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RESUMO

O presente trabalho de concluséo do curso de Engenharia de Produgdo da Universidade de
Caxias do Sul trata da metodologia Kaizen, oriunda do Lean Manufacturing nascida no Japéo
nos meados dos anos 50, esta metodologia foi desenvolvida e aplicada na empresa JOST Brasil
Sistemas Automotivos Ltda. O objetivo foi aplicar a metodologia Kaizen no processo de
montagem do produto quinta roda, visando reduzir os desperdicios ou perdas encontradas e
visualizar os potenciais pontos de melhoria. As principais referéncias utilizadas para a
construcdo do trabalho foram as metodologias propostas pelo professor Masaaki Imai,
considerado por muitos autores o criador da metodologia Kaizen. A aplicacdo da metodologia
no processo em estudo, permitiu a geracdo de 40 ideias de melhoria, transformadas em plano
de acdo contendo 21 de facil implementacéo e alto retorno (A), 9 de dificil implementacédo e
alto retorno (B), 7 de fécil implementagdo e baixo retorno (C) e 3 de dificil implementagéo e
baixo retorno (D), as quais, apds parcialmente implementadas permitiram, reduzir as principais
paradas ndo programadas, destacando-se, parada de manutencdo, com reducdo de 40% ao més
e parada por falta de material, com reducdo de 12% ao més, entre outras melhorias conforme
descrito no contetdo do trabalho. A aplicacdo da metodologia também mostrou que sédo fatores
de sucesso 0 acompanhamento da gestdo junto ao trabalho e o comprometimento dos
participantes do evento, com o intuito de implantar na cultura organizacional e na forma de
pensar dos demais funcionarios a importancia dos trabalhos de melhoria executados pela
organizacao.

Palavras-chaves: Kaizen. Lean Manufacturing. Desperdicios.



ABSTRACT

The present work on the conclusion of the Production Engineering course at the University of
Caxias do Sul deals with the Kaizen methodology, which originated from Lean
Manufacturing in Japan in the mid-1950s. This important tool was developed and applied in
the company JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda. The objective was to apply the Kaizen
methodology in the fifth wheel product assembly process, aiming to reduce the wastes or
losses found and to visualize the potential improvement points, besides the adherence and
importance of the methodology selected for the organization. The main references used for
the construction of the work were the methodologies proposed by Professor Masaaki Imai,
considered by many authors the creator of the Kaizen methodology. The application of the
methodology in the process under study allowed the generation of 40 ideas of improvement,
transformed into action plan containing 21 of easy implementation and high return (A), 9 of
difficult implementation and high return (B), 7 of easy implementation and low return (C) and
3 of difficult implementation and low return (D), which after partially implemented allowed,
among many gains, to improve the main indicators of productivity, quality and safety, to
reduce the waste found in the process. The application of the methodology also showed that
success factors are the monitoring of the work management and the commitment of the
participants of the event, with the intention of implanting in the organizational culture and in
the way of thinking of the other employees the importance of the improvement work carried
out by the organization.

Key-words: Kaizen. Lean Manufacturing. Waste.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentada a contextualizacdo e a estrutura do tema escolhido no
cendrio onde a organizacdo esta inserida, a justificativa para a realiza¢do do presente trabalho,
0 objetivo geral, os objetivos especificos, a metodologia de pesquisa utilizada e delimitacdes
do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E ESTRUTURA DO TRABALHO

O setor de autopegas representa uma cadeia produtiva fundamental para o complexo
automotivo, sendo responsavel por parte significativa do desenvolvimento tecnoldgico, tanto a
partir de encomendas das montadoras quanto a partir de inovacbes e aprimoramentos
autdbnomos. Além disso, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a
indUstria de autopegas emprega 331 mil trabalhadores no Brasil, sem contar o contingente de
méo de obra alocado no setor de servicos (atacadistas, varejistas, assisténcia técnica etc.), em
3.077 empresas, das quais 1.824 com cinco ou mais empregados. A industria de autopecas
obteve um faturamento de R$ 76,8 bilhdes em 2014. Apesar de sua importancia, o setor vem
apresentando queda real de faturamento desde 2012 e déficits comerciais desde 2007. No
periodo compreendido entre 2007 e 2014, com excec¢do dos anos de 2009 e 2014, o déficit foi
se pronunciando em relacao ao ano anterior. O ano de 2015 deve ter nova queda de faturamento
em razdo da diminuicdo na producdo de veiculos. As vendas para as montadoras representam
cerca de 70% da receita das autopecas (BARROS; CASTRO; VAZ, 2014).

Desde a crise de 2009, o setor global de autopecas vem passando por um periodo
desafiador. Houve pressdes diversas e de multiplos lados, como o aumento no preco dos
insumos, 0 aumento da concorréncia e a queda na producdo de veiculos. O resultado foi uma
reducdo considerdvel das margens, 0 que se provou insustentdvel para muitas empresas.
Somente nos Estados Unidos da América (EUA), em 2009, mais de cinquenta empresas
entraram em recuperacéo judicial e cerca de duzentas encerraram as atividades ITA (2011 apud
BARROS; CASTRO; VAZ, 2014).

O preco dos insumos impactou diretamente o custo de fabricacéo do setor. A Tabela 1
traz as principais variagdes dos insumos mais utilizados no processo produtivo, além da méo
de obra, na ultima década. Nota-se que houve aumento consideravel dos principais itens, o que

gerou pressdes na estrutura de custos das empresas de autopecas.



Tabela 1 - Preco dos principais insumos na década de 2001 a 2010

Insumo 2001 2010 Variacéao (%)
Aco (US$/t) 480 690 44
Aluminio (US$/t) 1.800 2.170 21
Cobre (US$/t) 2.050 7.500 266
Petrdleo (US$/barril) 31 78 152
Mao de obra nos EUA (US$/hora) 22 21 5
Mao de obra na China (US$/hora) 0,7 2,2 214

Fonte: Extraido de BNDS Setorial (2015)

As montadoras reduziram custos, cortaram postos de trabalho e atrasaram pagamentos
aos fornecedores. Com a queda na demanda, o setor de autopecas sofreu com baixos niveis de
ocupacdo, que chegaram a 55% em algumas empresas americanas, muito aquém dos 80%
necessarios para seu breakeven, ITA (2011 apud BARROS; CASTRO; VAZ, 2014).

Seguindo o desempenho ruim de caminhdes, 0 segmento de implementos rodoviarios
também iniciou o0 ano de 2017 com diminui¢do no volume de emplacamentos com 1 mil 526
unidades contra 1 mil 719 na comparagdo com janeiro de 2016, representando recuo de 11,23%
(FELTRIN, 2017).

Diante deste cenario, é fundamental para a sobrevivéncia das industrias de autopecas,
manterem-se competitivas. Atualmente, ressalta Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016, p.
44), muitas empresas sofrem os efeitos da recessdo. Por isso é definitivamente 0 momento em
que elas deveriam adotar a estratégia do Kaizen para ajuda-las a abracar a produgdo enxuta. Isso
ird se coadunar perfeitamente com a mudanca global para a reducdo do impacto ambiental dos
negocios. A metodologia Lean ¢ muito focada na reducdo do desperdicio (muda) e de
otimizagdo da utilizagdo dos recursos.

O presente trabalho foi realizado na empresa JOST Brasil, a qual atua na fabricacédo
de produtos para veiculos articulados. O foco foi aplicar a metodologia Kaizen na area de
montagem do produto quinta roda a fim de apresentar solu¢des de melhoria, buscando aumentar
a eficiéncia da linha de montagem.

O trabalho foi estruturado em quatro capitulos, sendo que o primeiro aborda a
introducdo ao tema escolhido, sua justificativa, os objetivos da proposta e a metodologia
utilizada. No segundo capitulo, é desenvolvido o referencial tedrico com base em obras e
publicacdes referentes ao tema em estudo. Esse referencial servird de base para o terceiro
capitulo, onde é apresentada a proposta de trabalho. No quarto capitulo, que foi desenvolvido
na disciplina Trabalho de Conclusédo de Curso Il, foi executada a aplicacdo da proposta, 0s

resultados e as conclusdes alcangados.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTAGIO

A JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda. apresentou, nos ultimos quatro anos,
queda na quantidade de pecas produzidas. A Tabela 2 mostra a soma dos volumes produzidos
das quatro principais familias de produtos comercializados pela empresa, as quais sdo: Quinta

Roda, Suspensor 3° Eixo, Aparelho de Levantamento e Pino Rei.

Tabela 2 - Soma volumes produzidos — principais produtos

uantidade de pecas produzidas
Ano ° ity
2013 238.928
2014 183.858
2015 114.366
2016 106.386

Fonte: JOST Brasil (2017)

Esta queda de producédo deu-se devido ao cenério econdémico atual brasileiro que vem
de um decréscimo constante nos dltimos anos. Assim como em diversos setores, esta crise
financeira afetou a empresa em questdo, ocasionando a queda do numero de pecas produzidas,
consequentemente afetando o seu faturamento. No entanto acredita-se que esta crise, tenha
chegado ao seu nivel méximo e que este sera 0 ano da retomada. Para tais alteracBes
econdmicas, fazem-se necessarias ajustes no sistema produtivo da empresa, tais como propostas
de alteracdo de layout, revisao dos lotes de producéo, reducdo do quadro de funcionarios, além
de adequacao do trabalho padronizado.

A empresa é constituida por processos de producdo, conforme descrito a seguir:

a) a area de pré-fabricacdo, onde sdo produzidos os componentes dos produtos,

através dos equipamentos de corte, dobra e estamparia;

b) aérea de usinagem, onde sdo realizadas furacGes, desbastes e aperfeicoamento das

pecas;

c) aarea de soldagem manual, onde s&o confeccionados produtos mais artesanais;

d) a area de soldagem robotizada, onde sdo feitos produtos mais especificos em cada

robd;

e) o processo de pintura, que é executado por empresa prestadora de servigos;

f) por fim tem-se a area de montagem, responsavel pela montagem dos componentes,

até tornarem-se produto acabado.
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A area de montagem é dividida em linhas de produtos, ou seja, cada produto tem sua
linha especifica. Tendo em vista que a empresa fabrica mais de um produto, que seus processos
e éareas sao compartilhados, definiu-se que a area de estudo foi a montagem, mais
especificamente, a linha de montagem do produto quinta roda?, internamente conhecida na
empresa pelo nome de Montagem QR. A Figura 1 mostra ilustracdo do referido produto. Esta
linha de montagem foi selecionada para o trabalho por representar aproximadamente 50% da

receita bruta da organizacao.

Figura 1 - Quinta Roda

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2016)

Na Figura 2 esta apresentada vista 2D do layout atual da linha de montagem em
questdo, onde € possivel visualizar os passos abaixo:
a) o fluxo de entrada de pecas, representado pela letra A;
b) o processamento das pecas, até chegar ao ponto de definicdo de quinta roda avulsa
ou com mesa, representado na figura pela letra B;
c) fluxo de saida, onde as pecas sdo embaladas e encaminhadas para o setor de

Expedicao, sejam avulsas ou com mesa, representado pela letra C.

! Quinta roda: produto que une o veiculo trator (caminh&o) ao implemento rodoviario (carreta), instalado na parte
traseira do caminhdo é uma das pecas fundamentais do conjunto de acoplamento e um item de extrema seguranca
para o transporte de cargas.
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Figura 2 - Vista 2D da montagem da quinta roda avulsa e quinta roda com mesa

Montagem
QR + Mesa
(Carrossel)

P | | | | ST | - R BSOS I

.............

Quinta Roda
Avulsa

=1 =] [£]

—

[

Corredor akaszecimento

Fonte: O autor (2015)

Atualmente a linha de montagem da quinta roda esta operando em dois turnos, sendo
7 montadores em cada. Ja na montagem de quinta roda com mesa 0 nimero de montadores
varia conforme a demanda. A capacidade de montagem da mesma é de 12 produtos/hora.

Analisando os dados da referida area de estudo, através do supervisério de produgao?,
sistema atual de coleta de dados da empresa, tomando-se como referéncia o periodo de
01/01/2016 a 16/12/2016, verificam-se as principais perdas encontradas na linha de montagem

no Gltimo ano, estas estao representadas pela Tabela 3.

Tabela 3 - Dados de perdas da linha de montagem

(continua)
Descricao Tempo Total (min) | Tempo disponivel (min)
Manutengdo Mecénica 3428
Manutencéo Elétrica 2205
Processo 897 996
Problema de Qualidade 710

2 Supervisério de producdo: sistema supervisorio destina-se a capturar e armazenar em banco de dados,
informacdes sobre o processo de producdo. As informacdes vem de sensores que capturam dados especificos
(conhecidos como varidveis de processo) dos equipamentos, através de terminal onde além dos dados captados
automaticamente, o operador informa demais dados manualmente, por exemplo, as paradas de linha.
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(concluséo)

Aguardando Manutencao 526
Falta de Empilhadeira 248
Falta de Materia Prima 226 996
Dispositivo ou Ferramenta 178
Retrabalhos 171
Outros 122
Tempo Total de Tempo Total de Tempo Total de
Perdas (min) Perdas (horas) Perdas (dias)
8713 145 8
Tempo Unit. Pecas Total de
Montagem QR (min) Montadas / Hora Pecas Perdidas
0,20 12 1742

Fonte: O autor (2017)

Esses dados mostraram que as paradas ndo programadas da linha de montagem em
questdo representaram um total de 8 dias de parada, ou seja, foram deixados de produzir em
torno de 1.742 produtos, obtendo assim alguns atrasos de producdo. Algumas ineficiéncias da
linha foram ocasionadas por falta de reviséo das sistematicas do Lean Manufacturing e que se
tornaram visiveis com as baixas na producéo.

De acordo com Shingo (1996), no chdo de fabrica, é claro, outras atividades nédo-
agregadoras de valor, tais como aquelas causadas por ma manutencéo de equipamentos, reparos
e “retrabalhos”, reduzem a eficiéncia liquida. A experiéncia diz que o percentual de trabalho
que de fato agrega valor a um produto € menor que o esperado. Isso significa que o0s
trabalhadores devem transformar em trabalho tudo aquilo que seja somente movimento.
Trabalho avanca um processo a frente e agrega valor, ao passo que a mera movimentacao,
mesmo que rapida e eficiente, pode ndo levar a nada.

Segundo Ortiz (2010), entre os conceitos, as ferramentas e metodologias que surgiram,
destaca-se a metodologia Kaizen, cuja traducdo significa melhoria continua, e que busca a
integracdo do conhecimento de todos os colaboradores da empresa com o objetivo de eliminar
os desperdicios existentes no sistema produtivo, reduzindo os custos operacionais e
aumentando os ganhos com o aumento da produtividade e melhor utilizagdo dos recursos

disponiveis.
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1.3 OBJETIVOS

Nas secOes a seguir, sdo descritos 0s objetivos gerais e especificos desenvolvidos no

decorrer do trabalho.

1.3.1 Objetivo geral

Aplicacdo da metodologia Kaizen para identificacdo de melhorias no processo de

montagem em uma empresa do setor metalomecénico.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os objetivos especificos,
relacionados abaixo:

a) planejar e preparar evento Kaizen (pré-Kaizen);

b) implementar evento Kaizen;

c) acompanhar o plano de acdo do evento Kaizen (pds-Kaizen);

d) verificar possiveis melhorias na metodologia aplicada pela organizacgéo;

e) avaliar os resultados da aplicacdo da metodologia Kaizen.

1.4 METODOLOGIA E DELIMITACOES DO TRABALHO

Para Fonseca (2002), methodos significa organizacdo, e logos, estudo sistematico,
pesquisa, investigacdo; ou seja, metodologia € o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.
Etimologicamente, significa o estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma
pesquisa cientifica.

A pesquisa quantitativa, que tem suas raizes no pensamento positivista légico, tende a
enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da ldgica e os atributos mensuraveis da experiéncia
humana. Por outro lado, a pesquisa qualitativa tende a salientar os aspectos dinamicos,
holisticos e individuais da experiéncia humana, para apreender a totalidade no contexto
daqueles que estdo vivenciando o fenémeno (POLIT; BECKER; HUNGLER, 2004).

A pesquisa pode ser classificada em diversas formas, podendo apresentar variagdes

quanto ao tipo de pesquisa e 0 metodo empregado. No Quadro 1 estdo apresentados todos os
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tipos encontrados e disponiveis para a realizacao de trabalhos académicos. Logo a seguir estdo

listados os tipos e 0os métodos utilizados no presente trabalho.

Quadro 1 - Classificagdo de metodologia de pesquisa

Tipo de pesquisa quanto

Métodos

Abordagem

Quialitativa e Quantitativa

Natureza

Basica e Aplicada

Obijetivos

Exploratdria
Descritiva

Explicativa
Experimental
Bibliografica
Documental
Campo
Ex-Post-Facto
Levantamento
Survey

Estudo de Caso
Participante
Acdo
Etnogréfica
Etnometodoldgica
Fonte: Extraido de Métodos de Pesquisa - UFRGS (2009)

Procedimentos

Desta forma, a pesquisa do presente trabalho classifica-se em:

a)

b)

d)

quanto a abordagem: do tipo qualitativa porque se caracteriza por uma pesquisa
que tenta compreender a totalidade da ferramenta a ser estudada, além de salientar
a importancia das interpretacdes dos eventos;

guanto a natureza: do tipo aplicada, pois buscou-se através desta pesquisa, aplicar
a metodologia de estudo do presente trabalho na empresa citada na se¢édo 1.4 (Perfil
da Empresa e Ambiente de Estagio).

quanto aos objetivos: do tipo exploratéria, pois foram realizadas pesquisas
bibliogréaficas e analise de algumas aplicacdes da ferramenta Kaizen utilizadas em
outros ambientes produtivos.

quanto aos procedimentos: do tipo agdo, pois foi realizada uma participacao
planejada do pesquisador na situacdo atual do problema a ser estudado, com a
coleta de dados, entrevista com montadores, analistas e coordenadores, e também

da ferramenta que sera utilizada para solucionar o mesmo.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO), a

abordagem do trabalho pode ser classificada como pertencente a area de Engenharia de
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OperacBes e Processos da Producdo, tendo como subérea de atuacdo Processos Produtivos
Discretos e Continuos: procedimentos, métodos e sequéncias.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo abordados temas relevantes para o desenvolvimento do trabalho,
tais como, a histéria do Kaizen no Lean Manufacturing, a metodologia de aplicacao de Kaizen,
quais os objetivos, principios, tipos e etapas de eventos Kaizen, assim como o controle das acdes

de melhorias propostas nos eventos.

2.1 LEAN MANUFACTURING (PRODUCAO ENXUTA)

Para Womack e Jones (1998), a producdo enxuta busca identificar e eliminar
sistematicamente desperdicios na cadeia produtiva, sendo desperdicio definido como qualquer
atividade que absorve recursos e ndo cria valor. Dentre os principais tipos de desperdicios,
podemos destacar: superproducdo, tempos de espera (de pessoas ou equipamentos), transporte
excessivo de materiais, processos inadequados, erros que exijam retificacdo, inventario
desnecessario, movimentacdo de pessoas, etc.

Segundo Tapping; Luyster e Shuker (2002) o termo producdo enxuta (Lean
Manufacturing) refere-se a um paradigma de fabricacdo baseado no objetivo fundamental do
Toyota Production System, minimizando continuamente os desperdicios para maximizar o
fluxo. Para se tornar-se lean exige-se que vocé mude sua mentalidade. Vocé deve aprender a
ver os desperdicios através de “novos olhos”, aumentando continuamente a sua consciéncia do
que realmente constitui desperdicio e trabalhando para elimina-lo.

Felizmente, existe um poderoso antidoto ao desperdicio: o pensamento enxuto. O
pensamento enxuto é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as a¢Ges que
criam valor, realizar essas atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita e realiza-
las de forma cada vez mais eficaz. Em suma, o pensamento enxuto é enxuto porque é uma forma
de fazer cada vez mais com cada vez menos — menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo e Menos espago — e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer
aos clientes exatamente o que eles desejam (WOMACK; JONES, 1998).

Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016) assegura que, o Lean realmente significa o
amigo do ambiente porque rejeita todas as atividades que ndo agregam valor e reduz o
desperdicio. Outra coisa importante é que o lean ndo cria estoques desnecessarios. Na minha
definicdo do lean, deve-se empregar 0s recursos minimos para a saida maxima. E realmente
muito simples. Quando eu digo recursos, quer dizer, funcionérios, materiais, maquinas, espaco,

tempo de producéo e, claro de capital. Ent&o, o lean se torna ambientalmente correto.
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Dessa forma, podemos dizer que no lean usamos 0s minimos recursos para se obter o
maximo resultado. Ao contrério da forma tradicional de gestdo onde se emprega 0 maximo de
recursos para se obter o minimo resultado, Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016).

Segundo Ohno (1997), existem 5 principios do lean manufacturing:

a) definir valor da perspectiva dos clientes;

b) identificar o fluxo de valor e eliminar os desperdicios;

C) puxar o trabalho e ndo empurrar;

d) maximizar o envolvimento do empregado;

e) buscar continuamente a perfeicéo.

As pessoas e seus esforcos para eliminar os desperdicios, sdo fundamentais para o
sucesso da implementacdo e sustentacdo do sistema lean. Se o bem-estar do seu pessoal ndo €
uma prioridade para a organizagdo, entdo uma verdadeira cultura Kaizen é improvavel que
evolua (Tapping, Luyster e Shuker, 2002).

O método mais efetivo para a implementacdo do Lean Manufacturing é a realizacéo
de eventos Kaizen e os resultados atingidos devem ser acompanhados no dia a dia por meio de
controles visuais que promovam o principio de gestdo a vista (LARAIA; MOODY; HALL,
1999).

2.2 DESPERDICIOS (MUDA)

Muda é uma palavra japonesa que vocé nao pode deixar de conhecer. Soa estranho, e
deveria, pois muda significa “desperdicio”, especificamente qualquer atividade humana que
absorve recursos mas ndo cria valor: erros que exigem retificacdo, producdo de itens que
ninguém deseja, e acimulo de mercadorias nos estoques, etapas de processamento gque na
verdade ndo sdo necessarias, movimentacao de funcionarios e transporte de mercadorias de um
lugar para o outro sem propdsito, grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam
esperando porque uma atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e servicos
gue ndo atendem as necessidades do cliente ( WOMACK; JONES, 1998).

O pioneiro do notavel sistema da Toyota, Taiichi Ohno, afirma que ele nasceu da
necessidade de desenvolver um sistema para fabricar pequenos ndmeros de muitos tipos
diferentes de automoéveis. Este enfoque contrasta diretamente com a pratica ocidental de

produzir grandes numeros de veiculos semelhantes. Ao mesmo tempo, Ohno estava
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determinado a eliminar todas as formas de perda. Para fazer isto, ele classificou a perda incluida
no processo de producédo nas seguintes categorias (IMAI, 2005):

a) excesso de producéo;

b) perda de tempo gasto na maquina;

c) perda envolvida no transporte de unidades;

d) perda no processamento;

e) perda no inventario;

f) perda de movimentos;

g) perda na fabricacdo de unidades com defeito.

De acordo com Ghinato (1996), as perdas sdo operacdes ou movimentos
completamente desnecessarios que geram custo e ndo agregam valor e que, portanto, devem ser
imediatamente eliminados, tais como esperas, transportes de material para locais
intermediarios, estocagem de material em processamento, etc.

Ainda segundo Ghinato (1996), a completa eliminacdo de perdas, entdo, busca
maximizar o trabalho que adiciona valor, reduzir progressivamente o trabalho que ndo adiciona
valor e abolir toda e qualquer forma de perda.

A aplicacdo do STP é baseada na perspectiva do cliente, a questdo béasica a ser
respondida é “o que o cliente quer com este processo?” — isto define valor. Aos olhos do cliente,
pode-se observar um processo e separar 0s passos que agregam valor dos que ndo o fazem. A
Toyota identificou sete tipos de perdas sem agregacdo de valor em processos (administrativos
ou producéo), porém, ha ainda um oitavo tipo de perda que diz respeito ao uso da capacidade
intelectual dos funcionérios. Abaixo seguem as perdas, LIKER (2005 apud MANDELLLI,
2016):

a) superproducdo: producdo de itens sem demanda, acarreta perdas em excesso de

pessoal e estoques desnecessarios;

b) espera (tempo sem trabalho): funcionarios apenas aguardam o equipamento operar
sem qualquer atividade ou simplesmente ndo tem trabalho devido a falta de
estoque;

c) transporte ou movimentacdo desnecessaria: movimento de estoque em processo
por longas distancias, criacao de transporte ineficiente;

d) super processamento ou processamento incorreto: passos desnecessarios para a

producdo de itens, processo ineficiente devido a falta de ferramentas ou projeto de
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baixa qualidade do produto. Ohno considerava a principal perda, pois geraria 0s
outros tipos de perdas;

e) excesso de estoque: excesso de matéria-prima, estoque de produtos acabados,
causando lead times mais longos, obsolescéncia, produtos danificados, custo de
transporte, armazenagem e atraso;

f) movimento desnecessario: qualquer movimento inatil que os funcionarios fazem
durante o trabalho, tais como procura, pegar e empilhar pecas;

g) defeitos: producdo de pecas defeituosas ou correcao, e,

h) desperdicio da criatividade dos funcionarios: perda de tempo, ideias, habilidades,

melhorias e oportunidades de aprendizagem por ndo envolver outros funcionarios.

Por fim, complementa Ghinato (1996), a eliminacdo de perdas se da através das
reducbes de médo de obra e de inventario, identificacdo das disponibilidades extras das
instalagBes e equipamentos e pela diminuicdo gradual das perdas secundarias. Estas perdas
secundarias sdo, por exemplo, 0 aumento de consumo de material e energia em decorréncia da

utilizacdo de excesso de méo de obra executando trabalho desnecessario.

2.3 GEMBA (LOCAL DE REALIZACAO DO TRABALHO)

O gemba ¢é uma palavra japonesa que significa “verdadeiro lugar”, onde a ag@o
acontece. Nos negocios, as atividades que agregam valor gue satisfazem o cliente ocorrem no
gemba (IMAI, 1997).

Segundo Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), o gemba lembra aos gestores das
fabricas como € importante ir ao local das ocorréncias para resolver os problemas e seu objetivo
é entender como esta a situacao atual de um local analisado de uma forma mais clara, pois é
mais facil procurar pela solucdo dos problemas no lugar onde eles realmente acontecem com
relatorios e dados em maos.

No lean manufacturing, o gemba é o local onde os problemas sdo visiveis. E neste
local que as melhores ideias surgirdo e onde 0s engenheiros deverdo ir para entender o impacto
real do problema. Esta diretamente ligado com o Kaizen, pois para resolver e superar
dificuldades € necessario analisar o problema no ponto onde se originam as ocorréncias
(PRADO FILHO, 2016).

E bom lembrar que nem todos os problemas so bem expressos em relatérios e que a

solucéo do problema acontecera de fato no gemba. Em algumas empresas, apds o funcionario
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ser admitido, o primeiro local a ser apresentado é o gemba, para que ele possa aprender como
a empresa funciona e também poder conhecer as pessoas que trabalham no processo, Imai (2016
apud PRADO FILHO, 2016).

2.4 KAIZEN (MELHORIA CONTINUA)

Kaizen significa, conforme Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), uma mudanca
para melhor, € uma palavra de origem japonesa e tem o significado de melhoria continua, na
vida em geral, seja ela pessoal, familiar, social e no trabalho. No contexto empresarial, o Kaizen
permite baixar os custos e melhorar a produtividade.

O Kaizen comeca com o reconhecimento do problema. Isso ja € meio caminho andado
para 0 sucesso. Umas das atribuicGes do supervisor é estar constantemente alerta quanto ao
local de ac&o e identificar problemas, com base nos principios gemba e gembutsu (IMAI, 1997).

Segundo Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), o Kaizen é uma forma de pensar
onde ndo se esta satisfeito com o status quo, ou seja, onde sempre se acredita que deve haver
uma forma melhor de se fazer. Assim, no lean utilizam-se 0s minimos recursos para 0 maximo
resultado. Por resultado, me refiro ao estado alcancado de satisfacdo do cliente. Dessa forma,
podemaos dizer que no lean usamos 0s Minimos recursos para se obter o maximo resultado. Ao
contrario da forma tradicional de gestdo onde se emprega 0 maximo de recursos para se obter
0 minimo resultado.

A palavra Kaizen vem dos caracteres japoneses "kai", mudar, e “zen", fazer o bem
(Tapping, Luyster e Shuker, 2002). Kaizen significa “mudar para melhor”, basicamente refere-
se a praticas que visam a melhoria continua dos processos, sejam produtivos ou administrativos.

O Kaizen surgiu no meio empresarial na Toyota, como forma de eliminar os
desperdicios nos processos, melhorando a forma de executar o trabalho com envolvimento de
todos os funcionarios, do diretor ao operador, Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016).

Essa pratica visa o bem ndo somente da empresa como do homem que trabalha nela,
partindo do principio de que o tempo é o melhor indicador de competitividade, além de atuar
de reconhecer e eliminar os desperdicios existentes na empresa, em processos produtivos,
produtos novos, manutencdo de maquinas ou, ainda, processos administrativos (PRADO
FILHO, 2016).

Segundo Ortiz (2010), a filosofia Kaizen trata de envolver todas as pessoas da
organizacdo para que se concentrem em melhorias globais dessa empresa. Sendo base da

producéo enxuta, o Kaizen auxilia na eliminacéo de desperdicios, visando responder melhor as
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necessidades dos clientes no que diz respeito a entrega dentro do prazo, ao custo competitivo e
a qualidade mais elevada.

Para Brunet e New (2003), o Kaizen simboliza a mobilizacdo da forca de trabalho,
proporcionando o principal canal para os funcionarios para contribuir para o desenvolvimento
de sua empresa.

Uma das caracteristicas do Kaizen é que os grandes resultados vém de muitas pequenas
mudancas acumuladas ao longo do tempo. Contudo, isto pode ser erradamente interpretado,
como se Kaizen fosse equivalente a pequenas mudancas. Na verdade, Kaizen significa que todos
estédo envolvidos na melhoria. A maioria das mudangas podem ser pequenas, mas 0S maiores
impactos do Kaizen séo liderados pela administragdo em projetos transformacionais, ou por
equipes multifuncionais em eventos Kaizen (Imai, 2005).

Como o Kaizen é mais uma filosofia que uma ferramenta especifica, sua abordagem é
encontrada em muitos métodos diferentes de melhoria de processos, desde o Gerenciamento de
Qualidade Total (TQM) até o uso de caixas de sugestdes de empregados. Sob o Kaizen, todos
os funcionarios sdo responsaveis por identificar as lacunas e ineficiéncias e todos, em todos 0s
niveis da organizacao, sugerem onde a melhoria pode ocorrer (MANKTELOW et al., 1997).

O Kaizen significa a busca da melhoria continua e a metodologia pode refletir
diretamente junto a produtividade e a qualidade sem gasto ou com o minimo investimento. Ela
pode ser implementada da seguinte forma: as pessoas na organizacdo desenvolvem suas
atividades melhorando-as sempre, por meio de reducdes de custos e alternativas de mudancas
inovadoras; o trabalho coletivo prevalece sobre o individual; o ser humano é visto como um
dos bens mais valiosos da organizacdo e deve ser estimulado a direcionar seu trabalho para as
metas compartilhadas da empresa, atendendo suas necessidades humanas; satisfacdo e
responsabilidade sdo valores coletivos (PRADO FILHO, 2016).

Imai aconselha seguir o ciclo PDCA para a continuidade do Kaizen e é um dos
conceitos mais importantes do processo. Este ciclo age continuadamente e deve ter alvos
continuadamente desafiadores (PRADO FILHO, 2016).

a) Plan (Planejar): é o primeiro passo para aplicacdo do ciclo PDCA, é o
estabelecimento de um plano, ou um planejamento que devera ser estabelecido com
base nas diretrizes ou politicas da empresa.

b) Do (Fazer) - E o segundo passo do PDCA é execucdo do plano que consiste no
treinamento dos envolvidos no método a ser empregado.

¢) Check (Verificar) - E o terceiro passo do PDCA ¢é a analise ou verificacdo dos

resultados alcancados e dos dados coletados.


https://pt.kaizen.com/consulting/process-improvement-lean-project.html
https://pt.kaizen.com/consulting/process-improvement-lean-project.html
https://pt.kaizen.com/events.html
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d) Action (Agir) - E a Gltima fase do PDCA, € a realizacio das agBes corretivas, ou

seja, a corre¢édo das falhas encontradas no processo anterior.

No contexto da uma empresa, as praticas de Kaizen trazem aquilo que todo
empreendedor procura: reducgdo de custos e aumento de produtividade. De acordo com Imai
(2005), isso ocorre a partir do pressuposto que as pessoas podem melhorar continuamente no
desenvolvimento de suas atividades.

Ele professa que o trabalho coletivo deve prevalecer sobre o individual; que o ser
humano € visto como um dos bens mais valiosos de uma organizacdo, e que deve ser
incentivado a direcionar seu trabalho para as metas compartilhadas da empresa, sem que deixe
de atender as suas necessidades pessoais. No Kaizen, satisfacao e responsabilidade sdo valores
coletivos.

Kaizen é a palavra que foi originalmente usado para descrever o elemento-chave do
Sistema Toyota de Produgao, com o significado de “fazer as coisas da maneira que deve ser
feito™. Significa criar um ambiente de melhoria continua, alterando o seu ponto de vista e modo
de pensar, de fazer algo melhor do que o que ja esta sendo feito. Na pratica, o Kaizen descreve
um ambiente em que a empresa e as pessoas que trabalham |4, se envolver de forma proativa
para melhorar os processos (KAIZEN..., ndo datado).

Este método japonés incentiva e apoia pequenas melhorias a serem feitas a cada dia,
continuamente. O Kaizen, inicialmente apresentada pela Toyota e cada vez mais aplicado em
todo 0 mundo, é baseado no principio de que a energia vem de baixo, ou seja, no entendimento
de que o resultado em uma empresa ndo é alcancado pela administragdo, mas a partir do produto
direto de negdcios (KAIZEN..., ndo datado).

Imai (1997) defende que a administracdo diaria eficiente dos recursos de uma empresa
(mao-de-obra, informacgbes, equipamentos e materiais) exige padrbes; que devem ser
investigados sempre que surgem problemas e irregularidades, para que se possa identificar a
causa bésica delas e revisar os padrdes existentes ou implementar novos padrées, de forma a
evitar a recorréncia do respectivo problema ou irregularidade.

Enfim, complementa Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), o Kaizen é uma forma
de pensar onde ndo se esta satisfeito com o status quo, ou seja, onde sempre se acredita que
deve haver uma forma melhor de se fazer.

Para finalizar, Imai (1997) também destaca que existem trés atividades indispensaveis
a um Kaizen eficiente e bem sucedido, faceis de entender e implementar, ndo exigindo

conhecimentos ou tecnologia sofisticados, cuja uUnica dificuldade é o desenvolvimento da
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autodisciplina necessaria para manté-las; a saber: a padronizacdo, a eliminagdo do muda

(palavra japonesa que significa perda e refere-se a qualquer coisa ou atividade que ndo agregue

valor) e 0s 5S, abrangendo vérias tarefas de housekeeping (manutencédo da casa).

2.5 PRINCIPIOS DO KAIZEN

Para Masaaki Imai (ndo datado apud ENDEAVOR BRASIL, 2015), existem alguns

“mandamentos” para a aplicacdo da metodologia em uma empresa:

a)

b)

c)

d)

9)
h)

i)

0 desperdicio deve ser eliminado, pois melhorias graduais devem ocorrer
continuamente;

todos os colaboradores devem estar envolvidos, de gestores do topo até
intermediarios e pessoal de base;

0 Kaizen é baseado em uma estratégia barata; acredita-se que um aumento de
produtividade pode ser obtido sem investimentos significativos, sem a necessidade
de se aplicar somas astrondmicas em tecnologias e consultores;

pode ser aplicado em qualquer lugar e ndo somente dentro da cultura japonesa;
apoia-se no principio de uma gestdo visual, de total transparéncia de
procedimentos, processos e valores, tornando os problemas e os desperdicios
visiveis aos olhos de todos;

a atencdo deve ser dirigida ao local onde se cria realmente valor, ou seja, o chdo de
fabrica (isto no caso de uma industria — no da sua empresa, priorize 0 ambiente de
trabalho);

0 Kaizen € orientado para 0s processos;

da prioridade as pessoas; acredita-se que o esforco principal de melhoria deve vir
de uma nova mentalidade e de um estilo de trabalho diferente por parte das pessoas.
Isso por meio da orientacdo pessoal para a qualidade e para valores como: espirito
de equipe, sabedoria, moral e autodisciplina;

o lema essencial da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo.

2.6 TIPOS DE KAIZEN

Imai (ndo datado apud ENDEAVOR BRASIL, 2015) prop6e que existem pelo menos

trés formas de se implementar as praticas no ambiente empresarial:
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a) o0 Kaizen para administragédo: envolve as mais importantes questdes, garantindo o
progresso na implantagdo e no moral do grupo. Segundo Imai, um gerente deve
dedicar pelo menos 50% do seu tempo a este aprimoramento, que se relaciona as
mais diversas praticas, desde utilizar papel de rascunho para impressdo até o
compartilhamento de informacdes importantes. Isto depende de seu perfil de
empreendedor. Enfim, vocé deve transformar estas praticas em padrao e fazer com
que todos da sua empresa 0 sigam. Se as pessoas sdo capazes de acompanha-lo,
mas ndo o fazem, vocé deve implementar a disciplina. Se elas ndo sdo capazes de
seguir o padréo, o ideal é que sejam oferecidos treinamentos, ou que se revise 0
padrdo para que a aplicacdo se torne mais fécil;

b) o Kaizen para o grupo: no ambiente de uma empresa, 0 processo de melhoria
continua estd intimamente associado ao espirito de equipe. Isso implica o
envolvimento de todas as pessoas da sua organizacdo no aperfeicoamento dos
processos. Os grupos de Kaizen devem ser formados por pessoas de todas as areas
da sua empresa. E o objetivo aqui é aprender a utilizar as técnicas nas solucdes dos
problemas. Cada grupo deve ter um lider, que assumira o papel de informar aos
participantes sobre o andamento dos processos, além de transformar informagdes
em acdo. Os grupos de Kaizen costumam atuar da seguinte forma: realiza-se um
estudo de todos os problemas a serem solucionados. Deve-se definir se as solugdes
sdo faceis ou se havera a necessidade de auxilio do ciclo PDCA, que tem por
principio tornar mais claros e ageis 0s processos na execucao de uma gestdo. E
além do PDCA, outras ferramentas poderdo ser utilizadas, como diagramas de
causa e efeito e 0 5SW2H;

c) o Kaizen orientado para pessoas: ocorre na forma de sugestdes, fazendo com que
as pessoas tenham mais empenho em realizar suas tarefas. Esse sistema deve ser
bem dindmico e funcional, servindo de avaliagdo de desempenho do supervisor dos
operarios, este tipo é derivado do conceito de design bottom up (projetar de baixo

para cima).

Segundo Rother e Shook (1999 apud BRAGA, 2013), ha dois niveis de Kaizen: o de
fluxo ou de sistema e de processo. O primeiro d& énfase no fluxo de valor, dirigido ao
gerenciamento, ja o segundo enfoca os processos individuais, e é direcionado as equipes de

trabalho e lideres de equipe.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ciclo_PDCA
https://endeavor.org.br/5w2h/
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De acordo com Martins e Laugeni (2005), como uma filosofia gerencial o Kaizen
pode ser aplicado segmentadamente em partes especificas da organizacdo. Assim,
poderemos ter:
a) Kaizen de projeto: desenvolver novos conceitos para novos produtos;
b) Kaizen de planejamento: desenvolver um sistema de planejamento, quer para a
producéo, finangas ou marketing;
c) Kaizen de producéo: desenvolver acdes visando eliminar desperdicios no chao-de-

fabrica e melhorem o conforto e a seguranca no trabalho.

Segundo Nash e Poling (1959), independentemente da metodologia de melhoria
continua empregada pela organizacdo, Mapeamento de Fluxo de Valor presta-se bem ao
conceito de Kaizen. Embora Kaizen seja literalmente traduzido do japonés como "boa
mudanga”, é mais apropriadamente definido como "mudanca répida, boa e continua”. Este
conceito, que é usado de uma forma cultural em muitas empresas japonesas, capacita a forca de
trabalho para parar imediatamente um fluxo de valor em funcionamento a qualquer momento
guando um problema é encontrado. Todas as pessoas necessarias para identificar a causa raiz e
uma solucdo sdo reunidas, e o problema é resolvido o mais rapidamente possivel.

