entretanto, na maioria das vezes, contar com a ajuda / cooperagao de outros colegas, ¢
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o método mais rapido de condugdo do trabalho. Pode-se tomar como exemplo, a lubrificagao.
Invariavelmente, as normas estabelecidas e o tempo permitido para executar esta tarefa, foram
elaboradas por pessoas que ndo estdo ligadas diretamente e ndo as executam, levando ao ndo
cumprimento correto e eficiente.

Ao deixar o equipamento limpo, percebe-se visualmente, de que forma a origem da
sujeira e dos materiais estranhos influem no equipamento e/ou na qualidade do produto. Para
diminuir o tempo gasto para a limpeza, torna-se necessario e imprescindivel realizar
melhorias em suas origens. As origens podem ser: aquelas produzidas durante o processo
(limalhas, cavacos, rebarbas, residuos, matéria prima, ruido, baixa iluminagdo, calor, etc.),
aqueles devido aos materiais estranhos, aquela procedente do proprio equipamento (6leo,
agua, residuos de atrito, etc.), além de sujeiras e poeira procedentes do ambiente.

Dizemos que um equipamento sofreu deterioracdo forgada, quando sua vida util foi
reduzida, necessitando de intervengdes freqiientes de manutengdo, ou até mesmo, reformas
antecipadas. Isso acontece quando nao existe limpeza, lubrificagdo adequada, manutengao

preventiva e cuidados com as condigdes basicas.

Passo 3 - Preparar padrao provisério

O padrao ¢ um instrumento de trabalho que deve ser consultado, seguido e alterado
quando assim se fizer necessario, ¢ uma garantia da homogeneidade de procedimentos.

Estabelecer de forma clara como uma atividade deve ser realizada, de modo a garantir
que esta atividade ndo tenha desempenho inferior ao estabelecido. E reunir pessoas e discutir
os procedimentos até encontrar aquele que seja o melhor para a realizagdo da tarefa. E treinar
as pessoas para assegurar que a execucao esteja de acordo com o que foi consensado (PERIN,
2005).

Para que o padrdo tenha eficécia, € necessario o acompanhamento e a garantia de sua
execucdo. Sempre existe a possibilidade de alteracdo deste padrao, sempre que, os
procedimentos ali descritos, ndo atendem as necessidades exigidas. Se alguém executar a
tarefa diferentemente do padrdo, e for mais bem executado, o padrao devera ser revisto e

alterado (IMAI, 2004).

2.5.6 EK de TPM - MP
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Diferente do EK de manutencdo autonoma onde o foco esta na capacitagdo dos
operadores este evento de manutencdo planejada tem outra abordagem. Aqui, um time
constituido essencialmente de técnicos, com participagdo de operadores para
desenvolvimento, atua fortemente em um ou mais equipamentos de uma célula na busca de
identificar a parte do equipamento que mais falha. Isto € possivel através de ferramentas que
permitem visualizar as causas de falha e os pontos do equipamento que mais falham.
Identificado o ponto fragil o objetivo ¢ robustecé-lo para evitar falha.

Para explicar este tipo de EK sera descrito a seqiiéncia de passos dados pelo time de
EK na busca dos objetivos que geralmente sdo desta ordem, a saber:

v reduzir 60% das paradas ndo programadas corretivas na linha da bobina nas 4
primeiras maquinas do grafico de pareto (ordenagdo por defeitos em ordem de criticidade,

criando uma visdo clara de onde priorizar) dos ultimos 3 meses;

v implementar Plano de Manuten¢ao Autonoma;

4 revisar as rotinas de Manutencao Planejada;

4 implementar 3 itens de 5S;

v implementar 3 itens de Seguranca / Ergonomia e

v gerar 10 novas licdes ponto a ponto que sdo informagdes claras e simples de

tarefas de manutencao que passam a ser executadas pelos operadores.

Assim, o primeiro passo ¢ a descricdio do problema que pode ser facilmente
evidenciado no grafico por tipo de parada na linha que os itens que mais se destacam
negativamente s3o: Manuten¢do de Maquina e Ajuste de Maquina.

Pode-se observar através do pareto de parada de maquinas quais sdo as maquinas que
mais acusaram paradas no periodo analisado. Toma-se entdo, a decisdo de quais maquinas da
linha serdo abordadas no EK.

No passo método de medicdo e estabelecimento de metas, o time do EK define o
método de medi¢do, que no caso ¢ o numero de minutos de maquina parada, por motivo de
manuten¢do (transformado em segundos), dividido pelo nimero de pecas produzidas, ou seja,
“Segundos de Parada por Peg¢a Produzida”. Por exemplo, se a média encontrada no periodo
definido foi de 5,54 seg/peca e a meta ¢é reduzir 60%, ou seja, 2,22 seg/peca.

O terceiro passo ¢ a analise da causa para a corre¢ao do problema definido no passo
um. Para isso ¢ utilizada uma ferramenta comumente chamada de “espinha de peixe” onde
através de um brainstorming, a equipe levanta todas as causas que possam ocasionar a parada

da maquina estudada divididas em material, maquina, mao de obra, ambiente, método e
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medicao. Depois disso, classifica-se as variaveis em controlavel, ruido, padrao, e critica para
priorizar o ataque. A figura 2.29 mostra um diagrama espinha de peixe que facilita o processo

de descoberta das causas que atuam no problema.

MATERIAL I MAQUINA I I MAO-DE-OBRA I

mitopo | | meoamsmnte | | mEpicio |

Figura 2.29 — Diagrama Espinha de Peixe

Ainda no passo analise da causa para a corre¢do do problema, neste tipo de EK, o time
faz um esquema que demonstra todos os subsistemas da maquina e identifica, através do
histérico de manuten¢do do equipamento quais foram os subsistemas que mais apresentam
problemas. Esta ferramenta ¢ chamada arvore de falhas e estd demonstrada na figura 2.30 a

seguir.

Figura 2.30 - Arvore de falhas

Correlacionando os subsistemas que mais falham com as possiveis causas de falhas a
equipe avanga para o quarto passo que ¢ o planejamento para a correcdo do problema. Nesta

fase, com as causas priorizadas estabelecem-se as acdes de corre¢do com responsaveis e
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prazos de execucdo. E importante lembrar que uma das caracteristicas principais da
metodologia de EK ¢ a execugdo rapida, improvisada para atingir o objetivo estabelecido.
Assim, durante o evento ¢ recomendavel que se realize todas as a¢cdes levantadas.

Com as agdes implantadas o time passa para o Ultimo passo que ¢ a verificacdo da
eficacia das acdes. Neste tipo de EK essa verificacdo fica a cargo do tempo através do
monitoramento dos indicadores de desempenho da maquina.

Apo6s a revisdo da literatura dos elementos enxutos, o texto descreveu como esses
elementos sdo aplicados nos EK. Agora, no terceiro capitulo, a abordagem sera a selecdo dos
casos considerados e a defini¢do dos critérios para a analise dos casos. As decisdes tomadas

vao definir o resultado do trabalho.
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3 METODO E PROPOSTA DE TRABALHO.

A unidade estudada realiza EK desde o ano 2002. Estes eventos sdo planejados,
visando objetivos definidos e com duracdo determinada. No final de cada evento ¢ feito uma
apresentacdo de todas as atividades realizadas e os objetivos alcangados. Desta forma, ¢
possivel resgatar o historico destes eventos e avalid-los quanto a sua aplicabilidade neste
trabalho.

A figura 3.1 mostra os passos da abordagem dos casos disponiveis para a realizacdo a
do trabalho desde o levantamento até a identificacdo dos EK uteis para o entendimento de

fatores relevantes para a conclusao do estudo.

d- laniificacie dow EK’s
qu Hvaram swrlentacie

Figura 3.1 — Método empregado no trabalho

O primeiro passo foi levantar todas as apresentacdes dos EK realizados na unidade
desde 2002. Em primeira analise, considerando todos os eventos € sem se preocupar com o
conteudo de cada um deles, foram levantados oitenta e trés casos de EK realizados e

apresentados em seu ultimo dia. Estes casos acorreram do inicio de 2002 até o final de 2005.
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3.1 Selecéo dos casos a serem considerados

Através da documentagdo disponivel foi construida a figura 3.3 que mostra os casos e

considera:
v a época em que os eventos foram realizados,
v quem foi o facilitador do evento,
4 a area em que o evento foi realizado,
v o indicador monitorado para medir a eficacia do EK e
v uma simples analise se o objetivo previsto foi alcangado ou ndo.

Esta andlise foi possivel, pois a apresentacdo de um EK descreve o objetivo pretendido
e o resultado alcangado no dia da verificagdo do desempenho das idéias implantadas. A figura
3.2 mostra a seqiiéncia de informacdes contidas em uma apresentagdo final de EK registrada
pela a area de gestdo do conhecimento da empresa analisada. Material disponivel que

possibilitou a execugdo do trabalho.

