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RESUMO

ROMANATO, A. C. Aplicacdo da ferramenta Kaizen nas iniciativas de melhoria
continua em uma linha de producao de fita de borda. Orientador: Herlandi de Souza
Andrade. 2019. 145p. Monografia de Conclusdo de Curso (Engenharia Quimica) — Escola

de Engenharia de Lorena. Universidade de Sao Paulo. Lorena. 2019.

Devido ao alto crescimento populacional e decorrente escassez de recursos, estabeleceu-se
como fundamental a ado¢do de medidas sustentdveis para garantir que a produgdo seja
considerada Lean e que os produtos tenham altos padrdes de qualidade, pontualidade de
entrega e um baixo preco final, sendo estes fatores obrigatdrios para que as empresas se
mantenham competitivas frente ao mercado mundial. Buscando garantir todos estes
resultados destaca-se o conceito de melhoria continua (Kaizen). Neste trabalho, utilizando o
método de pesquisa denominado Pesquisa-Ac¢do, buscou-se desenvolver uma metodologia
de aplicacdo da ferramenta Kaizen que proporcione uma garantia de eficiéncia de projetos
de melhoria continua em uma empresa de médio porte por meio da combinacdo de
ferramentas como: 5S, PDCA, SW2H e Formulario A3. A metodologia desenvolvida reuniu
3 formuldrios: um de apresentacdo da proposta e planejamento do projeto de melhoria, um
de feedback sobre a proposta a ser preenchido pelo lider e um relatério final que busca
dimensionar o impacto desta melhoria nos 5 nichos da ferramenta: Custo, Entrega,
Seguranca e Meio Ambiente, Moral e Qualidade; de forma a validar o resultado obtido e
divulgar os conhecimentos adquiridos, gerando novas aplicagdes de melhorias de forma
continua. Ap6s validada pela lideranga da empresa, em um espago de seis meses, foi possivel
coletar os seguintes resultados: elimina¢@o de risco de impacto ambiental em processos de
descarte de residuos, economia de 1.051 horas/ano de trabalho de funciondrios por meio de
melhorias do processo produtivo e eliminacdo da divergéncia de tonalidade em produgdes
impressas. Com a ferramenta desenvolvida, foi possivel promover aplicacdes de projetos de
melhorias de forma continua, promovendo uma garantia de evolucdo a longo prazo no nivel

de eficiéncia de todo o setor produtivo da CPI Tegus.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. Kaizen. Melhoria continua.



ABSTRACT

ROMANATO, A. C. Application of Kaizen in the continuous improvement initiatives
at an edge tape production. Counselor: Herlandi de Souza Andrade. 2019. 145p. Course
Conclusion Monograph (Chemistry Engineering) - Escola de Engenharia de Lorena.

Universidade de Sao Paulo. Lorena. 2019.

Due to the worldwide increasing population growth combined with an ongoing scarcity of
vital resources, the adoption of sustainable production systems by business became
mandatory as well as ensuring that production is Lean, that the products have high quality
standards, strict punctuality on deliveries and low price. These measures have become
essential for companies that are striving to remain competitive in the world market. In order
to satisfy these requirements, continuous improvement (Kaizen) has emerged. This
monograph uses the research method of Action Research to be able to establish a
methodology for applying the Kaizen concepts to provide a guarantee of efficiency and the
continuous improvement of projects in a medium-sized company. This can be accomplished
through the combination of management tools, such as 5S, PDCA, SW2H and A3. The
methodology developed gathered three forms: one for the proposition of the idea and to do
the planning of the project that will be developed, one that will have the leader’s feedback
on the proposition and a last report that has the main goal to measure the results obtained
and, assuming those results are positive, be used to share the improvement with the rest of
the team and generate new ways of continuous improvement. After being validated by the
company's executive board, it was possible to collect the following results within six months:
elimination of environmental impact risk in waste disposal processes, saving 1,051 hours /
year of employee work through process improvements and elimination of tonality
divergence in printed productions. With the developed tool, it was possible to promote
continuous improvement project applications promoting a guaranteed long-term evolution

in the efficiency level of the entire productive sector of CPI Tegus.

Key-words: Lean Manufacturing. Kaizen. Continuous Improvement.
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1. Introdugio

1.1 Contextualizacdo

Atualmente, a eficiéncia e o nivel de competitividade das organizagdes sdo os fatores-chave
para garantir a sobrevivéncia do negdécio no mercado global. Esta realidade desafia as
organizacdes a buscarem modelos de gestdo estratégica que fortalecam seu crescimento e
que aumentem a exceléncia operacional de seu setor produtivo (OLIVEIRA; SOUSA;

CAMPOS, 2019, p. 979; ZAHROTUN; TAUFIQ, 2018, p. 1).

O modelo baseado no sistema de produc¢ao de uma planta da Toyota em 1950, chamado Lean
Manufacturing, destacou-se no cendrio mundial por basear-se em um conjunto de conceitos,
principios, métodos, procedimentos e ferramentas que tem como propdsito aumentar a
produtividade e eliminar desperdicio, utilizando o minimo de recursos possivel, diminuindo
o esfor¢o fisico, o uso desnecessdrio de equipamentos, o gasto de tempo, excesso de
movimento e espago fisico utilizado, buscando agregar valor ao produto final (OLIVEIRA;

SOUSA; CAMPOS, 2019, p. 980).

Segundo Zahrotun e Taufiq (2018, p.2), a abordagem do Lean Manufacturing envolve
separar as atividades realizadas em 3 segmentos:

a. Atividades que ndo agregam valor ao produto final e podem ser reduzidas ou
eliminadas.

b. Atividades que ndo necessariamente agregam valor ao produto final mas ndo
podem ser eliminadas.

c. Atividades que agregam valor ao produto final.

Na época de ampla difusdo da metodologia Lean, conhecida como sistema de producdo
enxuta, o Brasil estava comecando a adotar o sistema de producdo em massa com 50 anos
de atraso em relacdo aos mercados norte-americanos. Entretanto, os trabalhadores
gradativamente passaram a se opor ao sistema de produ¢cdo em massa devido ao ritmo
incessante, repetitivo e intenso das linhas de montagem, além da inseguranca do trabalho

(WOMACK; JONES; ROOS, 1992, p. 324-334).
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Com a inser¢do do pensamento enxuto no mercado nacional, Womack, Jones e Roos (1992,
p. 322) afirmam ainda que “o Brasil, que era conhecido principalmente pela sua producdo
agricola, passou a ser visto como uma poténcia industrial emergente por ser capaz de

produzir de forma competitiva [...]”.

A adogao de préticas da filosofia Lean auxilia organiza¢des de pequeno, médio e grande
porte a eliminar de forma sistematica seus desperdicios, ao passo que lapida a cultura
organizacional para a sustentacdo de uma cultura de implementacdo de iniciativas de
melhorias continuas que mantém a organiza¢do em constantes transformacdes e atualizagdes

diante do mercado mundial (PEREIRA; TORTORELLA, 2018).

Ao implementar iniciativas baseadas no conceito Lean, Secchi e Camuffo (2019, p. 152)
complementam que “as organizagdes tentam inovar (renovando seus sistemas operacionais
e de gestdo para melhorar a performance) enquanto continuam a operar de forma eficiente”
garantindo assim uma melhora simultanea a entrega de produtos com qualidade e com

rapidez (DE SIQUEIRA et al., 2019).

E importante enfatizar que a implementacio de melhorias continuas é interessante para
qualquer tipo de organiza¢do que busca uma maior eficiéncia pois identifica oportunidades
como: reducdo de lead time, reducdo de estoque e aumento de produtividade (MARIN-

GARCIA; JUAREZ-TARRAGA; SANTANDREU-MASCARELL, 2018).