Ainda de acordo com Nash e Poling (1959), aplicar este conceito culturalmente nos
EUA e em muitos outros paises é extremamente dificil. Para muitas organizaces, o foco é, e
sempre tem sido, em produtos ou resultados. Este foco substitui a necessidade de corrigir
imediatamente o que esta danificado. Em vez disso, as ordens de trabalho séo enviadas e o
problema, a menos que seja de natureza fatal, é corrigido sempre que os funcionarios
capacitados estdo disponiveis. Entretanto, um esforco extra e possivelmente até mesmo
retrabalho é necessario para produzir resultados aceitaveis através de uma correcdo temporaria.

Para tornar o conceito de Kaizen mais aceitavel para essas organizacoes, 0s praticantes
Lean adaptaram o Kaizen a cultura. Como muitas dessas mesmas organizagdes veem a melhoria
do processo como muito estruturada, usando ferramentas de gerenciamento de projetos com
periodos e prazos limitados, o conceito de Kaizen é introduzido para se adequar a esse formato.
Kaizen foi dividido em trés categorias para torna-lo mais aceitavel e compreensivel para a forca
de trabalho (NASH; POLING, 1959):

a) ponto Kaizen: Embora este ndo é Kaizen no verdadeiro sentido da palavra, Kaizen

ponto tornou-se uma excelente maneira de introduzir o conceito e ganhar aceitacao.

O ponto Kaizen consiste naquelas atividades de melhoria que acontecem
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instantaneamente quando um problema é encontrado, e geralmente duram um dia
Ou Menos.

b) Kaizen Focalizado: este € um esforco um pouco mais intenso do que o Kaizen
pontual, com duracéo de dois a trés dias.

c) eventos Kaizen ou blitz Kaizen: Esta é a forma mais comum de "Kaizen"
encontrado nestes contextos culturais. Para aquelas organizagdes que desejam
evitar a terminologia japonesa completamente, estes se chamaram frequentemente
projetos rapidos de melhoria ou eventos rapidos de melhoria. Esses eventos séo
tipicamente cinco dias de duracdo com datas de inicio e fim muito bem definidas,
para se adequar a uma cultura de “projetos devem ter um periodo de tempo

especifico”.

2.7 EVENTOS KAIZEN

O Evento Kaizen, de acordo com Reali (2006 apud ALMEIDA; BELO; SILVA, 2011),
tem por objetivo melhorar com solucGes rapidas e simplificadas, cujo principio € o de sugestdes
sobre um problema especifico, inicialmente de todos os tipos, e posterior selecdo neste
aglomerado de sugestdes; em que todas as discussdes sdo baseadas em dados e em pequenas
melhorias, simples e rapidas, vistas como uma vantagem competitiva sobre as grandes.

Sharma e Moody (2003 apud ALMEIDA; BELO; SILVA, 2011) afirmam que para a
realizacdo de um evento Kaizen de sucesso sdo necessarios objetivos claros, processo de equipe,
foco no tempo de duracdo, criatividade antes de se gastar dinheiro, utilizar os recursos
disponiveis e visar resultados imediatos, tendo em vista que as atividades ocorrem com periodo
determinado e com alta expectativa de resultados; e, por isso, a técnica de um EK pode ser
considerada uma filosofia e um método de implementacao que abragam o espirito de melhorias
rapidas, improvisadas e continuas.

O Evento Kaizen é um dos momentos mais importantes no Kaizen, pois é nele onde
toda a metodologia Kaizen sera aplicada, pessoas de diversas areas serdo envolvidas e no final
apresentara resultados claros e chamativos, evidenciando para toda a empresa 0 sucesso dessa
metodologia. Logo, esse evento precisa ser considerado como um grande evento dentro de uma
empresa. Normalmente acontece em uma semana, dependendo do grau de complexidade do

problema e de melhoria desejado para um determinado setor (YAMADA, 2012).
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Segundo Ortiz (2010), os eventos Kaizen sdo estruturados em relagéo ao tempo, sendo
fortemente baseados em projeto. Entretanto, as empresas podem adotar uma postura onde elas
apenas esperam pelos eventos Kaizen para fazer melhorias.

Ortiz (2010) complementa ainda que, o evento Kaizen tradicional dura cerca de cinco
dias, mas os eventos também podem durar de algumas horas até quatro semanas. Vai depender
da area de trabalho, das metas, do produto, do espaco no chdo de fabrica e do nivel de
desperdicio.

A concentracdo operacional de realizacdo acdo de melhoria dentro de uma semana,
significa que esses projetos sdo também referidos como "semanas Kaizen". Esta abordagem é
inspirada nos principios do "Lean Production” e as técnicas de melhoria que fazem parte do
modelo de "Sistema Toyota de Producao”, onde tais atividades de melhoria foram muito bem-
sucedidos (METODO..., ndo datado).

Umas das etapas do método Kaizen consiste no Blitz Kaizen isto é, um instrumento
rapido, por tempo limitado. A blitz, de fato, ndo deve demorar mais do que cinco dias Uteis, mas
normalmente é limitada a trés. Neste curto espaco de tempo sera necessario planejar as nossas
acOes de melhoria, explicar aos outros o que pretendemos fazer, para fazer o treinamento
necessario e realizar o trabalho operacional (KAIZEN..., ndo datado).

De acordo com a ideia de Nash e Poling (1959), muitas vezes, eventos Kaizen
compreendem um planejamento onde o mapeamento € concluido e outras mudangas estruturais
sdo iniciadas. Uma vez que essas mudancas estruturais foram concluidas, a equipe se retne e
gasta mais cinco dias atacando o plano de agdo. O resto desta discussdo se concentra em eventos
Kaizen, pois é assim que a maioria das empresas dos Estados Unidos da América passou a
aplicar o conceito japonés de Kaizen.

2.8 ETAPAS PARA REALIZAR EVENTOS KAIZEN

Segundo Imai (1997), a historia de Kaizen é um formato padronizado do registro de
atividades Kaizen realizadas por atividades de pequeno grupo como circulos da qualidade. O
mesmo formato padronizado também é usado para relatar atividades Kaizen realizadas por
gerentes e funcionarios em geral. A historia de Kaizen inclui as seguintes etapas padronizadas:

a) escolher o tema;

b) entender a situacéo atual;

c) coleta e analise de dados para identificacdo da causa-raiz;

d) estabelecer contramedidas com base em analise de dados;
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e) implementar contramedidas;
f) confirmar os efeitos das contramedidas;
g) estabelecer ou revisar padrdes para evitar recorréncia;

h) analisar 0s processos acima e comegar a trabalhar nas etapas seguintes.

Com base no livro Kaizen for the shopfloor (2002 apud YAMADA, 2012), o evento
Kaizen apresenta trés fases, as quais seriam:

f) fase 1: Planejamento e preparagéo;

g) fase 2: Implementacdo;

h) fase 3: Apresentacdo, celebracdo e acompanhamento;

As secdes que seguem, descrevem o contetdo de cada etapa citada acima, com a visao
do criador do Kaizen, o professor Masaaki Imai, e de demais autores, a fim de identificar a
opinido de cada autor sobre as etapas necessarias para a realizacdo de um evento Kaizen.

2.8.1 Selecionar o patrocinador do time

Conforme Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), o patrocinador representa 0 maior
nivel na causa do projeto, sendo um consultor de gestdo para a equipe. Ele € a pessoa que rompe
barreiras e dispde suporte para a equipe durante o evento. Ele também garante cobertura para
gue os membros da equipe ndo sejam interrompidos durante o evento.

De acordo com Ortiz (2010), a propor¢édo que sua empresa aprende os fundamentos da
producdo enxuta, como o0 5S, o trabalho padronizado, a reducéo do tempo de setup e o kanban,
uma ou mais pessoas tem que liderar a mudanca. E neste ponto que alguém que seja totalmente
dedicado a producéo enxuta e ao Kaizen pode fazer toda a diferen¢a. Chamamos essa pessoa de
coordenador do Kaizen.

Ortiz (2010) acrescenta ainda que, o coordenador do Kaizen deve ter um nivel de
autoridade elevado, sendo capaz de se dirigir diretamente ao gerente da fabrica para obter o que
for necessario. Este tipo de autoridade € necessario para manter a gestdo comprometida com a

jornada de producéo enxuta.
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2.8.2 Selecionar o lider do time

Segundo Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), o lider determina o objetivo e 0
processo a ser seguido. Ele se retine com o facilitador para rever os objetivos e envia a agenda
para os membros da equipe. O lider apenas lidera, ele ndo é o patréo.

O lider Kaizen serd a pessoa responsavel por conduzir o evento Kaizen. E o
responsavel por gerenciar a equipe Kaizen oferecendo suporte em todas as atividades e
mantendo o foco nos objetivos do evento. Além disso, é responsavel pela organizacdo dos
materiais e ferramentas, pela criagdo do cronograma do evento e pela escolha dos membros da
equipe, Kaizen for the shopfloor (2002 apud YAMADA, 2012).

Segundo Ortiz (2010), é ideal que o lider da equipe esteja familiarizado com a area de
trabalho. Ele deve ter uma boa compreensdo do desperdicio e de como remové-lo. Ainda mais
importante, um lider de equipe precisa de boa capacidade de gerenciamento de projeto e
trabalhar bem com pessoas sob pressdo. E uma atitude inteligente desenvolver critérios de lider
de equipe a serem usados pela comissao quando for tomar a deciséo.

Ortiz (2010) acrescenta, os eventos Kaizen sao muito intensos e requerem bons lideres
que possam avaliar situacdes e dirigir pessoas para garantir o sucesso. Entdo, € inteligente
elaborar critérios para a lideranca da equipe do evento Kaizen. S&o atributos importantes do
lider da equipe do evento Kaizen:

a) habilidade em gestéo de projetos;

b) habilidades interpessoais;

c) inclinagdo técnica;

d) ser bom em cumprir prazos;

e) capacidade de se manter dentro dos or¢camentos;

f) comunicacdo eficiente das metas e objetivos;

g) atitude positiva.

Ortiz (2010) complementa ainda, com ou sem critérios, 0os bons lideres de equipe se
desenvolvem com o passar do tempo por meio das experiéncias nos eventos Kaizen — 0s bem

sucedidos e os malsucedidos.
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2.8.3 Selecionar os participantes do time

Conforme Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), a equipe deve ser composta por
uma pessoa que registre resultados, acdes e decistes importantes. O restante da equipe deve ser
composto por membros internos (operadores, compradores, montadores e mantenedores) ou
membros externos capazes de fornecer novas ideias para a empresa.

Segundo Yamada (2012), a equipe é caracterizada por ser multidisciplinar e ter
membros que saibam trabalhar em equipe. E imprescindivel a participacdo dos operarios da
linha de producéo, j& que eles convivem diariamente com o processo a ser analisado e sabem
quais os problemas que normalmente ocorrem na linha.

Os membros da equipe devem ser de varios setores e experiéncias para garantir a
geracdo de um bom mix de ideias. Abaixo seguem recomendacdes para 0s membros da equipe
(ORTIZ, 2010):

a) dois operadores ou pessoas que trabalhem no processo;

b) funcionario da manutencao;

c) almoxarife;

d) engenheiro da linha de producéo;

e) técnico em qualidade;

f) pessoal de escritorio;

g) operador de empilhadeira;

h) funcionario da expedicdo;

i) gerente.

2.8.4 Elaborar o termo ou objetivo do evento

Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016) acrescenta, onde sdo definidos o escopo, 0s
recursos disponiveis, a autoridade do time e seus limites. Sdo definidos também as entregas, o
cronograma e o codigo de conduta. O termo é criado pelo lider e aprovado pelo time.

De acordo com Yamada (2012), as instrucOes a serem passadas para a equipe Kaizen
s&o de suma importancia para obter analises e ideias consistentes e relevantes. E essencial que
todos saibam o objetivo principal do Kaizen, o papel de cada um e 0s processos a serem
analisados. Além disso, treinar os membros da equipe com as ferramentas a serem utilizadas
resultam no maior engajamento e comprometimento de toda a equipe, pois além de instrui-los,

¢ uma forma de motiva-los.
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E importante que cada equipe de Kaizen se depare com alguns desafios moderados.
Estes eventos estdo sendo realizados para melhorar o seu negécio, entdo ndo tenha medo de
estabelecer essas metas! A melhor pratica é verificar os indicadores existentes no chdo de
fabrica, como um guia para as melhorias (ORTI1Z, 2010).

Complementando Ortiz (2010), um objetivo atingivel poderia ser o de melhorar a
produtividade em 20% por meio da reducdo do desperdicio numa linha de producdo ou
processo. Simplesmente defina as metas que voceé julgar realistas e assegure que voceé se planeje

adequadamente para garantir 0 sucesso.

2.8.5 Definir data prioritaria para a realizagdo do Kaizen

A data escolhida deve ser a melhor data em que a alta e média geréncia possam
acompanhar o evento. A data deve permitir a participacdo de todos os membros do time sem
correr o risco de imprevistos, Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016).

O evento deve ser agendado junto com o coordenador e o gerente de producdo, pois
todos 0os membros da equipe devem estar aptos a se dedicarem ao evento Kaizen durante os dias
programados, assim como a linha de producéo deve estar preparada para receber o evento. E
importante combinar os dias e horarios que haverad paradas de linha em virtude de alguma
atividade do Kaizen (YAMADA, 2012).

2.8.6 Preparar a organizacao

Segundo Imai (2016 apud PRADO FILHO, 2016), alguns itens devem ser
considerados para a organizacao do evento tais como: desenvolver entusiasmo interno sobre o
evento, demonstrar compromisso da administracao, fazer com que haja credibilidade do evento
na empresa, divulgar o antes e o depois, desenvolver o codigo de conduta e discutir a logistica
de treinamento.

De acordo com Yamada (2012), a area escolhida deve estar organizada para que a
equipe Kaizen ndo perca tempo em preparar a area para que sejam realizadas as analises e para
que se possam ser implantadas as melhorias. Essa também é uma das responsabilidades do lider
Kaizen.

Conforme Ortiz (2010), os quadros de comunicac¢do do Kaizen podem ser colocados
em qualquer parte da empresa em que haja uma alta circulacdo de pessoas — no acesso dos

empregados, nas salas de reunido e nas cantinas, na entrada principal ou em varios lugares por
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toda a fabrica. A questdo é a saturacdo de informacdes sobre producdo enxuta, de modo que

todas as pessoas possam ler a respeito dos projetos que estdo por vir. Estes quadros de

comunicacgdo contém as seguintes informac6es sobre um evento Kaizen:

a)
b)
c)
d)
e)

area escolhida;

data e duracéo;

lider da equipe Kaizen;
membros da equipe de Kaizen;

metas e objetivos da equipe.

Uma abordagem Unica para o boletim informativo do Kaizen é permitir que os

membros da equipe de Kaizen anterior escrevam sobre 0s seus sucessos. 1sso ajudara a envolver

mais o seu pessoal, ja que aqueles que lerem o boletim também lerdo sobre seus companheiros

ou colegas de trabalho. Isso € muito poderoso e impactard muito nos seus empregados (ORTIZ,

2010).

2.8.7 Consideracoes

De forma complementar, Ortiz (2010), acrescenta as etapas anteriormente descritas, a

necessidade de planejar o evento conforme descrito abaixo.

2.8.7.1 Quatro semanas antes do evento Kaizen

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

escolher o processo, departamento ou area de trabalho que seré o foco do evento;
fazer uma lista provisoria dos membros da equipe de Kaizen;

escolher o lider da equipe do evento Kaizen;

estabelecer as metas da equipe;

estimar os gastos do evento;

providenciar 0s suprimentos;

atualizar o sistema de comunicagéo do Kaizen;

agendar o auxilio externo;

realizar a analise de desperdicio da area.
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2.8.7.2 Duas semanas antes do evento Kaizen

a) concluir a selecdo de membros da equipe Kaizen;

b) atualizar os suprimentos e 0s recursos externos;

c) pedir aos membros da equipe que percorram a area escolhida;
d) escolher uma sala onde a equipe possa se reunir;

e) analisar os dados coletados e comecar a propor ideias de projeto.

2.8.7.3 Uma semana antes do evento Kaizen

a) obter informacdes sobre a condicdo atual;

b) reunir-se com os membros da equipe de Kaizen;

c) colocar todos os suprimentos no local de reunido da equipe;
d) reunir-se com o gerente da fabrica ou geral;

e) preparar os alimentos.

2.9 ASPECTOS ESTRUTURAIS E CULTURAIS PARA O KAIZEN FUNCIONAR

Segundo Imai (1997), os gerentes voltados para a inovacdo tendem a recorrer a compra
de novas maquinas ou contratacao de mais funcionarios, especialmente quando as perspectivas
de negdcios sdo boas. Por outro lado, um gerente com mentalidade Kaizen considera primeiro
formas opcionais de usar recursos humanos existentes e outros recursos para aumentar a
produtividade.

O Kaizen é simplesmente uma mentalidade e uma filosofia de mudanca e melhoria
permanentes. Como um praticante da produgéo enxuta, quase sempre me perguntam como lidar
com a resisténcia & mudancga. N&o existe um modelo ou orientacdo perfeitos para lidar com
pessoas. Vocé e sua empresa tem que trabalhar continuamente com seus funcionarios e fornecer
suporte e a responsabilidade de que eles precisam para fazer deles os proprios agentes da
mudanca (ORTIZ, 2010).

Segundo Imai (2005), a criacdo da atmosfera cooperativa e da cultura da corporacao €
uma parte inseparavel dos programas de Kaizen. Todos os programas de Kaizen implantados
no Japdo tem apenas um pré-requisito basico em comum: obter a aceitagdo dos operarios e
superar a sua resisténcia a mudanca. A realizacdo disto necessita de:

a) esforcos constantes para melhorar as relagdes industriais;
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b) énfase no treinamento e ensino dos operarios;

c) desenvolvimento de lideres informais entre os operarios;

d) formacéo de atividades em pequenos grupos, como os circulos de CQ;

e) apoio e reconhecimento dos esforcos de Kaizen dos operarios;

f) esforgos conscientes para transformar o local de trabalho em um lugar onde os
operarios possam realizar as proprias metas;

g) vida social na area de trabalho, bem como pratica;

h) treinamentos dos supervisores para que eles possam se comunicar melhor com os
operarios e possam criar um envolvimento pessoal mais positivo com os operarios;

i) disciplina na éarea de trabalho.

Ortiz (2010) complementa ainda que, muitas organizacdes usam eventos Kaizen, mas
ainda ndo conseguem criar uma cultura que englobe a mudanca, sendo que muitas iniciativas
de melhoria ficam aquém de seus objetivos culturais e financeiros. A razdo disso é que a
empresa ndo possui infraestrutura para manter todas as pessoas envolvidas motivadas e, mais
importante, querendo mais. Os eventos Kaizen podem se tornar incdmodos para algumas
pessoas, caso sejam desorganizadas e estejam sob uma gestdo que nédo apoie os esforgos. A
gestdo deve estabelecer uma orientagéo clara sobre a importancia dos eventos Kaizen e colocar
objetivos especificos diante de cada equipe.

Imai (1997) acredita que, a geréncia deve desenvolver um firme comprometimento
com a execugdo continua dessas atividades. Somente quando a geréncia demonstra que esta
altamente motivada e autodisciplinada, que adotou a mentalidade do Kaizen, o pessoal do
gemba pode realizar seu trabalho de manter e melhorar os padrdes para satisfazer os clientes,
alcancando os alvos do QCD.

Conforme Senge (1996 apud KNABBEN, 2001), a estratégia Kaizen envolve 0s
membros da organizacdo - alta geréncia, de nivel médio, supervisores, operarios, staff de
suporte, consultores. Todos sdo motivados a buscar constantemente o desenvolvimento, a
melhoria e a solugéo dos grandes e pequenos problemas. A transformacéo comeca por envolver
0s niveis mais altos e vai sendo estendida a todos. Torna-se a medida em que é internalizada
uma préatica permanente, a propria cultura da organizacgdo. Kaizen é aprendizado permanente
em estreita harmonia com o conceito sengiano de aprendizagem como se pode verificar.