[ |
Descricao da:
-definicdo do .
. problema a ser Correcio
Areado EK Nome do abordado & )
Time Execucao Padrio
& & -avalfiacao do comt fotos impfantado
Integrantes método de do antes e
Objetivos medicdo depois
-analise das
catsas
| |
)
Vi
/

Figura 3.2 — Informagdes Contidas na Apresentacdo de um EK

Fonte: TBM (1999)

Outro ponto relevante apresentado ¢ sobre o facilitador que, inicialmente, eram
consultores externos e depois passaram a ser pessoas da propria unidade que tiveram
treinamento especifico e desenvolveram-se para a execucao da atividade de facilitador de EK.

Assim, os eventos classificados como Int significam que foram conduzidos por
consultor interno e Ext os eventos que tiveram facilitadores da consultoria externa.

Os tipos de eventos sao classificados segundo sua aplicagao:
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CF significa chdo de fabrica que sera abordado no capitulo 4;
QUA significa EK de qualidade conforme explicado na se¢ao 2.4.1;
ADM ¢ o EK que trata de fluxos administrativos que ndo ¢ aplicavel a anélise;

TPM pode ser dos tipos abordados nas se¢des 2.5.5 € 2.5.6;

AN N NN

LSR ¢ um tipo de EK ndo abordado na se¢do de eventos kaizen, mas para a

analise considera-se como um EK de qualidade.

indicadores utilizados vao medir se os resultados dos EK. Assim:

v" PCS/OP mede quantas pegas a linha produz por homem-hora, ou seja, pegas
produzidas em um turno de trabalho dividido pelo produto horas disponiveis x
o numero de operadores;

v" FTQ ¢ o indice de qualidade interna que sera descrito no capitulo 4;

v' WFCC ¢ o indice de qualidade externa que é o nimero de reclamagdes

formais de clientes.

Para facilitar a anélise os dados foram divididos em 3 figuras:

v" Figura 3.3 - eventos realizados em 2002 e 2003;
v’ Figura 3.4 - eventos realizados em 2004;

v Figura 3.5 - eventos realizados em 2005.

Ano da Hiamero Més do ‘ Tipo do Resultado do
arp| Realizagdo | do Evento Evento Consultor Area Evento Indicador Evento
1 2002 3 jan Int - Cotia DiCP CF pesfop  Atingido
2 2002 S fev Ext T. Body CF pefop  Atingido
3 2002 q abr Ext Injetar s, FT Atingido
4 2002 10 akr Ext Zalen. s, FT Atingido
5 2002 13 jun Ext Injetar CF prsfop  MNAo atingido
5] 2002 14 jun Ext Salen. CF peafop Atingido
7 2002 17 jul Int - Fira Fittro Comb. CF pesfop  Atingido
g 2002 19 zet Ext 02 Sensar CF pefop  Atingido
9 2002 20 set Ext CCP CF peafop  Atingido
10 2003 25 mar Int - Pirs Injetar h2 s, FT Atingido
11 2003 kri Int - Pira Marma OHSAS A0 o m&o aplicavel
12 2003 35 abr Int - Pira Embalagens Retorndveis CF - Atingida
13 2003 a8 mai Irt - Pira Washer Injetar TPM OEE Atingido
14 2003 41 k=1 Irit - Pits Injetara 03 TFM ZJEE Atingido
15 2003 44 Ext Fuel Rail CF pesfop  Atingido
16 2003 45 Ext Injetor M CF prsfop  MNAo atingido
17 2003 52 jul Int - Pita Imjetar bl CF peafop Atingido
15 2003 7010 Int - Pira Imjetar bl - Calibracio Qs FTQ Atingida
19 2003 72 oy Irt - Pira Padronizacao Injetor wl CF pefop Atingido
20 2003 74 Irt - Pira Clazsificacdo Fizcal ADM = Mo aplicavel

Figura 3.3 — Lista dos EK realizados em 2002 e 2003
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Ano da Hamero Més do Tipo do Resultado do

arp| Realizagdo | do Evento Evento | Consultor Area ‘ Evento Indicador Evento

™ 2004 78 jan Int - Pita DCP - Injetara 170 TP QEE Atingido

22 2004 g1 Int - Pira Injetor & Solenoide LER WERCC  Atingido

>3 2004 a3 Int - Pira Aftermarket - Sep. Componertes CF = M&o aplicavel

24 2004 G4 Irit - Fira Sensor OF f Knock Sensor L5SR WFCC Atingido

25 2004 85 Int - Pira Movimertacdo de Materisis cF - Mao aplicavel

26 2004 ar Int - Pira MCIP - Componertes A0 = M&o aplicavel

27 2004 fat mar Int - Pira W2 - Sensar O3 = = hi&n aplicavel

25 2004 g3 mar Int - Pira T. Bady L3R WRCC Atingico

29 2004 92 Int - Pira MCIP Tech Center ADh = hi&n aplicavel

a0 2004 ag jul Int - Pirs Padronizagio Senzor CF pesfop  Atingido

3 2004 102 jul Irt - Pira Padronizagao DCP CF pEsiop  Atingicdo

32 2004 107 ahr Int - Pira Sensar Oxigenio e, FTG Atingido

33 2004 108 Int - Pira Compras A0k - Mao aplicavel

34 2004 109 Irt - Pira Padronizacao Ml Solenoide CF CEE Atingiclo

35 2004 111 i Irit - Fira Imjetar Wil (Mag. 21525 alla, FT: Atingido

36 2004 112 Int - Pira Padronizacao Embalagens & cF - Mao Aplicavel

av 2004 114 jun Irt - Pira Padronizacao Injetor wl CF CEE Atingiclo

38 2004 115 U=l Int - Pita AUTOCOM CF peafop Atingido

39 2004 17 jun Int - Pirs Injetora Wertical DCP TP ZEE Atingido

40 2004 115 jun Irit - Fira Prédio de Componentes CF = Atingido

H 2004 120 jun Int - Pira Componentes APAE CF - Mao aplicavel

42 2004 124 jul Irit - Fira Magquinas  (DCF) TFM QEE Atingiclo

43 2004 125 &8 Init - Fira Injetar M 3,5 - - MED aplicivel

44 2004 130 Int - Pira Padronizagao MPFI CF OEE Mo atingico

45 2004 132 a0 Irt - Pira Lavyout - Fuel Rail CF peEfop Atingiclo

46 2004 134 ago Irit - Fira Imjetor M DPs OEE Atingido

47 2004 135 A8 Int - Pira Injetor 1 3,5 LSRR WRCC Atingicdo

43 2004 137 Irit - Fira ETZ - - M&o atingico

49 2004 138 oLt Int - Pira Fittro Combustivel - Padronizagio CF jalezedlala] Atingido

=0 2004 138 noe Int - Pirs Fuel Rail LER WEFCC Atingido

21 2004 142 out Irit - Fira 1&4Fhd - - M&o atingico

52 2004 143 Irit - Fira Imjetor M Qs FTG Atingido

23 2004 145 noy Irit - Fira DCP TOP 4 - Manutengao Qs QEE Atingiclo

54 2004 147 Moy Int - Pira Pacdronizagdo Fuel Rail CF = Atingido

55 2004 149 dez Irt - Pira Oroanizacin T. Body CF FTa r&o atingicda
Figura 3.4 — lista dos EK realizados em 2004