Porém, sem uma estratégia de execucao de ideias e sugestdes corre-se o risco de que o
desenvolvimento de projetos de melhoria continua ndo se tornem realidade. Este risco nao
deve minimizar as oportunidades de impacto que a realizagao de tais propostas podem trazer,

como discorre Mauricio et al. (2013. p. 5):

Seguido de um roteiro e tendo como visdo que a responsabilidade seja de todos
dentro de uma organizacdo para que as melhorias possam ser alcancadas, a selecao
de um processo dentro da organizacdo a ser trabalhado € o inicio de uma mudanga,
estudar e documentar, buscar uma maneira que possa melhorar o processo,
desenvolver um processo que melhor atende a implementacio de um processo
novo, avaliagdo e a documentacdo dos resultados fazem com que o fluxo de
informag¢do ndo fique esquecido e que se repita de maneira continua. Os
funciondrios acabam adotando a pratica da melhoria continua naturalmente no seu
dia-a-dia.
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Assim, destaca-se a importancia de definir um processo ou metodologia de aplicacdo de
iniciativas de melhoria que garanta a eficiéncia de projetos baseados em sugestdes e
oportunidade de Kaizen (ferramenta de melhoria continua do Lean Manufacturing) e que
facam este tipo de projeto se tornarem realidade na pratica (ASSAF; COSTA; DE SOUZA,
2019).

Este trabalho busca desenvolver uma metodologia de aplicacdo da ferramenta Kaizen de
modo a garantir a eficiéncia dos projetos de melhoria da empresa CPI Tegus, que desde 1979
produz fita de borda melaminica e de policloreto de polivinila (PVC) para recobrir méveis,

portas, pisos e outros itens do setor de construcao para fim decorativo.

A empresa revolucionou tecnologicamente o mercado brasileiro ao ser a primeira do ramo
no pais a produzir a fita de borda destinada a revestir bordas arredondadas e com acabamento
em verniz com secagem por radiagcdo ultravioleta (UV). Além de ser atualmente a maior
empresa da América Latina neste segmento, busca sempre se renovar € se manter
competitiva através de iniciativas de inovacdo e desenvolvimento da empresa e dos

funcionarios (CPI TEGUS, 2019).

Dentro do contexto de melhorias continuas, j4 houve uma tentativa de desenvolvimento de
um formulério baseado na metodologia Kaizen que nao foi validado com todo o corpo de
funciondrios e acabou ficando desatualizado, ndo sendo usado por muito tempo. Desta
forma, buscando garantir o aproveitamento de oportunidades de melhorias identificadas no
processo, € necessario que seja realizada uma nova avaliacdo e desenvolvimento de uma

metodologia Kaizen que seja implementada e validada com todo o setor produtivo.

1.2 Justificativa

Com o objetivo de manter a organizacdo sempre atualizada e com um alto nivel de
competividade para conseguir se sustentar no mercado globalizado atual, a adocdo de
praticas como o Lean Manufacturing se tornou fundamental (GALHARDI; DE SOUZA;
BUSSOLA, 2019).
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Esta iniciativa tem como foco principal envolver toda a forca de trabalho na criagdo do maior
valor possivel para o cliente por meio da inovagdo continua e da eliminagdo de desperdicios.
Busca-se otimizar os processos, resolver os problemas e propor solu¢des inovadoras, sempre
pensando em como simplificar os procedimentos e estender os beneficios destas melhorias

para o cliente final.

Um exemplo desta otimiza¢do € dada por Dennis (2008, p. 32) ao descrever a percep¢ao de
reducdo de custo antes da implementacao do Lean Manufacturing como sendo baseada no
conceito de que ao produzir um produto, o lucro seria resultado da diferenca entre o preco
estabelecido para o cliente e o custo de fabricacdo, que era considerado um valor fixo

estabelecido.

Com a globalizacao de mercado, o cliente possui muitas op¢des de escolhas e possui ainda
um acesso inalcancdvel a informacgao online sobre o produto. Sendo assim, utilizara fatores
como qualidade, pontualidade e precos baixos para realizar a escolha do fornecedor que ird

comprar.

Como demonstrado na Figura 1, neste cendrio, a inica maneira de aumentar o lucro € reduzir
0s custos a0 mesmo tempo em que trabalha-se uma melhora continua da qualidade do
produto. Na Figura 1, evidencia-se ainda, que para um mesmo preco de venda, é possivel

aumentar o lucro ao reduzir o custo de produgdo.

Figura 1- Reducdo de custo com preco fixo

Lucro

I
|
|
I
i

Preco fixo

Custo

Fonte : (DENNIS, 2008, p.32)
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A filosofia do pensamento enxuto abordado pelo Lean Manufacturing ressalta a importancia
de implementar acdes que buscam reduzir o custo sem impactar negativamente os membros
das equipes de producdo. Neste modelo, para que a reducdo de custos ocorra de forma
sustentdvel € fundamental o envolvimento do corpo de funciondrios neste objetivo

(CASTRO et al., 2019).

O foco da proposta do Lean € que, ao propor iniciativas que buscam eliminar desperdicios,
as equipes sejam integradas na cultura de padronizagdo da realizac¢do das atividades sempre
de forma simples e sem esforgo fisico. O conceito ainda propde a atuagcdo dos funciondrios
como protagonistas na identificacdo de oportunidades de melhoria continua (Kaizen) (DO

PRADO et al., 2019).

Por meio do envolvimento de todos os membros da organizacdo nas iniciativas de propor
melhorias que busquem redugdo de custo, torna-se fundamental a implementacdo de uma
metodologia de aplicagdo de melhorias continuas pela ferramenta Kaizen, de forma a
desenvolver um roteiro que garanta que as oportunidades de melhoria identificadas sejam

avaliadas e colocadas em prética de forma rdpida e eficaz (SCHERER; RIBEIRO, 2013).

Com a definicdo dos passos a serem seguidos, busca-se a padronizacao de um modelo que
funcione simultaneamente no sentido de garantir que o impacto das melhorias seja
maximizado e de que as ideias trabalhadas sejam realizadas completamente, até que a

melhoria seja colocada em prética.

Além disso, a utilizagdo desta metodologia auxiliard no dimensionamento do impacto
resultante de cada iniciativa de melhoria, gerando reconhecimento da equipe que identificou
esta oportunidade e colocou o projeto em prética, o que resulta em maior envolvimento dos
membros da organizacdo neste tipo de iniciativa e valida a importincia da utilizacdo da

metodologia e da busca pela melhoria continua em todos os setores da organizagao.

Assim, ao desenvolver um sentimento de que a responsabilidade de redugdo de custos € de
todos, possibilita-se o estabelecimento de uma cultura Lean na organizacdo em questao.

Desta forma, fica estabelecido que € necessério agir como protagonista para melhorar a
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realidade vivida no seu ambiente de trabalho, identificando as oportunidades de melhoria e
agindo por meio da ferramenta Kaizen, colocando as melhorias em pritica de forma

continua.
1.3 Objetivos

O objetivo geral € implementar a ferramenta Kaizen em projetos de melhoria continua do
setor produtivo da CPI Tegus e dimensionar o impacto destas melhorias, de forma a validar

a importancia do uso da ferramenta para aplicacdo de melhorias continuas.

Como objetivos especificos sao definidos:

¢ Definir uma metodologia de aplica¢do da ferramenta Kaizen no setor produtivo da

CPI Tegus.
¢ Implementar a ferramenta Kaizen utilizando a metodologia desenvolvida.

e Dimensionar o impacto da utilizacdo da ferramenta para o desenvolvimento e
aplicacdo de iniciativas de melhorias nos 5 nichos estabelecidos: Custo, Entrega,
Seguranca e Meio Ambiente, Moral e Qualidade; de maneira a validar a importancia

da utilizacdo da ferramenta.
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2. Revisao da Literatura

2.1 Lean Manufacturing

De acordo com o Fundo de Populacdes das Nacdes Unidas (UNFPA, 2019), a populacao
mundial levou centenas de milhares de anos para alcancar 1 bilhdao de pessoas. Entdo, em
200 anos, multiplicou este resultado em 7 vezes e a tendéncia observada nas ultimas

apuracoes € de que a populacgdo estd crescendo mais do que o esperado.

