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Resumo

Com a dinamica do cotidiano de uma industria e a gama de atividades que os profissionais devem
desenvolver, torna-se cada vez mais importante a padroniza¢do de atividades e um monitoramento
eficiente das agdes desenvolvidas. O uso de ferramentas torna-se muito mais utilizada para que os
imprevistos do dia-a-dia n@o venham trazer retrabalhos e tempo desnecessdrio. Deve-se incorporar nao s
de maneira sistemdtica, mas também como filosofia corporativa, j4 que muitas das vezes parte dos

préprios funciondrios a posi¢ao de melhoria dos processos.
Palavras-Chaves: (Lean Manufacturing, Melhoria, desperdicios).

Abstract

With the daily dynamics of an industry and the range of activities that professionals must develop,
increasingly important it becomes the standardization activities and efficient monitoring of the actions
developed . The use of tools becomes more used to the vagaries of day-to- day will not bring rework and
unnecessary time . It should be incorporated not only systematically but also as corporate philosophy, as
often part of the employees themselves the position of process improvement.
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1. Introducéo

O objetivo do artigo € conciliar atividade do cotidiano juntamente a empresa com ferramentas da filosofia
Lean, visando a padronizacdo dos processos. Hoje em dia as atividades requerem um investimento em
tecnologia para melhoria dos fluxos de informacgdo gerada para setores como, producio, marketing, entre
outras. Com isso torna-se indispensdvel o uso de ferramentas para a melhoria continua das atividades, que

sao comprovadas por especialistas e que aperfeicoam custos nas operagdes.

Devemos adotar o Lean Manufacturing como algo que aconte¢a naturalmente, mas ndo chegamos a esse
nivel em um tempo curto, pois para que seja implantada uma filosofia organizacional, deve-se manter um

planejamento em longo prazo e monitord-lo com rigor.
2. Referencial Teérico
2.1 Sistema Toyota de producio

Os conceitos de referencial sdo do sistema Toyota de producdo ja que a filosofia Lean deriva desse
sistema que se torna benchmarking até os dias atuais, com mudangas, mas que na esséncia dos conceitos e

praticas desenvolvidas pelo grupo Toyota.

“Muitas maquinas funcionam sozinhas uma vez que estejam ligadas”. Mas, as maquinas de hoje possuem
tal capacidade de desempenho que pequenas anormalidades, como a queda de um fragmento qualquer em
seu interior pode, de alguma forma, danificd-la. Quando isso ocorre, dezenas e em seguida centenas de
. . . “ L .
componentes defeituosos sdo produzidos e logo se acumulam. Com “uma maquina automatizada deste

tipo, a produgdo em massa de produtos defeituosos ndo pode ser evitada” (Taichi Ohno, 1997).

Ainda segundo (Taichi Ohno, 1997) é por isso que a Toyota dé énfase & automagdo-maquinas que podem

evitar tais problemas “autonomamente” € ndo a simples automagdo. “A ideia surgiu com a invengdo de
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uma madquina de tecer auto ativada por Toyoda Sakichi (1917-1930), fundadora da Toyota Motor
Company” Significa a transferéncia da inteligéncia humana para uma maquina.
2.2.1 Classes de desperdicio
A filosofia Lean tem o objetivo de minimizar e controlar desperdicios para que ndo ocorra aumento nos
custos de produgdo e que a empresa cumpra seu Just in time. Destacam-se entre os desperdicios citados
por Toyota:
- desperdicio de superproducio;
- desperdicio de espera;
- desperdicio de transporte;
- desperdicio de processamento;
- desperdicio de movimentagao;
- desperdicio por pecas defeituosas;
- desperdicio de estoque.
Tendo em vista esse levantamento de desperdicios, deve-se planejar de forma eficaz para que ndo venha
interferir no Just in Time da empresa.
3. Implantacio e monitoramento dos 5 sensos de organizacio
Uma das primeiras etapas no processo de implantacdo da filosofia Lean sdo os cincos sensos de
organizagdo, o chamado 5S. Devemos incorpord-lo , assim como o proprio lean, de forma sistemdtica

bem como uma estratégia que possa passar por todos 0s processos.