Para Narusawa e Shook (2009), as pessoas sdo muito flexiveis e possuem Otimas
habilidades. Uma vez que entendam a filosofia e sejam treinadas nos aspectos basicos do TPS,

a maioria delas estara disposta a contribuir para o Kaizen.
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Ainda segundo Narusawa e Shook (2009), se os membros da equipe nédo tiverem a
mentalidade e a atitude de sempre tentar identificar e eliminar desperdicios imediatamente,
qualquer Kaizen regredira. Podera ser dificil, mas quando as pessoas tiverem entendido o
verdadeiro significado do Kaizen, elas estardo dispostas a procurar, por si proprias, um modo
melhor para executar o trabalho. Os administradores precisam apoiar o pessoal pacientemente.

Por tanto, as atividades de Kaizen tornam-se significativas na mente do pessoal de
gemba a medida que percebem que suas atividades se relacionam as estratégias da empresa e
incorporam uma nocao de missao (IMAI, 1997).

O Kaizen envolve todos na organizacao, e o trabalho em equipe é o segredo do sucesso
(IMAL, 1997).

2.10 INDICE DE RENDIMENTO OPERACIONAL GLOBAL (IROG)

2.10.1 Origem

A ferramenta de medicdo Overall Equipament Effectivenes (OEE) foi desenvolvida a
partir do conceito da Manutencdo Produtiva Total (MPT) lancado por Nakajima (1989).

Segundo Nakajima (1989) a TPM busca a conquista da Quebra Zero ou Falha Zero
das maquinas e equipamentos. Uma maquina sempre disponivel e em perfeitas condicdes de
uso propicia elevados rendimentos operacionais, diminui¢ao dos custos de fabricacdo e reducao

do nivel de estoques. A melhoria da performance de trabalho € indiscutivel.

2.10.2 Seis grandes perdas

Nakajima (1989) relata que deve-se sempre buscar a maximizacdo do desempenho
operacional das maquinas e para que isto se torne possivel € necessario eliminar as "'seis grandes
perdas".

Nakajima (1989) descreve que seis grandes perdas influenciam negativamente na

produtividade dos equipamentos. Estas perdas séo apresentadas no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Seis grandes perdas
(continua

Perda Descricéo

Ocorre quando o equipamento fica indisponivel por um
Perda por quebra determinado tempo, até que se estabeleca a condicdo original e se
inicie novamente a operacao.
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(concluséo

Perdas por setup e
regulagens

Relacionadas a mudanca de produtos e regulagens até que seja
concluido o setup.

Perda por ociosidade e
pequenas paradas

Caracteriza-se por interrupc6es dos ciclos dos equipamentos,
gerando partidas e paradas constantes.

Perda por reducéo de
velocidade

Ocorre quando a velocidade real do equipamento é menor que a
velocidade planejada.

Perda por problemas
de qualidade.

Ocorre quando sdo gerados produtos defeituosos, pelo ndo
funcionamento adequado do equipamento.

Perda por queda de
rendimento

Relacionadas as restri¢@es técnicas do equipamento, que obrigam
um periodo de estabilizacdo das condi¢des do equipamento apos
periodo de paradas.

Fonte: O autor (2017)

2.10.3 Indicadores

A Manutencéo Produtiva Total (MPT) possui um indicador de performance intitulado

de Indice de Rendimento Operacional Global (IROG) do equipamento. Este indicador

relaciona-se diretamente com o conceito de Quebra-Zero dos equipamentos. A Quebra-Zero

dos equipamentos € obtida via a eliminacdo das 6 grandes Perdas da TPM. A partir dessas

perdas, pode-se calcular trés indices independentes dessas perdas: o indice de Tempo

Operacional, o indice de Performance Operacional e o indice de Aprovacio de Produtos.

2.10.4 indice de Tempo Operacional (ITO)

O Indice de Tempo Operacional é obtido, conforme mostrado na Equagao 1:

(Tempo Total — Tempo Parado)

Tempo Total

1)

O ITO representa uma analise das chamadas Perdas por Parada. Ele atende as

expectativas, a partir de uma 6tica empirica quando for superior a 90% (NAKAJIMA, 1989).

Neste indice estdo relacionadas as perdas:

a) quebra ou falha;

b) setup ou regulagem.
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2.10.5 indice de Performance Operacional (IPO)

O indice de Performance Operacional é obtido como segue na Equagéo 2:

Tempo Total de Produgao

)

Tempo Real de Operagao

O IPO representa a anélise das Perdas por mudanca de velocidade. Ele atende as
expectativas quando for maior do que 95% (Nakajima, 1989).

Neste indice estdo relacionadas as seguintes perdas:

a) pequenas paradas;

b) queda de velocidade.

2.10.6 indice de Aprovacio de Produtos (1AP)

O indice de Aprovacéo de Produtos ¢ calculado pela Equagéo 3:

(Pegas Produzidas — Pecas Defeituosas)

(3)

Pecas Produzidas

O IAP representa a analise da quantidade de pecas aprovadas no processo, 0 mesmo é
considerado bom se for maior do que 99% (Nakajima, 1989).

As perdas relacionadas a este indicador séo:

a) problemas de qualidade;

b) queda de rendimento.
2.10.7 Resultados

Nakajima (1989) apresenta, que um OEE de 85% deve ser buscado como uma meta
ideal para os equipamentos.

Ainda de acordo com Nakajima (1989), as metas para os indices que compdem o
calculo do OEE para atingir os 85% deverdo ser maior que 90% para o Indice de
Disponibilidade, maior do que 95% para o indice de performance e maior que 99% para a

qualidade, conforme mostrado na Equacéo 4.

OEE = 0,90 x 0,95 x 0,99 x 100 = 85% (4)
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3 PROPOSTA DE TRABALHO

3.1 INTRODUCAO

Nesta secao do trabalho é apresentado o cenario onde foi realizado o presente trabalho,
nela foram dispostas todas as informagdes necessarias para aplicacdo da metodologia
selecionada, tais como, apresentacdo da empresa em estudo, ferramentas de melhoria aplicados
na organizacéo e funcionamento da metodologia Kaizen na empresa. Além destes itens, também
foi apresentado o processo de producdo que seréd alvo do estudo, o motivo da escolha deste
processo, a importancia do trabalho em questdo no contexto da empresa e por fim a proposta

de trabalho a ser implementada.

3.2 CENARIO ATUAL

3.2.1 Apresentacdo da empresa em estudo

A JOST Brasil Sistemas Automotivos é uma joint-venture entre a empresa brasileira
Randon e a alema JOST Werke, que atua no projeto, desenvolvimento e fabricacdo de produtos
para veiculos articulados. Atualmente no Brasil, fornece para as principais montadoras de
caminhdes e semirreboques do pais. A JOST Brasil € um dos centros de desenvolvimento de
produtos do grupo JOST no mundo, sendo que atualmente, os desenvolvimentos ocorrem
apenas na Alemanha (matriz), Brasil e Estados Unidos da América (EUA). Os principais
produtos desenvolvidos e fabricados pela empresa séo: quinta-roda, aparelho de levantamento,
pino rei e suspensor pneumatico, como mostrado em destaque através de circulo com linha

cheia, na Figura 3.



Figura 3 - Produtos JOST Brasil
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Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

O foco da empresa é fornecer produtos e servicos com exceléncia em seguranca,

qualidade e custo-beneficio,

mantendo

fornecedores, sociedade e acionistas.

relacbes sustentdveis com clientes,

equipe,

Atualmente a marca JOST estd presente em 18 paises e possui cerca de 2.500

funcionarios. As atividades no Brasil iniciaram em Agosto de 1995, completando no ano de

2017, 22 anos da parceria com as empresas Randon. A empresa conta com 216 funcionarios,

que sao distribuidos conforme mostrado na Tabela 4.

Tabela 4 - NUmero de funcionarios JOST Brasil

Quantidade Quantidade Quantidade
Setor de Setor de Setor de
funcionarios funcionarios funciondrios
Producéo . .
(Chio de 105 Qualidade 3 Quallda(,je_ 4
. Fornecedores Laboratorio
Fabrica)
Engenharia de Qualidade Qualidade
9 ' 3 « 2
Produto Sistemas Inspecao
Engenharia de 5 Qu_alldade 3 Logistica 15
Processos Clientes
Outros
Administrativo (Producéo
(Controladoria, Indiretos,
22 x 44
Compras, Manutencao,
Vendas, RH) Expedicéo,

Almoxarifado)

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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A JOST Brasil esté localizada no Site Interlagos, conforme mostra a Figura 4, junto as
demais empresas do grupo Randon, contando com a area total de 15.600 mz2, sendo que destes

possui 7.425 m2 de area construida.

Figura 4 - Plant

a JOST Br

‘hﬁ—f’».&

asil (Site Interlagos)

Preocupada com a melhoria do seu sistema de gestdo, a empresa possui as seguintes
certificaces:
a) ABNT NBR ISO 9001: 2008 — Sistemas de gestdo da qualidade — requisitos;
b) ABNT NBR ISO/TS 16949: 2009 — Sistemas de gestdo da qualidade — requisitos
de fornecedores;
c) ABNT NBR ISO 14001: 2004 - Sistema de gestdo ambiental — requisitos;
d) OHSAS 18001: 2007 Sistema de gestdo de seguranca e saude ocupacional —

requisitos.

A empresa, ao longo de sua historia, foi agraciada com diversas premiacées, estando
mencionadas a seguir, algumas delas:

a) troféu Bronze Programa de Qualidade Rio Grande do Sul (PQRS) — edicéo do ano
2000;

b) troféu Prata PQRS (2002 e 2003);

c) troféu Ouro PQRS (2004 e 2005);

d) eleita 10° melhor empresa para trabalhar no RS — Great place to work (GPTW) —
Revista Amanhé — edi¢do do ano 2011,

e) prémio Super lveco (2013);

f) eleita a melhor empresa para trabalhar no RS — GPTW (2013);

g) troféu Diamante PQRS (2014).
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Em 2013, a JOST Brasil contabilizou o nimero recorde de fabricacdo do acessorio
quinta roda, ao alcancar a marca de 76.800 unidades fornecidas para todos 0s seus segmentos
de atuacdo. Este volume ultrapassou o recorde até entdo de 2011, com a producdo de 71.000
unidades.

Conforme pesquisa recente de Market Share realizada pela organizacdo, a mesma
encontra-se como lider de mercado no segmento de caminhdes, com os produtos quinta roda e
suspensor pneumatico 3° eixo®. J& no segmento de semirreboques a empresa também é lider de
mercado, com os produtos, aparelho de levantamento? e suspensor pneumatico semirreboque®,
além disso, ocupa a segunda posi¢do no mesmo segmento com o produto pino rei®. A analise
de participacdo de mercado utilizada pela JOST permite monitorar o potencial da concorréncia
para 0s segmentos de mercado em que atua, tomando como base entidades do segmento de
transporte, como Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA),
Associagdo Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodoviérios (ANFIR), além do
conhecimento de mercado dos consultores comerciais e veiculos especializados (revistas e
anuarios).

Atualmente a empresa detém 12 patentes do tipo modelo utilitario, sendo que destas 8
foram adquiridas pela JOST Werke e 4 pela JOST Brasil. Estas patentes tratam de
caracteristicas construtivas especificas do produto, como por exemplo, processo de fabricacao
de componentes estampados para montagem de quinta roda.

O trabalho em questdo, foi realizado pela area de Exceléncia Operacional (Melhoria
Continua), que atualmente esta vinculada a area de Producéo Indiretos. A &rea conta com dois
analistas, responsaveis pela implementacdo, manutencdo e divulgacdo do sistema de gestdo da
empresa e das ferramentas do Lean Manufacturing. A Figura 5 mostra a estrutura

organizacional da empresa, com destaque para a area que executou o trabalho em questéo.

3 Suspensor pneumatico 3° eixo: produto veicular (instalado no caminh&o), que tem como fungdo aumentar a
capacidade de carga do veiculo.

4 Aparelho de levantamento: produto instalado no implemento rodoviario (carreta), com a funcéo de levantar o
mesmo para desacoplamento da quinta roda e apoiar o implemento ao solo ap6s o veiculo trator ser desacoplado.
S Suspensor pneumatico semirreboque: produto instalado no implemento rodoviario (carreta), que tem como
funcao principal suspender o eixo auxiliar quando estiver sem carga, aumentando a vida Util dos pneus, rolamentos
e suspensédo do implemento.

® Pino-rei: produto instalado no implemento rodoviario (carreta), com a funcdo de realizar o acoplamento do
implemento rodoviario com o veiculo trator e outros semirreboques, através da ligacdo com a quinta roda.



Figura 5 - Organograma da empresa
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Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

3.2.2 Mecanismos de melhoria aplicados nha empresa
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O sistema de producdo JOST (SPJ), conforme mostrado na Figura 6, é constituido por

uma série de ferramentas e metodologias que suportam as mudancas e melhorias dos processos

da organizacéo.

Figura 6 - Sistema de producdo JOST Brasil
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Os itens da base do sistema de producgdo sdo os direcionadores das a¢Oes estratégicas

e operacionais que sdo levados em conta nos projetos e processos da empresa. O slogan

“Fazendo juntos para fazer melhor”, situado acima da base, representa as pessoas, ou seja, 0S

responsaveis por “dar vida” ao sistema de producdo. As etapas do lado esquerdo da imagem,

servem para planejar e efetivar mudancas. Ja no lado direito, as etapas que suportam e ancoram

as mudancas, através do apoio da gestdo coorporativa.

Os mecanismos de melhoria que sao aplicados na organizacdo, encontram-se na parte

de planejamento e efetivacdo de mudancas, através das etapas descritas a seguir:

a)

b)

d)

planejar: nesta etapa utilizam-se as ferramentas de Mapeamento de Fluxo de Valor
e formulério A3 a fim de identificar as oportunidades de melhoria do sistema
operacional e detalhar projetos estratégicos;

estabilizar: neste ponto, uma vez que o planejamento estad realizado, a ideia é
estabilizar os processos e reduzir os desvios de meta, através da metodologia dos
4 M’s (méo de obra, método, material e maquina);

criar fluxo continuo: através de ferramentas como, estudo de leiaute,
balanceamento de linha, sistema poka yoke e sinalizacdo andon, busca-se
constantemente a fluidez dos processos;

puxar: esta etapa é o0 método de controle da producdo em que as atividades fluxo
abaixo avisam as atividades do fluxo acima sobre suas necessidades. A producao
puxada busca eliminar a producdo em excesso e € um dos trés componentes
principais de um sistema de producdo Just-in-Time completo, isto é possivel na
organizacao através de métodos como logistica lean, sistema puxado e nivelamento
de producéo;

melhorar: neste ponto visa-se a melhoria de todos os processos implementados,
para isso utilizam-se metodologias como, Kaizen (descrita na Secdo 3.1.3),

programa de ideias voluntérias (oficina de ideias), entre outros.

Além dos mecanismos citados acima, a empresa ainda conta com uma série de outras

ferramentas de gestdo que auxiliam na identificacdo e implementacdo das melhorias propostas,

listadas no Quadro 3:
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Quadro 3 - Metodologias e ferramentas para implementagao de melhorias

ferramentas

Programa | Objetivo Em que consiste Lider Participantes
. Acompanhamento Caminhadas diarias Analistas de «
Caminhada com meta em A Coordenacéo
do processo < Exceléncia ;
ao gemba : solucéo de . e Analistas
produtivo Operacional
problemas
« Controle da Verlf!car 0 status do Analistas de | Coordenacdo,
Gestdo ~ planejado x . .
g producdo hora- . Exceléncia Analistas e
visual realizado .
hora x Operacional | Montadores
(programacdo)
Seguir os padrdes
Matriz de Pessoas preparadas | estabelecidos, com Analista da
- g . . Todos
versatilidade | e capacitadas papeis claros e bem | Qualidade
definidos
. Auxiliar a Rede de contatos das | Analistas de Gerente, «
Cadeia de < ] . A Coordenagéo,
: resolucéo de areas pertinentes ao | Exceléncia .
Ajuda roblemas rocesso produtivo Operacional Analistas e
P P P P Montadores
Auditorias Vernilcar 0S Audlt:)rlgs_ baseadas Analista da Qualidade,
Internas padrdes _ em relatorios de Qualidade Process~o e
estabelecidos auditorias externas Producéo
Manutenc¢do | Reduzir ou Sistematica de
¢ S abordagem de Analista de Manutencdo e
Total eliminar problemas ~ «
. « paradas dos Manutengdo | Produgéo
Produtiva de manutencéo .
equipamentos
Programa Facilitar o trabalho | Sistemaética de Analistas de | Todos
5S dos funcionarios auditoria, através de | Exceléncia
relatorios e Operacional
premiacao das
equipes
Setup Reduzir ao Melhorias do Analistas de | Processo e
Rapido maximo tempo de | sistema de troca de Processo Producéo
troca de ferramentas

Fonte: O autor (2017)

3.3 O KAIZEN NA EMPRESA JOST

3.3.1 Histérico

Na JOST Brasil, as atividades voltadas ao Lean Manufacturing surgiram a partir de

1997, ou seja, 2 anos apods a fundagdo da empresa (agosto /1995). Porém, nesta época, apenas

algumas ferramentas do sistema de producdo Lean eram utilizadas e, aléem disso, eram

individualizadas. Os projetos de melhorias eram de aplicacdo isolada das metodologias (5S,

TPM, Kaizen, entre outras) e de forma ndo sisttmica. O Kaizen era a principal metodologia
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utilizada para a melhoria dos processos, tendo registros desde julho de 1997 onde foi realizada
a aplicacdo da mesma na linha de montagem da quinta roda avulsa e com mesa.

Porém ao longo dos anos, foi-se percebendo que a utilizacdo isolada das ferramentas
ndo era a melhor maneira de tratar os problemas e tornar-se uma empresa competitiva. Desta
maneira e alinhado com o planejamento estratégico tracado para a organizacao, buscou-se a
sistematizacdo das ferramentas ou metodologias de melhoria continua, visando a eliminagéo
dos desperdicios e implementar o Lean Thinking (pensamento Lean).

Diante disto, a area de Melhoria Continua (atualmente Exceléncia Operacional) foi a
escolhida para a conducédo do projeto e assim criou a Jornada Lean na JOST Brasil, com inicio
no ano de 2010 e presente até os dias de hoje. Esta jornada teve 4 etapas de implementacdo, que
seguem abaixo:

a) etapa 1: compreenséo e sensibilizacdo da gestdo (palestra Lean Institute Brasil);

b) etapa 2: definicdo da area piloto para implementacdo do novo método, visitas de

benchmarking e treinamento dos principais envolvidos;

c) etapa 3: implementacdo da area piloto (montagem QR) e desenvolvimento do

método de trabalho;

d) etapa 4: criar cronograma de implementacdo para demais areas.

Para que a Jornada Lean obtivesse sucesso na JOST Brasil foi de fundamental
importancia que uma metodologia de trabalho fosse criada e divulgada para os demais
integrantes da organizacdo, a fim de que todos estivessem envolvidos e estimulados com as
mudangas que foram realizadas. A Figura 7 mostra a metodologia de trabalho criada para a
implementacédo da jornada lean nos processos fabris.
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Figura 7 - Metodologia implementacdo jornada /ean fabrica

Aquisicdo de Dados : :
(Diario de Bordo) = &=

Mapeamento Fluxo de Valor

Formulario A3

Kaizen (Implementacao)

Estabilizacdo

Auditoria LEAN

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

3.3.2 Funcionamento da metodologia na organizacao

Através do planejamento estratégico da organizacdo, sdo desdobrados os projetos
estratégicos e os métodos 0s quais irdo suportar os mesmos. Desta forma ao inicio e final de
cada ano, a equipe de Exceléncia Operacional se junta com a gestdo da empresa e traga algumas
métricas para 0 ano que se inicia. Neste encontro sdo levantadas algumas necessidades de
melhoria, onde um dos métodos a ser utilizado sdo os eventos Kaizen e, através desse
levantamento de necessidades, € elaborado o cronograma de eventos da area responsavel.
Porém a necessidade de evento Kaizen em uma area diferente das que estavam planejadas pode
surgir a qualquer momento e, para isso, sdo realizadas altera¢cbes no cronograma, conforme
disponibilidade dos funcionérios envolvidos no processo.

Atualmente a area responsavel pela metodologia Kaizen na JOST Brasil é a area de
Exceléncia Operacional, que é composta por dois analistas de melhoria continua. Esta equipe é
subordinada atualmente a area de Producéo Indiretos, conforme mencionado na sec¢do 3.1.1.