Devido ao alto crescimento populacional e decorrente escassez de recursos, a necessidade
de adoc¢do de medidas sustentdveis para gerenciamento dos recursos nado-renovaveis
restantes do planeta se tornou prioridade total. Além disso, com o nivel atual de globalizagcao
e concorréncia do mercado mundial, os consumidores tem ditado seus proprios padrdes de
preco e qualidade. Portanto, para lidar com esta situagdo e aumentar a competitividade,
industrias de manufatura precisam desenvolver uma série de estratégias de desenvolvimento

sustentdvel (HENAO; SARACHE; GOMEZ, 2019, p. 2).

Dentro deste cendrio, ocorre a introdugao do conceito de Lean Manufacturing, que é definido
como uma filosofia de gestdo e estratégia que busca um maior resultado a longo prazo por
meio da promog¢do de uma utilizacdo mais eficiente dos recursos disponiveis, identificacao
e eliminagdo de diferentes desperdicios (de materiais e de tempo), de forma a manter a
qualidade enquanto promove uma redu¢do do custo de manufatura do produto final

(Martinez e Moyanol, 2014, apud FARIAS et al., 2019, p. 2).

Ao referir-se a tal assunto, Dennis (2008, p. 31) descreve:

A producdo Lean, também conhecida como Sistema Toyota de Producdo,
representa fazer mais com menos — menos tempo, menos espaco, menos esforco
humano, menos maquinaria, menos material — e a0 mesmo tempo, dar aos clientes
0 que eles querem.

O surgimento do termo Lean Manufacturing veio do sistema de produgdo da Toyota no ano

1950 e a partir da década de 1980, a difusdo ja se comparava com a da producdo em massa

! Martinez, Jurado; Moyano, P.J. Fuentes, 2014. Lean management, supply chain management and
sustainability: a literature review. J. Clean. Prod. 85, 134e150. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.09.042.
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em 1920, devido ao fato de haver um interesse muito grande das companhias que ainda nao
utilizavam a metodologia enxuta de alcancar ou superar o desempenho de sua concorrente,
a multinacional japonesa que inspirou o modelo (OLIVEIRA; SOUSA; CAMPOS, 2018, p.
980; WOMACK; JONES; ROOS, 1992, p.59-60).

Com o sistema de producdo baseado no Lean Manufacturing bem estabelecido, torna-se
importante destacar o cardter universal de aplicacdo desta filosofia. Ainda nesta linha de
consideragdes, May (2007, p. 203) ressalta que “O mais importante é parar de aumentar a
complexidade. [...] Quando se trata de inovacao e de criar solugdes, qualquer coisa que vocé

fizer, faca Lean. Redimensione, simplifique e deixe fluir”.

O alto indice de eficiéncia do modelo estd diretamente relacionado a ferramentas de gestao,
planejamento e controle de todo o setor produtivo, de forma a buscar sempre o objetivo
principal de realizar atividades que agreguem valor ao produto, minimizando os desperdicios

(OLIVEIRA; SOUSA; CAMPOS, 2019).

Para atingir isso, passou-se a considerar conceitos como os listados no Quadro 1 como sendo
ferramentas fundamentais para serem adotadas buscando garantir o melhor resultado final,

seguindo o modelo japonés.
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Quadro 1 - Principios e Ferramentas do Lean Manufacturing

Ferramenta Descricao

Muda

Padronizacdo

5S

Manutengao
Produtiva Total
(TPM)
Kaizen
Produgao Just-
in-Time
Kanban
Mapeamento
do Fluxo de
Valor
Programacao
Puxada

Jidoka

Programa de
Sugestdes

Planejamento
Hoshin

Plan - do -
check - act
(PDCA)
SW2H
Heijunka
Tempo Takt

Fluxo continuo

Brainstorming

Trata-se como muda qualquer tipo de desperdicio ou qualquer tipo de atividade que o
cliente ndo estd disposto a pagar; Inclui-se os desperdicios: de movimento, por espera, de
transporte, por correcdes, excesso de produgdo e estoque.

O alicerce da produgdo deve ser um padrio que € desenvolvido com base no que se deve
acontecer para atingir um resultado com exceléncia maxima.

Um sistema organizacional, que consiste em: separar, classificar, limpar, padronizar e
manter; Busca sempre obter um local de trabalho que seja autoexplicativo, auto
organizativo e auto melhoravel.”

O principio € atribuir um trabalho de manutencao bésica aos membros da equipe de
producdo, de forma a liberar os membros da equipe de manutencéo para que realizem
manutengdes preventivas, melhorias, vistorias e treinamentos.®

Ferramenta de aplicagdo de melhorias de forma continua.

Produzir somente o necessdrio, no momento necessario, para evitar muda.

Um sistema de ferramentas visuais que sincronizam e fornecem instru¢des aos
fornecedores e clientes, tanto dentro quanto fora da fabrica.

E uma linguagem que ajuda a sistematizar a linha de produgdo e as atividades que
realmente agregam valor ao produto, identificando oportunidades de Kaizen.

Nao produzir nenhum produto sem que o cliente tenha feito o pedido.

Ter trabalhadores e mdquinas inteligentes e autonomas identificando erros e decidindo
contramedidas de forma rdpida.*

Meétodo de direcionamento de ideias e sugestdes para colocar melhorias em prética.
Planejamento do processo de curto prazo e de longo prazo buscando identificar e tratar
necessidades para atingir os objetivos.

Meétodo de definicao do caminho para qualquer atividade ocorrer, onde inicialmente se
entende a situac@o, em seguida se planeja para, entdo, colocar em prética. Depois disto,
inicia-se um processo de verifica¢do de resultados para possibilitar acdes de acordo com
estes resultados e iniciar novamente este ciclo.

Defini¢do dos seguintes fatores: quem, o que, quando, onde, porque, como e quanto.
Programac@o da linha de producdo que informa visualmente o que e quanto produzir.
Frequéncia de demanda, medida de quantidade de produto a ser produzido por minuto.

Meétodo que busca que o valor fornecido entre mdquinas e pessoas flua continuamente.

Atividade que busca provocar uma ‘chuva de ideias’ de modo a aumentar a quantidade de
opgoes a serem avaliadas em busca da solu¢ao de um problema.

Fonte: a autora, adaptado de (DENNIS, 2008).

2 Galsworth, Gwendolyn. Visual Systems, AMACOM, New York, 1997 apud DENNIS (2008).
3 Nakajima, Seiichi. Total Productive Maintenance, Productivity Press, Portland, OR, 1988 apud DENNIS

(2008).

4 Toyota Motor Corporation, Operations Management Division, The Toyota Production System, Tokyo, 1995
apud DENNIS (2008).
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Além da implementacdo de diversos conceitos que provocam o ‘pensamento enxuto’ no
planejamento e controle do setor produtivo, segundo May (2007, p. 190), Lean significa
“realizar mais o que importa eliminando o que ndo importa”, ou seja, € preciso definir um
objetivo ideal e, aos poucos, ir removendo tudo que bloqueia o caminho para alcangar este

objetivo.