Os cinco sensos desempenham um papel fundamental nas organizagdes, mas nao somente nelas. Podem
ser aplicados em escritdrios, ambientes prestadores de servigos que trabalham com o publico, sistemas

logisticos de transporte e distribuic@o, hospitais, setores individuais ou na organiza¢do como um todo.
Sao classificados da seguinte forma;

e Acdes para seiri/ descarte ou liberagdo;

e Acdes para seiton/ Organizacdo

e Acdes para seiso/ Limpeza

e Acdes para seiketsu/ Higiene, padrdo ou arrumagdo;

e Acdes para shitsuke/ disciplina

Os cinco sensos serd o ponto de partida para as acdes de melhoria dos processos da empresa (fig.1), ja que
podemos avaliar por partes qual o senso precisard de melhoria urgentemente, mas sem negligenciar os
demais, porém aquele que apresenta os maiores indices que necessitam de melhoria deve ser resolvido

imediatamente.

Figura 1 — Gréfico Radar 5S, para avaliagdo dos sensos.

Fonte: O autor
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A fig.1 nos trds informacoes de todos os sensos elaboradas através de um check-list com perguntas
elaboradas conforme a atividade de objeto. Podemos verificar que na primeira situagdo a empresa teve
que alocar seu planejamento em func¢do do senso seiketsu e senso shitsuke. Mas veremos que as outras

também serdo solucionadas através de melhorias nos processos emergéncias.

Com base no radar da fig.1 podemos citar mais um tépico de extrema importancia na implantagcdo da
filosofia lean, o sistema kaizen, onde a partir da primeira avaliacdo realizada devem manter seus

processos melhorados continuadamente.
4. Matriz de Decisao GUT

Na construcao desse método de andlise utilizamos o brainstorms, tempestade de ideias, para que seja feito

um levantamento de possiveis problemas e posteriormente tomar decisdo em relacdo aos mesmos.

Todos os problemas levantados serdo dispostos em notas de 0 a 5 que serdo agrupadas em trés grupos:

- Gravidade

- Utilidade
-Tendéncia
Tabela 1 - Exemplo de matriz de decisdo GUT

VALOR GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

5| Gravisssima Acdo imediata| Agravar rapidamente 125

4| Muito grave Acdordpida | Agravar no curto prazo 64

3 Grave Acdo normal | Agravar no médio prazo 27

2| Poucograve Acdo lenta | Agravar no longo prazo 8

1| Menor gravidade | Pode esperar Acomodar 1

Fonte- Adaptado Seleme, Robson. Controle de qualidade, as ferramentas essenciais.
5. Kaizen e Gestao da Qualidade

Para que se tenha controle no monitoramento dessas atividades, devemos padronizar processos para que
se diminuam cada vez mais os desperdicios encontrados nas operacgdes. Portanto a filosofia deve ser
implantada juntamente a estratégia da empresa, tomando decisdes operacionais, tdticas e estratégicas.
Com isso os colaboradores terdo autonomia de resolver problemas que antes da implantagdo s6 seriam

capazes de serem solucionados apds muita burocracia na informacao.

Harvey (2012) relata que o Kaizen é um instrumento de mudanga organizacional interferindo nas pessoas,

elementos sociais, culturais e técnicos de maneira durdvel em seus processos, essas mudangas constroem:

1. Um processo novo, capaz de contribuir com o sucesso da organizagao.
2. Os trabalhadores e gerentes sdo transformados pelas experiéncias do kaizen.
3. Cria-se um time com uma visdo compartilhada e um senso de propriedade para o modo novo de fazer

coisas.
A filosofia Kaizen trard algumas caracteristicas importantes na mudancga cultural da organizacdo:

o  Envolvimento dos empregados pelas sugestdes;
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o Times de trabalho;

e  Pensamento voltado para os processos;

o  Técnicas simples (ferramentas da qualidade);

o Atacar a “causa raiz” dos problemas;

o  Construir a qualidade do produto de forma diferenciada e que satisfagcam os clientes.
5.1 Relatério A3

Meétodo estruturado para andlise e monitoramento de atividades relacionadas as melhorias propostas, de
maneira sucinta o relatério A3 desenvolve uma func¢do de extrema importincia na organizacio e

principalmente no setor de qualidade.