A fim de sintetizar uma melhor explanagéo do funcionamento da metodologia Kaizen,
na JOST Brasil, abaixo estdo listados 0s passos e 0 contexto das etapas que regem a realizacao
dos eventos na organizacdo de estudo:



a)

b)

d)

9)

h)
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escolha do local: conforme mencionado acima, esta etapa é executada no inicio do
ano, a fim de se ter a possibilidade de monitorar a area por um periodo de tempo
consideravel para o estudo;

coletar dados do local: normalmente os dados sdo coletados através do sistema de
supervisério de producdo utilizado pela empresa, com o0 prazo de 1 més de
antecedéncia ao evento, neste sistema é possivel obter informagdes, tais como,
paradas de linha, eficiéncia (%) do processo, itens produzidos, entre outras
informacdes. Para tais eventos, costuma-se coletar dados de um periodo de 3 a 6
meses anteriores ao evento;

objetivos do Kaizen: apés realizar a consolidacdo das informagfes gerais e dos
problemas existentes na area selecionada, sdo gerados os indicadores dos principais
pontos apontados e 0s mesmos Sao apresentados aos gestores para que, juntamente
com a area responsavel pela execucdo do Kaizen, sejam apontados os objetivos do
trabalho a ser realizado;

lista de participantes: com os objetivos tracados, os analistas da area de Exceléncia
Operacional, comecam a sugerir e solicitar aos coordenadores das areas envolvidas
0s nomes dos participantes do evento;

providenciar suprimentos e recursos: nesta etapa, é realizado o agendamento da
sala onde a equipe ira se reunir, com 0s recursos de audio e video disponiveis, é
providenciado também o café, além das demais ferramentas que serdo necessarias,
tais como, canetas, blocos de anotacdo, equipamentos de medicao, outros;
informar participantes e demais funcionarios da empresa: ap6s a definicdo dos
funcionarios que irdo fazer parte da equipe de Kaizen, é realizado com antecedéncia
de no minimo 2 semanas o0 agendamento eletrdnico para os participantes, a fim de
que todos possam participar em tempo integral do evento sem interrupgdes. Neste
momento, também é de responsabilidade da area de Exceléncia Operacional, emitir
o comunicado oficial do evento que sera realizado, fazendo com que o trabalho
seja de conhecimento de toda a organizagéo;

alinhamento da metodologia Kaizen: ja na semana Kaizen, o primeiro dia é de
alinhamento de informacgdes e de metodologias, a fim de que a equipe Kaizen,
esteja 0 mais nivelada possivel de acordo com os métodos que serdo utilizados
durante a semana do evento;

apresentacdo dos dados para a equipe do Kaizen: apds o nivelamento de

informacOes teoricas, 0s analistas responsaveis pela conducdo do evento
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apresentam para os demais componentes da equipe, os dados que foram coletados,
onde constam as informacdes ja citadas na alinea b. Nesta etapa também sdo
apresentados os objetivos a serem atingidos pela equipe, a fim de que se alcance o
sucesso desejado para o trabalho;

levantamento de melhorias pela equipe no gemba: durante o primeiro dia do
evento, também é realizado o levantamento de sugestdes de melhorias no gemba,
ou seja, a equipe se desloca até a area em estudo e 14 realiza a analise minuciosa
das operacdes de trabalho e conversa com os demais montadores, a fim de verificar
mais informacdes e possiveis melhorias a serem implementadas. Estas sugestoes
sdo anotadas nos blocos e serdo discutidas posteriormente as analises no posto de
trabalho;

elaboracdo do plano de acdo: apds o momento de sugestdo de melhorias, a equipe
de Kaizen volta para a sala, e comeca a elaboragdo do plano de acdo o qual servira
de base para o alcance dos objetivos estabelecidos, normalmente o plano de acéo
se inicia no primeiro dia da semana do evento e se encerra no segundo dia, podendo
sofrer alteracOes (inclusGes e exclusdes), no decorrer da semana de trabalho. Para
este plano de acdo, sdo elencados o problema, a sugestdo de melhoria, o prazo e o
responsavel pela acao;

realizar acOes descritas no plano: ao término da elaboracdo do plano de acdo, o0s
participantes ja iniciam suas tarefas em busca da implantacdo das melhorias,
principalmente aquelas que podem ser executadas facilmente durante a semana e
ndo dependem de investimentos. Normalmente estas agdes sdo executas do
segundo ao quinto (Gltimo) dia do evento, ja as acbes que demandam uma certa
dificuldade de execucdo, sdo classificadas como ac¢des de 30 dias;

alinhamento com gestdo: a fim de verificar se a equipe estd atendendo as
expectativas da gestdo da organizacao, € de costume que, no terceiro dia de evento,
(normalmente quarta-feira) seja realizado um alinhamento do plano de acéo e
demais informagdes que impactem no processo e sejam necessarias agdes por parte

da alta administracdo da empresa;

m) apresentacdo dos resultados para a empresa: com os alinhamentos realizados e

acOes de acordo com os objetivos do trabalho, elabora-se a apresentacdo do
trabalho, com as informagGes pertinentes ao processo e melhorias implantadas
durante a semana de trabalho, e no Gltimo dia do evento (quinto dia), os resultados

do Kaizen séo apresentados para os demais funcionarios da empresa;
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realizacOes das acOes 30 dias: estas acdes sdo de extrema importancia para o
alcance dos objetivos do trabalho, porém sdo chamadas de a¢des 30 dias, pois
apresentam um grau de dificuldade um pouco maior do que as demais, muitas vezes
por dependerem da decisdo da gestdo sobre possiveis investimentos ou uma
necessidade de outras frentes de trabalho;

acompanhamento do plano de agdo: conforme citado acima, existem acdes que
demandam mais tempo do que apenas uma semana €, para que nao caiam no
esquecimento e deixem de ser implementadas, sdo realizadas reunies semanais,

durante o periodo de 30 dias, para a verificagdo de execucdo destas sugestdes.

3.3.3 Problemas existentes

Atualmente podem ser apontados dois problemas pontuais que, se ndo forem bem

analisados, acabardo por levar o trabalho para um caminho contrario aos objetivos e metas

estabelecidos para o Kaizen:

a)

b)

divergéncia de dados: acredita-se que este pode ser um dos principais pontos que
ocasionam algumas falhas no alcance dos objetivos em alguns trabalhos realizados.
De uma maneira mais sintética, o que se quer dizer neste item é que se os dados
que sdo apontados pelos operadores de cada processo, através dos terminais de
cada posto de trabalho, estiverem incorretos os principais problemas apresentados
para a equipe de trabalho ndo serdo condizentes com a real dificuldade apresentada
para tal processo, obtendo assim objetivos e sugestdes de melhorias para problemas
e dificuldades que ndo impactam t&o negativamente no processo a ser trabalhado,
desta forma pode-se sair do trabalho sem que os resultados sejam alcancados;

implementacdo das acGes: outro fator que pode influenciar negativamente no
trabalho de Kaizen é a ndo implementacdo das acGes no prazo combinado e de
acordo com o que havia sido tratado com a equipe de trabalho, para que nao haja
conflito de interesses no restante do evento ou pds evento. Neste ponto, para que
tudo ocorra da melhor maneira possivel é de extrema importancia que 0s
participantes estejam focados nas suas tarefas dentro do evento Kaizen, deixando

um pouco de lado suas atividades rotineiras.
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3.4.1 Descricao do processo de producéo
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A familia de quinta roda é constituida por 6 modelos distintos. Na Figura 8, €

apresentado o modelo de quinta roda 37C, modelo mais tradicional do referido produto. O

mesmo é composto por partes manufaturadas internamente, itens subcontratados e demais

elementos tais como parafusos, canos de lubrificacdo, entre outros. A diferenca entre os

diversos modelos de QR esta no dimensionamento de componentes, porém a estrutura principal

€ a mesma para todos os modelos. Existem também algumas diferencas no acabamento

superficial, onde a cor do produto varia de acordo com a especificacdo do cliente, porém esta

varia entre duas cores apenas, preto e cinza, além disso alguns componentes de montagem

também podem apresentar variagao.

Figura 8 - Quinta roda 37C - vista explodida

A — Bloco fundido (Centro usinagem Mori Seiki)

B — Disco de fricgédo (Centro de usinagem Mazak)

C — Garra de travamento (Centro de usinagem Mazak)
D — Barra de travamento (Centro de usinagem Mazak)
E — Fixador da Sapata (Centro de usinagem Mazak)

F — Haste do manipulo (Solda robd)

G — Alavanca da barra de travamento (Solda robd)

H — Sapata LD/LE QR (Subcontratado)

I — Parafuso de ajuste (Adquirido)

J — Coxim de borracha (Adquirido)

K — Mola de retorno (Adquirido)

Fonte: O autor (2017)

O processo de producdo é composto por cinco etapas, conforme descrito nas segdes

que seguem:
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3.4.1.1 Usinagem

O processo de fabricacdo do produto quinta roda, inicia através da usinagem do bloco
fundido realizada em um centro de usinagem Mori Seiki. Esta area recebe diariamente a
programacao a ser realizada, da &rea de programacéo, controle e planejamento de producdo.
Este bloco é adquirido do fornecedor de itens fundidos, com o formato principal j& usinado e
na JOST Brasil é realizada a usinagem interna do bloco para a montagem de componentes nos
processos posteriores.

Demais itens usinados também sdo adquiridos do fornecedor de forma bruta e passam

pelas usinagens internas no centro Mazak. Tais elementos sdo travas, discos, guias, entre outros.

3.4.1.2 Soldagem

Simultaneamente a esta usinagem, sdo executadas as demais operag¢fes, como a
soldagem de alguns elementos que serdo montados posteriormente a pintura do conjunto, esta

etapa € feita no rob6 de solda, nele séo feitos os componentes de montagem.

3.4.1.3 Pintura

Os itens manufaturados e demais componentes subcontratados, como por exemplo, a
sapata, sdo alocados juntamente com o bloco ja usinado em dispositivos de movimentacao de
pecas, que sdo chamados de gancheiras, que estdo posicionadas nos trilhos. Apds todos os itens
do conjunto estarem pendurados, a gancheira € movimentada até a doca de saida, onde sdo
dispostas no veiculo de movimentagdo para que 0s conjuntos sejam enviados para o fornecedor

que realiza o servico de pintura dos conjuntos de quinta roda.

3.4.1.4 Retorno das pecas

O retorno das pecas do fornecedor de pintura é feito através do veiculo de
movimentacao de cargas, este é estacionado na doca de entrada, onde os auxiliares de producéo
fazem a retirada das gancheiras do veiculo e posicionam as mesmas nos trilhos de
movimentacdo manual, estas pecas sdo encaminhadas até a linha de montagem, local de estudo

do trabalho em questao.
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3.4.1.5 Montagem QR

Assim gue a peca chega na linha de montagem, o operador do posto 1 é responsavel
pela retirada das pecas da gancheira e alocacdo das mesmas no dispositivo de giro da linha de
montagem, iniciando a montagem de alguns componentes. Apds executar suas atividades, o
operador do posto 1 aciona a botoeira de giro e basculamento do produto, para que 0 mesmo
seja transferido para o proximo posto na posicdo contraria da sua etapa atual, este
reposicionamento é realizado de forma automatizada.

Ao estar na posicao correta na bancada roletada, a peca esta pronta para seguir o fluxo
de montagem, sendo facilmente conduzida para 0s préximos postos de montagem, onde sao
realizados os demais acoplamentos de pecas e testes necessarios para garantir a qualidade e

principalmente a seguranca do produto para o cliente, a Figura 9 mostra a linha de montagem.

Figura 9 - Layout 2D da linha de montagem QR
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Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

No final da linha de montagem, a quinta roda tem duas op¢0es de finalizacdo, as quais
sdo denominadas de quinta roda avulsa e quinta roda com mesa. Caso o pedido do cliente seja
sem mesa, esta quinta roda € encaminhada para a bancada de quinta roda avulsa, onde sdo
realizadas algumas etapas de verificagdo para liberacdo da peca e apds a mesma é embalada em
rack metélico ou em pallets conforme negociagdo com cliente.

A quinta roda com mesa é transportada para a linha do carrossel, onde as mesas que

servem de base de apoio e ligacéo entre o chassi do veiculo trator e a quinta roda séo preparadas
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para receber e serem acopladas, ap6s esta montagem o produto é transferido para o Gltimo posto
onde s&o realizadas as ultimas conferéncias de componentes e itens de seguranca e qualidade
do produto e apds 0 mesmo € alocado na embalagem, de acordo com o padréo do cliente. A

Figura 10 mostra a linha de montagem da quinta roda com mesa, chamada internamente de

carrossel.

Figura 10 - Layout 2D montagem QR com mesa

[l—

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

3.4.2 Motivo para realizar o Kaizen neste setor

De acordo com as informagdes citadas na secdo 1.2, esta linha de montagem esta
apresentando algumas perdas consideraveis, conforme a Figura 11, para o processo de
montagem, que acabam ocasionando dificuldades de entregas da programacao desejada, sejam
estas perdas por manutencdes corretivas, processos inadequados, problemas de qualidade, e

outros.
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Figura 11 - Grafico principais perdas — 2016
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Fonte: O autor (2017)

Abaixo estdo detalhadas as principais perdas mostradas no grafico da Figura 11.

a)

b)

d)

manutengdo mecéanica: problemas relacionados aos equipamentos de
posicionamento das pecas e de equipamentos responsaveis pelo acoplamento
de pecas ao produto. Do tempo total de perdas desta linha, essa parada
corresponde a 47% deste total de perdas;

manutencdo elétrica: problemas relacionados aos equipamentos eletrénicos,
tais como impressora de etiquetas, computador, torqueadeiras eletronicas, entre
outros. Do tempo total, essa parada representa o percentual de 30%;

problema de qualidade: problemas relacionados a pegas defeituosas, ou
dificuldades de montagem entre os componentes que compdem o produto final.
Essa parada esta relacionada a 10% do tempo total de perdas;

aguardando manutengdo mecanica: este tempo de parada, que corresponde a 0
percentual de 7%, estd diretamente ligado a falta de técnico de manutencéo,
presente no local quando necessario;

falta de empilhadeira: as embalagens com produto final, séo transportadas para
a expedicdo através das empilhadeiras, porém como as demais linhas de

montagem também necessitam deste veiculo para realizar a movimentacao das
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suas pecas, existem momentos em que ndo ha empilhadeira disponivel para
transportar as pecas da linha de estudo, representando perda de 3%;

f) falta de matéria-prima: este problema, esté ligado a falta de itens adquiridos ou
manufaturados para a montagem do produto final, o que representa o

percentual de 3% de perdas.

Além dos problemas identificados, também é importante ressaltar que ao final do ano
que se passou (2016), chegou-se ao fim de mais um ciclo de melhorias da organizacao, através
dos eventos Kaizen. Conforme estabelecido no cronograma da area de Exceléncia Operacional,
neste ano inicia-se novamente o ciclo e devido ao nivel de representatividade do produto e da

linha em questdo, esta area é prioritaria para os trabalhos de melhoria continua.

3.5 A IMPORTANCIA DESTE TRABALHO NO CONTEXTO DA EMPRESA

A metodologia Kaizen é de extrema importancia para a organizacao devido a facilidade
com que esta sistematica é apresentada e a eficacia dos resultados que ela apresenta, trazendo
resultados répidos, com baixa necessidade de investimentos e melhorias réapidas de serem
implementadas.

Esta metodologia é empregada para focar nos aspectos considerados mais importantes
para a organizacao, a fim de suportar as melhorias propostas, sejam elas oriundas de reducgdes
de custo ou melhorias de processos, como no caso deste trabalho.

Existe o historico de ganhos obtidos através das préaticas de Kaizen. Conforme citado
na secdo 3.2.1, a metodologia teve inicio no ano de 1997 e nos proximos 2 anos, devera atingir
a marca de 100 eventos Kaizen realizados. O que evidencia e clarifica a confianca da empresa
no método de estudo deste trabalho.

O presente trabalho buscou diminuir as perdas existentes no processo de montagem da
quintaroda, a fim de que fosse possivel aumentar a eficiéncia deste processo produtivo e atender
a programagcéo diéria.

Quanto a importancia deste trabalho para a organizacdo, se traduz através da
explicacdo de que este processo é responsavel pela montagem do produto com maior fatia de
percentual do faturamento da empresa. Portanto melhorar sua eficiéncia e eliminar as perdas
encontradas na mesma é fundamental para o crescimento da organizacéo, preparando-se para a

retomada do aumento de vendas, mantendo-se competitiva e lider de mercado.
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Desde a sua implantacdo, a metodologia empregada sofreu poucas alteragdes e,
conforme descrito na Secdo 3.2.3, apresenta algumas oportunidades de melhoria. Espera-se com
0 presente trabalho identificar estas oportunidades de forma que se traduza em melhoria na

sistematica que vem sendo empregada com sucesso ha mais de 20 anos.

3.6 PROPOSTA DE TRABALHO

Na busca pelo alcance dos objetivos apresentados na se¢do 1.3.2, a proposta de

trabalho compreendeu 15 etapas, conforme seguem abaixo descritas.

Etapa 1: Coletar dados sobre a area de estudo;
Etapa 2: Avaliar as perdas existentes;

Etapa 3: Definir os objetivos para o trabalho;
Etapa 4: Definir os participantes da equipe Kaizen;
Etapa 5: Providenciar Suprimentos;

Etapa 6: Informar participantes e demais funcionarios da empresa;
Etapa 7: Alinhar metodologia de trabalho (Lean);
Etapa 8: Apresentar os dados a equipe Kaizen;
Etapa 9: Levantar melhorias no gemba;

Etapa 10: Elaborar plano de acéo;

Etapa 11: Realizar a¢0es;

Etapa 12: Realizar alinhamento com gest&o;

Etapa 13: Apresentar resultados;

Etapa 14: Realizar a¢des 30 dias;

Etapa 15: Acompanhar finalizac¢éo do plano de acao.

As secOes que seguem descrevem o conteudo a ser desenvolvido em cada etapa do
trabalho.

3.6.1 Coletar dados sobre o setor em estudo
Nesta etapa, planejou-se coletar os dados da area de estudo, através do sistema de

supervisorio de producdo, do periodo de 3 meses anteriores ao evento Kaizen, a fim de

identificar quais as principais perdas relacionadas a este processo de montagem. Para que se
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tivesse maior assertividade dos dados coletados do supervisorio de producgdo, planejou-se
também realizar a coleta de informac6es dos relatdrios de pegas sucateadas, dos retrabalhos,

reclamacdes de cliente e inspecéo de qualidade.

3.6.2 Avaliar perdas existentes

Nesta etapa, planejou-se realizar as avaliacdes dos relatorios das paradas e dos
problemas encontrados na linha de montagem e verificar a classificacdo dos mesmos, a fim de
identificar quais os principais pontos a serem melhorados e assim definir os objetivos. Para
alcancar o sucesso do trabalho realizado, planejou-se realizar a anélise minuciosa dos dados
coletados para que fosse possivel identificar quais as reais causas dos problemas.

Estes problemas foram classificados conforme o seu grau de importancia e de

reincidéncias, a fim de que fosse possivel tomar agdes eficazes e eliminar os problemas listados.

3.6.3 Definir os objetivos para o trabalho

Nesta etapa, planejou-se tracar os objetivos do trabalho com base na avaliacdo das
principais paradas encontradas nos relatorios. Estes objetivos foram definidos pela area de

Exceléncia Operacional juntamente com a gestédo envolvida no processo de estudo.

3.6.4 Definir os participantes da equipe Kaizen

Nesta etapa, planejou-se definir os participantes que fariam parte da equipe do evento
Kaizen, a qual foi formada por funcionarios das areas de apoio, diretamente envolvidos no
processo e por montadores da linha de montagem, formando assim a equipe de Kaizen
multidisciplinar.

Estes funcionarios foram escolhidos pelos seus respectivos gestores, que oS

informaram sobre sua participagdo no evento Kaizen.

3.6.5 Providenciar suprimentos

Nesta etapa, planejou-se providenciar 0s suprimentos necessarios para a realiza¢éo do

evento, tais como, selecionar a sala para o encontro da equipe, computador, canetas, blocos de
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anotacdo e providenciar o café para os participantes. Esta atividade foi de responsabilidade da
area de Exceléncia Operacional.