Desta forma, torna-se essencial a definicdo e tomada de consciéncia de todos os tipos de
desperdicios por parte de todas as organizacdes que buscam aplicar o Lean Manufacturing,
para seja possivel reduzir e eliminar. Buscando auxiliar na identificac@o de todos os tipos de
‘muda’, ou seja, desperdicio ou qualquer tipo de atividade que o cliente nao esteja disposto
a pagar, Zahrotun e Taufiq (2018, p. 2) definiu os diferentes nichos de desperdicio conforme
a seguir:

a) Superproducio: Produzir mais do que o necessdrio e gerar excesso de
estoque.

b) Reparos, Falhas e Defeitos: Além de gerar parada de producéo, pode gerar
retrabalho com alto valor agregado.

c) Espera: Tempo ocioso ndo agrega valor ao produto final, portanto é um
desperdicio.

d) Transporte: Ocorre quando a transferéncia de materiais ou produtos é muito
frequente e gera atrasos no processo. Geralmente é decorrente do layout da
planta.

e) Processos Desnecessarios: inclui processos produtivos ou procedimentos
desnecessdrios, que geram um resultado que ndo agrega valor ao produto
final, ou produtos que geram ocupacdo de espago fisico desnecessario.

f) Movimentos Desnecessarios: Falta de organizagdo dos locais de trabalho,
resultando em condi¢des ruins de ergonomia. O movimento de uma pessoa
que ndo estd diretamente relacionada ao procedimento de valor agregado é
uma acao improdutiva.

g) Estoques: Material desnecessario como produtos acabados, materiais

semiacabados, ou componentes cujo armazenamento ndo agrega valor ao
produto final.

O pensamento de Antoine de Saint-Exupéry apud MAY (2007, p. 190) que afirma “A

perfeicdo € alcancada ndo quando n@o h4 mais nada a acrescentar, mas quando nao hd mais
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nada a retirar” ilustra o cerne do pensamento Lean que tem como objetivo principal elevar a

organizagdo que o utiliza a niveis competitivos de mercado e de exceléncia de entrega.

Este pensamento pode gerar nos funciondrios uma preocupacdo de que as iniciativas
adotadas focardo apenas em entrega e resultado, proporcionando condi¢des de trabalho que
deixam de lado o impacto na rotina do operador. Pensando nisto, pode-se destacar uma
defini¢do do sistema de produg¢do da Toyota baseando-se em 4Ps: planejamento a longo
prazo; produzir corretamente o resultado certo; empoderamento das pessoas; solucdo de

problemas (LIKER; MEIER, 2006).

Desta forma, torna-se claro que todas as atividades buscam gerar simultaneamente um
empoderamento do trabalhador, uma vez que o objetivo final s6 pode ser atingido por meio
da acdo de todos os membros da organizacdo. Demonstra-se isto ao evitar desperdicios,
como por exemplo, o desperdicio de tempo com atividades que ndo sao fundamentais, gasto
de energia devido a desorganizacdo do espaco de trabalho ou falta de padronizagdo das
operacoes e atividades, além de que a preocupacdo com a manutencido de equipamentos e
controle da qualidade do produto focam em evitar retrabalho, tempo ocioso e acidentes

(DANTE; SILVA; PIACENTE, 2019, p. 325; LESCURA et al., 2019).

E importante destacar o qudo fundamental é o patamar de desenvolvimento das relacdes
humanas do processo produtivo, descrito por Liker e Meier (2006, p. 26) na Figura 2, pois
somente tendo um time que tem a cultura Lean bem estabelecida e que estd a favor do
processo de mudanca, serd possivel tomar agdes como: definicio de um padrio de
organizacdo e procedimentos; compartilhamento eficaz de informacdes; definicao clara de
objetivos em comum entre diferentes setores produtivos que se relacionam numa linha
produtiva. Assim, € possivel desenvolver uma base de confianga no processo e um

sentimento de fazer parte do time da organizagao em questao.
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Figura 2 - Os 4p's do Toyota way

Solucio de
Problemas

Pezsoas

(Fespetto, Desafio e Desemvolvimmanta)

Processo

{(Eliminagdo de Desperdicios)

Filozofia

(Penzamento a longo prazo)

Fonte: (LIKER; MEIER, 2006) adaptado pela autora.

Desta forma, € possivel constatar que somente com a etapa de empoderamento do recurso
humano da organizacao para adogao da cultura Lean e do pensamento enxuto, é que pode-

se passar para a ultima etapa deste sistema de producdo: a melhoria continua.

Pode-se ainda destacar que, para uma empresa implementar a cultura Lean de forma eficaz,
€ preciso encontrar sua propria maneira de adaptar as filosofias e ferramentas a realidade e
condic¢des apresentadas por aquele ambiente especifico e continuar esse aperfeicoamento de
forma continua por meio de pessoas para atuar e propor melhorias sempre que possivel

(BHASIN®, 2011; apud OLIVEIRA; SOUSA; CAMPOS, 2018, p. 980).

Por outro lado, sabe-se que apenas aplicar o conceito de Lean Manufacturing nao € suficiente

para garantir a exceléncia a longo prazo da organizacdo, afinal, no mercado globalizado em

5 Bhasin S (2011) Performance of organisations treating lean as an ideology. Business Process Management
Journal 17(6):986-1011



25

constante evolugcdo e renovagdo, ¢ fundamental que todos os processos mantenham-se
evoluindo continuamente. Afinal, de acordo com Thomas Edison apud May (2007, n. p.)
“Ha uma maneira de fazer melhor — encontre-a”. Desta forma, a melhoria continua por meio
da ferramenta Kaizen, apresenta-se como estratégia fundamental para garantir esta constante

evolucao.
2.2 KAIZEN

Dentro do contexto de melhoria continua, utilizando o desenvolvimento das pessoas,
abordado nos 4Ps do Lean Manufacturing por Liker e Meier (2006, p. 26) na Figura 2, tem-
se que, para todas as pessoas que vivem diariamente a realidade dos processos de producao,
€ necessdrio promover uma visio de que todos s@o parte fundamental da etapa de percep¢ao
de oportunidades de mudancga para melhoria de seus setores (OROPESA-VENTO et al.,
2015).

E importante conseguir ressaltar que compartilhar ideias de melhorias é interessante para o
funciondrio, que passa a ser protagonista na mudanca de sua rotina para melhor. Ainda neste
contexto, buscando a eficiéncia destas melhorias propostas pelos funciondrios, € importante
que as organizagdes desenvolvam um conhecimento geral de todos os principios basicos do
Kaizen: foco no cliente; melhoria continua; conhecimento do problema; trabalho em equipe;
autodisciplina; feedback; desenvolvimento pessoal (GARCIA et al., 2014; RODRIGUES;
HELLENO, 2019).

Desta forma, com a ideologia de melhora continua bem implementada, aumenta-se a chance
destas melhoras tornarem-se realidade, trazendo resultados interessantes para a organizacao,
pois toda melhoria que gerar redu¢do de muda, melhoria das condi¢cdes de trabalho e/ou
reducdo do lead time (tempo entre pedido e entrega) gera um resultado positivo na eficiéncia
final do processo produtivo. Além disso, as mudancas garantem que a empresa esteja se
renovando continuamente para conseguir acompanhar as tendéncias de mercado e inovagdes

tecnoldgicas que surgirem (DENNIS, 2008).
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Assim, passou-se a definir um conceito de que as ferramentas da filosofia Lean
Manufacturing ajudavam a construir as estruturas do que, posteriormente, ficou definido

como a casa do sistema Toyota de producao, conceito apresentado na Figura 3.

Figura 3 - “Casa” do Sistema Toyota de Produc¢do

I Objetivo: A Melhor Qualidade, o Menor Custo e Lead Time Mais Curto

L Just in Time Jidoka
Parar e notificar
Flueo Comtinuo anormalidades

Tempo Takt
Sistema Puxado

Separar o
trabalho humano do
trabalho das maquinas

Trabalho
Padronizado

Heijunka Kaizen

Estabilidade

Fonte: (MARCHWINSKI e SHOOK® (2007), apud IONAK (2017, p. 19)

Neste conceito, aborda-se que para atingir o objetivo de manter a qualidade, o menor custo
e um menor lead time, é preciso ter uma base forte, na qual os procedimentos sdao
padronizados, os funciondrios sabem identificar e solucionar problemas nos equipamentos e

onde ocorra melhoria continua (Kaizen).

