MARCIO MEACHIRO

Aumento da competitividade através da melhoria continuada com

foco em fornecedores de bens e servigos

Sao Paulo
2008



MARCIO MEACHIRO

Aumento da competitividade através da melhoria continuada com

foco em fornecedores de bens e servigos

Monografia apresentada a Escola Politécnica
da Universidade de Sdo Paulo para
obtengdo do certificado de Especialista em
Engenharia da Qualidade - MBA / USP.

Orientador:
Prof. Dr. Adherbal Caminada Netto

Sao Paulo
2008



Eu, Marcio, dedico este trabalho & minha
esposa, que me incentivou durante todo o
periodo de realizagdo deste trabalho. E
também, a minha falecida méae que sempre

desejou que eu continuasse meus estudos.



AGRADECIMENTOS

Aos professores do PECE/USP que proporcionaram conhecimentos e habilidades
importantes para minha carreira profissional. Em especial, ao Prof. Dr. Adherbal
Caminada Netto, pela orientacéo prestada no desenvolvimento deste trabalho.

Aos meus companheiros de curso MBA — Engenharia / Gestado da Qualidade e ao

meu amigo Fabyo Marques, que colaboraram com a execugéo deste trabalho.



RESUMO

Atualmente, as empresas vém passando por transformacdes significativas com o
objetivo de serem competitivas e lucrativas dentro do mercado globalizado. Para
isso, n&o basta simplesmente atender os requisitos de projeto, mas sim, oferecer ao
mercado produtos e servigos com o mais alto nivel de qualidade a pregos cada vez
mais baixos. Em conseqiiéncia disto, se torna importante avaliar e atuar sobre os
processos de forma a interferir positivamente nos resuitados internos. Mas o foco
sempre esta relacionado aos processos internos, onde se aplicam técnicas
estratégicas para eliminagdo de desperdicios e, conseqientemente, melhorar a
competitividade e obter maior lucratividade. Outros fatores de extrema importancia
sd0 0s processos externos relacionados aos fornecedores, pois, em determinadas
empresas, 0s itens adquiridos de fornecedores tem participagao significativa. Com
isso, este trabalho tem uma abordagem focada em fornecedores sobre aplicabilidade
de programa Kaizen e programa 5S para aumentar a competitividade através de

redugdes de custos em produtos de qualidade.

Palavras-chave: Competitividade. Eliminacdo de desperdicios. Fornecedores.

Kaizen. Redugéo de custos. 5S.



ABSTRACT

Nowadays, companies have been going through important changes with the
objective of being competitive and profitable in the global market. Reaching project
requirements is not enough, because it is necessary to offer products and services
with the highest quality level and lower prices to the market. As a consequence, it is
important to evaluate and act in processes in order to interfere positively in internal
results. But, the focus is always related to internal processes, where strategic
methods are applied in order to eliminate losses and, consequently, improve
competitiveness and obtain higher profitability. One must consider that in some
companies, other very important points, such as suppliers processes, have significant
representation. Considering all these points, this work focus on suppliers and on
application of Kaizen programs and 5S programs to increase the competitiveness

through cost reduction and quality products.

Keywords: Competitiveness. Elimination losses. Suppliers. Kaizen. Cost reduction.
58.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, o setor da indlstria automobilistica estd passando por um
processo de mudanga condicionada pela forte concorréncia do mercado. No
mercado de motocicletas a situacdo naoc é diferente, além da concorréncia do
mercado interno ja existente, também surgiram novas organizagdes provenientes de
outros paises que se instalaram no Brasil com o principat atrativo que s&o os baixos
precos oferecidos ac mercado.

Com essa competitividade dentro de um mercado globalizado se faz
necessario ndo s6 oferecer produtos confiaveis, como também entender as
necessidades e expectativas do cliente buscando atendé-las nas condigSes
desejadas, no lugar certo, no tempo certo e com custos reduzidos para manter-se
competitivo.

Mesmo no passado, aigumas empresas ja traduziam o conceito de
competitividade como sendo a satisfacdo do cliente, parceria com o fornecedor,
manutenc¢ao da empresa estruturada e eliminacao de desperdicios.

Aliado a essa situagéo, os sistemas de produgio tambéem demonstraram uma
significativa evolugdo conforme Womack (2004a). Em 1890, teve inicio a inddstria
automobilistica com produgdo artesanal. Nessa época, os carros eram
encomendados em uma fabrica de maquinas e a producdo em numeros era
irrelevante. Em 1913, houve uma significativa evolu¢cao em sistema de producgao,
pois Henry Ford impiantou a produgdo em massa para ¢ Modelo T. Finalmente, na
deécada de 1940, foi implantada a produgdo enxuta, uma vez que Eiji Toyoda e ©
engenheiro Taiichi Ohno concluiram que a produgcdo em massa nao funcionaria no
Japao devido baixa produtividade e falta de recursos.

Segundo Womack (2004a), ser competitivo & ter produtividade, garantir
qualidade, baixos custos e atender as legislagdes; para conquista-la, seria
necessario alcangar padroes internacionais de qualidade com as experiéncias das
licbes aprendidas. Hoje tudo isso & nitido nas organizagdes, afinal, observam-se
muitas empresas que atendem a normas nacionais e internacicnais como a ISO
9001 (ABNT, 2000} e ISO/TS 16949 (ABNT, 2004) na area de qualidade, ISO 14001
(ABNT, 1996) e Euro HI (DIESELNET, 2008) na area ambiental, OHSAS 18001
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(OHSAS, 1999) em salde e seguranga, CONTRAN (CONTRAN, 1998) em
regulamentacdes de transito no Brasil, entre outras.

Atualmente, entretanto, a grande maioria das organizagbes concentra seus
esforcos em suas atividades internas atribuindo tarefas para os varios setores da
empresa, principalmente, a produ¢ao. Demais processos externos considerados
como nao prioritarios, acabam sendo esquecidos, inclusive, processos relacionados
a fornecedores. Vale lembrar que as organizagdes nao produzem todos os insumos
necessarios para seu produto, e muitas vezes dependem exclusivamente de seus

fornecedores.

Producao enxuta: A rede de fornecedores

Mentar os principais componentes num veiculpo completo, tarefa da
montagem final, representa apenas 15% do processo de fabricagao total. O
grosso do processo envolve o projeto & fabricacao de mais de 10 mil pecas
distintas, e sua montagem em talvez 100 grandes componentes: motores,
transmisstes, sistemas de direggo, suspensbes etc. (WOMACK, 20043,
P.47)

As organizagdes que fazem parte da carteira de fornecedores, em aspectos
gerais, possuem estruturas muito diferenciadas umas das outra, sendo organizagdes
de pequeno, médio e grande porte, organizacdes nacionais e multinacionais,
organizacdes coligadas ao proprio cliente, organizagdes com gestées e culturas
diferenciadas. Uma relagac estratégica de parceria entre cliente e fornecedores pode
ser viabilizada com aplicagtes de trabalhos de melhorias nos processos de bens ou
servicos com foco em eliminagdo de desperdicios gerando reducdes de cusios e
aumentando a competitividade tanto dos fornecedores quanto do cliente.

1.1. Origem do trabalho

Este trabalho originou-se com base no atual cenaric de produgdo de

moiocicletas no Brasil, conforme mostrado na Tabela 1.
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Tabela 1. Producdo de motocicletas no Brasil nos dltimos 15 anos

ANO | PRODUGAO | WINTERNO JEXPORTAGAQ] TOTAL _
1.940.000 1.820.000 120.000 1.940.000
1.734.349 1.600.157 139.880 1.740.037
B 1.413.062 1.268.041 163.401 1.431.442
1.214.568 1.024.987 184.592 1.209.579
1.057.333 911.717 157.400 1.069.117
954.620 848.277 100.430 0948.817
EIIFPl s61.469 792.424 68.050 860.474
753.159 692.096 60.190 752.286
BTl 634.984 574.149 60.260 634.409
473.802 441.536 32.607 474.143
475.725 460.122 20.374  480.496
426.547 407.430 16.415 423.845
288.073 275.668 14.913  290.581
217.327 200.592 12.930  213.522
IEIYl  141.140 127.395 14.334  141.729
Fonte: ABRACICLO, 2008

Esse aumento significativo no volume de producao de motocicletas no Brasil
despertou o interesse global de muitas organizacbes, tanto de fabricantes de
motocicletas como também de toda a cadeia de fabricantes de pegas e insumos que
compdem a motocicleta, uma vez que, conforme ABRACICLO, o Brasil esta entre os
cinco maicres produtores mundiais de motocicletas.