3.6.6 Informar participantes e demais funcionarios da empresa

Nesta etapa, 0 objetivo foi de informar os participantes da equipe Kaizen sobre a data
e a area do evento Kaizen, através de agendamento realizado via ferramenta digital. Esta etapa
foi realizada em torno de duas semanas antes da data de realizacdo do evento.

Neste momento, também, se planejou a divulgacdo formal para toda a organizacao,

através de informaces dispostas em murais e via e-mail para os funcionarios.

3.6.7 Alinhar a metodologia de trabalho (Lean)

Esta etapa se iniciou ja na semana do evento Kaizen, a mesma foi planejada para ser
realizada no primeiro dia do evento como forma de nivelar a informacéo e o método de trabalho
com toda a equipe.

Esta tarefa foi planejada para ser realizada pelo condutor do evento Kaizen.

3.6.8 Apresentar os dados a equipe Kaizen

Nesta etapa, que planejou-se realizar logo ap6s o alinhamento do método de trabalho,
serdo apresentados os dados descritos nas secOes 3.6.1, 3.6.2 e 0s objetivos que foram tracados
na secdo 3.6.3, como forma de apresentar a situacdo atual da area de estudo para a equipe e

deixa-la ciente da importancia do cumprimento dos objetivos para o sucesso do trabalho.

3.6.9 Levantar melhorias no gemba

Nesta etapa, a equipe de trabalho planejou-se reunir no processo de montagem da QR
(gemba), a fim de realizar observagdes no processo como o todo, com énfase nos problemas
apresentados na se¢éo 3.6.8, verificando também o fluxo do produto, desde a chegada das pecas
nos trilhos de movimentacéo, até 0 momento em que as mesmas sao embaladas e encaminhadas

para a expedicao.
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Com caneta e blocos de anotacdo em maos, planejou-se que os participantes da equipe
iriam anotar o problema encontrado e a sugestédo de melhoria para 0 mesmo, a fim de que as

ideias fossem debatidas posteriormente, conforme descrito na secdo abaixo.

3.6.10 Elaborar plano de agédo

Nesta etapa, planejou-se elaborar o plano de acéo, conforme os problemas encontrados
e as sugestdes de melhorias anotadas pelos participantes da equipe. Neste momento as ideias
seriam apresentadas por cada membro da equipe e classificadas de acordo com o nivel de
dificuldade e o nivel de investimento que a sugestdo de melhoria apresentou, isto serviu para
classificar o nivel de priorizacdo para a realizacdo das ideias.

Esta etapa foi planejada para ter inicio ainda no primeiro dia do evento, podendo
estender-se até o segundo dia. Porém o plano de acdo ndo se encerrou definitivamente, acGes
poderiam ser inclusas até o ultimo dia do Kaizen.

As sugestdes de melhoria, seriam classificadas com as letras “A”, “B”, “C” e “D”,

conforme classificacdo descrita no Quadro 4 abaixo.

Quadro 4 - Classificacdo das sugestdes

Féacil Dificil
Implementacéo Implementacéo
Alto
Retorno A B
Baixo
Retorno ¢ D

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

No Quadro 5, temos as descricbes de cada classificacdo, conforme prazo de

implementacao de cada letra.

Quadro 5 - Descrigao das classificagdes

Classificacao Descric¢ao
A Ideias implementadas dentro da semana do evento Kaizen
B Ideias implementadas dentro do prazo de 30 dias
C Ideias com prazo maior que 30 dias
D Ideias canceladas, devido nivel de dificuldade de implementacao

Fonte: O autor (2017)
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3.6.11 Realizar as agdes

Nesta etapa, deu-se inicio a realizacdo das acdes. Assim como citado na se¢éo 3.6.10,
as ideias seriam classificadas e priorizadas, a fim de facilitar o andamento das mesmas, tendo
em vista que os membros da equipe se tornaram responsaveis pela execucdo das melhorias.

As ideias que obtiveram classifica¢do “A” planejaram-se serem implementadas ainda
na semana do evento. As ideias “B” ¢ “C” planejou-se serem realizadas dentro do prazo de 30

dias, a contar da data final da semana Kaizen.

3.6.12 Realizar alinhamento com gestao

Nesta etapa, planejou-se realizar o alinhamento com a gestdo diretamente envolvida
com o processo a ser melhorado, sdo eles, coordenador qualidade e processos, coordenador de
logistica e coordenador de producdo. Este alinhamento foi planejado para que se pudesse
verificar se o trabalho realizado estivesse de acordo com as expectativas da gestdo e alinhados
aos objetivos tracados no inicio do trabalho.

Esta atividade planejou-se ser realizada de acordo com a disponibilidade da agenda
dos gestores envolvidos, porém planejou-se a mesma para o terceiro dia de trabalho da semana
Kaizen, para que, caso existissem alteracfes a serem feitas, a equipe tivesse tempo habil para

realiza-las e alinhar novamente o trabalho aos objetivos.

3.6.13 Apresentar resultados

Apbs realizar o alinhamento com a gestdo e dar sequéncia aos trabalhos da semana do
evento Kaizen, a equipe de trabalho planejou efetuar a montagem da apresentacdo, com dados,
fotos e demais materiais relevantes que os participantes julgassem necessarios para apresentar
aos demais funcionarios da empresa sobre os resultados do trabalho.

A apresentacgdo dos resultados, foi planejada para ser realizada no ultimo (quinto) dia
da semana Kaizen, em 3 momentos, descritos a seguir:

a) etapa 1: apresentacédo para areas administrativas (gestdo, analistas, outros);

b) etapa 2: apresentacdo para montadores da linha de montagem QR (turno 1);

c) etapa 3: apresentacdo para montadores da linha de montagem QR (turno 2).
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3.6.14 Realizar agOes 30 dias

Conforme descrito na secdo 3.6.11, nesta etapa planejou-se realizar as a¢des 30 dias,
ou conforme classificacao das ideias, planejou-se realizar as a¢des priorizadas como “B” e “C”.

Estas a¢des tornam-se de extrema importancia para o sucesso do evento Kaizen.

3.6.15 Acompanhar plano de acéo

Nesta etapa, planejou-se realizar reunifes semanais para que fosse possivel
acompanhar a realizacdo das acBes de 30 dias e verificar a eficacia das agdes que foram
realizadas na semana do evento. Estas reunides foram conduzidas pela area de Exceléncia
Operacional e ao término de cada reunido os status das acfes foram encaminhados para 0s
participantes e seus respectivos gestores, para que houvesse acompanhamento do andamento
do plano de agéo.

3.6.16 Medicao dos resultados

Os resultados deste trabalho planejaram-se serem medidos através dos indicadores
estratégicos da empresa, tais como PPM, reclamac0es de clientes, fretes extras, outros. Além
destes pretendeu-se medir os indicadores de desempenho ligados diretamente ao processo
estudado, tais como, pecas sucatadas, retrabalhos, inspecdo final, e eficiéncia da linha de
montagem. Estas medicOes serdo importantes pois pretendeu-se verificar a eficacia da aplicacdo
da metodologia Kaizen.

Pretendeu-se também identificar possiveis melhorias que possam ser implantadas na

aplicacdo da metodologia utilizada pela organizacao.
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4 APLICACAO DA PROPOSTA DE TRABALHO

4.1 INTRODUCAO

Neste momento do trabalho foram apresentadas as se¢Ges que compdem a pratica do
trabalho em questéo, etapas como, coleta e avaliacdo de dados do processo de estudo, defini¢éo
dos objetivos do trabalho, montagem da equipe do trabalho, divulgacdo do evento para a
organizacdo, realizacdo do evento Kaizen e suas etapas internas, levantamento de melhorias,
elaboracdo do plano de agéo, alinhamento com a gestdo imediata, apresentacdo dos resultados,
conducdo do plano de acdo 30 dias e avaliacdo dos resultados no periodo pos Kaizen.

Complementarmente a metodologia Kaizen, uma outra equipe de trabalho realizou o
Mapeamento de Fluxo de Valor do produto quinta-roda, o que mostrou que o processo de

montagem QR era a restrigdo no fluxo de producdo deste produto.

4.2 ETAPA 1 - COLETAR E AVALIAR DADOS SOBRE A AREA DE ESTUDO

Nesta etapa realizou-se a coleta dos dados, buscando as seguintes informacgdes:
a) principais paradas ndao programadas do processo;

b) Indice de Rendimento Operacional Global (IROG);

c) indice de qualidade;

d) housekeeping (Auditoria Integrada).

As secOes que seguem descrevem a forma como os dados foram coletados e os

resultados encontrados.

4.2.1 Principais paradas ndo programadas do processo

Os dados das principais paradas e eficiéncia foram coletados através do sistema de
supervisorio de produgdo (Numericon). Esse sistema é responsavel pelo armazenamento dos
dados de producéo que sdo apontados pelos operadores dos processos produtivos. O periodo
dos dados coletados compreendeu de marco a julho de 2017, equivalente a 2.463 horas de
trabalho.

Com base nesses dados coletados foi possivel plotar o gréafico das principais paradas

nédo programadas conforme mostra a Figura 12.
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Figura 12 - Principais paradas ndo programadas

Principais Paradas Montagem Quinta-Roda
Margo a Julho/2017

B Manutengdo o Falta Material M Processo
1 Retrabalho H Motivo ndo declarado M Falta de empilhadeira/paleteira
W Problema Qualidade m Outros

Fonte: O autor (2017)

Através desses dados, foi possivel identificar e analisar quais os principais problemas
existentes no processo de estudo, desta maneira observou-se que as 3 primeiras perdas somaram
juntas mais de 70% do total de 108 horas de paradas ndo programadas no periodo selecionado.
A fim de refinar e aperfeigoar as informacdes coletadas, esses problemas foram analisados
separadamente, sendo possivel identificar quais foram as reais dificuldades obtidas pelos
montadores desta linha de montagem, agindo assim em um dos problemas existentes na
aplicacdo da metodologia conforme citado na se¢éo 3.3.3.

Como foi possivel perceber, a principal parada desse processo foram as manutencdes
corretivas mecanicas e elétricas, que somadas representaram o percentual de 28% (30 horas) do
tempo das perdas, sendo que destes 52% (16 horas) sdo manutencgdes elétricas em equipamentos
ou dispositivos e 48% (15 horas) de manuten¢des mecénicas em equipamentos, dispositivos ou
em demais pontos da linha de montagem. A fim de identificar de maneira mais clara o real

problema relacionado a manutengdo, foram selecionados os dados das ordens de servico
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realizadas no local de estudo do mesmo periodo dos dados coletados no supervisorio de
producéo. O resultado dos dados selecionados segue na Tabela 5.

Tabela 5 — Principais paradas ndo programadas de manuteng¢do

. Ne
Equipamento Ocorréncias
Torqueadeira da sapata’ 8
MANUTENGAO Micropuncionadeira® 6
ELETRICA ) _
Torqueadeira do disco® 3
Dispositivo da sapatal® 6
MANUTENGAQ | Fyradeira pneumatica 4
MECANICA _
Torqueadeira da sapata 3

Fonte: O autor (2017)

A Figura 13, mostra o equipamento chamado de torqueadeira da sapata, conforme
descrito na nota de rodapé de nimero 7.

Figura 13 - Torqueadeira da sapata

Leitor codigo de
barras (aperto cfe.
modelo de QR)

Display de leitura
de aperto

Gatilho
de aperto

I Cachimbos de aperto I

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

" Torqueadeira de sapata: equipamento utilizado para aplicagéo de torque nos elementos de fixacdo da sapata com
0 bloco de QR, conforme mostrado na Figura 13.

8 Micropuncionadeira: equipamento utilizado para marcacdo de identificacio de rastreabilidade do produto,
aplicada no bloco de QR, conforme mostrado na Figura 14.

° Torqueadeira do disco: equipamento utilizado para aplicacéo de torque nos elementos de fixag&o do disco com o
bloco de QR, conforme mostrado na Figura 15.

10 Dispositivo da sapata: equipamento utilizado para posicionamento dos elementos de fixacdo que realizam a
fixacdo da sapata junto ao bloco de QR, conforme mostrado na Figura 16.
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A Figura 14 mostra o equipamento chamado de micropuncionadeira conforme descrito
na nota de rodapé de nimero 8.

Figura 14 - Micropuncionadeira do bloco de QR

Ponteira de marcagao
(Rastreabilidade)

Gatilhode
acionamento

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

A Figura 15 mostra o equipamento chamado de torqueadeira do disco conforme

descrito na nota de rodapé de nimero 9.

Figura 15 - Torqueadeira do disco

Led de inspegaode Ponteirade aperto dos
aperto (torque OK/NOK) parafusos (cachimbo)

Gatilhode
acionamento

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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A Figura 16 mostra o equipamento chamado de dispositivo da sapata conforme
descrito na nota de rodapé de namero 10.

Figura 16 - Dispositivo da sapata

PR S “‘_,‘}"" .
. =
= <
Alavancasde selegdo Posicionadoresdos
de posi¢ao dos bits parafusos (bits)

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Para o problema de falta de material, correspondente ao percentual de 26% (28 horas),
também foram selecionados dados extras para que se tivesse a possibilidade de identificar quais
o0s tipos de materiais ou componentes estavam faltando e também se tratava-se de falta de
material na empresa ou apenas falta de abastecimento no processo de montagem. O resultado
da avaliacdo desta parada é mostrado pela Tabela 6 que segue.

Tabela 6 - Principais paradas ndo programadas de falta de material

Material N° Ocorréncias
Adquirido (parafusos, porcas, outros) 7
Manufaturado 4
Abastecimento 3

Fonte: O autor (2017)

Em relacdo a parada classificada como processo correspondente a 16% (17 horas) do
tempo das paradas ndo-programadas, foi verificado que destas 17 horas, 9,2 horas foram devido
a problema de qualidade em peca manufaturada por fornecedor externo que apresentava
problemas de regulagem. Apds analise com maior criticidade através do plano de acéo das

reunides de lean manufacturing realizadas semanalmente e que tratam dos problemas existentes
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nas principais familias de produto da organizacdo, foi verificado que, do tempo restante, 22%
representavam apontamentos divergentes ou ajustes de processo e 26% de montagens de

prototipos.

4.2.2 Indice de Rendimento Operacional Global (IROG)

Além da coleta das paradas, também foi coletado, considerando o0 mesmo periodo das
principais paradas, o dado de eficiéncia do processo em questdo que ficou com média entre 0s
dois turnos de producdo de 89,92%, sendo que a meta para esta linha € de 85% do tempo
disponivel.

Este dado chamado de IROG € o método adotado pela organizacdo em estudo, o
Overall Equipament Effectivenes (OEE) que avalia e indica a efetividade global de utilizacéo
de méquinas e equipamentos, que é calculado através dos indices de desempenho dos 3
indicadores que abaixo:

a) disponibilidade: é a parcela de OEE que representa o percentual do tempo
planejado em que o recurso esta disponivel para operar. Neste indicador as paradas
ndo programadas sdo as mais impactantes pois reduzem o tempo disponivel de
operacdo do equipamento. As paradas relacionadas a este indice sdo quebras e
setups;

b) performance: representa a velocidade com que o processo produtivo é realizado
frente ao que foi planejado. Trabalhar em desacordo com o trabalho padrédo e o
balanceamento imposto para o determinado processo podem afetar negativamente
neste indicador. Deste indice as paradas impactantes sdo queda de velocidade e
ociosidade ou pequenas paradas;

c) qualidade: representa a quantidade de pecas boas produzidas no periodo.
Atualmente a organizagdo em estudo néo realiza apontamento de pecas rejeitadas
neste indicador, utilizando o0 mesmo sempre em 100% para o célculo do IROG.
Porém a qualidade dos processos produtivos € medida através de outros
indicadores, como relatdrios de pecas sucatadas, retrabalhos e inspecéo final. As

paradas relacionadas a este séo defeitos de qualidade e quedas de rendimento.

Cada indicador citado acima abrange o aspecto do processo produtivo que pode ser

abordado individualmente ou em conjunto e ndo s6 pode, como deve ser melhorado.
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4.2.3 Indice de qualidade

Conforme citado na secdo acima, os dados de qualidade ndo séo coletados do
supervisorio de producdo, pois existe sistematica diferente para o armazenamento e estudo das
causas de problemas de qualidade dos produtos e componentes. Diariamente a equipe
multidisciplinar composta por 1 analista de melhoria continua, 2 analistas de processo e 1
analista da qualidade sdo responsaveis por realizar a analise dos problemas encontrados e dar
destino aos produtos que apresentam ndo conformidades. Os problemas encontrados séo
separados em trés categorias (retrabalho, sucata e inspecéo final) e registrados em planilhas que
servem de base para a plotagem dos indicadores e estudos de melhorias de processos.

A fim de identificar os problemas de qualidade existentes no processo em questéo,
foram selecionadas as principais ndo conformidades de cada categoria, sendo que destas apenas
as ndo conformidades relacionadas a Inspecéo Final sdo de responsabilidade do processo de
montagem QR, as demais categorias geralmente sdo problemas encontrados nos processos
anteriores (usinagem e soldagem), porém estes problemas ndo serdo trabalhados neste evento
Kaizen pois possuem outra frente de trabalho, na Tabela 7 estdo listados os principais problemas

de cada categoria citada.

Tabela 7 - Principais paradas ndo programadas de qualidade

N° Ocorréncias /
Problema / Peca NC Pecas
Sobra de pegas (jato granalha) 31
RETRABALHO | Oxidagéo 21
Pecas riscadas (movimentacao) 13
Falta de peca 43
INSPECAO | |dentificagdo errada 26
FINAL o
Falta de identificagéo 7
Barra acionamento QR 44
SUCATA  |MesaQR 9
Bloco QR 6

Fonte: O autor (2017)

Os problemas citados serdo analisados e as sugestoes de melhoria serdo descritas no

plano de acdo, que seré apresentado na se¢éo 4.9.
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4.2.4 Housekeeping

As questdes voltadas a gestdo visual (5S), metodologias do Lean Manufacturing, e
informacdes pertinentes aos processos sdo também conduzidas através das auditorias internas
chamadas internamente de Auditoria Integrada, onde se encontram guestionamentos sobre o
processo em questdo, como programacao, embalagem, pegas ndo conforme, instrumentos de
medicdo entre outros. Através deste documento também sdo realizadas as auditorias de 5S e
Lean. A Auditoria Integrada é realizada bimestralmente por auditores treinados que fazem parte
das equipes de apoio (areas indiretas). As ndo conformidades encontradas séo tratadas em
reunides bimestrais realizadas entre as auditorias, onde surgem agOes de melhoria a fim de
corrigir e principalmente solucionar o problema encontrado. Essas a¢fes sdo controladas
através da ferramenta de qualidade 8D.

As inspecgdes de layout, consistem na verificacdo das demais caracteristicas que nao
sdo monitoradas pelo plano de controle, visando a verificar se 0 processo estd mantendo a
estabilidade e capabilidade para producdo dos produtos e séo realizadas conforme cronograma
estabelecido pela area de Qualidade, levando em consideracdo a relacdo de produtos vendidos
no ultimo ano para os clientes que possuem como critério este item, outro requisito dessa
auditoria é de que a mesma deve contemplar os turnos de producéo ativos e sua periodicidade
varia de acordo com a definicdo de cada cliente.

As auditorias de produto contemplam os estagios apropriados de producdo e entrega,
para verificar a conformidade com todos os requisitos especificados, seja dimensional,
embalagem e identificagdo. Assim como nas inspecdes de layout o cronograma das auditorias
de produto segue o mesmo critério, a diferenca é que neste caso poderdo existir auditorias
adicionais nos produtos que apresentarem reclamacdes de clientes e também naqueles que
apresentarem maior incidéncia de ndo conformidades internas.

A fim de identificar oportunidades de melhoria neste requisito, foram selecionados os
problemas encontrados nas Ultimas auditorias integradas realizadas na area de estudo do

presente trabalho. Os mesmos encontram-se na Tabela 8.

Tabela 8 - Principais problemas auditorias internas

NO
Problema A
Ocorréncias
Pecas fora do local demarcado 5
AUDITORIA Pecas sem identificacéo 3
INTEGRADA S ) o
Materiais misturados (caixas de adquiridos) 2

Fonte: O autor (2017)
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4.3 ETAPA 2 — DEFINIR OBJETIVOS

Com base nos dados coletados e avaliados na etapa 1, foram estabelecidos os seguintes
objetivos para melhorar o processo de montagem:
a) reduzir 30% das paradas ndo programadas (desperdicios);
b) implementar no minimo 3 melhorias referentes a Seguranca, Ergonomia e Gestéo
Visual ou 5S.