Figura.2 — Construcao do relatério A3

g aesulls 3- SITUAGAO
ALVO
2- SITUACAO 4- PLANO DE ACAO
ATUAL
5- MEDIDAS DE
PROGRESSO

Fonte — O autor

Leva-se o nome de relatério A3 por conta da folha que serd utilizada na elaboracdo do mesmo, folha A3,
de maneira breve serdo dispostas por quadrante as cinco etapas fundamentais para o controle das

atividades, desde o cendrio inicial para a visdo futura.

e Requisitos do negdcio; Iniciar com “Requisitos do Negocio” definindo resumidamente o que é
importante para a manuten¢do do seu negocio.

e Situacdo atual; Onde estamos hoje? Como estd hoje? Quanto é hoje? O que estd incomodando
hoje?

e Situacdo alvo; Defina a situagdo que vocé deseja ter, para atingir seus requisitos de negdcio.

e Plano de Acdo; Certifique-se de que as agoes realmente o levardo da situagdo atual a situacdo
alvo.

e Medidas de progresso; Avalia se o “experimento” atingiu o efeito desejado.

5.2 Sistemadtica semanal Kaizen
Para que se torne uma mudanga cultural devem-se programar atividades que em médio prazo se
torne natural.

e  Primeiro Dia — (Validagdo dos Dados e Primeiro S) Validacio de dados pela Equipe —
Elementos de trabalho e tempos, riscos ergondmicos, estado presente da TRF, PPCP Aplicacio
do1°S;
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e Segundo Dia — (Mapeamento e Planejamento) Discussao, definicio e planejamento das
melhorias, finalizacdo do formuldrio A3, listas de tarefas;

e Terceiro Dia — (Implantacdo das Mudancas) Mudanga de layout, ferramentas, instala¢des, etc.
Aplicacdo do 2° e 3° S Treinamento dos operadores;

e Quarto Dia — (Verificar, Corrigir, Padronizar) acompanhamento da retomada da produgéo
criacdo dos novos POPs e Gestdo Visual;

e Quinto Dia — (Encerramento, apresenta¢do).
5.2 PDCA
O PDCA ¢ utilizado no ambiente organizacional, predominantemente, para manter e melhorar resultados

por meio da identificagdo, observacdo e andlise de problemas, bem como para o alcance das metas.

Auxilia os gestores e todos os empregados na tomada de decisdo adequada.

Segundo Falconi, “O ciclo PDCA ¢ um método que visa controlar e conseguir resultados eficazes e
confidveis nas atividades de uma organizacio. E um eficiente modo de apresentar uma melhoria no
processo. Padroniza as informagdes do controle da qualidade, evita erros 16gicos nas andlises, e torna as
informacgdes mais faceis de entender. Pode também ser usado para facilitar a transi¢do para o estilo de

administracdo direcionada para melhoria continua”.

Figura 3 - Gerenciando para Melhorar Meta De Melhoria
I

PROBLEMA:
Identificacédo do Problema
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Reconhecimento das caracteristicas do

problema
ANALISE:

Descoberta das causas principais
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onframedidas as causas
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P
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¥ | PADRONIZACAO:
C? Eliminaaéqdeﬁnitiva das causas
CONCLUSAO:

A Reviséo das atividades e planejamento

para trabalho futuro

Fonte — O autor
6. Trabalho Padronizado

A padronizacdo das atividades é de grande importancia, pois aperfeicoam os desperdicios citados no
trabalho, logicamente reduz custos na operacdo. O trabalho padronizado deve ser monitorado em toda a
cadeia produtiva, isso reduzird tempo de operacdo e a empresa conseguird atender uma maior demanda

tendo uma melhoria no nivel de servigo.
Vejamos uma rapida comparagao:
e Trabalho sem padronizacio;

o Melhorias sdo inconsistentes;
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o Resultados sdo imprevisiveis;
o Ganhos ndo sdo sustentados;
o Melhorias tornam-se repetitivas;

Figura 4 - Comportamento gréfico de trabalho ndo padronizado

Fonte — O autor

e Trabalho Padronizado:
o Traz melhorias consistentes;
o Traz resultados previsiveis;
o Assegura estabilidade das melhorias;

o Permite melhoria continua em vez de repetitiva.