Esse expressivo resuitado € decorrente da praticidade e o baixo custo desse
tipo de meio de transporte. Porém, deve-se levar em consideragao o alto grau de
risco que uma motocicleta oferece, dai a necessidade em garantir produtos

confiaveis e duraveis, ou seja, ter qualidade.

1.2. Importincia da implantagao do estudo

Com o mercado competitivo, torna-se indispensavel oferecer produtos mais
baratos e com qualidade focando-se o inicio da cadeia produtiva, atuando nos
fornecedores quanto a:

o Organizacao no ambiente de trabalho;
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o Eliminagao de desperdicios;
o Padronizacéo;
o Melhoria continuada;
o Redugdo de custo.

o Grau de qualidade em niveis internacionais.

1.3. Objetivo do trabalho

Este trabalho pretende aplicar conceitos de melhoria em processos produtivos
de fornecedores para obtengio de redugbes de custos proporciocnando maior
competitividade, tanto para o cliente quanto para o fornecedor, garantindo a

qualidade dos componentes e, conseglientemente, a qualidade da motocicleta.



2. METODOLOGIA

2.1. Conceitos

2.1.1. Desperdicios

O conceito de desperdicio, segundc “dicionario da Lingua Portuguesa
Aurélio”, vem da palavra desperdigar que significa gastar sem proveito ou em
excesso. Traduzindo ¢ desperdicio para um processo produtivo, € tudo aquilo além

do minimo necessaric em mao-de-obra, equipamento, materiais ou procedimentos,

para produzir um produto ou realizar um servico conforme mostra a Figura 1.

Totaimente dosnecessariy
ao farer o trabatho

- » Tampo disponivel

N « Transportar sem sentido

' + Empilher estoques de produtos intermedidrios
. » Trocar de maos

Dasperdicio 3, « Transportar para oulro lugar que ndo

o de destino

Trabalho liguido

Mavimentos

1 ]

|
o ]
trabaihador 7 Sem valor adicionadn
L4

mas que deve ser feito
' por causa das atuais
: condigdes da trabalho

¥ e

Teabalhas cart
valor adicionzdg

\ . + Caminhar até outro loce! para receber pecas
\ Trabathos sem - Remover as embalagens das pagas
- valor adicionade compradas da subcontratanies
& L4 » Removar pequenas quaniidades de pecas
——— de uma caixa grands o
» Manipuiar um botdo de apertar j4 posicionade

Figura 1 — Identificagéo de Desperdicio na manufatura
Fonte: OHNO (1997)

Alguns exemplos comuns encontrados nas industrias podem ser citados:

o Tempo ocioso durante o processo;
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o Estoque excessivo de matéria-prima, produto acabado e componentes
em processo;

o Transporte desnecessario ou excessivo de material durante o

processo;

Processamento moroso e desbalanceado;

Movimento inadequado dos operadores;

Sele¢io de pegas;

o © © 0

Retrabalhos.

As vezes, os desperdicios de processos sdo de dificil detecgéo,
principalmente se a empresa possuir estoque, afinal, o estoque, além de ser um
valor agregado inativo, ¢ a grande barreira que impede a visualizagdo dos
desperdicios.

As conseqiiéncias desses desperdicios refletem em baixa qualidade e muito
prejuizo segundo Womack (2004b).

Conforme a Figura 2, podemos observar que quando a empresa trabalha com
estoque excessivo, seja de matéria-prima, pecas em processo, pecas acabadas ou
até mesmo insumos de producao, todos 0s problemas sao camuflados dentro dos
estoques. Issc pode ser comprovado diante da situagac em que o cliente faz uma
reclamac¢édo do produto adquirido. Quando se tem estoque, a primeira agéo do
fornecedor € trocar o lote imediatamente. Porém, antes de enviar o lote para o
cliente, se faz necessaria uma inspeg¢édo para certificar que ¢ produto nao
apresentara os mesmos problemas reclamados. Apos efetuar a troca, € muito
comum © fornecedor retrabalhar ¢ lote para evitar 0 seu sucateamento. Se o
problema reclamado for de responsabilidade dos subfornecedores, trocam-se os
componentes por outros contidos no estoque e, posteriormente, enviam-se os
componentes para os subfornecedores. Se o problema for em componentes
processados internamente, a mesma tratativa é dada e os componentes com
problema ficam segregados para sele¢do e recuperacgdo. Finalmente, o lote
devolvido pelo cliente passa por retrabalhc e, se aprovado, € novamente estocado
para, posteriormente, ser enviado ao cliente. Com isso, podem-se observar muitas

atividades realizadas ao produto que ndo agregam valor e trazem muitos prejuizos.
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Estoques elevados, os Reduzindo o estoque, todos os
problemas se camuflam problemas aparecem

Figura 2 - Comparativo de navegacao sobre estoque
Fonte: Moto Honda da Amazdénia Ltda. [2005]

Conforme Ohno (1997), a eficiéncia da operacdo s0 € aumentada com a
eliminagdo total dos desperdicios. E para identificar as causas dos desperdicios
costuma-se utilizar os Cinco Por Qués, pois, ao responder 0 quinto porqué a causa-

raiz estara muito proximo de ser identificada.

2.1.2. Programa 58

O Programa 5S € considerado a base para qualquer programa de Qualidade
e Produtividade.

O objetivo do Programa 5S é buscar mudanga no comportamento dos
individuos visando criar € manter 0 ambiente de trabalho agradavel, limpo,
organizado, seguro e produtivo.

Também auxilia os individuos a terem atitudes que sejam favoraveis para o
trabalho em grupo e o bom relacionamento entre si, além de ser um agente
motivador. O resultado desse programa se resume em eliminar desperdicios,
proporcionando aumento da produtividade e redugdo dos custos. Porém, deve ser

aplicado por todos os colaboradores da organizagao, partindo do presidente e a alta
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diregdo, que serdo os exemplos de disciplina, até os colaboradores da produgdo e

de servicos, sem distingao de cargos.
Os 58 sao iniciais de cinco palavras no idioma japonés, que sao Seiri, Seiton,

Seiso, Seiketsu e Shitsuke, conforme detalhado abaixo:

0

Seiri, o senso de utilizagao: identificagdo do que é util e necessario
para exercer sua atividade ou tarefa, em detrimento do que é inutil
ou que ndo € necessario. Deve-se guardar somente o que é
imporiante ou tem valor para o exercicio da atividade. Aquilo que
ndo for necessaric deve ser descartado para um destino adequado,
seja doado, vendido, eliminado, utilizado por outra area ou pessoa.
O Seiri traz beneficios como liberagao de espacgo fisico, consciéncia
de valor, reaproveitamento de recursos e redug¢do de custo;

Seiton & o senso de ordenagédo: tem como objetivo alocar cada
coisa em uma area apropriada e identificada, facilitando, assim, sua
localizagdo. Com isso, economiza-se em tempo, evita-se
desperdicios, facilita a limpeza, melhora o visual do local de
trabalho, reduz potenciais acidentes de trabalho;

Seiso € 0 senso da limpeza: tem como objetivo manter o local de
trabalho sempre limpo onde todos sdo responsaveis por isso. A
limpeza e sua manutencéo reduzem os riscos de acidentes e
melhoram a qualidade do ambiente e o bem estar dentro da
organizagdo, afinal, um local de trabalho limpo melhora a qualidade,
a seguranca e o orgulho. O senso parte do principio que & mais facil
nac sujar do que limpar,

Seiketsu é o senso da saude, higiene e padronizagdo: tem como
objetivo manter de forma adequada o funcionamento dos beneficios
conquistados  anteriormente, com a conscientizagdo e
comprometimento do que deve ser realizado para manter o local de
trabalho o mais adequado possivel, zelando pela higiene pessoal
de todos e mantendo boas condigdes do meio ambiente em que se
vive;

Shitsuke € o0 senso da auto-disciplina: considerado o mais
importante, pois € o que efetiva tudo que se faz, é o habito de
cumprir € seguir normas e procedimentos, visando estabelecer
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condicbes de relacionamento favoraveis entre os individuos. Com a
auto-disciplina melhora-se a qualidade de vida, reduzem-se riscos
de acidentes, eliminam-se desperdicios e cria-se sustentacao
necessaria para promover novas melhorias.