Complementarmente, a gestdo da empresa julgou necessario que fossem acrescentados
mais dois objetivos ao trabalho em questéo, citados abaixo:

a) revisar balanceamentos de linha;

b) agregar a montagem total da quinta-roda para chassi deslizante na linha principal

(avaliar impactos).

As secdes que seguem descrevem a forma como cada objetivo foi definido.

4.3.1 Reduzir 30% das paradas ndo programadas (desperdicios)

Conforme visto na Sec¢do 4.2.1, através da coleta de dados foi possivel verificar que as
3 principais paradas ndo programadas da linha de montagem QR somam juntas mais de 70%
do tempo total de paradas. Para que a producdo desejada fosse realizada ao final de cada dia,
foi essencial que essas paradas fossem trabalhadas e solucionadas sempre que possivel em sua
totalidade.

Este indice de 30% foi escolhido através da analise das duas principais paradas nédo
programadas, verificando quais os percentuais de problemas poderiam ser eliminados para que
nédo apresentassem mais paradas no processo de montagem.

Sendo assim foi decido por reduzir ou eliminar estes desperdicios de acordo com a

causa raiz de cada problema encontrado e citado nas se¢des acima.
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4.3.2 Implementar no minimo 3 melhorias referentes a seguranca, ergonomia e gestao

visual ou 58

Além do objetivo citado acima, também foi tarefa da equipe de trabalho realizar a
implementacdo de melhorias referentes a seguranca, ergonomia e gestao visual ou 5S, atentando
para 0 minimo de melhorias desejadas para o trabalho.

Este item visou reduzir ou eliminar os problemas encontrados no dia a dia e os citados

na secao 4.2.4.

4.3.3 Revisar balanceamento de linha

Os balanceamentos de linha sdo compostos por um conjunto de tarefas que devem ser
executadas pelos montadores do processo em questdo para realizarem suas atividades. Neste
processo existem balanceamentos para todos 0os modelos de quintas rodas conforme a
quantidade de montadores ideal para a montagem dos componentes.

Atualmente os balanceamentos previstos para 0 processo em estudo sdo baseados em
distancia percorrida pelos montadores para a execucdo das tarefas e a disponibilizacdo dos
componentes a serem montados.

Este objetivo foi solicitagdo vinda da gestdo da organizacdo, visando ao melhor

aproveitamento dos recursos e aperfeicoamento dos conceitos Lean (fazer mais com menos).

4.3.4 Agregar a montagem total da quinta roda para chassi deslizante na linha

Este item também foi solicitado pela gestdo da empresa pois atualmente o modelo de
quinta roda para chassi deslizante € montado em bancada localizada ao lado da linha principal
de montagem, devido ao produto apresentar algumas diferencas em relagdo aos demais
modelos. Para que seja realizada a montagem € necessario que 1 montador seja deslocado ateé a
bancada e realize a inser¢do dos componentes solicitados na lista técnica, porém o deslocamento
do montador prejudica o balanceamento das operagdes da linha principal.

Com o intuito de aproveitar ao maximo os balanceamentos do processo de montagem,

esta acdo foi um dos objetivos do Kaizen.
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4.4 ETAPA 3 - DEFINIR OS PARTICIPANTES DA EQUIPE KAIZEN

Conforme descrito na secdo 3.5.4, a equipe Kaizen foi composta por analistas de
diversas areas da empresa, formando a equipe multidisciplinar com ampla viséo e experiéncia
de trabalhos anteriores neste e nos demais processos da organizagdo, conforme mostrado no
Quadro 6.

Quadro 6 - Lista de participantes semana Kaizen

Melhoria Continua

Melhoria Continua

Cargo Area de atuacdo Responsabilidade no Kaizen
Analista de Engenharia de Res_ponsével pelas atividades do processo
PrOCESSOS PIOCESSOS da linha de montagem (tempos, roteiros,

balanceamentos, outros)
Analista da _ Requnsével p_elas questdes que dizem
Qualidade Qualidade Fornecedores respeito a qualidade (pecas, fornecedores,
adquiridos, outros)
Analista de Responsavel pela implementacédo da

metodologia para aplicacéo do trabalho
(metodologias Lean Manufacturing)

Melhoria Continua

Producdo Indiretos

Técnico de Responsavel pela analise ergondmica,
Seguranca do Trabalho ; X
Seguranca seguranca e aspectos ambientais
) Responsavel pelo sistema de coleta de
Analista de P P

dados e auxilio na implementacédo das
metodologias Lean no trabalho

Responsavel pela programacao do

Analista de . . ? s
. Logistica processo e demais meios logisticos
Logistica -
(embalagem, abastecimento, outros)
Responsavel por passar a visdo das
Montador Producdo — (turno 1) operagdes de montagem e dos demais
colegas de trabalho
Responsavel por passar a visao das
Montador Producéo — (turno 2) operacdes de montagem e dos demais
colegas de trabalho
__ Responsavel por realizar as atividades
Teécnico de < ~
« Manutencao voltadas a alteracdes no processo
Manutencéo . . g
(equipamentos, dispositivos, outros)
Responsavel pela analise dos problemas
Analista de x voltados as paradas ndo programadas de
X Manutencao ~ o . x
Manutencéo manutencdo e auxilio na implementagao

das metodologias Lean

Engenheiro do
Produto

Engenharia do Produto

Responsavel pelo projeto do produto do
processo em questdo e principal contato
com a unidade matriz da organizagéo

Fonte: O autor (2017)




74

A indicacdo dos participantes deu-se através do retorno do e-mail encaminhado pela
analista responsavel pela area de Exceléncia Operacional para os gestores da empresa,

solicitando os nomes dos participantes do trabalho.

45 ETAPA 4 - PROVIDENCIAR SUPRIMENTOS, INFORMAR PARTICIPANTES E
DEMAIS FUNCIONARIOS DA EMPRESA

Nesta etapa foi realizado o0 agendamento da sala que a equipe utilizou durante a semana
de trabalho, onde estavam os demais recursos necessarios para a realizacdo de algumas tarefas.

Foi também neste momento que foi realizado o agendamento, através da ferramenta
eletronica (Microsoft Outlook) para os participantes do Kaizen, conforme mostrado no Anexo
A. Este agendamento foi enviado com 25 dias de antecedéncia para que 0s participantes da
equipe pudessem se programar e informar os colegas de sua auséncia das atividades rotineiras,
com o intuito de que os mesmos se focassem no trabalho a ser executado.

A informacéo da realizacdo da semana Kaizen no processo de montagem QR chegou
até os demais funcionarios da empresa através do informativo montado pela area de Exceléncia
Operacional onde constavam informagdes essenciais como data do evento, local de execucéo
da semana Kaizen, objetivos e participantes do trabalho, que foi divulgado através dos canais
de comunicacdo interna da organizacdo, tais como e-mail e murais da fabrica. O Anexo B

mostra a comunicacao realizada.

4.6 EVENTO KAIZEN

No Figura 17 é apresentado o resumo das atividades que foram realizadas na semana

do evento Kaizen.
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Figura 17 - Resumo da semana do evento Kaizen

DIA] DIA2 DIA 3 DIA 4 DIAS
Concluséo da
Alinhamento da Conclisio da Alinhamento com a . .
. . . Anglise do processo preparacio da
metodologia de | construgéo do plano de gestdo .
cabalh . Peé L de trabalho proposto |  apresentagéo dos
abatho acdo ré-aprovacio resultados
Apresentacdo dos | Analise do estado atual Refinamento das
dados coletados do processo melhorias implantadas
Implantacio d
3 an e o Apresentacio final
Levantamento de melhorias levantadas
. Inicio da implantagio Preparacdo da
melhorias no gemba e , -
. das melhorias apresentaciio dos
construgéo do plano
. levantadas resultados
de agéo

Fonte: O autor (2017)

As sec¢des abaixo descrevem cada etapa detalhadamente.

4.7 ETAPA 5 — APRESENTAR DADOS E ALINHAR METODOLOGIA DE TRABALHO
COM A EQUIPE KAIZEN

A apresentacdo dos dados para a equipe de trabalho foi a primeira tarefa a ser realizada,
iniciando, assim, a semana Kaizen. Apds esta tarefa foi realizada a abertura oficial do evento
onde os gestores das areas industriais realizaram o pronunciamento com as consideracfes que
julgaram necessérias para iniciar a semana do trabalho em questéo.

Apbs a abertura oficial, foi realizado o alinhamento das metodologias do Lean
Manufacturing que sdo utilizadas pela organizacdo nos trabalhos de Melhoria Continua e
outros. O intuito principal desta etapa foi, como o préprio titulo da secdo diz, alinhar os
conceitos a fim de deixar a equipe de trabalho nivelada e com o méaximo de informagdes tedricas
dos métodos que podem ser empregados para a analise e resolucéo de problemas.

Esta tarefa foi conduzida pela analista responsavel pelo processo de Melhoria Continua
através da apresentacao estruturada com os principais conceitos do Lean e atividades dindmicas

e foi realizada no auditorio da empresa.
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4.8 ETAPA 6 - LEVANTAR MELHORIAS NO GEMBA

Apds a apresentacdo dos dados e alinhamento da metodologia, 0 grupo reuniu-se na
linha de montagem para entender melhor o processo, analisar os principais problemas
levantados nas sec¢des anteriores e sugerir melhorias para 0s mesmos.

Munidos de blocos de post-it e caneta, a equipe espalhou-se pela linha e foi anotando
0s problemas e as sugestdes de melhoria, cada ideia em uma folha de post-it para posterior
classificacéo das ideias.

Nesta etapa foi possivel observar melhor os pontos a serem melhorados na linha de
montagem. Abaixo estdo descrito alguns deles:

a) falta de gestdo visual e organizacdo: neste item foi possivel perceber que ndo havia
painel de ferramentas adequado para alocar as ferramentas necessarias, alguns
equipamentos de movimentacdo de pecas estavam com aspecto visual
desagradavel. Na Figura 18 é possivel identificar a desorganizacao das ferramentas
de trabalho.

Figura 18 - Painel de ferramentas desorganizado

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

b) falta de revisdo dos estoques: neste item foi possivel observar a falta de reviséo dos
estoques de itens adquiridos de acordo com a demanda do produto montado no
processo em questdo, fazendo com que as prateleiras ficassem cheias de itens ou
ocasionando a parada por falta de material ou abastecimento de itens. A Figura 19
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mostra a falta de identificacdo das quantidades minimas e méaximas de determinado
item;

Figura 19 - Placa de identificacdo de adquiridos

amsy | ST05002J80 |

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

c) organizacdo das prateleiras de adquiridos: foi identificado que as prateleiras
estavam com os trilhos de retorno de caixas vazias danificados, as travessas dos
trilhos estavam soltas, ocasionando a queda das caixas, o que dificultava a
utilizacdo dos retornos. A Figura 20 ilustra o problema descrito;

Figura 20 - Prateleira de adquiridos desalinhada

PO

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

d) status de producéo: percebeu-se que o quadro de acompanhamento de producéao
atual ndo atendia aos conceitos desejados pela gestdo da organizacéo, apresentando
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algumas falhas, como registros em duplicidade e sem ac¢Ges tomadas para atender
ao proposito do quadro. A Figura 21 mostra o quadro utilizado.

Figura 21 — Quadro de produ¢do Hora-Hora

Producao Hora-

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Esta etapa teve duragdo de aproximadamente 1,5 horas e o resultado foram 40
sugestdes de melhoria levantadas pela equipe de trabalho.
A Figura 22 mostra os integrantes da equipe Kaizen realizando o levantamento das

sugestdes de melhoria no gemba.

Figura 22 - Equipe de trabalho

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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4.9 ETAPA 7 - ELABORAR PLANO DE ACAO

Apos o levantamento de sugestfes de melhoria no gemba, a equipe voltou a reunir-se
no periodo da tarde, ainda do primeiro dia da semana Kaizen, na sala reservada para o trabalho
e neste momento comegou a elaborar o plano de acéo.

Nesta etapa cada integrante da equipe lia em seu bloco de anotagdes e falava qual o
problema havia encontrado e sua sugestdo para melhorar o mesmo, enguanto isso a analista de
melhoria continua construia o plano de acdo atraves da ferramenta do Microsoft Office (excel),
onde eram digitadas as informagdes que seguem:

a) problema;

b) sugestdo;

c) responsavel;

d) prazo de concluséo.

As priorizacOes das acGes foram definidas conforme descrito na se¢do 3.5.10 e eram
inseridas apos a descricdo das informacdes citadas acima.

As demais informagdes encontradas nesta planilha, tais como status e objetivo, foram
sendo inseridas conforme o andamento das a¢Oes de melhoria.

Esta etapa iniciou no primeiro dia da semana e foi concluida no segundo dia pela
manhd. O Anexo C mostra o plano de acdo completo.

A Tabela 9 traz o resumo geral do plano de acédo, assim como a quais objetivos estavam

conectadas as sugestdes de melhoria descritas no plano.

Tabela 9 — Resumo geral de ideias Semana Kaizen

Classificacéo das ldeias Quantidade
Ideias sugeridas (Facil e Alto Retorno) 21
Ideias sugeridas (Dificil e Alto Retorno) 9
Ideias sugeridas (Facil e Baixo Retorno) 7
Ideias sugeridas (Dificil e Baixo Retorno) 3
Total de ideias validas 40

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Conforme descrito nas se¢des anteriores, as ideias surgiram de todos os integrantes da
equipe Kaizen, portanto no plano de agdo obtem-se apenas o responsavel pela conducgéo da acéo

gue ndo necessariamente foi o autor da ideia. Esta sistematica visa difundir a importancia do
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trabalho em equipe. Também é uma maneira de engajar ao maximo todos os participantes do
evento, principalmente os funcionarios diretamente afetados com as melhorias sugeridas, que,
neste caso, eram 0s montadores, onde foi possivel perceber que 0s mesmos estavam

entusiasmados e ansiosos pelas alteracdes propostas visando a melhorar o dia a dia de trabalho.
4.10 ETAPA 8 - REALIZAR ACOES

Apbs a criacdo do plano de acdo, os integrantes da equipe iniciaram, ainda no segundo
dia da semana de trabalho, a implementacdo das acdes que foram priorizadas com a
classificagdo “A” (facil implementacao e alto retorno).

Devido a alta demanda do produto montado neste processo, nesta etapa foram
realizadas algumas agdes que nao necessitaram parar a linha de montagem para sua execugcéo,
porém algumas melhorias foram implementadas durante o horério de intervalo de almogo e
janta do processo em questéo.

Abaixo estdo descritas as melhorias implantadas conforme os problemas apresentados
na secéo 4.8.

a) gestdo visual e organizacdo: foram fabricados painéis de ferramentas, onde

percebeu-se a necessidade dos mesmos. Na Figura 23 é possivel identificar a

organizagéo das ferramentas.

Figura 23 - Painel de ferramentas novo

b) revisdo dos estoques: neste item foram realizadas as revisdes dos estoques de itens
adquiridos da linha de montagem, como serd mostrado na secdo 4.14, e para a

melhor visualizagdo os itens foram identificados com as quantidades méximas e
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minimas necessérias de acordo com a demanda atual de produgdo. A Figura 24
mostra a identificacdo realizada;

Figura 24 - Placa de identificacdo de adquiridos revisada

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

c) organizacdo das prateleiras de adquiridos: outra acdo que foi possivel realizar
durante a semana foi a organizacdo dos itens adquiridos nas prateleiras, apos
realizar a fixacdo de alguns trilhos, as caixas foram reorganizadas e alinhadas
conforme necessidade de utilizacdo e descarte (retorno das caixas vazias). A Figura
25 mostra a agéo realizada;

Figura 25 Prateleira de adquiridos organizada

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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d) status de produgédo: o novo modelo de quadro de controle de producdo, possibilita
uma melhor gestdo visual e clareza das informagdes de producdo do processo, 0
cartdo no canto superior direito da imagem serve como indicador de status de
producdo, sendo vermelho para producdo em atraso e verde para producdo em dia.

A Figura 26 mostra o quadro descrito.

Figura 26 - Quadro de controle de producao Hora-Hora proposto

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Para algumas melhorias com grau de complexidade maior, foram realizados
orcamentos com fornecedores externos para realiza¢do dos servigos em finais de semana, que
serdo programados conforme liberacdo dos investimentos necessarios e de acordo com a
prioridade das acdes.

A fim de manter atualizado o plano de a¢do com os status das melhorias propostas, a
planilha eletronica era atualizada no inicio da manhd e no inicio da tarde do terceiro ao quinto
dia do evento.

A Tabela 10 descreve quantas a¢des foram concluidas dentro da semana do evento
Kaizen e quantas ideias foram levadas para o periodo de 30 dias.

Tabela 10 — Status das agdes semana Kaizen

Status das Ideias Quantidade
Ideias concluidas 17
Ideias canceladas 2
Ac0es 30 dias 21

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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As ideias canceladas na semana do evento e 0 motivo do cancelamento das mesmas,

esta descrito abaixo:

a) substituicdo de componentes adquiridos (molas robustas): devido questdes

técnicas e de seguranca do cliente, ndo existe possibilidade de substituir o conjunto

de duas molas por apenas uma mola;

b) padronizacdo de tratamento superficial de arruelas: item ndo pode ser alterado,

devido a aplicacgdo tratar-se de uma junta do fixador da sapata, 0 que necessita de

aperto de seguranga.

Ja a Tabela 11 mostra a qual objetivo estdo conectadas as ideias concluidas dentro da

semana de trabalho.

Tabela 11 — Objetivos das a¢des concluidas na semana Kaizen

Objetivo Quantlgade de
acoes
Manutencao 5
5S e Gestao Visual 4
Abastecimento 3
Ergonomia, Meio Ambiente e Seguranca 3
Trabalho Padronizado 1

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Esta etapa iniciou no segundo dia do evento Kaizen e se estendeu até o quinto e ultimo

dia da semana de trabalho.

4.11 ETAPA 9 - REALIZAR ALINHAMENTO COM GESTAO

Conforme descrito na secdo 3.6.12, no terceiro dia do evento normalmente é realizado

o alinhamento com a gestdo da area produtiva nos trabalhos de Kaizen, porém neste trabalho

em especifico ndo foi possivel realizar esta etapa devido a indisponibilidade de horéarios na

agenda dos gestores envolvidos no processo.

4.12 ETAPA 10 - APRESENTAR RESULTADOS

No final do quarto e inicio do ultimo dia do evento, o material que foi coletado durante

a semana de trabalho foi sendo distribuido na apresentagdo de Power Point, assim como as
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imagens das melhorias propostas, dos custos do trabalho, dos ganhos obtidos e demais
informagdes.

A apresentacdo dos resultados do evento Kaizen foi agendada pela analista de Melhoria
Continua através da ferramenta de e-mail no final do segundo dia para que os participantes
pudessem se organizar e prestigiar o evento que foi marcado para o quinto e ultimo dia da
semana de trabalho as 10h e 45min. Esta apresentacdo teve duracdo aproximada de 40 min e
apos foi aberto o férum para questionamentos e demais observacdes dos colegas que estavam
assistindo a apresentacéo final.

O resumo dos ganhos estimados e obtidos com o trabalho durante a semana do evento
estdo mostrados na Tabela 12 que segue.

Tabela 12 — Ganhos estimados € obtidos na semana Kaizen
O que Antes Depois Variagao Ganho/Ano

Reducéo paradas de

3 1822 min 910 min 50% 2,16 dias
manutenc&o

Reducdo paradas de _ ) )
1066 min 700 min 34% 1,44 dias

falta de material

Estoque de itens
adquiridos na linha | R$ 104.561,35 R$ 47.399,23 55% R$ 6.859,44

de montagem

Reducéo

movimentacao para
_ 18.246 mm 8.218 mm 55% -
montagem chassi

deslizante

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

O valor investido neste trabalho com servigos de fornecedores ou compra de itens para
reposicéo de estoques de ferramentas ou com novos itens, foi de R$ 10.396,00.