6 MARCHWINSKI, Chet; SHOOK, John. Léxico Lean: Glossério ilustrado para praticantes do Pensamento
Lean. 2. ed. Sdo Paulo: Compilado pelo Lean Enterprise Imstitute, 2007
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Com base nisso, fica definido que somente é possivel sustentar o objetivo (telhado) se
houverem as estruturas de sustentacdo necessarias: Just in Time, ou seja, produzir apenas o
necessario, no momento certo; e o Jidoka, ou seja, trabalhadores e maquinas inteligentes que
identificam erros com eficiéncia e propdem solugdes de forma simples e rdpida (DENNIS,

2008).

Desta forma, definiu-se que a melhoria continua € um dos elementos base do Lean
Manufacturing. Esta filosofia também enfatiza a necessidade de que a mudancga seja
realizada diariamente, buscando melhorias na empresa ou na vida pessoal do funcionério.
Porém, para realizar mudangas, é necessario inovacao e, por isso, torna-se necessario tracar
metodologias claras e efetivas que ndo permitam que a relatividade de sugestdes muito
abstratas prejudiquem um projeto de melhoria e o deixem muito distante da realidade

(IMAT’, 1994, p. 6, apud IONAK, 2017, p.18).

Neste quesito, um dos desafios a serem vencidos sdo as barreiras criativas que impedem um
brainstorming e a geracdo de grande quantidade de ideias. A rotina estabelecida ndo pode
ser considerada como regra absoluta. Por isso, é fundamental que todo o corpo de
funciondrios realmente entenda o que estd fazendo e o impacto de cada atividade no cendrio
global, sempre tendo bem claro qual € o resultado que realmente agrega valor para o cliente.
Assim, os diferentes tipos de desperdicio podem ser identificados, ideias de melhorias
surgirdo, podendo-se entdo, desenvolver um padrdo a ser seguido, que podera ser melhorado

sempre que necessario (ANTONIOLLI et al., 2017; GOMES et al., 2016).

Ainda neste contexto, destaca-se a importancia do trabalho em grupo, pois neste tipo de
atividade, as interacOes possibilitam que os membros tenham momentos de reflexdo sobre
seu processo individual, o que os convida a dar pequenos passos a caminho de uma melhoria,
e mostra que, com direcionamento, eles sdo capazes de resolver seus problemas (MARIN-
GARCIA; JUAREZ-TARRAGA; SANTANDREU-MASCARELL, 2018; TOPUZ;
ARASAN, 2013).

7IMAI, M. Kaizen: A estratégia para o sucesso competitivo. 5ed. Sdo Paulo: IMAM, 1994,
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Buscando uma solucdo para evitar que os desafios da rotina didria se tornem um bloqueio
para a melhoria continua, surge o conceito do Kaizen, uma ferramenta para implementar a
melhoria continua. Neste modelo, May (2007, p. 178) destaca os 3 principais passos:
“Primeiro, criar um padrao; segundo, segui-lo; terceiro, encontrar um caminho melhor, em

sucessao infinita”.

Assim, fica definido que a primeira fase da utilizacdo do Kaizen € a padronizacdo. Desta
forma, é fundamental que se crie um ambiente onde a palavra padronizacdo nao seja vista
negativamente ou como algo imutdvel. O principal objetivo de implementar esta
metodologia € conseguir agir diante de problemas de forma rdpida e eficiente. Portanto,
todos os funciondrios devem estar envolvidos na implementacgdo destas atividades, trocando
informacdes enquanto rapidamente identificam problemas ou situacdes que estejam fugindo

dos padroes definidos (ANTONIOLLI et al., 2017; ASSAF; COSTA; DE SOUZA, 2019).

A definicao de padrdes a serem seguidos é uma forma de avaliar qual é a melhor maneira de
fazer algo, naquele contexto do momento da defini¢do do padrao. O Productivity Press
Development Team® (2002, apud IONAK, 2017, p. 25) a define como um processo que

envolve:

1. Definir o Padrao;

2.  Comunicar o Padrio;

3. Estabelecer a adesido ao Padrio;

4. Propiciar a melhoria continua do Padrao.
Assim, por meio do padrdo definido com a participagdo dos funciondrios que o realizardo,
possibilita-se que diferentes funciondrios executem as tarefas da mesma forma, que a pessoa

a executar aquela rotina tenha que exercer o minimo de esforco necessario e que percorra o

menor caminho possivel, dificultando-se que sejam cometidos erros mais de uma vez,

8 PRODUCTIVITY PRESS DEVELOPMENT TEAM. Standard work for the shopfloor. New York:
Productivity Press, 2002.



29

evitando assim, qualquer tipo de desperdicio, e garantindo o melhor resultado (FERREIRA;

MONTEIRO, 2008, p.11 ; IONAK, 2017, p.12).

Com a defini¢cdo de uma padronizacido dos procedimentos em um setor e sua decorrente
utilizacdo, € possivel passar para uma etapa de desenvolvimento de iniciativas de melhorias.
Sendo assim, é importante citar a definicdo de Kaizen dada por Letens et. al.’, (2006, apud
Marin-Garcia et. al., 2018, p. 299): “Um evento Kaizen é um projeto de melhoria estruturado
e focado, usando um time dedicado e funcional para desenvolver uma area definida, com

objetivos especificos, em um espago de tempo acelerado”.

Além disso, ao trabalhar projetos de melhorias, que buscam elevar o nivel de performance
de toda a organizacdo, com ideias advindas de funciondrios por meio do Kaizen,
simultaneamente inicia-se um processo de desenvolvimento pessoal deste funciondrio que
passa a se desenvolver continuamente também em pontos como: lideranca, resolucdo de
problemas, raciocinio 16gico, trabalho de equipe e sentimento de dono (SOUZA et al., 2018;

DE VASCONCELQOS, 2019).

De forma a maximizar o impacto da utilizagdo dos padrdes, é importante fornecer o
treinamento, material e supervisao necessaria para que os colaboradores possam manté-los.
Como faz notar Corréa e Corréa (2005, p.145) tem-se que, ao implementar a ferramenta
Kaizen, € preciso pensar que seu “aspecto essencial é que sdo orientadas para times de

trabalho que, por meio de intenso envolvimento pessoal, sugerem, analisam, propdem [...]".

Assim, esta ferramenta requer um certo envolvimento e esfor¢co de todas as pessoas
envolvidas, para utilizarem os treinamentos e suporte fornecido para realizar melhorias em

seu ambiente de trabalho (FERREIRA; MONTEIRO, 2008, p.30).

° Letens, G., Farris, J.A. and Van Aken, E.M. (2006), “Development and application of a framework for the
design and assessment of a kaizen event program”, 27th Annual National Conference of the American
Society for Engineering Management 2006 — Managing Change: Managing People and Technology in a
Rapidly Changing World, ASEM, p. 298-307.
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2.2.15S, PDCA e 5SW2H

Ao ter bem definido para todo o time que iniciativas de melhoria com base em Kaizen serdo
incentivadas a serem realizadas por qualquer membro das equipes de todos os setores, é
possivel iniciar um pensamento de formas de capacitacio para pessoas que forem

desenvolver projetos de melhoria (FERREIRA; MONTEIRO, 2008; IONAK, 2017).

Considerando a importancia da capacitagdo dos membros que realizardao o Kaizen, Dennis
(2008, p. 47) ressalta a necessidade de se ter um gerenciamento visual bem estabelecido:
“No sistema Lean os padrdes estao ligados a acdo. Um livro grosso em uma prateleira tem

pouco sentido. Porém, uma imagem clara postada no ponto de uso tem um forte efeito”.

Ainda nesta mesma linha de consideracdes, projetou-se o sistema de gerenciamento visual
conhecido como 35S, pois aborda 5 etapas de acdo para tornar qualquer ambiente de trabalho
autoexplicativo, auto organizavel e auto melhordvel. Desta maneira, qualquer anormalidade
pode ser percebida rapidamente e corrigida da mesma forma (GREIF', 1997, apud

DENNIS, 2008, p.47).