Apesar do programa parecer simples, a implantagdo nao é tdo facil quanto
parece, pois, em sua grande maioria 0s gestores nao disponibilizam seus
funcionarios para o Programa 58S, considerando que estdo deixando de produzir
para, simplesmente, methorar o visual da fabrica, deixando-a mais limpa e bonita.
Segundo IMAI (1996), essa visdo é totalmente divergente do conceito, pois, o
Programa 5S nido depende de investimentos em tecnologias e nem aplicages de
teorias gerenciais dependendo somentie da conscientizacéo e disciplina do todos os
niveis hierarquicos.

Portanto, para facilitar a conscientizagdo dos gestores na implantagdo do
Programa 58, se faz necessaria a visualizagdo dos ganhos e beneficios que o
programa proporcionara, com definicao de metas e resultados expressos em ganhos

financeiros.

2.1.3. Produgdo Enxuta

A producao enxuta surgiu no periodo pés-guerra, ao fim da década de 1940,
devido & necessidade da industria automobilistica japonesa em produzir pequenas
quantidades e muitas variedades sob condi¢des de baixa demanda.

Segundo Womack (2004a), nesse periodo os japoneses buscavam
desenvolver um sistema que unisse as vantagens do sistema de produgiao em
massa com elevada produtividade e baixo custo, com as vantagens do sistema de
producao artesanal contando com a experiéncia e gualificacdo de seus operarios
com o objetivo de produzir muitos modelos em pequenas quantidades e com custo
reduzido.

Para alcancar esse desafio, a Toyota iniciou um trabalho para eliminacao total
de desperdicios através do Just in Time (JIT) e da Autonomagao que & a automacéo

agregada a autonomia.
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2.1.3.1. JIT e Autonomagio

O significado do Just in Time & produzir o produto necessario, na quantidade
necessaria e no momento necessario. Nesse caso o fornecedor somente provera
seus produtos no momento em que forem utilizados e na quantidade utilizada
mediante a necessidade do processo do cliente, através de entregas freqiientes de
pequenas quantidades, sem formagdo de estogues. Essa produgéo sincronizada
com a necessidade do cliente é denominada produgéao puxada. No caso de uma
producéo “empurrada”, independentemente da necessidade do cliente, a produgdo
produz pegas nas quais ficam armazenadas em estoques, gerando desperdicio.

A autonomagéo, também conhecida como “JIDOKA”, é interpretada como
sendo um controle auténomc de defeitos. Apesar de envolver algum tipo de
automacao, ainda ndo € limitada ao processo de maquina e é utilizada em conjunto
com a operagdo manual. E um sistema que elimina o que € humanamente possivel
de ocorrer, que objetiva a melhoria da produtividade e da qualidade e a redugéo do
tempo ocioso. Também reduz os defeitos, o retrabalho € o desperdicio. E um
sistema que faz com que, uma vez detectada uma anomalia, a reacgéo surja
imediatamente pois busca atender a necessidade do cliente com um produto de alta
qualidade.

Dentro do Sistema Global de Producio (SGP), esses conceitos objetivam o

aumento das vendas e da lucratividade conforme mostra a Figura 3.

Para aumento das vendas e da lucratividade |
Utilizacso sfici A

« Utilizagao eficiente do Garantia de

Jllst g=saal qualidade

In > - Estoques em processos _plgu < Jim

apropriados « Garantia de

Tlme quantidade e
= Uso apropriado das entrega
maquinas

Figura 3 — Justin Time + Jidoka
Fonte: Moto Honda da Amazdnia Ltda. [2005]



22

2.1.3.2. Nivelamento e Balanceamento da Produg¢éo

O objetivo do nivelamento e balanceamento da produgéo & adaptar os indices
de produgdo as variagbes da demanda, variacbes em volume e de produtos,

conforme mostrado na Figura 4.

Demanda do
cliente . Demanda média
NIVELAMENTO PARA A EAN \ / didria = objetivo da
YARIACAO DO MODELO DE SAlL, T, _%_ | produgao
PRODUCAQO .E.I N A
o \f' ‘L_
pos | S
o
-
tempo

Figura 4 — Nivelamento de produgéo
Fonte: Moto Honda da Amazonia Lida. [2005]

Para se conseguir uma produgio nivelada, a produgdo, em cada processo,
deve ser a mesma, tanto em tempo quanto em quantidade, ievando em
consideragao a variagdo no tempo de operagdo entre processos e capacidade dos
operadores. Além disso, exige-se a utiliza¢do de equipamentos versateis capazes de
manufaturar varios tipos de produtos em fotes pequenos, que também possuam
sistema de troca rapida de ferramentas e dispositivos para garantir a produtividade.

2.1.3.3. Padronizacao das Tarefas

Padronizagdo de Tarefas € um método que busca a melhor combinagédo de
pessoal e maquinas utilizando uma quantidade minima de méo-de-obra, espaco,
estoque e equipamento que busca reduzir o tempo-padréo de determinada tarefa
através da eliminagdo de agdes e movimentos desnhecessarios realizados por
operadores. Além disso, € extremamente importante a visualiza¢ao da instrugéo de
trabatho padrao no local de trabalho, auxiliando o operador através de informacdes

simples e objetiva.
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A instrucao de trabalho padrao possui elementos importantes como o tempo
de ciclo, seqiiéncia do trabalho e o estoque padrio, segundo OHNO (1997).

O tempo de ciclo € o tempo necessario para se produzir uma pe¢a e pode ser
calculado dividindo as horas de operacdo pela quantidade necessaria por dia. Esse
tempo & estabelecido para ndo haver uma producdo excessiva, gerando estoques
ou atrasos que possa comprometer o processo seguinte.

A seqiiéncia do trabalho se refere & ordem da operagéo e & descrita de forma
detathada para que n&o haja dividas quanto & execuc¢éo da atividade pelo operador.

Para eliminar estoques excessivos durante o processo, a instrugdo de
trabalho padrac também informa o estoque padrac gue deve ser mantido para a
continuidade do processo.

Segundo OHNO (1997), a eficiéncia da producdo &€ mantida por ndo produzir
produtos com defeitos, sem erros operacionais, sem ocorréncias acidentes de

trabalho e também, pela incorporagédo de idéias dos trabalhadores.

2.1.3.4. Tempos e Processos

Para entender melhor o conceito de padronizacdo, sera necessario explorar
estudos referentes a tempo e processos. O tempo-padrdo consiste no tempo em que
uma pessoa qualificada e treinada executa uma tarefa especificada em ritmo normal
e servem para avaliar o balanceamento da produgio, necessidade de pessoal,
identificagédo de “gargalos” de processo, capacidade de equipamentos, mensuragao
da eficiéncia produtiva e calculo do custo padrao.

O tempo de ciclo (TC) € o tempo de processo de uma peca em cada maquina
individualmente e esse tempo é composto pelo tempo de operac¢do mais o tempo
inoperante. O tempo de operagéo € o tempo que o operador gasta para a realizacdo
da producéo. Ja o tempo inoperante & o tempo que o operador aguarda a realizagéo
do processo, por exemplo, o tempo em que a maquina demora para processar a
peca.

O tempo de processo (TP) € ¢ tempo total necessario para se produzir uma
peca, e esse tempo € composto pela somatéria dos tempos de ciclo.
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O “gargalo” (G) é o processc ou a maquina que possui a menor capacidade

produtiva e que possui o maior tempo de ciclo.

O tempo Takt & o tempo maximo necessario em cada processo para atender
a demanda do ciiente. Esse tempo & determinado peila necessidade do cliente

conforme volume contratado. Esse tempo Takt pode ser calculado através da

expressao (1):

TP/ periodo (seg/dia
Tempo Takt (seg/unidades) = P (seg/dia) 4}
NC / periodo (unidades/dia)

onde:

- TP é o tempo de processo dado em segundos;
- NC é a necessidade do cliente dado em unidades;

- periodo é o tempo padrao de 1 dia.

O grafico de tempo Takt x TP auxilia ha identificacdo do G e também na

visualizagdo do balanceamento da produgao conforme mostra o exemplo da Figura

5.

desbalanceamento

604w ____=____Tempo TAKT __
Tempe g 3 .
M ol y
TAKT x TP & ggil __l_,F.Tempos de Ciclo
10—
| 1 | 1 | | | [ | |
1'2"3 4a'5'6' 7 '8 9 10
OPERADOR

Figura 5 — Tempo Takt x Tempo de Processo
Fonte: Moto Honda da Amazénia Ltda. [2005]

E para calcular a quantidade necessaria de operadores utiliza-se a expressao

(2):
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Quantidade de _ TOL (seg) @)

operadores Tempo Takt (seg/unidades)

onde:

- TOL é o tempo total de producgéo disponivel menos os eventos planejados
nao produtivos dado em segundos;
- Tempo Takt é o tempo necessaric em cada processo para atender a

demanda do cliente dado em segundos por unidades.