Ano da Humero Més do Tipo do Resultado do

arp| Realizagdo | do Evento Evento | Consultor Area ‘ Evento Indicador Evento

56 2005 153 jan Int - Pira T. Body Padronizagio CF CEE Atingida

ar 2005 156 jan Irit - Fira CCP - Padronizac&o CF QEE Atingiclo

e ] 2005 157 few Int - Pira Sensor - Padronizagdo CF JEE Atingido

54 2005 160 fev Int - Pira Knock Sensor - Padronizacio CF CEE Atingida

B0 2005 163 mar Irit - Fira T Body - Manutencao QA QEE Atingiclo

£ 2005 164 Irit - Fira Wiorkshop MCIP Componentes - - Mo atingicio

52 2005 167 abr Int - Pira Fuel Pump Pré-Padronizagio CF OEE Atingido

E3 2005 169 ahr Int - Pira Almoxarifado Componentes CF = m&o aplicavel

64 2005 171 jun Int - Pira Fuel Pump Padronizacdo CF CEE Atingida

ES 2005 172 Int - Pira Livros Fizcais Modelos 5 e 7 A0 = m&o aplicavel

GE 2005 173 Irit - Fira Calibracio MPF1 TPh TP OEE Atingido

7 2005 174 jun Int - Pirs ETC - - &0 atingico

B3 2005 173 jun Irit - Fira 1&4Fhd LsR WWFCC M&o atingico

53 2005 176 jul Irit - Fira ETC LSR WFCC h&n atingicdo

T 2005 177 jun Int - Pir= DCP - A TPM QEE Atingido

Fal 2005 178 Int - Pira Filtro de Combustivel CF = m&o aplicavel

T2 2005 179 Int - Pira Injetora de Plastico CF = hi&n aplicavel

73 2005 180 jul Int - Pira Injetar M3 5 - Padronizagao CF CEE Atingida

74 2005 181 jul Irit - Fira Sensor Cxigenio LSRR WWFCC M&o atingico

Fi=1 2005 182 Int - Pira Blitz kaizen - Procedimentos A0 = hi&n aplicavel

76 2005 183 aga Int - Pira Mag. 2 Knock § Mag. 4 M35 Qs CEE &0 atingico

I 2005 154 Irit - Fira Injetar M2 - Scrap Qs FT® Atingido

75 2005 1585 Int - Pira Wazamento Fuel Rail - Rempel QLA - Mao aplicayvel

79 2005 156 Irit - Fira T. Body - GFP (DPZ) s, WWFCC Atingiclo

&0 2005 157 Irit - Fira |&FM - Padronizagdo CF OEE Atingido

g1 2005 185 Int - Pira ETC - Padronizagao CF CEE Atingida

g2 2005 189 Int - Pira Logistica - PCAL A0 - MED aplicivel

a3 2005 190 Int - Pira Financas A0 o Mao aplicavel

Figura 3.5 — lista dos EK realizados em 2005
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Analise dos EK ¢ possivel através da tabela resultados x objetivos mostrada na figura
3.6 que faz parte da apresentagdo final do EK. A figura a seguir mostra um exemplo real de
um dos casos que abordou os seguintes objetivos:

v'melhorar o indice de eficiéncia geral (OEE) da linha em 20%;

v'implantar o novo plano de manutengio preventiva para uso dos operadores;

v/criar 5 ligbes ponto a ponto que sdo informagdes importantes demonstradas de forma
simples por um desenho, uma foto ou uma instru¢ao para uso dos operadores;

v'implantagdo de 3 itens de organizagdo e limpeza (5S) na linha;

v'implantagdo de 3 melhorias de seguranga na linha.

Geralmente estes resultados sdo gerados pela andlise do processo apds a implantagao
das melhorias no quarto ou quinto dia do evento. Este ¢ um exemplo de EK que atingiu seu
objetivo no final do evento. Para facilitar a andlise dos dados tabulados, o indicador escolhido
para medir tanto o resultado do EK quanto sua sustentagdo foi o de maior relevancia que é
monitorado pela administragdo da producao para medir o desempenho da linha. Neste caso

exemplificado o indicador escolhido e tabulado ¢ o OEE da linha em questao.

Medicda de Antes do Ohjetivo do Resultado do
mehoria Kalzen Kalzen Kakzen ®
Elevar OEE em 20%
57% Melhorar 80% Monitorar
20%
Implantagéo Plano Plano Manut. Novo Plano
Menutengéo desatualizado | Manutencéo Implantado oK
Criar 5 novas ligbes
ponto a ponto - 5 7 OK
Implantacéo 3 itens 55 —_ 3 26 0OK
Implantagéo 3 itens
Seguranga/Ergonomia —_ 3 5 OK

Figura 3.6 - resultados x objetivos de um EK

Apos identificar os EK que atingiram os objetivos no final do evento e separa-los, o
passo seguinte foi avaliar como estd o desempenho destes indicadores atualmente, isto €, a
verificagdo da sustentagdo dos resultados obtidos no EK. Para isto, foi seguida a seguinte

logica:
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a) com a classificacdo dos eventos por areas e tipos, foi possivel verificar na mesma
area se um EK do mesmo tipo foi realizado mais de uma vez, do que se conclui que o
primeiro EK ndo foi sustentado;

b) em EK realizados apenas uma vez em determinada area, a checagem da sustentago
foi feita através da medida atual do indicador objetivo alcangado na época do EK realizado;

¢) quando nenhum dos anteriores pdde ser aplicado, a checagem de sustentacdo foi
feita através de entrevistas com os participantes. E possivel levantar os participantes, pois na
apresentacdo de um EK tem a foto e os nomes dos participantes. A figura 3.7 mostra a logica

para a defini¢do de sustentagdo.

Figura 3.7 — Logica para definir sustentagdo do EK
A notagdo (X) na figura 3.7 significa que o EK entrou na analise que sera explicada no

capitulo 4.
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A figura 3.8 mostra mais um exemplo das informacdes de uma apresentacao de EK.

Figura 3.8 — Foto de um time de EK

3.2 Definicéo dos critérios para a anélise dos casos

Com a triagem dos casos aplicaveis e definigdo dos eventos sustentados o passo
seguinte foi trabalhar a base de dados. Para isso, os dados foram trabalhados de varias formas
até se chegar a uma apresentacao possivel de se analisar.

v" Dos 83 casos iniciais foram considerados para esta analise 52 casos, pois foram
excluidos os ndo aplicdveis. Nas figuras 3.3, 3.4 e 3.5 foi considerado ndo aplicével os
eventos que a sustentagdo ndo poderia ser comprovada por diversas razdes (linhas
descontinuadas, EK administrativos e EK interrompidos).

v/ Mais uma coluna foi criada na tabela mostrando a sustenta¢do do EK.

v Os eventos foram agrupados por area e classificados cronologicamente.

v' A seqiiéncia que as areas aparecem na tabela ndo tem relevancia para o estudo,
pois esta em ordem alfabética apenas para facilitar a localizacdo das areas onde os EK foram
realizados.

v As cores das linhas servem para distinguir o ano em que o evento foi realizado.

Desta forma, os critérios utilizados para a escolha dos dados apresentaram foram:
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v Eventos realizados segundo a teoria abordada. Vale ressaltar que os eventos nido
abordados referem-se a praticas especificas da empresa avaliada. A literatura revisada
compreende mais de 70% dos casos disponiveis.

v' Eventos que puderam ser avaliados, isto é, com a apresenta¢do final confidvel.
Neste critério apenas uma apresentacao foi desprezada, pois os dados foram perdidos devido a
problemas de sistemas de informagao.

v" Todos os casos considerados foram realizados em areas que ainda hoje produzem
na empresa avaliada. Muitos dos eventos puderam ser checados quanto a sustentacdo em loco
(conforme figura. 3.7 que demonstram a logica que concluiu a sustentagdo ou nao de em EK).

v' O indicador utilizado para a checagem da sustentacdo do evento foi o mais
relevante entre os objetivos. E o indicador mensuravel alinhado com o indicador monitorado
para medir o desempenho da linha.

As seguintes figuras foram criadas para facilitar o entendimento:

v Figura 3.9 que mostra o ano, o niamero, o més, consultor, area tipo, indicador e
resultados, com a adicdo da quantidade de eventos que foi realizada naquela area e se teve
sustentacdao ou ndo. Esta tabela mostra os EK das areas que fabricam os seguintes produtos:
CCP, DCP, ETC, Filtro, Fuel Pump, Fuel Rail, IAFM e injetor M3,5.

v Figura 3.10 que mostra os EK das areas que fabricam: injetor M2, Knock sensor,

02 sensor, solenoid M2 e Throttle body.



0 Hamero Resultado

T| Aneda do Més do _ Tipo do do

D | Realizagiio | Evento |Evente | Consultor Area Evento | Indicador | Evento | Sustentagio
1 2004 115 migi Int - Pira AUTOCOM CF pesiop Atingido [Tl
1 2002 20 =6t TBM CCP CF pisiop Atingido h&n
2 2005 156 jan It - Fira CCP - Padronizagéo CF OEE Atingida Sim
1 2002 3 jan Int - Cotia DCP CF psliop Atingido [TE
2 2003 41 mai Irit - Pira DCP Injetara 170 TP - MA, EE Atingido Sim
3 2004 Fi=] jan It - Fira DCP - Injetora Batetias TPM - k&, OEE Atingida Sim
4 2004 102 jul Int - Fira DCP - Padronizacso oy OEE Atingida Sim
5 2004 17 jun Int - Pira DCP Injetara Yertical TPM - b, OEE Atingida Sim
g 2004 124 jul It - Fira DCP Maguinss 30 e 50 TPM - k&, OEE Atingido Sim
7 2004 145 naYy Irit - Pira DCR TP - MP EE Atingido Sim
g 2005 177 jun Int - Pira DCP TP - MP JEE Atingido Sim
1 2003 3 ahr Irit - Pira Etnbatagens Retornaveis CF Pl Atingiclo M&o
1 2005 155 Int - Fira ETC - Padronizacéo cF OEE Atingida Sim
1 2002 17 jul Int - Pira Fittra Comk. CF psiop Atingido h&n
2 2004 135 out Int - Pira Fittra Combustivel - CF psiop Atingido Sim
1 2005 167 abr Int - Pira Fuel Pump Pré-Padronizagdo CF OEE Atingido ]
2 2003 17 jun Irit - Pira Fuel Pump Padronizagao CF CQEE Atingiclo Sim
1 2003 44 TEM Fuiel Rail LF pesiop Atingida 1)
2 2004 139 oy Int - Pira Fuel Rail L=R WFICC Atingida hl&n
3 2004 132 ago Int - Pira Fuel Fail Layolt CF psiop Atingido h&n
4 2004 147 nov Irt - Pira Fuel Rail Padronizacan CF Heijunka Atingido Sim
1 2005 187 Int - Pira I&FM - Padronizacéo CF OEE Atingida Sim
1 2005 180 jul Irit - Pira Injetor M3 ,5 - Padronizacao CF CQEE Atingiclo Sim