No Quadro 2, estdo descritas cada uma das etapas da metodologia 5S, que segundo Chiarini

3

(2014, p. 226) proporcionard um ambiente de trabalho “ em ordem e limpo” de forma

funcional e com regras simples e eficientes.

10 Galsworth, Gwendolyn. Visual Systems, AMACOM, New York, 1997.



Quadro 2 - Principios do sistema de gerenciamento visual 5S

Principios

Inicia-se com a defini¢do de tudo que nao é necessario e que esta
Seiri Separar apenas ocupando espago e tempo. Itens desnecessarios causam
desordem e podem gerar riscos de seguranca.

Tendo apenas itens necessarios, inicia-se um processo de
organizacdo do material de forma a minimizar o nimero de
movimentos necessario para realizar tarefas diarias. Nesta etapa é
valido a adog@o de sistemas visuais do local de cada material.

N2/ 8 Classificar

Esta etapa aborda acdes tanto de limpeza do local de trabalho,
quanto de inspe¢do de qualquer sinal de anormalidade. Deve ser
estabelecido a frequéncia e os responsaveis pela limpeza e inspecgéo,
para manter um ambiente saudavel e seguro.

Seiso

Chegando em uma realidade de um ambiente sem materiais
desnecessarios, bem organizado e limpo, para impedir que este
cendrio se perca, € necessdrio estabelecer esta realidade como um
padrio a ser seguido. Estes padrdes definidos devem ser claros,
simples e visuais.

Seiketsu L0 0VA

Desta forma, ao final do processo, € preciso buscar constantemente
atividades que promovam um envolvimento continuo de todos os
Shitsuke = \/EViiio¢ | envolvidos da drea no compromisso de manter o ambiente seguindo
os principios do 58S, além de verificar possibilidades de melhoria do
padrio definido e oportunidades de Kaizen.

Fonte: a autora, adaptado de (DENNIS, 2008; GAVRILUTA, 2018).
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Destaca-se ainda que, apés uma implementacdo de sucesso do 5S, todo o processo de

organizac¢do e gerenciamento visual desenvolvido pode ser melhorado e aplicado em outros

setores ou locais, de forma que ambientes de interacdo entre mais de um setor também se

mostre um ambiente limpo, organizado, com fécil comunicac¢do e identificacdo de situagdes

anormais (GAVRILUIA, 2018).

Neste contexto, Veres et al. ( 2018, p. 901) ressalta que “todos os tipos de desperdicio geram

um custo escondido, que o Lean tenta eliminar usando ferramentas como: Kaizen (melhoria

continua), Just in Time, 5S, Kanban [...]”.
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Outro aspecto levantado por Caldera, Desha e Dawes (2019, p. 581) é que “o uso do 5S
estendido pelo ciclo PDCA guia empresas de pequeno e médio porte em resolugdes de
problemas e processos de melhoria continua.”. Os autores consideram que:
O 5S é o comego apenas por que parte de uma estrutura de onde as pessoas
conseguem seguir. Entdo, continuando por meio do ciclo PDCA, que € o ciclo da

melhoria continua, permite-se que as pessoas tenham a possibilidade de planejar,
fazer, conferir, e agir.

Assim, para obter uma consolidacdo da cultura Lean e eficiéncia de implementacdo de
melhorias continuas, é fundamental que a metodologia do ciclo PDCA seja implementada e
que os funciondrios sejam capacitados nas etapas desta metodologia, que serd exemplificada

a seguir (DENNIS, 2008, p. 160).

As etapas sdo separadas em Planejar, Fazer, Verificar e Agir (do inglés: ‘Plan, do, Check,
Act’) e podem ser ilustradas pela Figura 4, onde Dennis (2008, p. 161) destaca ainda um

ponto central: Entender a situa¢do ou o problema.

PLANEJAR
Entenda a

Figura 4 - Ciclo PDCA

Fonte: (DENNIS, 2008, p. 161).

Buscando descrever todas as etapas, temos:

® Planejar
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Esta € a etapa estratégica do ciclo, ou seja, nesta etapa € necessario a realizagdo de um
levantamento de dados sobre o problema e o propdsito a ser alcangado. Assim, € fundamental
que seja definido qual € o objetivo e quais serdo as etapas para alcanca-lo (FONSECA et al.,

2016).

Ainda neste contexto, nesta etapa € interessante utilizar a ferramenta que redne as questoes
“o que”, “por que”, “onde”, “quando”, “quem”, ‘“como”, “quanto” (SW2H) para
determinac¢do exata de informacgdes e etapas que serdo executadas para chegar ao objetivo.
Nesta ferramenta, segundo a Organizagdo Endeavor (2017, online), através do
preenchimento de uma planilha, como a exemplificada na Figura 5, a pessoa devera definir

as seguintes informacoes referentes ao problema:

What - o que sera feito?
Why - por que sera feito?
Where - onde sera feito?
When — quando ser4 feito?
Who - por quem sera feito?
How - como sera feito?

How much - quanto vai custar?

Desta maneira, busca-se responder a todas essas perguntas, formulando uma planilha onde

todas as informacdes estardo disponiveis.



Figura 5 - Exemplo de SW2H utilizado pelo Centro Académico de Engenharia Quimica - USP Lorena

SW2H CR

Quando sera feito

O que sera feito | Como sera feito Quem ira fazer (When) Onde

(How) (Who) DIA (Where)

Inicio Fim

Quanto
Por que (Why) (How much)

Fonte: Centro Académico de Engenharia Quimica (2019, adaptado de Seleme, R; Stadler, H., 2010)!!

' SELEME, R.; STADLER, H. Controle da Qualidade: As Ferramentas Essenciais. 2. ed. Curitiba: Ibpex, 2010.
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Assim, tendo todo as informag¢des bem estabelecidas, e tendo definido um planejamento de

etapas a serem seguidas para atingir o objetivo, é possivel passar para a proxima etapa.

e Fazer

A segunda fase envolve a execucao das etapas que foram definidas no planejamento. Nesta
fase, muitas vezes desenvolve-se um ciclo interno de PDCA, o que ressalta a importancia de
execugdo de etapas pilotos, que possibilitam uma validagdo da proposta feita na primeira

etapa (DENNIS, 2008; FONSECA et al., 2016).

e Verificar

Esta fase possibilita um momento de confirmacdo do projeto inicial. Apds uma etapa de
execucdo, torna-se possivel mensurar resultados, identificar fatores criticos que ndo
correram conforme o planejado e ainda identificar problemas e oportunidades de melhoria
do plano na pratica. Verifica-se ainda, se o objetivo definido inicialmente foi alcancado

(DENNIS, 2008; FERREIRA; MONTEIRO, 2008; FONSECA et al., 2016).

o Agir

A andlise realizada na etapa anterior gera uma necessidade de reflexdo sobre a situacao atual
e entdo a tomada de uma acao para correcdo dos fatores que tem interferido no atingimento
do resultado almejado. Neste momento, avalia-se e corrige-se problemas e situacdes que

fugiram do esperado (FONSECA et al., 2016).

Ainda nesta linha de consideragdes, Dennis (2008, p.163) afirma que esta etapa exige a
realizacdo das agOes: ‘“Padronizacdo [...] de processos que estdo dentro dos objetivos
estabelecidos; Tomada de contramedidas quando [...] os resultados do processo estao abaixo
do padrao”, com a tomada destas a¢des, se encerra o ciclo. Visando a melhoria continua,

uma nova aplicagdo das etapas do ciclo € vélida.