2.1.4. KAIZEN

A palavra KAIZEN é de origem japonesa que significa “mudanca para melhor”
e gue esta contida em toda a administragéo japonesa. Esse conceito se intensificou
no Japdo a partir da segunda guerra mundial, quando as empresas japonesas
tiveram gque recomecar suas atividades do zero. O conceitc KAIZEN pode ser
resumido em aplicacdo de melhorias de produtividade, circulos de controle de
qualidade, programa zero defeito, atividades de Total Quality Control (TQC) e
programas de sugestdo de melhorias, e que no dia a dia, desde os colaboradores de
fabrica até a alta diregdo, devem identificar oportunidades de melhoria e,
principalmente, atuar e implantar as melhorias através do ciclo PDCA (Planejar —
Fazer — Verificar — Agir). O ciclo PDCA pode ser entendido como uma agéao continua
para melhoria dos processos na busca da exceléncia.

Dentro do contexto da administragdo, existem dois componentes principais
que sao: melhoramento e manutencao, conforme Figura 6. Dentro das fun¢gdes da
manutencido, a organizacdo implementa a disciplina através de treinamentos e
elaboragéo de procedimentos padrées para que sejam obedecidos a fim de produzir
conforme o planejado. Ja no melhoramento, a evolugéo consiste na experiéncia dos
colaboradores para que cada um possa dar suas sugestdes em melhorar a eficiéncia

da atividade ou estabelecer padroes mais rigorosos.
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Alta Gerencia | /—4
Média Geréncia Melhore_l_r_neito __________
Supervisores : : : B _—,, __/__jﬂ_an_@en_gég_ =y 8 i
Operérios /

Figura 6 — Percepgodes das fungdes no servigo
Fonte: IMAI (1986).

O conceito da metodologia KAIZEN pode ser visualizado conforme mostra a
Figura 7. O melhoramento é composto por inovagac e KAIZEN. A inovagao se refere
a aplicagcao de novas tecnologias e novos conceitos através de investimentos
significativos. O KAIZEN busca, no dia a dia, identificar as oportunidades de

methoria e implantar solugbes rapidas e simples.

Alta Geréncia Inovacdo

Média Geréncia

Supervisores

Operérivs :
Figura 7 — Desdobramento do melhoramento
Fonte: IMAI (1986)

Conforme IMAI (1996), as empresas sob gestdo ocidental buscam melhorias

pela inovagéo, ja empresas japonesas enfatizam as methorias através do KAIZEN.

Quando aplicado somente a inovagao dentro de um processo, de imediato se
alcanga um novo padrao, porém, a tendéncia de se manter esse novo padréo &

quase nuia dependendo da sua manutengio, como demonstra a Figura 8.
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O que deveria ser

(padrao)
e~ T .
: ~ Manutencao
O que deveria ser Q que’ realmente ,g

{padrao) N

7

O que realmente\é\%'"'“'\

Manutencdo

[novacao

Tempo ————

Figura 8 — Inovagéao sozinha
Fonte: IMAI (1986)

Com a aplicagdo do conceito KAIZEN, além da inovagdo gerar um novo

padrao, o KAIZEN proporciona uma melhora sobre o novo padrao. Vide Figura 9.

Novo padrao

KAIZEN

Inovacéo

Novo padréo ’_"__J

KAIZEN !
.

Inovacao

Tempo ————

Figura 9 — Inovacéo mais KAIZEN
Fonte: IMAI (1986)

Desenvolvida e aplicada pelo Eng® Taichi Ohno, a metodologia KAIZEN ficou
conhecida mundialmente devido a intensa aplicagdo no Sistema Toyota de Produgéao

com os esforgos continuos aplicados para a melhoria no sistema.
Algumas estratégias aplicadas nessa metodologia sdo baseadas no tempo

em gue a manufatura considera sua qualidade, custo e entrega.
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Para a qualidade, a organizacdo deve otimizar ao maximo o tempo entre
ocorréncia e detecgao de um problema para que se possa tomar as devidas agtes
corretivas antes mesmo do problema chegar até o cliente.

Quanto ao custo, a otimizagdo de tempo de pegas em estoque, manipulacao
e processos contribuem significativamente para redugdes de custos.

Com estas otimizagdes de tempo, certamente a organizacao podera atender
ao prazo do cliente com maior desempenho e confiabilidade.

Aplicar a metodologia KAIZEN ¢ identificar qualquer oportunidade de methoria
e buscar solugtes rapidas e simples. Essa metodologia pode ser aplicada para
qualquer processo produtivo, seja de bens de consumo, como também para

servicos, desde que existam padrdes nas atividades.

2.1.5. Programa KAIZEN

O Programa KAIZEN € uma atividade que envolve todos os niveis
hierarquicos de uma organizacao. Desde a alta administragio com a disponibilizagao
de pessoas e recursos para aplicagdo de melhorias, como também os préprios
colaboradores contribuindo com a identificacdo de problemas, sugestdes e idéias
para melhorar as atividades diarias. Antes de iniciar as atividades desse programa,
deve formar uma equipe multifuncional de atuag¢do e deve possuir um coordenador
de equipe para instruir € motivar os participantes, direcionar as atividades e manter a
disciplina gquanto ao cumprimento das atividades conforme cronograma definido.
Também & necessaria uma sala reservada para atuagio da equipe, afinal uma parte

do trabalho exige muita concentracao.

2.1.5.1. Agenda do Programa KAIZEN

Para a realizagido do Programa KAIZEN uma agenda padronizada é seguida.
Esse programa tem duracdo de cinco dias, desde a analise da situacdo até as

analises dos resuitados.
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No primeiro dia a equipe se retine com o coordenador para a realiza¢ao do
treinamento do KAIZEN. Nesse treinamento sdo passadas informagbes sobre os
conceitos e filosofia KAIZEN e a real necessidade dessa atividade para a empresa e
para os funcionarios. Apos o treinamento, todos seguem para a sala reservada para
dar continuidade nos frabalhos. E importante iniciar com a apresentagéo de cada um
para a equipe, pois, assim permite maior integragdo entre as pessoas facilitando a
comunicagao, elemento essencial para o programa. Apos a apresentacéo, define-se
um nome para a equipe e, posteriormente, o coordenador mostra o cronograma do
Programa KAIZEN e, juntamente com a equipe, analisa e estabelece os objetivos e
metas do programa.

No segundo dia, a equipe inicia o trabalho diretamente na area de atuagao
para analisar a situagéo atual em cada posto de trabalho. Sao levantados dados
sobre o assunto e historico de mudancas, identificam as atividades que agregam
valor das que nao agregam valor para, posteriormente, ser realizado um
brainstorming, onde cada um dé idéias para melhorar os postos de trabalho. Apés
essa etapa, o coordenador separa as idéias dentro de quatro quadrantes para medir
os impactos dentro do processo e a dificuldade de implantacdo das idéias: baixo
impacto e baixa dificuldade; alto impactc e baixa dificuldade; baixo impacto e aita
dificuldade; alto impacto e alta dificuldade. Essa distribuigio demonstrara a
priorizacdo na implantagéo das melhorias.

Terceiro dia inicia as implanta¢gdes das melhorias, onde a equipe pode ser
sub-dividida para agilizar as implantagdes. Porém, € muito importante salientar que
para toda e qualquer implantagdo de melhoria, 0s gestores das areas devem ser
consultados e somente apds sua aprovacédo, &€ que o trabalho continua. Em
determinados casos, até o setor da seguranca deve ser consultada.

Quarto dia € a continuagaoc do dia anterior e, apds o término das implantagdes
de melhorias, estas serdo verificadas e testadas ja coletando informacfes para
identificar o resultado do KAIZEN.

No quinto dia, a equipe elabora a apresentagao final do Programa KAIZEN e

apresenta para os gestores e alta administragao.
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2.1.5.2. Resultados Esperados

E de extrema importancia que apresentacdo do Programa KAIZEN mostre
claramente os resultados alcancados. Esses resultados devem ser comparados as
metas, anteriormente, estabelecidas, demonstrando a quantidade total de idéias
apresentadas e a representatividade das idéias implantadas dentro dos quadrantes
de definicao de prioridades. O plano de agdo com definicdo de responsavel e prazo
€ um indicador que confirma a participagdo de todos do grupo. Se possivel
demonstrar através de fotos e croquis do antes e depois das mudangas realizadas
através do Programa KAIZEN e, se ainda houver pendéncias, mostrar o plano de
agdo e seus respectivos responsaveis e prazos. Essa apresentacdo é fundamental
para que a alta adminisiragédo e seus gestores visualizem 0s ganhos obtidos com o
Programa KAIZEN.