Figura 3.9 — EK por area (CCP, DCP, ETC, Filtro, Fuel Pump, Fuel Rail, IAFM e injetor

M3,5).
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0 Hamero Resultado

T| Aneda do Més do Tipo do do

D | Realizagio | Evento | Evento | Consulter Area Evento | Indicador | Evento | Sustentagio
1 2002 9 abr TEM Injetar bl QA FTG Atingida Nao
2 2003 25 mat Irt - Pira Injetar M QA FTG Atingido P&
3 2003 38 mai It - Fira Injetar Washer TPM - K&, OEE Atingida Sim
4 2003 52 jul Int - Pira Imjetar b CF peslap Aingido [T
5 2003 72 nov Irit - Pira Injetor Ml Padronizacaon CF psiop Atingiclo M&o
g 2003 7010 Irit - Pira Injetar Ml - Calibragéo DPs FTi Atingida Sim
7 2004 g1 It - Fira Injetar Ml & Solenoide L=R WFICC Atingida Sim
g 2004 111 mai Irit - Pira Injetar Ml (Mag. 21/25) DPs FTi Atingida Sim
8 2004 114 jun Irit - Pira Injetor Wil Padronizagaon CF CQEE Atingiclo Sim

10 2004 134 aga Irit - Pira Imjetar M DPS EE Atingido Sim

11 2004 143 Int - Pira Imjetar bl G, FTi Atingido hl&n

12 2004 135 A8 Irit - Pira Imjetar M LSR WFCC Atingida Sim

13 2005 154 Irit - Pira Imjetar MIl - Scrap DPS FTi Atingida Nao
1 2005 160 few Irit - Pira K. Sensar - Padronizacio CF CQEE Atingiclo Sim
1 2004 118 jun Int - Pira Prédio de Componentes CF m2 Atingido h&n
1 2002 19 =6t TBM Senzor 02 CF psiop Atingido ]
2 2004 54 Int - Pira Senzar 02 fHnock Sensor L=R WFCC Atingido h&n
3 2004 99 jul Int - Pira Sengor 02 - Padronizacéo CF QEE Atingido h&n
4 2004 107 abr It - Fira Senzar 02 OP= FTG Atingida Sim
5 20035 137 few Irit - Pira Sengor 02 - Padronizacéo CF QEE Atingiclo Sim

2002 10 abr TEM Salen. Ml QA FTG Atingida Sim

2 2002 14 jun TBM Salen. Wil CF psiop Atingido Sim
3 2004 109 Irit - Pira Solen. bl - Padronizagio CF QEE Atingiclo Sim
1 2002 5 few TBM T. Body CF psiop Atingido ]
2 2004 ] mar Int - Pira T. Body LSR WEFCC Atingido M&o
3 2005 153 jan It - Fira T. Body - Padronizag&o CF OEE Atingida Sim
4 2005 163 mar Irit - Pira T Body TP - MP EE Atingida Sim
5 2005 173 Irit - Pira T. Body - Calibracio TP - A, EE Atingido 1]
= 2005 156 Irit - Pira T. Body - GFP (DPS) e WFCC Atingida Sim

Figura 3.10 — EK por area (injetor M2, Knock sensor, O2 sensor, solenoid M2 e Throttle
body).
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A ordenacgdo dos EK em ordem cronoldgica e por linhas de fabricagdo leva a andlise

da evolugdo de determinada area com os EK. Desta forma, facilita avaliar os fatores que

definem a eficicia e sustentabilidade dos EK. E possivel, através da seqiiéncia de eventos

realizados em uma linha, verificar os ajustes necessarios na técnica de EK para que os

resultados aparegam e se sustentem. Assim sendo, o préximo capitulo interpreta os dados e

verifica as hipdteses levantadas que sdo: processo decisorio de onde aplicar EK, ferramentas

disponiveis e mecanismos de acompanhamento dos indicadores.
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4 ANALISE DOS CASOS E RECOMENDACOES PARA
MELHORIAS

4.1 Analise dos casos

Na maioria das linhas, o primeiro tipo de EK empregado ¢ o chamado de chao de
fabrica (sigla CF) ou de padronizacdo, pois este foi o tipo de EK que a consultoria mais
treinou os funcionarios na implantacdo da metodologia. Com o tempo a unidade passou a
utilizar a metodologia de EK usando outras ferramentas.

A andlise mostrou que apds um EK, para se obter a produtividade pretendida,
implanta-se a medi¢do do indicador objetivo. Fica visivel que este indicador ndo se sustenta
conforme o objetivo do EK. E disparada uma seqiiéncia de novos EK em busca da melhoria
da produtividade enfocando-se as partes da linha de producdo que apresentam problemas.
Assim, estes EK de padronizagdo (CF) ndo sdo classificados como sustentados, pois os
objetivos alcangados no seu final ndo perduram. Contudo, o EK ¢ eficaz sob o ponto de vista

que apos seu final um monitoramento de desempenho visual é estabelecido identificando as

oportunidades de melhorias que serdo tratadas em novos EK.

Apo6s a implantacdo de um indicador de desempenho, principalmente as linhas mais
complexas, necessitam de mais EK utilizando ferramentas de TPM para melhorar os
equipamentos que prejudicam o desempenho da linha.

Analisando a linha do DCP (bobina) mostrada na figura 4.1, observa-se que depois do
primeiro EK realizado em 2002 e apo6s a implantagdo do indicador de produtividade pegas /
operador, foi disparado uma seqiiéncia de EK atuando nos pontos frageis da linha para

melhorar o indicador de desempenho.

Q Hiimero Resultado

T| aAnoda do Més do Tipo do do

D | Realizagiio | Evento | Evento | Consultor Area Evento | Indicador | Evento | Sustentagio
1 2002 3 jan Int - Citia DCP CF pEEfop Atingida Ao
2 2003 41 mai Irit - Pira DCP Injetora 170 TPM - hi, JEE Atingiclo Sim
3 2004 74 jan It - Pira DCP - Injetora Baterias TPM - b2 CEE Atingiclo Sim
4 2004 102 jul It - Pira DCP - Padronizacan CF CEE Atingiclo Sim
5 2004 117 jun Irit - Pira DCP Injetora ertical TP - hi, OEE Atingiclo Sim
g 2004 124 jul Irit - Pira DCP Maguinaz 30 e 50 TP - M&, EE Atingido Sim
7 2004 143 nov Int - Pira DcP TPt - haP OEE Atingiclo Sim
g5 2005 177 jun Irit - Pira DCP TP - WP OEE Aingiclo Sim

Figura 4.1 — EK realizados na linha do DCP
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Um fato importante ocorreu em 2002 quando foi discutido qual seria o indicador
correto para monitorar a produtividade. Este fato ocorreu exatamente por causa da
implantacdo da técnica de EK que exigiu o monitoramento dos indicadores alcan¢ados depois
do evento. Os eventos ocorriam com objetivos para indicadores que ndo eram monitorados
pela administragdo. Isto fez com que a area de melhorias, responsavel pela implantagdo da
técnica de EK, alinhasse os objetivos dos EK com indicadores comuns na organizagdo e
monitorados pela administracao.

A conclusao desta discussdo foi utilizar OEE para monitorar a produtividade dos EK
(indicador mostrado na figura 4.1 a partir do evento nimero 41 de 2003). Para melhor

entender o indicador segue uma explicacdo de como € o seu calculo:

v Supondo uma linha com uma configuragdo conforme mostra a figura 4.2:

B
|
|

I I NN B S . '-_

| | — 1L-
40 T~ 1 o
U ‘.‘I
- l
-
g e _[FL
£ 43 id

Figura 4.2 — Postos de trabalho da linha da bobina



v" Com balanceamento da linha da conforme a figura 4.3:
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Figura 4.3 — Balanceamento operador € maquina da linha da bobina
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A figura 4.3 mostra o balanceamento de operadores (lado esquerdo) e balanceamento

de maquinas (lado direito). O gargalo ¢ definido pelo operador 5 (assinalado na figura) ¢ 19

segundos. As maquinas estdo todas com o ciclo inferior a 19.