Figura 5 — Comportamento grafico de trabalho padronizado

Fonte- O autor

Como podemos observar nos graficos acima, a melhoria serd interpretada como um planejamento em
longo prazo que terd uma evolugc@o em funcdo do tempo, e o trabalho padronizado € a base para que

alcance a melhoria.
7. Estudo dos Tempos

Consequentemente o trabalho padronizado deve expressar certo tempo, que deve ser aferido para andlise
de melhoria, para isso estudamos o “Takt Time” que sera fundamental na coleta de dados relacionados ao
tempo de producgdo. Para a aferi¢do dos tempos vocé deverd subdividir o trabalho em elementos, isto

ajuda a eliminar os desperdicios, vejamos:

e O Preenchimento s6 deve ser feito observando-se repetidamente o trabalho real

e Nio confie em dados de arquivo — E comum observar-se que os operadores variam o jeito de
fazer ciclo a ciclo;

e Fixe sua observagdo na maneira mais correta de fazer o trabalho — Preencha a lista a 14pis, vocé
vai ter que corrigir diversas vezes;

e Revise a lista com os operadores — Ndo esqueca a cortesia no chao de fabrica

e Faca o Kaizen de “papel”;

e Irao chio de fabrica com crondmetro para coletar os tempos Isso ajuda a entender o processo e
encontrar desperdicios.

e  Deve-se cronometrar cada elemento de trabalho em separado, pois o tempo total inclui os
tempos de desperdicio.

e Em seguida, deve-se cronometrar o ciclo completo. A diferenca entre a soma dos tempos dos

elementos e o tempo total € o tempo de espera desperdi¢ado entre os elementos.
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e Escolha um operador experiente e qualificado para desempenhar o trabalho. Néo escolha o

operador mais rapido e nem o mais lento, mas o tipico.

Tabela 2 - Exemplo de Ficha de cronometragem
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Fonte — O autor

A atividade de cronometragem trard ganhos nos tempos de processos produtivos “otimizando” o tempo

total do processo e a diminuicdo dos desperdicios, como podemos observar na figura seguinte:

Fonte — O autor
8. Estabelecer

Segundo o Lean

“O fluxo continuo é

principios

qualquer  processo
significa reduzir
tempos e custos
Permite reduzir

estoques, eliminar

Figura 6 - Estudo de tempos por processo
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Institute  Brasil,
um dos
fundamentais de
lean. Fazer fluir
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desnecessarios.

esperas e

filas e trabalhar

Para a implanta¢do do fluxo continuo deveremos levar em consideragdo o tempo que ja foi otimizado

anteriormente ¢ a partir disso criar novos POP’s (Procedimentos operacionais padronizados). Um dos

principais aspectos levando na criacio de fluxo, € saber quantos operadores sdo necessarios para atender o

“takt time”.

Fonte — O autor

Figura 7 — Exemplo de atendimento ao tark time
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Sabendo dos recursos de transformacdo, deveremos dispor em um arranjo fisico celular como na figura

abaixo:

Figura 8 — Disposicao de operadores

Fonte — O autor - 00 Prspan o Revisin
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caminho do operador.

e Mantenha altura apropriada para locais de trabalho e pontos de uso.

e Use a gravidade para ajudar os operadores na colocacio de pecas e movimentagcdo de materiais,
sempre que possivel.

e Coloque certas instalacdes no teto para facilitar o ajuste do layout.

e Mantenha as ferramentas de trabalho préximas do uso do operador.

e (Garanta a seguranca e ergonomia do operador.

e Localize o processo inicial préximo um do outro.

e Posicione o Lider da célula no dltimo posto - assim ele pode verificar a qualidade do trabalho e
interromper o funcionamento da célula, se necessario.

9. Consideracdes finais

A filosofia Lean deve ser implantada como uma cultura para que se torne uma estratégia de negocio e
consequentemente uma filosofia organizacional, trard beneficios em custos, tempo de operacio,
diminui¢do de desperdicios, padroniza¢do nos processos, entre outros aspectos. Porém devemos entender
que isso acontecerd em longo prazo, ¢ uma das grandes dificuldades para as organizag¢des entenderem
esse aspecto, pois querem que o resultado seja imediato, e sabemos que isso acontece de forma gradativa,
para que se tenha todos os funciondrios envolvidos no processo.
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