2.1.5.3. Certificado

No encerramento do Programa KAIZEN, a diregdo da empresa enirega um
certificado de participacdo aos integrantes da equipe atestando aos colaboradores

suas qualificagbes para novos trabalhos de melhorias.
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3. ESTUDO DE CASOS

3.1. Caracterizacdo das Organizagoes

Este trabalho visa analisar as atuagdes conjuntas entre cliente e fornecedor
em vista da divulgacdo e aplicabilidade de conceitos de Programa 5S, KAIZEN e
Produgdo Enxuta em busca de oportunidades de melhorias nos processos
produtivos em organizacdes com estrutura de pequeno e meédio portes.

Para inicio das atividades, foi realizada uma integragdo entre cliente e
fornecedor com o envolvimenio da alta administracdo de ambas as partes para
explanar os objetivos e metas do cliente, a visdo do negdcio e as propostas de
divulgacdo e aplicagdo de projeto de melhoria do cliente nos processos do
fornecedor visando a redugdo de custo, aumento da competitividade no mercado e
viabilizaczo de um negdécio lucrativo para ambas as partes.

Posteriormente, foi realizado o reconhecimento dos processos dos
fornecedores para avaliagao de oportunidades de melhoria.

Ap6s a avaliagéo, iniciaram-se o Programa 58S e o Programa KAIZEN de cinco
dias cada um com a formagac de uma equipe muitifuncional com colaboradores do
fornecedor para um treinamento tedrico pelo cliente, explanando os conceitos de
desperdicios, programa 5S, KAIZEN e um resumo das Ferramentas da Qualidade.

Com a equipe multifuncional treinada, inicia a aplicagéo pratica dos conceitos.
O objetivo & identificar os desperdicios do processo e atuar sobre eles de forma
planejada, sem afetar a produtividade atual, a qualidade do produto / servigo, ou a
satide dos colaboradores.

Apds identificar os problemas, fossem eles ocorridos ou potenciais, analisar
suas causas e tomar as acoes corretivas ou preventivas, verificando os resultados
obtidos e identificando os ganhos financeiros das melhorias dentro do QCDM para,
posteriormente, entrar nas negociagdes comerciais de reducéo de custo para o
cliente.

Com esse conceito, o cliente obteria redugtes de custo nos itens comprados,
conseqiientemente redugéo no custo do produto finali e maior competitividade no
mercado. Ja o fornecedor teria ganhos de produtividade por eliminar desperdicios no
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processo, maior rentabilidade nos negécios por conseguir ganhos financeiros e
maior competitividade por negociar redugdes de pregos nos itens fornecidos ao

cliente. Ambas as partes ganhariam com essa parceria.

3.2. Escolha do Fornecedor para o Estudo de Caso

Atualmente, a empresa montadora de motocicletas situada no Amazonas,
cidade de Manaus, conta com uma lista de fornecedores cadastrados de materiais
diretos que totaliza 120 empresas classificadas conforme sua area de atuacao:
Usinagem, Estamparia, Conjuntos, Elétricos, Fundidos, Forjados, Componentes
Padronizados, Matéria Prima, Plastico, Borracha.

Dentro desses requisitos, foram verificadas as estruturas organizacionais para
identificar as duas empresas mais criticas para a realizacdo do estudo de caso. Para
isso foi consultado o Ranking de Fomecedores para escoiher, dentro das empresas
de pequeno e médio porte, as duas empresas fornecedoras que apresentaram a
menor pontuacio no ano de 2007, sendo uma empresa na area de estamparia e
outra empresa na area de conjuntos.

Para a empresa da area de estamparia o direcionamento seria a aplicagéo do
Programa 5S devido indicadores de qualidade mostrarem que as falhas ccorridas
sdo oriundas da faita de controle do processo produtivo. Para a empresa da area de
conjuntos a aplicagao seria o Programa KAIZEN devido falta de pontualidade nas

entregas.

3.3. Programa 58

O estudo de caso para aplicacdo do programa 5S foi realizado em uma
empresa de médio porte gque atua no ramo automobilistico desde 1953. Localizada
em Sao Paulo, possui 350 funcionarios e produz pecas estampadas e conjuntos

soldados para grandes montadoras de veiculos e motocicletas.
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Para iniciar esse estudo de caso, foi realizada uma reunidc com a alta
administragdo do fornecedor para explanar o objetivo do trabalho em conjunto
cliente e fornecedor, divulgando os conceitos do Programa 5S ja aplicados
rotineiramente no cliente e verificar se o fornecedor teria interesse em aprender essa
metodologia para contribuir na eliminagao dos desperdicios.

Com a autorizacdo da dire¢do do fornecedor, foi formado um grupo de
trabalho denominado DESAFIO, com sete integrantes, sendo cinco do fornecedor e
dois do cliente, envolvendo as areas producdo, recebimento, engenharia de
processo, almoxarifado e ferramentaria.

Com a equipe formada, foi realizada uma apresentagdo dos conceitos do
Programa 5S explicando o significado de cada S e a importancia do programa para
os resultados da empresa. Apés essa introdugéo, iniciaram-se as analises de todos
0s processos da estamparia, passando pelo recebimento, estamparia, usinagem,
tratamento térmico, tratamento superficial, montagem, solda e expedigéo.

Na avaliagdo da equipe, todos identificaram que o recebimento era a area
mais afetada pela desorganizagao, descontrole, muito desperdicio e com risco de
acidente. Com isso, a equipe passou a atuar no setor de recebimento para a
implantagdo do Programa 5S.

Primeiramente, todos da equipe foram ao recebimento realizar o
reconhecimento da area, para fazer o levantamento in loco, de todos os problemas
gue o recebimento tem. Conforme mostrado na Figura 10, foi verificado que os
materiais recebidos ndo possuem area especifica para identificar materiais com
situagdo de “aguardando inspecao” e “material aprovado’, sendo evidenciado lotes
sem identificagdo dentro da fabrica. Outro problema é quanto a falta de espago
fisico, devido a maquinas alocadas na area do recebimento. Ja na parte interna da
sala de inspecao do recebimento, foram evidenciados muitos materiais em desuso e
sem area especifica, como também gavetas de instrumentos de medicao totalmente
desorganizadas colocando em risco a integridade fisica dos instrumentos. Na area
de material ndo-conforme, havia lotes rejeitados, porém, sem identificagéo da peca e
defeito, mural do recebimento com informativos desatualizados e amassados e

pegas padrao sem identificacio.
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Materiais nao possuem area especifica conforme sua situagéo

Figura 10 — Evidéncias de desorganiza¢do na area de recebimento
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Lotes sem identificagdo na area de material ndo-conforme e no recebimento

Figura 11 — Evidéncias de desorganizacdo em lotes de pecas

Maquinas alocadas no recebimento

Figura 12 — Evidéncias de desperdicios de espaco fisico
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Materiais em desuso e sem area especifica para sua alocagao

Figura 13 — Evidéncias de desorganizagdo de materiais no recebimento

Gavetas totalmente desorganizadas Pecas padréo sem identificagéo
e recados desatualizados

Figura 14 — Evidéncias de desorganizagao em gavetas e murais

Apds o levantamento desses problemas, foi respondido o questionario 5S

conforme mostrado na Tabela 2.