Assim para se calcular o OEE (eficiéncia geral da linha), na empresa analisada, define-

se o tempo disponivel da linha (TD) que ¢ 24hs menos as paradas planejadas (refeigdes,

manutengdes e outras) e divide-se pelo ciclo do gargalo (ATT). Chega-se na quantidade

maxima possivel de se produzir na linha durante o tempo disponivel. Compara-se este nimero

com a producao real e tem-se o OEE da linha.

OEE (%) = Producido real (em pecas)

TD/ATT (em pecas)

Desde 2003 a empresa monitora o desempenho das linhas através do OEE e a partir

desta métrica baseia-se o processo decisério de onde e como serdo realizados os EK. A

decisdo muitas vezes ndo leva ao ponto de maior perda, pois o fator custo (medida monetaria)

ndo ¢ levado em conta. A melhoria ¢ gerada em linhas que estejam com a eficiéncia geral
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baixa (OEE), mas ndo necessariamente linhas que mais contribuem para o resultado
financeiro da organizagao.

Da mesma forma, o processo decisdrio ndo avalia a necessidade de EK por qualidade

ou volume. O processo baseia-se em surtos e a decisdo ¢ repentina, ndo alinhada a um plano
maior que busca, realmente, as prioridades.

Ao analisar a linha do DCP (bobina), observa-se que depois do primeiro evento
quando a produtividade passou a ser monitorada foram disparados dois EK de manuten¢do
auténoma (ver se¢do 2.4.5). Claramente, estes EK foram disparados, pois a produtividade da
linha estava sendo prejudicada por certo conjunto de mdaquinas. Este tipo de EK atua
basicamente na recuperacao da condi¢do inicial de desempenho do equipamento e capacita o
operador a manté-lo. Seguindo a seqiiéncia de EK realizados nesta linha nota-se que foi feito

mais um EK de padronizagdo (CF), pois o processo decisdrio levantou que a linha nao tinha

informagdes suficientes para identificar quais eram as reais restrigdes para melhorar o
desempenho. Nao existia o controle hora/hora preciso e os dados de paradas ndo eram
suficientes. Para melhorar a coleta de dados, a ferramenta mais adequada a se aplicar ¢ a
padronizag¢do das atividades novamente. Depois de padronizada e com informagdes mais
precisas, nova seqiiéncia de EK de manuten¢ao para melhorar a disponibilidade e capacitar os
operadores. A figura 4.4 ressalta esta seqiiéncia e, vale ressaltar que, quanto mais disponiveis
ficam os equipamentos a ferramenta de EK muda. Para problemas de manutencdo mais

complexos utiliza-se 0 EK de TPM — MP, mais técnico e analitico do que o de MA.

0

Hiumero Resultado

T| Anoda do  |Més do Tipoe do to

D | Realizagio | Evento | Evento | Consultor Area Evento | Indicador | Evento | Sustentagio
1 2002 3 jan Int - Citia DCP CF pes/op Atingida Mo
2 2003 41 mai It - Pira DCP Injetora 170 TPM - 2, OEE Aingido Sim
3 2004 78 jan Irit - Pira DCP - Injetora Baterias TPM - hiA, JEE Atingido Sim

i Int - Pira [ICE _ Dadronizacin 0 i

o 2004 "7 jun It - Pira DCP Injetora ertical TPM - M2 JEE Atingido Sim
E 2004 124 jul Irit - Pira DCP Maguinas 30 & 50 TPM - hiA, JEE Atingido Sim
7o 2004 145 nov It - Pira DCp TPM - MP CEE Atingido Sim
g5 2005 177 jun It - Pira DCp TPM - WP QEE Aingido Sim

Figura 4.4 — Seqiiéncia de EK de manutengao para melhorar a disponibilidade da linha apds

EK de padronizagao
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Identifica-se que o processo decisério nao busca o problema do negocio de uma forma
sist€émica e clara. De um outro lado, a andlise da seqiiéncia de EK desta area mostra que a
efetividade das ferramentas aplicadas através da técnica ¢ alta. Os EK trouxeram melhoria de
desempenho nos processos focados pelo time kaizen.

Em outra analise, onde o processo decisorio baseado em outro indicador, first time

quality (FTQ), definiu como problema a qualidade. Vale ressaltar que custo nao foi levado em
conta, apenas o indicador operacional FTQ.

Conforme a figura 4.5, o primeiro EK realizado foi em 2004 para solucionar um
problema de first time quality (FTQ) que ¢ o indicador utilizado para medir a qualidade
interna da linha. Este indicador mede por equipamento a relacdo de pegas boas produzidas
versus as pegas com problemas (retrabalho e rejeigdes). Sua unidade ¢ em partes por milhdo e
no caso especifico do EK nimero 111 o objetivo era reduzir o FTQ de duas méaquinas em
30%. A decisdo deste EK veio ao analisar a arvore de perdas da operagdo (ver se¢ao 2.3) onde

a perda por scrap ou sucata desta linha estava muito alta.

Importante mencionar que a organiza¢do adere uma outra técnica de priorizacdo que ¢
a arvore de perdas, onde o custo das perdas em unidade monetaria ¢ levado em conta. Porém,

o foco ¢ bastante restrito e nota-se claramente que o que define a utilizagdo dos EK sdo surtos.

0 Himero Resultado

T| Aneda do Més do Tipo do do

D [ Realizagiio | Evento | Evento | Consultor Area Evento | Indlicador | Evento | Sustentagio
1 2002 9 abr TEh Injetor bl G, FTG Atingido Mo
2 2003 25 mat Irt - Pira Injetar M QA FTG Atingido P&
3 2003 iz mizi Irt - Fira Injetor Wiasher TR - A&, OEE Aingido Sim
) 2003 52 jul It - Pira Imjetar Ml CF pEEiop Atingida =R
5 2003 72 noY Int - Pira Injetor MIl Padronizacao CF piEfop Atingido Méo
B 2003 T0M10 Int - Pira Irjetor kIl - Calibracio DPs FTG Aingido Sim
7§ 2004 & Irt - Pira Injetor bl & Solenoide L=R WFCC Aingido Sim
5 2004 111 mai Int - Pira Ijetor bl (Mag. 21723) OPs FTG Atingido Sim
8 2004 114 jun Irit - Pira Injetor Wil Padronizagaon CF CQEE Atingiclo Sim

10 2004 134 A0 Int - Pira Imjetar bl DP= QEE Aingido Sim

1 2004 143 Int - Pira Imjetar bl G, FTG Atingido Méo

12 2004 135 A8 Int - Pira Imjetar bl LSR WEFCC Aingido Sim

13 2005 164 Int - Pira Injetar Ml - Scrap DP= FTG Aingido Méo

Figura 4.5 — Seqiiéncia EK para resolver problema de rejei¢@o na linha do injetor

O EK numero 111 atingiu seus objetivos e foi sustentado. Partiu-se entdo para a
melhor utilizagdo dos recursos e melhoria de OEE onde se realizou mais dois eventos
relacionados a esse indicador. Com OEE controlado o enfoque voltou-se para a qualidade
com uma seqiiéncia de EK de qualidade (ver se¢ao 2.4.1). Importante explicar que esta linha

teve um surto de qualidade originado por uma reclamagdo de cliente cujo indicador ¢ world
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formal customer complain (WFCC). O que demonstra que além do alto indice de sucata que
direcionou para os EK de qualidade houve também uma necessidade critica de se proteger o
cliente.

A unidade estudada utiliza o mapa de fluxo de valor para entender o todo, desde os
fornecedores até os clientes. O estado futuro também ¢ discutido, porém, ndo existe uma
sistematica de analise dos MFV. Em outras palavras, como existem varios fluxos a serem
avaliados, o foco ¢ dado nos que apresentam surtos de problemas. Mais uma vez, a unidade
atua em cima de situagdes esporadicas, isoladas e ndo de forma planejada e sist€émica. Os
mapas sdo revisados quando algo acontece que exige solugao rapida.

Outra constatacdo ¢ a falta de analise financeira ou indicadores financeiros no
processo decisorio. Os mapas contém indicadores de desempenho operacionais, mas nao
financeiros. Atua-se em indicadores que, em vérias situacdes, ndo refletem em melhoria
financeira dos resultados.

A analise nao ¢ feita de fora para dentro, sob a oOtica dos clientes ou acionistas, e sim
de dentro para fora visando indicadores que ndo contemplam as partes interessadas. Existe a
necessidade de estabelecer um processo decisorio mais amplo onde se define o principal
problema do negocio e parte-se para sua solucdo de forma estruturada, passo a passo bem
coordenada e definida. Na seqiliéncia, esta problematica sera abordada em busca de
recomendacdes para melhorar o processo decisorio relacionado a técnica e como priorizar as

areas que devem ser trabalhadas sob o ponto de vista da Delphi (2005).