Considerando os principios do PDCA, torna-se mais visual quais sdo as etapas a serem

perseguidas ao desenvolver um projeto de uma melhoria. Com o Kaizen estabelecido como



36

pratica a ser usada por qualquer funciondrio com uma proposta de melhoria, torna-se
necessdrio o estabelecimento de um método personalizado para utilizar o conceito e colocar

os projetos que forem surgindo em pratica (ALVARADO-RAMIREZ et al., 2018).
2.2.2 Relatérios e Aplicacdes

Uma forma de garantir a eficiéncia da aplicac¢do de todas estas ferramentas € a utilizacdo de
formularios ou relatérios que elencam as etapas a serem seguidas para aplicacdo de uma
melhoria. Este relatorio precisa ser desenvolvido de acordo com os aspectos que sdo
fundamentais para o cendrio em que serd aplicado (DENNIS, 2008; FERREIRA;
MONTEIRO, 2008).

Um exemplo disto é que a definicdo de possiveis nichos de impacto da melhoria como, por
exemplo: seguranca, meio ambiente, moral, qualidade; possibilita que, ao iniciar o processo
de desenvolvimento de um Kaizen, uma ideia seja explorada em nichos que nao foram
pensados inicialmente, maximizando assim, o resultado obtido no final (MOURA; LISBOA;

DE VASCONCELQOS, 2019).

Uma ferramenta comumente usada para este intuito € o relatério A3. Conforme discorrido
por Souza et al. (2018, p. 227 ), “o relatério A3 € uma ferramenta orientada para realizar
uma andlise simples e rdpida de um problema e propor uma solucdo, na qual as informagdes

mais importantes sdo organizadas em uma folha de papel do tamanho A3”.

Dentro deste tépico, os autores Franciele Vaz, E. S. F de Lima e Moreira do Santos Fonseca
(2019, p. 4 ) afirmam que esta ferramenta utiliza um papel de tamanho A3 “para tratar e
resolver anomalias de diversos tipos, é também usado para resumir e identificar a pertinéncia
das andlises e das acdes.”. Desta forma, a ferramenta auxilia e organiza as informacdes,

enquanto fornece uma andlise pratica das agdes registradas.
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O modelo padrao ¢é dividido em 8 passos 16gicos, definidos segundo Chakravorty'? (2009,

apud Souza et al., 2018, p.

227):

Classificacdo do problema

Decomposi¢do do problema em partes menores
Defini¢ao de um objetivo

Andlise da causa raiz

Desenvolvimento de contramedidas

Avaliacdo das contramedidas

Monitoramento do processo e resultados

Padronizagdo do processo que for um sucesso

Na Figura 6, Dennis (2008, p. 127) ilustra um exemplo de formulério de relatério utilizado

para aplicagdo de circulos Kaizen.

12 Chakravorty, S.S., 2009. Process improvement: using Toyota’s A3 reports. Qual. Manag.

J.16 (4), 7.



Figura 6 - Amostra de Formulario de Circulo Kaizen

Data de inicio:

Data de concluso de meta:

38

l_ldentirﬂucio de problema

Tema de circulo

Tépico de clrculo

N

. Orientador de clrculo:

Lider de circulo:

Membros do circulo:

Nome da equipe:

w

. Selegdo de problema

Descrigdo de problema

5. Contramedida
(desenvolvimento e implementagao)

Alvo

Programagao de atividades

6. Verificagdo de contramedida

4. Andlise de causa primordial

Fonte: (DENNIS, 2008, p. 127)

A adocao de melhorias continuas pode gerar diversos tipos de resultados, exemplos comuns

sdo: reducao de lead time, estoque, superproducao e aumento da produtividade. Além disso,

existem o0s impactos sociais destas iniciativas, como: conhecimento, lideranca e
empoderamento do corpo de funciondrios (MARIN-GARCIA; JUAREZ-TARRAGA;
SANTANDREU-MASCARELL, 2018).

Portanto, o dimensionamento do impacto pode ser realizado de inimeras formas, sendo que

a natureza do resultado, ou seja, se serd um valor quantitativo ou qualitativo, dependera dos

nichos de impacto da melhoria proposta. Inclusive, existem casos onde o resultado pode ser

medido em mais de um nicho, podendo gerar impacto em aspectos qualitativo e quantitativo

ao mesmo tempo, exemplos de impactos intangiveis sdao fornecidos por Dennis (2008, p.131)

a seguir:
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e Seguranca: eliminacao de algum perigo

e (Qualidade: prevencdo de algum defeito

e 5S:reducdo de complicagdes

¢ Ambiental: elimina¢do de vazamento em potencial

Desta maneira, com as iniciativas de melhoria continua sendo colocadas em prética por meio
da metodologia desenvolvida com a filosofia Kaizen e gerando impacto positivo para a
organizacdo e para o funciondrio que participa, torna-se possivel validar a importancia do
incentivo a mudanca e do despendimento de tempo para o desenvolvimento de projetos de

melhoria continua.



40

3. Métodos

Esta monografia utilizou o método de pesquisa denominado Pesquisa-Ac¢do e teve como
assunto a aplicacdo da ferramenta Kaizen pois buscou descobrir a melhor forma de
implementd-la em uma empresa de médio porte, afim de maximizar os impactos das
melhorias, aumentando a eficiéncia de projetos de melhoria do processo produtivo. A
escolha deste método de pesquisa utilizou a consideracdo de que, segundo Mello et al.,
(2012, p. 2), a pesquisa-acao € definida como: “a produ¢ao de conhecimento guiado pela
pratica, com a modificacdo de uma dada realidade ocorrendo como parte do processo de

pesquisa’.

Em outras palavras, este tipo de metodologia possibilita que, a0 mesmo tempo em que
obtém-se um aprendizado com o conhecimento adquirido, seja possivel colocar este
conhecimento em pratica utilizando as informacdes adquiridas para aplicacdo de uma
mudanca que gere impacto em alguma realidade. Assim, por meio de uma experi€ncia
colocada em prética, € possivel compreender mais profundamente eventuais particularidades

do assunto estudado.

Desta forma, ao iniciar a utiliza¢ao da metodologia, tornou-se necessario o planejamento dos
dois principais setores: o da pesquisa e o do problema; conforme Mello et al., (2012, p.6)

demonstra na Figura 7.
Figura 7 - Estrutura da Fase de Planejamento da Pesquisa-Agao

4.1.2

Selecionar unidade
de analise e técnicas
de coleta de dados

Definir contexto e
propasito

» PR L -
Pesquisa Definir estrutura
conceitual-tedrica

Qual
abordagem?

Iniciar projeto —

Selecionar unidade
1 de analise e técnicas
de coleta de dados

Definir contexto Definir estrutura
Problema e propdsito conceitural-tedrica
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Fonte: (MELLO et al., 2012, p. 6)

Portanto, conforme ilustrado na Figura 7, na etapa de planejamento foi necessdrio realizar
definicdes de contexto associado a pesquisa, ou seja, aquisicio de conhecimento e
fundamentacgdo tedrica; e também, de contexto vinculado a resolucido do problema que ira

gerar uma mudanca real, relacionada as ac¢des que serdo tomadas.

Outras etapas levantadas por Mello ef al. (2012, p. 5), representadas na Figura 8, abordam
as etapas seguintes a de planejamento que devem servir de base para definicao do roteiro de

aplicacdo da metodologia Pesquisa-Acao.