Tabela 2. Questionario do Programa 5S
LISTA DE VERIFICAGAO 58 - PRODUCAO

Supenisdo Marcio Meachiro

Posto de Trabalho RECEBIMENTO
Data prevista 24/jan/08  Data realizada. 24/an/08
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20a60 IB1 aBQI |BUa 1BUI

PARAMETROS DE AVALIAGAG PSS CONDIGOES OBSERVADAS
a |DESCARTE Existem objetos sem senentia na area auditada ?
R |(mpressoras, material auxiliar, madeiros, fermo, caixas vazias efc.) | X Encontrados pastas e ralos de papéis em desuso sobre o arquivo.
R Caixas de papelde sob a mesa de trabaho
U AVISOS: Existem avisos ultrapassados, desalinhados, rasgados e X
M |Sulos nos quadros de avisos ? Informativo no mural de recados desatualizado e amassado.
A IDENTIFICACAO Os carredores, passagens ou equipamentos de X |
uso coletivo estdo devidamente identificados e desobstruidos ? Area de material ndo conforme com pecas aguardando inspecdo
g DISPOSICAO Os materiais necessarios para execugio das X
0 tarefas esto proximos do posto de frabalho. e de facil acesso ? Alguns instrumentos de medicdo sdo dificeis de serem localizados
TOTAL PONTOS ARRUMACAO 8
o |LOCAL E definido e identificada o local para se guardar cada tipo
R de documento, pasta @ matefiais ? X |Em ordem.
D Lixos, caminhos e material de impeza estd no local demarcado ?
E MATERIAL Os abjetos que ndo estdo sendo utilizades esido em X Encontrado pastas e rolos de papéis em desuso sobre o arquiv
N lugar adequado ? Caixas de papeldo sob a mesa de frabalho
A AERBICE, Os materiais d trabaha estéo sempre & mi do X Alguns materiais devem ser retirados em outro locat de trabalho.
¢ executos do trabalho ? i
i ORDEM As mesas, gavetas e armarios do posto de trabalho estdo X Gavetas com instrumento de medicio sem identificagdo e
0 organizados durante a execucdo das tarefas ? ~tolalmen{e desmianizados
TOTAL PONTOS ORDENACAQ 10
ASPECTO GERAL DA AREA Existe poeira, sujeira, graxa, feias
L |de aranha e mofo ? HA vazamento de dleo, dgua, produtos X Local sem forragdoe nas paredes.
I quimicos na drea_nas maquinas / empilhadeira ?
M MA'_FERFAL. Os rr_lafenals @ equipamentos de trabalho estdo limpos X |Em ordem.
p aferidos em condicdes de uso ? :
E HIGIENE. As mesas, méveis, paradas, portas e local de limpeza X Identificada teias de aranha sobre a mesa de trabalho proximo a
z estao limpos 7 luminaria
A COMPROMISSO- A Auto-Auditoriz é de conhecimento de todos ? X Inspet 50 conh ditoria 58
: X ‘ petores ndo conhecem a auditoria
0 supenisor da drea cobra a limpeza ?
g ToraLpowros Lipezal 10— |
VERIFICACAO DA AREA E habito da equipe / chefia verificar A . : T
sempre as condigdes do posto de trabalr?o ‘Eibanheim luz, etc ) X a2 E0lndo Eoroiada A vealce MEpeCOVELA:
VISUAL O posto de trabalho € limpo. agradavel e o moral dos : E1
i trabalhadores é elevado ? (Salide mental) ) DG L LT
G SEGURANCA 0§ procedimentos de seguranga sao sempre X Colabaradores da &rea nda utilizam EPls
0 tomados pela equipe ? qucs usam EP| ? _
£ MELHORIAS O responsavel da area e os funcionanos tem o
costume de discutir problemas em grupe para trocas de X |Em ordem.
experiéncias ?
ToTAL poNTOS sauDE[ T
[l) ?ﬂ?oﬁdﬂomggz?n aE;iSst?em funciondnios na drea que ndo foram X Alguns funcionéios desinfomados
S |RELACIONAMENTO: Todos os funciondrios sentem-se & vortade % |Em ordem
C |para identificar problemas na sua drea de atuacdo ? )
| |CONSCIENCIA Todos tem o habito de deixar organizada a drea de
P |trabatho ou mesa quando encerra-se o expediente ? E quando volta X |Em ordem
L |no dia sequinte_encontra da mesma forma ?
| |COMPROMETIMENTO O setor apresenta-se organizado, o X Ainda ha evidéncias de desorganizacdo em determinadas areas. Do
¥ |comprometimento € visivel no setor ? recebimento
A TOTAL PONTOS DISCIPLINA 16
® ““‘"“”’g“ Equipe Programa 5S

AUDITOR / LIDER
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A partir dessa pontuagdo, a equipe definiu seus objetivos e metas para o
Programa 5S, sendo o objetivo melhorar a organiza¢do no recebimento e o lay-out
do setor, tendo como meta atingir a pontuagido de 90 pontos no questionario 58S,
conforme Figura 15.

Diante dos problemas identificados no recebimento, cada integrante da
equipe escreveu suas sugestdes em papéis para, posteriormente, serem
classificados no quadrante de impactos e dificuidades. Totalizaram dezoito idéias e
sugestbes para solucionar os problemas, conforme mostrado na Figura 15 e Tabela

3.

Figura 15 — Definicdo de metas para o Programa 58S
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Tabela 3. Quadrante de impactos e dificuldades

IDEAS (QuaNTiDADE) 18

1-A0 O ©%! 3-Alto
impacto/ impacto/
Baixa Ata
dificuldade 1 0 ? dificuldade

csl 38!
2-Baixo 1 0 4-Baixo
impacto/ impacto/
Baixa Alta
dificuldade dificuldade

De posse das idéias e sugestbes, a equipe priorizou as propostas de aito
impacto no processo com baixa dificuldade de implantagdo e definiu responsaveis
para cada agdo e o prazo estabelecido para a implantagédo do Programa 58S era para
30/janf2008, conforme Tabela 4.
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Tabela 4. Plano de Ag¢édo do Programa 5S do Recebimento

TAREFAS RESPONSAVEL PRAZO STATUS
1 |Criar prateleiras para organizar material de auxitio Fredson 304§an-08 0%
2  |Lay-out - Criar drea especifica para seleclo de terceiros Valter / Fredson 30-an-08 0%
3 |Reformar paredes e teto da drea de Inspe¢dc e Recebimento Joaquim 304an-08 0%
4  [Realizar 5 S na area Fabio 304an-08 0%
5 |Lay-out - Demarcar area Equipe 30<4an-08 0%
8  |Atualizar quadro de auxilio visual de pegas Pedmo 30jan-08 0%
7 |Criar gestdo a vista para indicadores de fomecedores Pedro i 30-jan-08 0%
8 {Rewer sistemdtica de identificacdo de pecas no recebimento Pedro 30jan-08 0%
9 {layouf - Crar area para identificar Valter / Fredson 30-jan-08 0%
10 |Amidrio para instumentos de medicio Fabio 30-jan-08 0%
11 |Cercar drea de material ndo conforme Pedro 30-an-08 0%
12 |Lay-out - Aumentar drea para pecas zincadas Valter / Fredson 304jan-08 0%
13 |Pintar drea {ch&o) no recebimento Joaquim 304an-08 0%
14 |Lay-out - Re-alocar as guithotinas Valter/Pedro 304an-08 0%
15 |Adequar paleteira eiétrica Pedro 30-jan-08 0%
16 |Designar area para balanga Equipe 30-jan-08 0%
17 |Aguisicdo e padronizagéo de embalagens Valter 30§an-68 0%
18 |Melhorar fluminagio do recebimento Joaquim 30+4an-08 0%
19 |Melhomar mesa para selegdo Fabio 30jan-08 0%
20 |Realizar avaliagdc 5 s no setor Meachiro f Pedro 304an-08 0%
21 |Realizar estudo de /ay-out drea e fluxo Vatter / Fredson 30jan-08 0%

Com o plano de agéo esbogado, a equipe iniciou os trabalhos em busca de
um ambiente de trabalho limpo, agradavel, organizado, seguro e produtivo.

Mas durante a implantacdo das ac¢hes, surgiram algumas dificuldades,
principalmente em manter toda a equipe trabalhando, afinal, os chefes solicitavam as
presencas dos funcionarios da produgao em seus postos de trabalho. Desde o inicio
do programa, a dire¢cao da empresa estava ciente da importancia do trabalho em
conjunto, entdo, os integrantes do grupo, por parte do cliente, solicitaram a diregéo
gue interviesse, para que as atividades do Programa 55 continuassem, mantendo
todos os integrantes do grupo até o término do programa.

Com a atuagdo do diretor, a equipe se manteve unida o que coniribuiu para o
bom andamento do trabalho e apds dois dias de muitas tarefas, foi realizada a
auditoria de verificacio dos resultados conforme tabela 5. Quanto ao planc de acdo
esbogado, a equipe nao conseguiu implantar todas as agdes previstas, porém, as
acOes de alto impacto no processo e baixa dificuldade de implantagao, foram 100%

concluidas, conforme Tabela 6.