4.2 Recomendacéo para melhorias

Aprofundando-se no ambiente da empresa estudada, as questdes relativas a nao
eficacia da utilizagdo da técnica de eventos kaizen pode estar centrada na maneira que a
administracao diagnostica a situa¢do atual e prioriza suas agdes para a transformacdo. A

figura 4.6 visa mostrar esta problematica.
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Figura 4.6 - Situacdo atual da empresa estudada

Analisando a figura 4.6, fica evidente a situagdo cadtica do sistema decisorio quanto a
aplicagdo de EK. A escolha ¢ baseada em critérios isolados dependendo da necessidade
momentanea, de carater corretivo. Até existe um plano de eventos baseados nas necessidades
estratégicas em busca dos objetivos e metas da unidade. Acontece que a seqiiéncia dos
eventos ¢ perturbada por situagdes inesperadas que devem ser tratadas com urgéncia. Outro
aspecto relevante ¢ que ndo existe a preocupagao de preservar os resultados alcangados apos o
evento. Atingem-se os objetivos, mas os resultados ndo sdo sustentados, pois ndo hd uma
sistematica de acompanhamento.

Para melhor compreender o contexto, algumas consideragdes sobre a empresa sio
relevantes. Por exemplo, pode-se assumir que conforme o modelo que define as fases da
estrutura de maturidade em melhoria continua (BESSANT; CAFFIN, 1996), abordado na
revisao teodrica, a empresa situa-se no nivel trés.

v A lideranga vertical ¢ definida por um organograma formal e hierarquico baseado
na administra¢do por processos, com um responsavel pelo escritério de MC com nivel e poder
hierarquico suficiente para introduzir o processo de melhoria de forma sistematica;

v A fun¢do de KPO (promotor de melhoria continua - MC) faz com que os
comportamentos ¢ as habilidades se tornem normas;

v A estrutura horizontal de lideranga é formada por comités que abordam diversos

temas a fim de ajudar a administra¢@o na busca de seus objetivos;
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v A solug¢do de problemas ¢ direcionada para atingir suas metas e objetivos, havendo
um monitoramento e sistemas de medi¢ao eficiente;

v" A unidade ¢ certificada nas normas de qualidade, meio ambiente e seguranga.
Além de participagdo em prémios de qualidade de gestdo baseado nos critérios de exceléncia
que possibilita avaliar as praticas de gestao adotadas pela a lideranga;

v' Cada equipe de suporte aos fluxos possui pessoas de manufatura, qualidade,
materiais, manutencdo, engenharia e recursos humanos. A d4rea financeira continua
centralizada;

v Estado atual do mapa de fluxo de valor nido leva em consideragdo indicadores
financeiros. O foco estd em gargalos que prejudicam os indicadores de desempenho que nao
necessariamente geram o maior retorno financeiro;

v' Visdo do mapa de fluxo de valor, que complementado com a arvore de perdas
direciona o EK para processos com pior desempenho que resultam em perda financeira
significativa. Porém, a arvore de perdas ndo atua na maior perda quando o levantamento de
dados nao ¢ amplo, de todo o fluxo.

v" O processo de decisdo quanto a técnica de EK é confuso e ndo garante que os
pontos abordados sdo relevantes. Quando se atua em areas pouco relevantes a eficacia do
evento ¢ baixa e os resultados ndo se sustentam, pois a lideranca ndo analisa os indicadores
melhorados.

O processo decisorio ¢ elemento critico na sustentabilidade e eficacia dos eventos,
pois analise dos eventos mostra que nao ha um processo légico de escolha, assim com, ndo ha
uma seqiliéncia definida de etapas para alcangar a melhoria. O que existe ¢ uma decisao
momentanea baseada em surtos e em indicadores de desempenho que ndo retratam o real
problema do fluxo de valor avaliado. A andlise do processo decisério mostra que sdo
mecanismos de disparo de eventos kaizens:

1-) surtos de qualidade, ou seja, produtos que saem da empresa defeituosos e chegam até os
clientes,

2-) problemas de entregas e

3-) processos com OEE muito baixo devido indisponibilidade dos equipamentos vistos de
forma isolada.

Conforme Rentes (2004) a técnica de EK em si ndo prevé o alinhamento dos eventos

com o mapa de fluxo de valor, a integragdo dos eventos entre si e, mais importante, nao
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enfoca a necessidade constante de revisdo do mapa de fluxo de valor para redefinir a
priorizacao dos eventos.

Apesar de muitas empresas de diversos setores terem alcancado beneficios
significativos com a ado¢do dos conceitos de producdo enxuta, muitos gerentes tém se
complicado nas técnicas ao tentar implantar partes isoladas de um sistema enxuto sem
entender o todo (fluxos e impactos sist€émicos na organizagao) (Araujo, 2004).

O MFV aparece como uma ferramenta de consenso para a geréncia, os engenheiros, 0s
programadores e os fornecedores enxergarem quais sdo as oportunidades de eliminagdo de
desperdicio. A partir dai, estabelece-se um novo estado melhor, mais otimizado. Para isto, ¢
necessario que se saiba a real capacidade instalada da unidade, o nivel de utilizacdo dos
equipamentos, o nivel de utilizagdo da mao de obra e, por ultimo, entender como 0s processos
estdo conectados. Tendo estas informagdes a questdo ¢ como selecionar as areas para a
realizacdo dos EK? O EK selecionado ¢ realmente importante? Os resultados dos EK sao
preservados apos o término?

Com relagdo a eficacia e sustentagdo dos EK, as diividas pertinentes sdo: os gestores
tém um método de andlise para definir os problemas do negdcio? As agdes sao priorizadas ou
se atacam os problemas de todos os lados? E claro que muitas vezes o foco ¢ dado no lugar
certo, mas € quanto aos casos que os recursos foram desperdigados? O assunto aqui € redugdo
de perdas e EK mal feito também ¢ perda e, das grandes, pois ¢ um time de mais ou menos
dez pessoas importantes na organizagdo que se dedicam exclusivamente para uma dada
situacao por no minimo uma semana inteira.

Estas questdes sugerem a recomendacao de um processo logico de decisdao baseado em
fatos para se empregar a técnica de EK.

Nesta direcdo, foi criado um diagndstico para entender o problema da organizagdo
baseado em principios da manufatura enxuta. Este diagnostico faz uma avaliagdo profunda da
real situagcdo operacional do fluxo de valor abordado, baseada em fatos e alinhada com os
principios de manufatura enxuta definidos pela empresa. E um processo 16gico, passo a passo,
que direciona os gestores a tomada de decis@o correta de onde aplicar as agdes de correcao e,
mais importante, na seqiiéncia correta.

Para descrever o processo do diagnostico ¢ preciso explicar quais sdo os principios da
manufatura enxuta definidos pela empresa.

v" Primeiro principio LEAN: pega certa, na hora certa e na quantidade certa.

v Segundo principio LEAN: tempo de resposta curto.
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Estes dois primeiros principios sdo relacionados com a implantagdo de sistemas de
“puxar” a produgdo. Caracteriza a implantacdo de kanban em quatro niveis ¢ sugere a
implantacdo no minimo até o terceiro nivel. A figura 4.7, na pagina seguinte, mostra esta
seqiiéncia desde a produgdo “empurrada” (nivel 1), até a fabricagcdo “sob pedido” (nivel 4)
passando pelo kanban “confuso” (nivel 2) e kanban “rigoroso” (nivel 3).

Tempo de resposta curto, visa simplificacao e reducao do tempo de traga de modelos
(setup) para que se produza somente o que os clientes pedem, se possivel, todos os modelos

todos os dias conforme pedido.

Nivel 3.  Kanban Rigoroso Programacéo

S 00 ¥
—

Nivel 4. Fabricacdo sob pedido

Cel2 ‘ Cel.3 ‘ ‘ Cel.4 ‘ $
OAOADA oOALD OA OAOCo/NOA O O

Figura 4.7 — Implantacdo recomendada de kanban

v’ Terceiro principio LEAN: construir com qualidade.

Basicamente, este principio define que os processos ndo podem receber pecas
defeituosas, ndo podem fabricar pecas defeituosas e ndo podem passar a frente pecas
defeituosas. As caracteristicas criticas de seguranca, funcao e interface com o cliente devem
ser checadas logo apos o processo critico por sistemas a prova de erro.

v Quarto principio LEAN: utilizagdo da capacidade.

v" Quinto principio LEAN: utilizagdo dos recursos.
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Figura 4.8 - Balanceamento de Operador e Maquina

A partir de um grafico de balanceamento como o mostrado na figura 4.8 define-se,
através do maior ciclo, o gargalo da linha. No caso ¢ o operador 2 assinalado na figura. O
grafico ¢€ 1til, pois mostra tanto os tempos dos operadores quanto os tempos das maquinas de
uma linha (barras do lado direito). Identificando o gargalo & possivel calcular com a
capacidade instalada da linha. A comparacdo da capacidade instalada com a producgdo
alcangada enxerga-se a perda ocorrida para ser melhorada.