Ap0s o encerramento desta apresentacdo, toda a equipe de trabalho do evento Kaizen
reuniu-se no restaurante localizado proximo a empresa, onde foi realizado o almogo como
forma de confraternizacdo e encerramento da semana Kaizen. A Figura 27 mostra a equipe de

trabalho juntamente com os membros da gestdo da empresa.
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Figura 27 - Equipe Kaizen e gestao da empresa

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

Devido ao aumento da demanda do produto montado no processo de estudo, a
apresentacdo dos resultados para os montadores dos turnos 1 e 2 ndo foi realizada no ultimo dia
do evento, conforme havia sido previsto. Sendo assim a mesma foi remarcada para o dia 02/10
(segunda-feira) as 16h para a equipe do turno 1 e no mesmo dia, porém as 17h para a equipe do

turno 2. A Figura 28 abaixo ilustra 0 momento da apresentacdo para o turno 2.

Figura 28 - Apresentagdo dos r

esultados turno 2
>N i —

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)
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4.13ETAPA 11 - REALIZAR ACOES 30 DIAS E ACOMPANHAR FINALIZACAO PLANO
DE ACAO

Conforme classificacdo das sugestbes de melhorias que foi realizada no primeiro e
segundo dia da semana do evento Kaizen, algumas ideias foram classificadas como sendo ag¢oes
de prazo 30 dias, seja devido a sua complexidade ou falta de disponibilidade de parada de linha
para execucdo da mesma.

Com o intuito de atender o prazo de 30 dias estabelecido, tendo como data final o dia
27/10/2017, o status dessas a¢Oes foi acompanhado através de reunides semanais que contavam
com a participacdo da gestdo em alguns momentos e envio do plano de acdo através da
ferramenta de e-mail disponivel na organizacéo.

A Tabela 13 descreve a quais objetivos as ideias classificadas como 30 dias foram

ligadas.

Tabela 13 — Objetivos das acdes 30 dias

Objetivo Quantlglade de
acoes
Ergonomia, Meio Ambiente e Seguranga 6
Manutencao S
Trabalho Padronizado 4
Abastecimento 3
Reducéo de Custo (alteracdo de componentes) 2
5S e Gestao Visual 1

Fonte: Base de dados JOST Brasil (2017)

O plano de agéo foi encerrado no dia 27/10/2017, com 11 das 21 ag6es 30 dias, ainda
pendentes de implementacdo. Estas acGes serdo acompanhadas e reprogramadas conforme
necessidade de cada uma delas, a fim de que todas as acGes sugeridas neste trabalho sejam

implementadas ou ao menos justificadas em caso da ndo implementacdo das mesmas.
4.14 MEDICAO DOS RESULTADOS
Os resultados do trabalho foram medidos através das paradas ndo programadas que 0

processo obteve ao longo do periodo de 19/09/2017 a 27/10/2017, lembrando que esse periodo
compreendeu o prazo de implementacdo das a¢6es 30 dias do evento Kaizen, podendo assim 0s
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resultados ter sofrido alteracGes apos este periodo e com a execucdo das agbes que ficaram
pendentes e possam impactar no processo produtivo.
A Tabela 14 mostra as 3 principais paradas ndo programadas identificadas no inicio

do trabalho, das quais se tinha o objetivo de reduzir 30% do tempo total da soma das mesmas.

Tabela 14 — Resultados obtidos das paradas ndo programadas

Principais paradas Antes Depois Ganho

nado programadas (horas) (horas) (%)
Manutencédo (Mecanica e Elétrica) 5,91 3,54 40
Falta de Material 3,44 3,04 12
Processo 3,14 0 100

Fonte: O autor (2017)

A Tabela 14 traz o comparativo de periodos mensais, sendo assim possivel ter
comparado 1 dos meses anteriores a aplicacdo da metodologia e 1 més ap6s a semana Kaizen,
0 que nos indicou que a ferramenta é extremamente importante para a organizag&o.

Consequentemente com a reducédo destas principais paradas, foi possivel observar que
a eficiéncia da linha de montagem passou dos 89% no periodo anterior ao trabalho para o indice
de 92% no periodo ap6s a aplicagdo do método escolhido para o trabalho em quest&o.

Embora descritas no Plano de A¢do mostrado no Anexo C, as principais agdes que

contribuiram para a melhoria dos indices seguem nas se¢des abaixo.

4.14.1 Manutencao elétrica e mecénica

Com o intuito de atingir os objetivos de reducdo das paradas ndo programadas, segue
relacdo das mais importantes acdes que trataram do principal problema encontrado no processo
estudado.

a) programar nova torqueadeira do disco;

b) revisar e atualizar o quadro de manutencdo total produtiva (TPM);

c) revisar a periodicidade das manutencdes preventivas (antecipar-se a quebras);

d) adequar melhorias no dispositivo da sapata (conexdes e véalvulas de melhor

qualidade).

Estas e outras a¢Oes auxiliaram na reducéo das paradas ndo programadas relacionadas

a manutencdo elétrica e mecéanica conforme mostrado na Tabela 14.
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4.14.2 Falta de material

Conforme descrito na secdo acima, as a¢des a seguir auxiliaram na reducéo das paradas
por falta de material, consequentemente contribuindo para o alcance dos objetivos tracados.
a) criar registro de devolucéo de pecas para fornecedor de pintura;
b) redimensionar embalagens de itens adquiridos e aumentar frequéncia de
abastecimento dos mesmos (revisdo de Kanban);
C) revisar sistematica de abastecimento e programacao de mesas de QR e controle de

estoque das mesmas.

Conforme mostrado na Tabela 14, essa parada ndo programada obteve uma reducéo

de 12% com relacdo ao periodo anterior ao evento Kaizen.

4.14.3 Processo

Conforme descrito na secdo 4.2.1, essa parada ndo programada na verdade tratava de
problemas pontuais, sejam de qualidade, apontamentos incorretos ou producao de protétipos.
Para solucionar este problema foi realizado um alinhamento dos apontamentos de producéo
junto aos montadores do processo em questdo, explicando aos mesmos a importancia e a
efetividade dos reais dados a serem apontados. A eficacia desta acdo foi percebida através da

analise dos resultados obtidos.

4.15 ACOES FUTURAS

Conforme descrito na secdo 4.13, o plano de acdo 30 dias foi encerrado no dia
27/10/2017 com algumas agdes pendentes. Estas acOes ndo serdo esquecidas e continuardo
sendo monitoradas e acompanhadas pela responsavel da area de Melhoria Continua e pelo
gestor imediato da area, para que o restante do plano seja implementado e justificado os motivos
do atraso das ag0es.

O ndo cumprimento dos prazos estabelecidos, juntamente com a impossibilidade de
realizar o alinhamento com a gestdo durante a semana do evento Kaizen, sdo fatores que
dificultam ao alcance dos objetivos do trabalho, impedindo o sucesso total na aplicacdo da

metodologia, principalmente a dificuldade de mudanca de cultura na implementacdo das agdes
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nos prazos. Estes itens com certeza serdo levados em consideracéo e ficardo registrados como
ligdes aprendidas para trabalhos futuros.

Um aspecto positivo deste evento, que foi comentado pela gestdo na apresentacdo dos
resultados e que sera levado para trabalhos futuros, foram as coletas e analise dos dados do
processo. Diferentemente de trabalhos anteriores, neste em especifico os dados relacionados as
paradas ndo programadas foram analisados com maior criticidade, consultando planilhas e
construindo tabelas especificas para obter um conhecimento aprofundado dos problemas
apontados. Além destes foram analisados outros indices, como, qualidade (Sucata, Retrabalho
e Inspecdo Final) e auditoria integrada (Programa 5S). Esta minuciosa andlise realizada,
facilitou a construcdo do plano de agéo, obtendo ideias de melhorias com foco nos principais

objetivos tragados para o trabalho.
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5 - CONCLUSOES

O presente trabalho foi realizado com o objetivo de reduzir ou eliminar as principais
paradas nao programadas do processo de montagem do produto quinta roda e por consequéncia
aumentar a eficiéncia produtiva do mesmo.

Dentro deste contexto, foi possivel observar que a aplicagdo da metodologia Kaizen é
um importante aliado para o alcance deste objetivo, pois a ferramenta permite alteracdes rapidas
e de baixo custo com o intuito de atingir pontos de melhoria nos trabalhos executados. Em
muitos casos a metodologia apresenta apenas resultados qualitativos, mas neste caso, pode-se
notar na avaliacdo dos resultados que houve um ganho real nas principais paradas nédo
programadas, ganhos de reducdo de estoque de material entre outros.

Neste trabalho em particular foi possivel gerar 40 ideias de melhoria ao longo da
semana do evento. Essas ideias de melhoria permitiram estabelecer um plano de agéo, contendo
21 de facil implementacéo e alto retorno (A), 9 de dificil implementacéo e alto retorno (B), 7
de facil implementacéo e baixo retorno (C) e 3 de dificil implementacéo e baixo retorno (D). A
implementacdo destas acbes, combinadas com o senso de melhoria proporcionado pela
ferramenta Kaizen, permitiu melhorar os indicadores de produtividade, qualidade e seguranca
com destaque para: (i) disponibilidade do processo de montagem; (ii) indices de qualidade
(inspecéo final); (iii) taxa de acidentes; (iv) auditoria integrada e (v) eficiéncia do processo.

Além dos ganhos descritos acima, é possivel identificar que a metodologia apresentou
ganhos como 0s mostrados nas Tabelas 12 e 14, com destaque para: (i) reducdo de 55% do
estoque de itens adquiridos na linha de montagem; (ii) reducdo de 55% na movimentacéo para
montagem do modelo de QR para chassi deslizante; (iii) reducdo real do tempo das principais
paradas ndo programadas, as quais sdo, 40% das paradas de manutencédo, 12% das paradas por
falta de material e 100% relacionadas a processo.

E notavel que neste trabalho as acbes de melhorias sugeridas, foram focadas
principalmente nos objetivos primarios do evento Kaizen, conforme observa-se na Tabela 13.

A visdo e o planejamento dos reais problemas da area, resultado da coleta de dados
precisa que apontem para o0s reais problemas da linha, é um dos fatores de sucesso para o
Kaizen, independente do tempo que leve para implementacdo da melhoria.

Conclui-se também que o Kaizen ndo consegue resolver todos os problemas
encontrados no processo em estudo, seja por grau de complexidade do problema, duplicacdo de
informagdes e principalmente pelo foco da metodologia estudada. Além disto é fator de sucesso

0 acompanhamento de perto da gestdo imediata das areas envolvidas, com o intuito de mudar a
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cultura e a forma de pensamentos das pessoas, sejam integrantes da equipe de trabalho ou
demais colegas de organizacdo, buscando sempre o atingir o resultado esperado e tangivel para
os trabalhos de Kaizen.

Porem além das dificuldades encontradas, é de facil avaliacdo que o resultado obtido
indicou a eficacia e importancia da aplicacdo de uma metodologia Lean para o sucesso da
organizacgdo e manutencdo ou atingimento da lideranca do mercado em que se esté inserido.

Por fim confirmou-se que Kaizen pode ser entendido como toda e qualquer melhoria
que facilite a atividade das pessoas no dia a dia de trabalho e como foi visto na revisdo
bibliografica existem diversos tipos de Kaizen, e ndo necessariamente precisa acontecer um
evento de uma semana inteira para que 0S processos e atividades sejam constantemente

melhorados.
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ANEXO A - AGENDAMENTO DA SEMANA KAIZEN

@ Aceita em 12/08/2017 07:56.

Este compromisso estd em conflito com outro em seéu calendano,

Lrganizador Lristiane Temeira Dos Santos

Assunto JORMADA LEAMN_B2* Séemana Eaizen JOST_Montagem da Quinta-Roda
Local Jadt - Auditono

Hora de inicio 129 11.,/09207 [ 08:30 -

Hora de término sex 15/08,2017 I""'| 1700 -
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ANEXO B — COMUNICACAO DA SEMANA KAIZEN

Informacdes Gerais

82% SemanaKaizen

» Cronograma

¥ De 1/082017 a 15082017,

» Objetivos

" Hewvizar balanceamentos de linha.

+"  Agregar a montagem total da quinta-roda para chassideslizante na linha (impactos)
¥ Reduzir 30% do tempo das paradas ndo programadas (desperdicios)

¥ Implementar no minime 3 melhorias referentes a Seguranca/Ergonomia & Gestdo Visual'ss.

¥

Participantes

—_

Cristiane T. dos Santos (Melhoria Continua)
2. Cristian Potter (Producdo)
3. Celso Luis De Souza (Producdo)

4 Edroaldo Rodrigues (Seguranca do Trabalho)

[

Fernando Brezolin (Manutencdo)

>

8.

8.

10. Mateus M. Muller (Desenvolvimento de Fornecedores)

11.

JdOST

Local

~ Montagem de Quintas-Rodas

Johnatan Terres de Lima (Producio — Indiretos)
Leonardo Capeletti Bett (Logistica)
Mauricio Candido (Manutencdo)

Marcos Pelin (Engenharia de Processos)

Rudimar Mazzochi (Engenharia de Produto)




ANEXO C - PLANO DE ACAO KAIZEN MONTAGEM QR

Problema

Divergéncias de informac&es no trabalho padréo

Sugestio

Revisar trabalho padrdo (balanceamentos e

Prazo
Concluséo
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] M Concluid
e nas capacidades de montagem. capacidades) arcos onciudo
- . Alterar leiaute do quadro, com gestdo visual, para status
Sistematica do quadro hora-a-hora, ndo atende o q ’ g P .
. ! do dia. Cristiane Concluido
sSeu proposito. . . o )
Realizar treinamento/sensibilizagdo com equipes.
Riscos de seguranca na movimentacéo de Revisar planilha de perigo e riscos quantificando e Edroaldo Coneluida
pecas estabelecendo controles.
Risco ergonomico para punhos e maos. Substituir chave para montagem da graxeira tipo T por Johnatan Concluido
catraca.
Risco de acidente devido a adiantamento de Conscientizar os operadores/Gestéo a seguir o - .
o ; " ) .. A Cristiane Concluido
producdo (retirada de discos) procedimento j& estabelecido.
Elevado nimero de pegas incompletas/erradasa |Criar registro de devolugdo de pegas diarias e informar Mateus Concluida
nas gancheiras. fornecedor.
Balancin com carga diferente da necessidade de |Revisar balancin's atuais e realizar as trocas .
T . Fernando Concluido
aplicacdo. necessarias.
Restricdo de espaco para movimentag&o dos Redimensionar embalagem de coxins e aumentar -
R - Leonardo Concluido
operadores. frequéncia de abastecimento.
Informacdes desatuzalidas para verificagéo. Revisar itens da TPM. Mauricio Concluido
Fechamento Iateral da linha, com parefusos: Alterar sistema de fixacéo das laterais. Fernando Concluido
aumentando o tempo para manutencio.
Percentual elevado de manutencdo corretiva na . ; . .
linha g Revisar periodicidade das preventivas (equipamentos) Mauricio Concluido
Estoque elevado de componentes de fixagéo Redimensionar kanbans e adequar embalagens. .
- Leonardo Concluido
para quinta-roda e QR e mesa. Reavaliar a frequéncia dos abastecimentos.
C'”F?S pliiSthES Utiizadas na flxa’ggo da Avaliar possibilidade de reducdo de custo, sendo estas .
lubrificag&o central da garra de varios tamanhos, = ! Rudimar 27/10/2017
" |na cor preta e tamanhos padrao (incluir na estrutura).
na cor branca.
Fixacdo retirada, ndo tendql\m\tagao da Criar suporte para stop da torqueadeira. Fernando Concluido
torqueadeira (movimentac&o).
Probler‘nas recorrentes .de organizagao & Realizar 55 na linha. Cristian / Celso Concluido
padrdes nas auditorias integradas.
] Alterar a programacao de acionamento do centralizador .
Risco de esmagamento de dedos. prog & Edroaldo Concluido
do segundo posto.
Prateleiras desalinhadas, fora dos locais Criar limitador no chdo para manter alinhamento das .
- ; Fernando Concluido
definidos. prateleiras.
Falta de programa de torque do disco para = .
Revisar programacéo da torgueadeira. Marcos Concluido
QR39CS.
Ferramentas fora de uso/danificadas na linha. Revisar feramentas necessarias na linha e se todas Cristian / Celso Concluido
possuem local adequado.
< Adequar dispositivo da sapata do lado direito, cfe. .
Tempo excessivo em manutengdo corretiva. a P P ’ Fernando Concluido
realizado no lado esquerdo.
Verificar comprimentos Uteis de roscas dos Fazer roscas somente no comprimento Gtil, reduzindo
parafusos 100000049533 / 100000093731 / ¢ d ; g ’ N Rud c ad
100000049577 / 100000049558 / 100000049532/ Cirggof eegrocesso no fornecedor e em conseguéncia o udimar ancelada
100000049529 / AD00379B80 peca.
Montagem par_a\e\a a linha principal, para o Adeguar o dispositivo de teste de acoplamento para Marcos Coneluido
modelo chassi deslizante. absorver este modelo.
Dispositivos de manipulagao sem local definido. |Elaborar suporte para a centralizac&o dos dispositivos. Marcos Concluido
R|sc0 de bater os dedos da colocagdo dos Adequar d|spo.s.|t|v0 atual, para reduzir o peso do para o Eernando Concluido
discos. mesmo ser utilizado
Torqueadeira do disco travando devido as baixas " - .
Realizar programacao da torgueadeira reserva. Mauricio Concluido
temperaturas.
Cintas plasticas utilizadas na fixacdo da < =
; = o Realizar instalacdo de cabos e protec&o do mini . .
lubrificac&o central da garra de varios tamanhos, disola Mauricio Concluido
na cor branca. piay.
Excesso de componentes, necessidade de Avaliar impactos para implementag&o de abastecimento Rudimar 271 0/2017

montagem de kits de adquiridos.

em kits pré-montados ( kit lubrificagdo, molas)




Problema

Sugestido

Prazo
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Conclusao =

Quintas-rodas e placas de desgaste chegam

B Revisar fluxo de envio para pintura QR39CS. Leonardo 27/10/2017
desparceiradas na linha de montagem.
Falta de mesas para montagem no carrossel, Revisar sistematica de abastecimento de programacao .
] Leonardo Caoncluido
gerando desvio de pecas e retrabalhos. de mesas e controle do estoque das mesmas.
Dificuldade de montagem de conjunto porca e
arruela ST12002J80 com ST12001J80/ - ) .
ST05002J80 com AD00381J80 / STO3003.81 Substituir conjuntos por porcas sextavadas flangeadas. Rudimar Cancelada
com ST05002J80
Risco de qqeda de pecas devido desgate dos Criar sistematica de manutencdo de desvios (contador) Mauricio 27/10/2017
trilhos/desvios.
Baixa luminosidade na linha, dificultando Realizar medig&o da luminosidade da mesma, para .
. P ’ . ) ) - ! Edroaldo Concluido
diferenciacdo de cores. identificar necessidade de adequacdes.
Roletes danificados e pesados para Avaliar impactos para substituicio dos roletes atuais . .
] - . ) . - Mauricio Concluido
movimentacdo das pegas. pelos existentes na linha que sera desativada.
. . Verificar impacto com fornecedores de porcas, arruelas
Embalagens gerando residuos plasticos, e . - .
- : e parfusos, para a retirada dos sacos plasticos de Mateus Concluido
dificuldades para acesso as pecas na linha.
embalagens.
Problema na comunicagdo da Monitorar corrente e verificar cabos de rede e . .
- - . ) = Mauricio Concluido
micropuncionadeira. alimentaco.
Quintas-rodas sobrando na linha sem Avaliar alternativa para pecas nesta condic&o para .
= ; = Leonardo Concluido
programacao. evitar a interrupg&o do fluxo.
N&o ha sincronismo para montagem da QR Avaliar possbilidade de confeccgo de uma gancheira,
chassi deslizante (blocos e componentes que suporte todos os componentes pintados desta Leonardo 27/10/2017
manipulo...) modelo junto ao bloco.
Risco de esmagamento de dedos. Implgmen_t;r sistema de bi-manual para acionamento Edroaldo Cancelada
do dispositivo de teste de acoplamento.
a Substituir para uma mola mais robusta, garantindo a
Montagem de duas molas do acionamento do carga de trabalho e eliminindo a necessidade de Rudimar Cancelada
manipulo 100000153818 e 100000153819 g
montagem e um part number.
Padronizac&o de tratamento superficial de Padronizar tratamento de ambas para J80 (Geomet),
Rudimar Cancelada

arruelas ST120002J80 e ST03003.J81

gue possui menor custo.