Tabela 5. Questionario do Programa 55
LISTA DE VERIFICAGAO 5S - PRODUCAO

Supendsio Marcio Meachiro

Posto de Trabalho. RECEBIMENTO
Data prevista 30{jan/08  Data realizada: 30/jan/08
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PARAMETROS DE AVALIAGAO s CONDIGOES OBSERVADAS
» |PESCARTE Existem objetos sem serventia na area auditada 7
R (impressoras, maierial awtiar madeiros, ferro, caixas vazias etc.) X
R Em ordem
U AVISOS  Existem avisos ultrapassados, desalinhados, rasgados & X
M sujos nos quadros de avisos 7 Em ordem
A IDENTIFICACAO Os corredores, passagens ou equipamentos de X
¢ uso coletivo estdo devidamente identificados e desobstruidos 7 Em ordem
i DISPOSICAQ: Os materiais necessarios para execucdo das X
0 tarefas estdo proximos do posto de trabalho, e de facil acesso 7 Alguns instrumento de medic3o séo dificeis de serem localizados
TOTAL PONTOS ARRUMAGAO] 19 —
o LOCAL E definide e identificado o local para se guardar cada tipe
R de documento, pasta e materiais ? X |Em ordem.
o |Lixos carrinhos e matenat de limpeza esta no local demarcado ?
E MATERIAL Os cbjetos que ndo estdo sendo willizados estdo em % |Em ordem.
N lugar adequade ? B
A AGILIDADE Os materiais de trabalho estdc sempre & mio do X |Em ordem.
c executos do trabalho ?
f |ORDEM As mesas gavelas e amdrios do pasto de trabaltho estio
A ) e X |Em ordem
0 organizados durante a execucdo das farefas ?
TOTAL PONTOS ORDENACAO 20
ASPECTO GERAL DA AREA: Existe poeira, sujeira. graxa. teias
[ |de aranha & mofo ? Ha vazamento de dleo, gua. produtos X Local sem forracdo nas paredes
I quimicos na area, nas maquinas / empilhadeira ?
M I‘M_TER!AL Os rr_iaEerxars ® equipamentos de trabalho estdo limpos x |Em ordem.
p aferidos em condicdes de uso 7
£ HIGIENE: As mesas, moveis. paradas, portas e local de limpeza X Identificado teias de aranha sobre a mesa de trabalho proximo a
7 estdo limpos 7 luminana
A COMPRQP.HSSQ A AuwAAud_nona @ de conhecimento de todos ? % |Em ordem
0O supenisor da area cobra a limpeza 7
TOTAL PONTOS LIMPEZA 16
VERIFICACAQ DA AREA E hibito da equipe / chefia, verificar LTt o . . —
sempre as condicdes do posto de tratalho ? (banheiro. luz. ete ) X {enwiciis o controladanaidreaid inspeqo visus
VISUAL O posto de trabalho é limpo, agradavel e o moral dos i N .
5
A irabalhadares ¢ elevado 7 (Satde mental) ) frosaide trabaho nio muibo kmpa
U SEGURANG Og pEvcetimentoside seflrancalsan sempre X Colaboradores da drea ndo utilizam EPis.
D tomades pela equipe ? Todos usam EPI ?
E MELHORIAS O responsavel da area e os funcionarios tem o
costume de discutir problemas em grupo para irocas de X |Em ordem
experiéncias 7
TOTAL PONTOS SAUDE 16
D |55 -TREINAMENTO Existem funcionérios na area que ndo foram . .
| Ikomeudes i sttoma £S5 7 X |Alguns funcionasios desinformados
§ |RELACIONAMENTO Todos os funciondrios sentem-se a vontade
e : S X |Em ordem
C |para identificar problemas na sua drea de atuacdo ?
| |CONSCIENCIA Todos tem o habito de deixar organizada a area de
P |trabalho ou mesa quando encema-se o expediente ? E quande volta X [Em ordem
L |nodia sequinte_encontra da mesma forma ?
| |COMPROMETIMENTO O sefor apresenta-se organizado o X Ainda hd evidéncias de desorganizagdo em deferminadas areas. Do
N |comprometimento € visiel no setor 7 recebimento
A TOTAL PONTOS DISCIPLINA 20
TOTAL GERAL DA AVALIACAO 55 EqUIpe Programa 58
P0a60] [61a89] [o0a100]

AUDITOR / LIDER
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Tabela 6. Plano de A¢ao do Programa 5S do Recebimento

TAREFAS RESPONSAVEL STATUS

1 {Criar prateleiras para organizar material de auxilio Fredson 100%
2 |Lay-out - Criar area especifica para slegfo de terceiros Vaiter / Fredson 100%
3 |Reformar paredes e teto da area de Inspec3o e Recebimento Joaquim 75%

4 |Realizar § S na area Fabio 100%
5 |Lay-out - Demarcar drea Equipe o 100%
& |Atualizar quadro de auxilic visual de pecas Pedro 75%

7 |Criar gest3o a vista para indicadores de fomecedores Pedro 100%
8 |Rewer sistematica de identificagéo de pegas no recebimento Pedro 50%

9 |Lay-out - Criar drea para identificar Valter / Fredson 100%
10 |Armario para instrumentos de medigio Fabio o 100%
11 [Cercar drea de material nfo conforme Pedro 100%
12 |Lay-ouf - Aumentar drea para pegas zincadas Valter / Fredson 100%
13 |Pintar drea {chfo) no recebimento Joaguim 100%
14 |Layout - realocar as guilhotinas Valter/Pedro 100%
16 |Adequar paleteira elétrica Pedro 100%
16 |Designar area para balanga Equipe 100%
17 [Aquisigio e padronizagdo de embalagens Valter 25%

18 |Melhorar iluminacdio do recebimento Joaquim 0%

1¢ [Melhorar mesa para selecéo Fabic 100%
20 |Realizar avaliaglo 5 s no setor Meachiro / Pedro 100%
21 |Realizar estudo de fay-out drea e fluxo Valter / Fredson 100%

Para as agbes que ainda ndo haviam sido implantadas, foi dado um novo
prazo para implantagéo até 29/fevi2008 que seria coordenado pelo lider da equipe.

A seguir sdo mostrados os resultados que o Programa 5S trouxe para o
fornecedor conforme Figuras 16, 17, 18, 19, 20 e 21.
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Problema

Medidas Adotadas

Resultados

Lotes aprovados juntamente
com lotes aguardando

inspecio.

Feiprovidenciada criag&o de faixas para
demarcag8odas areas de material
aprovado.

Caixas acomodadas em area especificae
devidamente identificadas facilitando a
localizacdoeretirada.

GANHOS

JANTES: MEDIADE 15 MIN. PARADISPONIBILIZAR ACAGAMBA PARA_APRODUCAO
DEPOIS: MEDIA DE 5 MIN. PARADISPONIBILIZAR ACACAMBA PARA APRODUGAD, INDEPENDENTEMENTE
DAPOSIGAODA CACAMBA (PILHAC/ 5 CACAMBAS MAX.)

ANTES: HISTORICONAO DOCUMEN TADO DE PEGAS NA PRODUGAO COM IDENTIFICAGAO DE
“AGUARDANDOINSPECAQ" & SEMIDENTIFICAGAD. )
DEPOIS: SOMENTEMATERIAL APROVADOVAIPARA A PRODUGAO, POIS, ARETIRADAE RESTRITA
SOMENTE A AREADE “MATERIALAPROVADO".

Figura 16 — Resultado do Programa 5S na demarcagdo de area de material

‘“Aguardando Inspecdo” e “Aprovado” reduzindo tempo para disponibilizacao de

material para a producao
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Problema

Medidas Adotadas

Resultados

A magquinas pafta corie de chapas
ocupavam parie da area de
recebimento

Retirada das maquinas do local. Uma foi
enviado para o piso inferiore outra re-
alocadapréximo & parede.

Ampliacdoda area para
amnazenamentodas caixas

Figura 17 — Resultado do Programa 5S. Ganho de area devido alterac&o de lay-out

com retirada da guithotina do recebimento
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Problema

Medidas Adotadas

Resultados

Materiais de auxilio estavam sobre os
amnérios sem local apropriado.