O grafico de balanceamento também proporciona calcular a taxa de utilizacdo tanto
dos operadores quanto dos equipamentos. Através da somatdria dos tempos de ciclo dividida
pela somatoéria dos tempos TAKT calcula-se a taxa de utilizacdo tanto dos operadores quanto
das maquinas.

Assim no exemplo mostrado para o caso de operadores:

> CT/Y, TT = 67s / 90s = 75%, o que significa que para satisfazer a demanda do
cliente utilizamos somente 75% do tempo dos operadores.

Baseado nestas analises, organizagdo criou um diagndstico para detectar o problema
do negocio e priorizar as agdes. Sua utilizagdo € simples e consiste em seguir 0s passos
determinados para coletar as informagdes em uma planilha. Com a visdo do todo fica possivel
tomar decisdes de onde atuar e em que prioridade.

E essencial a possibilidade de consulta do mapa de fluxo de valor e dos indicadores

relacionados a area que estd sendo diagnosticada conforme mostra a figura 4.9.
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Figura 4.9 — Mapa de fluxo da linha a ser diagnosticada

Assim, os passos relacionados a construcdo da planilha que vai
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e priorizagdo dos principais problemas sao descritos a seguir.

v Primeiro passo ¢é saber se o problema é qualidade, volume ou custo:

Data: 03/04/06

Pranramacin=nedidn

facilitar o diagnostico

- qual ¢ o problema do negdcio: qualidade, volume ou custo (Q, V ou C)? Sempre sob

a oOtica do cliente. O cliente enxerga que a qualidade ¢ ruim? As entregas estdo em dia para o

cliente? O custo de produgdo estd adequado para atender o cliente? A partir dai todo o

diagnostico sera feito visando um destes 3 focos.

v" Segundo passo é o levantamento dos pontos fracos, visualizando o mapa e os

resultados da linha, através das seguintes perguntas:

- existem problemas de entrega ou os clientes estdo sendo afetados por falta de pecas?

- a qualidade esta ruim. Pecas defeituosas estdo chegando ao cliente? Os processos

estdo gerando muitas rejeigcoes?

- a quantidade de pegas esperada esta saindo das linhas de produgao?

- 0s custos estao altos comparados aos concorrentes?

- a quantidade de vezes que o inventario gira no ano esta baixa?

v Terceiro passo ¢ a analise dos dados disponiveis (indicadores):

- checar a curva de demanda com a curva de inventario de produto acabado e pecas.
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- checar o first time quality (FTQ) ou indice de qualidade interna e o indice de
reclamacoes de clientes.

- checar indice de quebra de méaquinas, paretos e custo de manutengao.

- a documentacdo de padronizacdo esta implantada?

- como estdo os indicadores de utilizagao de recursos?

- checar o quanto da capacidade instalada esta sendo utilizada (OEE).

- checar o indicador de produtividade (pecgas/horas trabalhadas).

v' Quarto passo ¢é diagnosticar o problema (levantamento das afirmagdes
relacionadas a area):

- as instrugdes para o operador ndo estdo claras.

- todas as estagdes sdo programadas e a producdo estd sendo empurrada.

- nivel altissimo de inventario.

- muitas reunides € pouca acao.

v/ Quinto passo ¢ o tratamento que sera dado, utilizando a técnica de eventos kaizen
(EK):

- necessidade de adquirir estabilidade — EK de TPM

- implantar padronizacdo — EK de Padronizacao

- implantar produg¢do puxada — EK de Conexao (precisa ser criado)

- diminuir tempo de troca de modelo — EK de Set up

Aparentemente apesar de estabelecido o kanban da area tem baixa freqiiéncia e ndo ¢é
monitorado. O supermercado ndo tem um controle preciso das quantidades estabelecidas. Em
primeira analise a linha opera com um sistema de kanban confuso. Desta forma, através dos
principios adotados preenche-se a planilha de diagnostico levantando os sintomas da éarea
baseados em percepcgoes levantadas através dos resultados disponiveis. A figura 4.10 mostra o
levantamento dos pontos fracos (sintomas) conectando os principios como as percepcdes da

area diagnosticada.
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Peca certa,
Tempo certo,
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Muitas horas
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Paradas
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Longas - estavel

Balanceamento
OK

93

Estoque imp. alto

Figura 4.10 — Primeiro passo: levantamento dos pontos fracos

Respondendo as perguntas como: existem problemas de entrega ou os clientes estdo
sendo afetados por falta de pegas? Estd sendo pago frete extra para atender o cliente? A
qualidade estd ruim? Pegas defeituosas estdo chegando ao cliente? A quantidade de pecas
esperada estd saindo das linhas de produgdo? Os custos estdo altos comparados aos
concorrentes? O indice de desperdicio ¢ alto? A quantidade de vezes que o inventario gira no
ano esta baixa, isto é, o inventdrio esta alto (produto acabado, inventario de processo e
pecas)? Os sintomas ou pontos fracos foram levantados e escritos na planilha conforme figura
4.10.

O segundo passo consiste em levantar dados referentes a linha. Neste passo
basicamente ¢ o levantamento dos indicadores como: checar a curva de demanda com a curva
de inventario de produto acabado e pecas, indice de qualidade interna (FTQ), indice de
reclamagdo de clientes, indice de paradas de linha por quebra de méquinas, documentacdo de
padronizagdo, indicadores de utilizagdo de recursos (D.CT/ > TT) e capacidade instalada

(OEE, TT/ ATT). Os dados sao registrados na planilha conforme mostra a figura 4.11.

DIAGNOSTICO Peca certa, Lead time Fabricar com Utilizagdo de Utilizag8o de
Tempo certo, curto qualidade Capacidade Recursos
Qtde certa
Coleta de dados Prod acabado: 1dia de acabado FTQ Jan/06 — OEE% 88% SCT/TTMop =
(Medicdes) ABC nio OK (1 Giro 26/ano 14000 ATT/TT = 82% 1%
week) Setup E.Cap 6 h FTQ Fev/06 — FCT/TTMmq =
Quantificar fatos ABC OK (mes Sup/Spool/ Tp =1 6800 4
. 73%
Valox — 10dias h Scrap
Silcione — 8 dias Lt spool 8 dias 10.000,00reais
Term. Lt tp 4dias, Case 2 WFCC e WICC =
autavoltagem — 12 dias 0
dias Suporte 24dias Sem contengao
h.extra: 4 dias/més

Figura 4.11 — Segundo passo: coleta de dados
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O terceiro passo, de posse dos sintomas e dos dados, consiste em diagnosticar o
problema, isto €, encontrar a causa dos resultados nao favordveis. Constatacdes como: as
instrugdes para o operador nao estdo claras ou a producgdo estd sendo empurrada ou o nivel de

inventario estd muito alto sdo registradas conforme a figura 4.12.

DIAGNOSTICO Peca certa, Lead time Fabricar com Utilizag8o de Utilizag&o de
Tempo certo, curto qualidade Capacidade Recursos
Qtde certa
Pontos fracos
(Sintomas)
Coleta de dados
(Medicoes)
Quantificar fatos
Diagnosticar kanban WIP nao Set up longo Falta de uma Altas paradas Utilizagao 0.K.
(causa raiz) revisado e ndo Imp. = ex-works sistemética Planejadas
visivel Sn It De alarme e Quebra de maq.
min./demanda reagao
Defeitos séo
pegos na
ultima mq

Figura 4.12 — Terceiro Passo: causa raiz

O quarto passo, apds a determinagdo da causa raiz, determina-se o tratamento para o

problema com a utiliza¢do da técnica de eventos kaizen (EK), conforme a figura 4.13.

DIAGNOSTICO Peca certa, Lead time Fabricar com Utilizag8o de Utilizag&o de
Tempo certo, curto qualidade Capacidade Recursos
Qtde certa
Pontos fracos
(Sintomas)
Coleta de dados
(Medicoes)
Quantificar fatos
Diagnosticar
(causa raiz)
Plano de Implementar 0.S. Kaizen de set up Implementagdo de Otimizar 0.k.
tratamento Impl/ TTOP limites de alarme liberagao/
Negociar Lt min. Sistema de Fechamento
Revisar consumo priorizagao Aplicagio de MP
QAD Sn Reduzir tempo de
ciclo gargalo

Figura 4.13 — Quarto Passo: resolugdao do problema
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A técnica de EK pode ser usada para realizar os planos de a¢do. Por exemplo, realizar
EK de qualidade para reduzir o indice de desperdicio, EK de set up para reduzir as trocas de
molde das injetoras ou, mesmo, estabelecer kanban através de um time focado utilizando a
técnica de EK.