Criado local especifico para materiais de | Melhoria na organizagéo, limpeza

auxilio

e aspecto visualdos armarios

Problema

Medidas Adotadas

Resultados

Caixas e materias de auxilio guardados
sobmesade inspegéo

Criado localapropriadopara
guardarembalagens e caixasde
materiais de auxilio

Meihoria na organizagéo, ergonomia e
limpeza, eliminando potenciais de falha
de misturas de pecas

Figura 18 — Resultado do Programa 5S. Eliminacdo de materiais em desuso e

definicdo de locais especificos para armazenamento de materiais de uso esporadico
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Problema Medidas Adotadas Resultados
Instrumentos alocadosinadequadamente | Criado painel para acomodagdo | Melhoria na organizagéo e preservagio
em gavelas, colocandoem risco sua dos instrumentes sendo dos instrumentos, facilidade na
confiabilidade e dificuldade em localiza-los. alojadosindividualmente localizaco dificultande o extravio

Figura 19 — Resultado do Programa 5S para organizacdo e localizagao de

instrumentos de medig¢éo
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Problema

Medidas Adotadas

Resultados

Pecas ndc-conformes alocadas em
caixas sem identificacdo.

Aumento e pintura da area de materiais
n3o-conformes cercadae pintada.

Material néio-conforme
identificado em localdemarcade,
organizado e fechado.

Figura 20 — Resultado do Programa 5S para controle e identificacdo de materiais

nao-conformes
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Problema

Medidas Adotadas

Resultados

Quadro de pecas incompletoe
desorganizado

Criado quadro suspenso para
identificagdo das pegas

Melhorvisualizagio e agilidade
naidentificacdo

Figura 21 — Resuitado do Programa 58. Mural de recados atualizados e quadro

sindptico de pecas padrao atualizados
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3.3.1. Conclusdo do Programa 58

Ao finat do Programa 58S, a equipe realizou uma apreseniagao para a diregéo
da empresa demonstrando os ganhos obtidos. Esses ganhos foram quantificados
em tempo para mostrar claramente a eliminagido de desperdicios obtidos com a
impiantacdo do Programa 5S. Com a alteragdo de /ay-out do recebimento devido a
retirada da guilhotina, foi possivel demarcar area especifica para materiais em
situacdio de “Aguardando Inspecéo” e area especifica para material “Aprovado”. Com
issc, houve redugdo de movimentacido de cagambas dentro do recebimento,
aumento da velocidade em disponibilizar material para a produgéo e eliminagéo de
reprovacoes durante o processo de fabricagcdo por utilizagdo de pegas suspeitas,
afinal, somente pecas aprovadas sdo coletadas para a producao.
Conseqglientemente, houve melhora no atendimento ao cliente com evidéncias de
reducdo nos indices de reclamacéo de qualidade e pontualidade.

Com o recebimento mais organizado € com menor movimentacdo de
cacambas para identificar lotes a serem entregues a produgao, nao havia mais a
necessidade de possuir trés inspetores no recebimento. Portanto, um inspetor foi
transferido para o processo de solda onde havia falta de inspetor devido ao atto
volume de produgéo, ndo sendo necessaria a contratagdo de mais um funcionario na
empresa.

Esses ganhos mostraram a diregdo que existem muitos recursos sendo
desperdicados em varios processos da empresa, e que o Programa 58 ndo € um
simples conceito focado na melhoria do visual da fabrica, mas uma ferramenta muito
importante para identificar e eliminar os desperdicios do processo.

Apds a apresentacgao, a diregdo da empresa elogiou o0 bom trabalho realizado
no recebimento e solicitou que cada integrante do grupo fosse lider de um novo
grupo formado para atuar nas demais areas da fabrica. Por parte do cliente, foi
entregue para integrante do grupo, um certificado de participagdo do Programa 5S.

Com isso, o objetivo para esse estudo de caso foi alcangado, afinal o
fornecedor compreendeu a importancia do Programa 5S, implementara o conceito
para toda a fabrica e, consequentemente, tera menos desperdicio, contribuindo para
atingir as metas de redugbes de custo do cliente e sera mais competitivo no
mercado.
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Como trabatho futuro, ficou definido atuar com o Programa 5S na Produgédo e

Manutencao.

3.4. Programa KAIZEN

0 estudo de caso para aplicag&o do Programa KAIZEN foi realizado em uma
empresa de médio porte que atua na fabricagdo e distribuigdo de sistemas de
iluminagdo para a industria automotiva. Atualmente, possui 400 funcionarios e fica
localizada em Séac Paulo.

Para iniciar esse estudo de caso, as atividades foram divididas em trés
etapas:

o Etapa preliminar: onde seria realizada a reunido entre aita administragao
cliente e fornecedor para exposicdo das metas e diretrizes do cliente;
realizacéo de pre-analise do processo do fornecedor e definicdo do processo
a ser trabalhado.

o Etapa de execucao: essa etapa consistiu na aplicagdo do Programa KAIZEN
no periodo de cinco dias, iniciando com a formagéo da equipe, onde
posteriormente, sera realizado o treinamento tedrico do conceito KAIZEN,
analises e medigbes, elaboracao do piano de ac¢ao, implantacio das agoes e
medicdes dos resuitados.

o Etapa conclusiva: reunido para demonstracao dos resultados para a aita

administracéo.

3.4.1. Etapa Preliminar

Essa fase iniciou-se com uma reuniao estratégica entre cliente e fornecedor,
onde foram apresentadas a este ultimo as metas e diretrizes do ano de 2008. Dentre
os tépicos abordados, a principal diretriz que envolve ambas as partes se referia a
competitividade dentro do mercado globalizado devido a entrada de novas marcas
asiaticas no marcado interno. Para combater a concorréncia, a meta estabelecida
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para o ano foi a redugdo de custc em 3% nos trés principais modelos de
motocicletas de alto volume. Para alcangar essa meta, se fez necessario focar
esforcos em identificar os desperdicios de processo e elimina-las, obtendo ganhos
de produtividade.

O fornecedor compreendeu tais necessidades e concordou em atuar em
conjunto para obter melhorias em seu processo e, principalmente, conhecer o
programa KAIZEN para dar continuidade aos demais processos internos.

Apo6s a formalizacéo entre as diregées do fornecedor e cliente, foi definido um
critério para escolha do item, onde aquele de maior valor agregado e alto volume
seria o item de atuagéo pelo Programa KAIZEN, tendo como objetivo atingir a meta
estabelecida. Dos itens analisados, foram identificados dois itens de alto valor
agregado e alto volume: farol ZX e lanierna ZX. Analisando os processo desses
itens, foi verificado que o farol ZX produz 92 pecas por hora com 4 operadores,
enquanto a lanterna ZX produz 84 pecgas por hora com 6 operadores, conforme
mostra a Figura 22. Com base nessa pré-analise foi definido que a atuagdo do
Programa KAIZEN serd focada no processo da lanterna ZX que tem menor

produtividade com maior mao-de-obra.

EAROL ZX LANTERNA ZX [
4
95<|7: X ]
! 80¥

L

Figura 22 — Pré-andlise dos processos de farol e lanterna ZX

92p¢s/h 4 operadores 84pgs/h 6 operadores

Fonte: Dados do processo
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3.4.2. Etapa de Execucéo

No primeiro dia do Programa Kaizen, foi formada uma equipe de sete
integrantes para o Programa Kaizen denominada “lluminando Idéias”, sendo trés da
célula de montagem, um da engenharia de processo, um da engenharia de produto
e dois do cliente.

Apos a formagéo da equipe, foi necessario o nivelamento dos conhecimentos
de todos os integrantes da equipe e, para isso, foi realizado um treinamento sobre
conceitos do KAIZEN ministrado pelo cliente, aproveitando a oportunidade para criar
maior integragao entre os participantes.

No segundo dia do Programa KAIZEN, foi realizada a analise da situagao
identificando todos os componentes da lanterna ZX, conforme mostra a figura 23, e
foi verificado in loco o fluxo do processo de montagem do item em questio,

conforme Figura 24.

Parafuso

Z

lente

Guarnigao

/

Carcaca Metalizada

Retrorefletor

[/

Chicote

/

2 LAmpadas
Sinalizadoras

/

Lampada —_—

Parafusos de
Fixagio ————— ]

2 Presilhas ~—————1——

Abragadeira

Figura 23 -~ Componentes da lanterna ZX
Fonte: llustracédo do produto lanterna para andlise da situagéo
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Qperador 2 Operadar 3
Operador 1
z Montagem do Montagem da
Cravagao do o B
Semicle » retrorefletor + —» guarni¢éo +
9 lampada teste elétrico

Inspecéo final ST G Fixacdo da
+ e?nt‘:;alagem REERp acaR + Iegnte
presilhas
Cperador B Operadaor 4
Operador 5

Figura 24 — Fluxo do processo de montagem da lanterna ZX
Fonte: Fluxograma do produto lanterna

O process