Finalmente, o quinto passo que entre as iniciativas de melhoria da area estabelece a
prioridade, ou a seqiiéncia que estas atividades devem ocorrer. Para que o problema seja
atacado de forma logica e eficaz.

v' A primeira pergunta é: o problema ¢ relacionado com a qualidade? O cliente
(interno ou externo) enxerga que a qualidade da area estd boa ou ndo existem problemas
sérios relacionados a qualidade, conclui-se que nao ¢ qualidade.

v' A proxima pergunta, da mesma forma, sob a perspectiva do cliente: existe
problema de volume? A linha ndo tem problemas com entrega, logo ndo ¢ volume.

v/ A ultima pergunta é: os custos estdo adequados? Nio, pois a linha faz horas extras
e o indice de desperdicio ¢ alto. Portanto o problema desta linha € custo.

De acordo com a planilha de diagnoéstico, figura 4.14, a prioridade da linha € o custo
para produzir e diz respeito a sua eficiéncia. Desta forma, um EK de padronizagdo deve
melhorar a utiliza¢ao da capacidade instalada e atuar no principal problema da linha.

A figura 4.14 exemplifica um caso real da empresa para mostrar a constru¢do da
planilha do diagnostico. O critério de escolha da éarea foi: por ser uma linha estdvel e onde a
maioria dos indicadores esta disponivel.

O preenchimento das lacunas se deu passo a passo analisando cada principio e
respondendo as perguntas relacionadas aos pontos fracos, coleta de dados, diagnostico do
problema, tratamento recomendado e prioridade. A prioridade foi definida baseada em custo

conforme mostra a figura 4.14 com o C de custo destacado.
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Figura 4.14 — Planilha do Diagndstico
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Assim, o capitulo abordou a situagdo atual e a forma que a organizagdo em questio

esta tratando o desafio de diagnosticar seus maiores problemas e o plano para resolvé-los.

Este processo decisorio ajuda muito, porém, ndo garante a aplicagdo da melhor ferramenta

disponivel e também a sustentagdo dos resultados obtidos. Estes fatores serdo abordados no

capitulo a seguir.
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5 CONCLUSAO

Fazendo uma analogia com uma corrente, Dettmer (1998) sugere que um sistema ¢
como uma corrente composta por uma variedade de elos ou processos definidos por sua
disponibilidade e capabilidade. Assim, qualquer corrente ou sistema tem um, apenas um, elo
que ¢ mais fraco que o resto. Este elo fraco vai definir o desempenho maximo desta corrente.
Em outras palavras, o elo mais fraco ¢ a restri¢do do desempenho do sistema. O desafio das
empresas ¢ encontrar este elo fragil para a realizagdo dos EK a fim de fortalecé-lo. O elo mais
fraco muda de lugar, realiza-se outro EK no novo ele fraco e assim sucessivamente para
buscar sistemas enxutos.

Na empresa avaliada nota-se uma falta de 16gica no processo decisodrio relacionado a
aplicacdo da técnica de EK em parte dos casos. Porém, foram definidos alguns critérios como
mapa de fluxo de valor (MFV), surtos de problemas de qualidade, arvore de perdas (perdas
demonstradas em unidade financeira — ver se¢do 2.4), implantagdo de novos processos,
implantacdes de sistemas de gestdo e outros para demonstrar a atual situacdo. Afigura 4.6
procura modelar esta probleméatica mostrando a situacao atual do processo decisorio na busca
do elo mais fraco da corrente.

A analise dos eventos realizados mostra que a técnica de EK trouxe e traz muitos
beneficios a empresa estudada. As mudancas acontecem de forma rapida e constante e,
notam-se melhorias no desempenho da unidade. Contudo, todo este esfor¢co poderia ser mais
bem aproveitado, uma vez que, na andlise dos EK realizados notou-se que muitos nado
atingiram sequer o resultado no final do evento e outros ndo se sustentaram gerando a
repeticdo de eventos em uma mesma linha desperdigando recursos e, algumas vezes, causando
frustracdo nas pessoas envolvidas.

Assim sendo, no sentido de como agir para obter eventos de sucesso e sustentados, o
foco foi dado nas seguintes questoes de pesquisa:

v Como priorizar os problemas para utilizar a técnica de EK?

v" Como obter 0 maximo aproveitamento e sustentar os resultados dos EK?

O trabalho foi embasado na hipodtese de que existem fatores que interferem no sucesso
e sustentacdo dos eventos conforme segue:

v' processo decisorio de onde aplicar os EK. E necessario que se tenha um processo
estruturado e légico para diagnosticar o mau desempenho das organizagdes e a partir dai

definir uma seqiiéncia de passos para se alcangar os resultados esperados;
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v’ utilizagdo de mecanismos de gerenciamento dos mapas de fluxo de valor, assim
como, os indicadores associados a eles. Espera-se que a administragdo monitore os
indicadores por fluxo de valor para obter os resultados esperados de desempenho.

Ao analisar o histdrico dos casos existentes fica, como ja mencionado, marcante uma
situacdo ndo organizada para se atuar com mecanismos de melhoria como a técnica de
eventos kaizen. Com o advento do diagndstico Lean aplicado na unidade (conforme segdo 4.2)
o problema real da area diagnosticada aparece e fica facil definir um plano de acdo para atuar
nas suas causas ou nos pontos de alavancagem. Para cada um dos principios existem
ferramentas disponiveis que podem ser aplicadas via EK. Com o processo seguido, o
problema critico da area aparece e os eventos sao realizados em areas de oportunidades. A
confeccdo e andlise do fluxo valor, entendendo o todo e seus pontos criticos, fazem parte do
diagnostico.

Depois do diagnostico, a sustentagdo dos resultados tem maior chance, pois os eventos
sdo realizados em areas relevantes onde os indicadores sao monitorados pela administragao.
Para reforcar a sustentacdo e sucesso do evento, a equipe deve ser composta por membros
multifuncionais na seguinte distribui¢do: 1/3 de pessoas da area, 1/3 de pessoas das areas
suporte e 1/3 de pessoas nao relacionadas a area (turistas) para quebrar os paradigmas. O lider
da equipe deve pertencer a area externa, pois ¢ ele que deve quebrar as barreiras, coordena,
dirige e designa atividades aos demais integrantes do grupo. O co-lider que deve pertencer a
area ¢ tem vasto conhecimento, coordena as atividades, faz a comunicagdo entre os turnos e
sustenta as mudangas. A fun¢@o do co-lider ¢ de extrema importancia, pois ¢ ele que quando
acaba o evento tem a responsabilidade de manter a melhoria implantada. Ele concordou com
as mudangas, conhece profundamente a area e, assim, deve manter a melhoria para sempre.

Porém, partindo-se direto para o diagndstico o processo decisério ndo leva em
consideracdao dados financeiros. As areas supostamente problematicas ndo sdo, em primeira
analise, as que vao gerar maior ganho financeiro. Recomenda-se uma analise financeira para
identificar qual drea traz a maior contribuicdo para o resultado operacional e ai diagnostica-la
para agir e obter ganhos superiores.

E 16gico que surtos de qualidades ou de entrega que pde em risco a continuidade do
negdcio devem ser priorizados. Priorizacdo que ¢ definida no diagnoéstico através do ciclo

qualidade, volume e custo conforme mostra a figura 5.1 a seguir.
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Comecgo i Retorna

Figura 5.1 — Ciclo qualidade, volume e custo

Basicamente, recomenda-se uma avaliagdo da situacdo da empresa relacionada a
qualidade sob a perspectiva do cliente. Se estiver sem problemas segue-se o fluxo. A préxima
analise de volume ¢ a mesma rotina com relagdo as entregas. Se o cliente enxerga que a
empresa estd bem em entrega, a andlise segue para o custo que ¢ a maior incidéncia de
problemas nos diagndsticos aplicados.

Concluindo, a lacuna da unidade estudada no processo decisorio ¢ a falta de analise
financeira para se definir a area a ser diagnosticada. A partir dai o processo de diagndstico
apresentado pela unidade estudada deve atender a necessidade de se priorizar problemas e
definir a ferramenta aplicada. A técnica de EK aplica a ferramenta e seu sucesso e sustentacao
vai depender do foco da administracdo na aderéncia a técnica, nos indicadores abordados,
assim como, o suporte ao co-lider do evento.

Com relagdo ao mecanismo de gerenciamento, o processo de diagnostico abordado,
preconiza a confec¢do e analise do mapa do fluxo de valor identificando os pontos de
oportunidades e desenhando o estado futuro. Indicadores de qualidade, utilizagdo de
capacidade, eficiéncia e inventario sdo avaliados de acordo com o principio lean em questio.
Desta forma, os indicadores sdo essenciais para o acompanhamento da sustentacdo de
responsabilidade do co-lider. A administracao deve entender as dificuldades encontradas por
um co-lider para suporta-lo na manutengdo da melhoria. Por isso, a importancia do
monitoramento dos indicadores objetivo dos EK realizados.

Assim, assuntos relacionados a processos decisorios adotados pelas organizagdes, ou
mesmo apresentados pela teoria, poderiam complementar a pesquisa apresentada, pois como o
elemento critico observado foi o processo decisorio fica claro que como a empresa estudada

outras organizagdes padecem do mesmo problema.
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