Figura 8- Fases propostas para elaboraciao de um roteiro de uma Pesquisa-Acao

LY
i 4.1.1. Iniciar projeto * Iniciagio dirigida pela pesquisa;
\_ de pesguisa-agio A * Imiciagio dirigida pelo problema.
d 4.1.2. Definir . Mapear literatura; N
=) :;_ i * Delinear ideias e proposiges;
FIE‘* conceitual-tedrica * Determinar gquestio e definir
2 - objetivos da pesguisa.
E— p- e A
# Va =,
E‘ ?dﬁesimj:ar * Sclecionar unidade de analise;
= “é'::n ANATSE € * Definir téonicas de coleta de dados;
&E ' 1mdad: R * Elaborar protocolo de pesquisa-agio;

- | A L A J
< | (" Diagnosticar situagio; )
4.1.4. Definir * Definir tema e interessados;

q * Delimitar o problema;
contexto e Pl‘ﬂﬁlﬁiltl} !
* Definir critérios de avaliagio para
" A pesquisa-acio, y
- LT Ty
4.2, Coletar dados e
o * Realimentar dados.
he AN S
© * Tabular dados; )
4.3, Analisar dados ¢ * Comparar dados empiricos com a
plangjar agies teoria;
L * Elaborar plano de actes. )
[ a4 IT;I‘:;I':MF I * Implementar plano de agies. J

* Naliar resultados;

* Prover estrutura para replicagio;
* [Desenhar implicagies teoricas ¢
praticas;

* Redigir relatorio,

4.5. Avaliar resultado
e gerar relatdrio
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Fonte: (MELLO et al., 2012, p.5)

Assim, foi preciso definir um roteiro de aplicagcao desta metodologia, considerando as cinco
fases: planejar; coletar dados; analisar dados e planejar acdes; implementar acdes; avaliar

resultados e gerar relatorio.

Este trabalho possui ainda as seguintes caracteristicas: Quanto 4 natureza da pesquisa:
aplicada; Quanto a abordagem do problema: qualitativa. Quanto aos objetivos: descritiva;
Quanto ao universo a ser pesquisado: a populacdo € todo o setor produtivo da linha de
producdo de fitas melaminicas da CPI Tegus, cujo logo estd representado na Figura 9, e as
amostras foram todos os participantes das iniciativas de melhorias continuas de 2018 e 2019;
Esta pesquisa utilizou observacao e participacao direta na de coleta de dados. A anélise dos
dados serd feita por meio de um estudo de caso mais aprofundado em um projeto

implementado e posterior discussdo e validagdo com a lideranga do setor produtivo.

Figura 9 - Logo da CPI Tegus

\

» E
cpi Tegus

Fonte: CPI Tegus
3.1 A empresa

Em 1979, foi introduzida no Brasil a fita de borda de papel, que € o material utilizado para
recobrimento de modveis, portas, pisos e outros itens do setor de construcdo para fim
decorativo. Possuindo um espirito empreendedor, o Sr. Jether Soares de Gouvéa fundou a
Cruzeiro Papéis Industriais ou CPI Tegus e foi responsdvel, ndo sé pelo pioneirismo da

institui¢do, mas também por garantir que as inovacdes fossem um diferencial da empresa.

A CPI Tegus revolucionou tecnologicamente o mercado brasileiro ao ser a primeira do ramo
no pais a produzir a fita de borda do tipo ‘SOFT’ (fitas destinadas a revestir bordas

arredondadas) e o acabamento em verniz com secagem por radiagdo UV.
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Atualmente com 39 anos de existéncia, € a maior empresa da América Latina na produgao
de papéis industriais, sendo a pioneira no segmento de recobrimento de méveis do mercado
nacional e expandindo exponencialmente seu mercado interno e externo a cada ano, ressalta-
se ainda os grandes resultados alcangados nesse dltimo segmento, pois ocupa o segundo

lugar no mercado mundial (CPI Tegus, 2019).

3.2 A linha de produgdo de fita melaminica

Fisicamente, a empresa € dividida em duas linhas produtivas: a linha de produgdo de fita
melaminica, que usa o papel como matéria prima, e a linha de produ¢do do PVC. Para este

trabalho, serd abordada a linha de producdo de fita melaminica.

Conforme esquematizado na Figura 10, todo produto para ser produzido passa inicialmente
por uma etapa de desenvolvimento que € realizada pelo setor de engenharia. Normalmente,
¢ recebido uma chapa de madeira do cliente, cujo ‘desenho’ ou aparéncia serd preciso
replicar na fita de borda produzida. Assim, apds ter desenvolvido a maneira de produgdo que

replique o padrdo da chapa recebida em laboratdrio, a producdo passa para a escala industrial.

Figura 10 - Mapa da producdo de fita de borda melaminica da CPI Tegus

IMPRESSAO APLICAGAO DE
TEXTURA E COLA
Nestas etapas aplica-se
uma textura quimica ou
mecénica ao papel
impregnado, e/ou cola,
respectivamente.

Reprodugdo do
Collor match na
maquina.
Acerto de cor e
desenho do
produto.

DESENVOLVIMENTO

Collor match ! Etapa em que o produto
Testes de novos adquire a caracteristica
produtos, reproducéo de fisica e 0 acabamento com larguras especificas
produtos especifico desejado pelo e embaladas para serem
preestabelecidos pelos cliente. enviadas pros clientes.

IMPREGNAGAO REFILO E EMBALAGEM

Nesta etapa, as bobinas
sao cortadas em rolos

Fonte: a autora.
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Desta forma, ao iniciar a producdo em larga escala, passamos aos processos produtivos

denominados como Produc¢do Intermedidria (PI) e Acabamento.

Na etapa do PI, ocorrem as etapas de impressdo, impregnacdo e aplicacdo de textura.
Primeiramente, na etapa de impressdo, a matéria prima, ou seja, as bobinas de papel base,
passa por um processo de rotogravura em uma impressora que reproduzem o ‘desenho’ do
padrdo que o cliente solicitou. Ao final deste processo, temos bobinas de 1000mm que estdo
com o desenho desejado mas ainda nao possuem as caracteristicas fisicas desejadas de uma

fita de borda.

Passando para a etapa seguinte, a impregnacao, o papel impresso passa pela parte quimica
do processo. Nesta etapa, o papel € mergulhado em uma combinacdo de solugdes
impregnantes, que € responsdvel por fornecer a caracteristica quebradica ou flexivel ao
papel, se for do interesse do cliente; uma solu¢do de verniz, responsdvel pelo acabamento

em relacdo ao brilho; e uma solug¢do de primer, responsavel por selar o papel.

Depois destas etapas, iniciam-se processos que buscam fornecer acabamento ao produto
final. O produto pode, por exemplo, receber uma aplicacio de textura mecanica ou quimica,
dependendo do interesse do cliente. Além de agregar valor ao produto, esta etapa busca

fornecer um produto final mais proximo da aparéncia real de uma madeira.

Assim, passou-se para o setor produtivo de Acabamento. Nesta etapa, existem bobinas de
fita de borda prontas que precisam ser ajustadas ao interesse do cliente. Exemplos de
atividades de acabamento sdo: refilo de rolos com larguras especificas (por exemplo: 18mm,
30mm, 40mm), corte de metragens lineares especificas (processo chamado de modulacao),

aplicacdo de cola no verso da fita para exportacdes e posterior embalagem para envio.
Depois disso o produto pronto segue para a expedi¢cdo e serd entregue ao cliente final.

3.3 Roteiro da Pesquisa-Acao

Ao referir-se a este assunto, Mello et al. (2012, p.4) sustenta que uma pesquisa que adota a

pesquisa-acdo como método pode iniciar de duas formas:
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Pode-se iniciar com o pesquisador identificando um problema na literatura e
depois buscando um objeto de estudo onde esse problema possa ser resolvido
cientificamente. Ou, ainda, com uma organizac¢do definindo um problema e o
pesquisador participando das propostas para sua solucdo (...)

Por se encaixar no segundo caso, este trabalho possuiu uma iniciacao dirigida pelo problema,

no qual o problema, ou seja, a necessidade do desenvolvimento de uma metodologia de

aplicacdo da ferramenta Kaizen, gerou uma necessidade de desenvolvimento de uma

fundamentacgdo tedrica para que fosse estabelecida uma proposta de solug¢do. Desta forma,

com o desenvolvimento de uma pesquisa sobre o tema, foi possivel que a pesquisadora

aprendesse com a experiéncia real do problema e pudesse esbogar conclusdes que auxiliaram

o avango no desenvolvimento da metodologia.

Assim, a proposta de solucdo envolveu os seguintes passos:

Desenvolver uma fundamentacdo tedrica sobre o tema que forneca embasamento
para a definicdo das metodologias e ferramentas que serdo utilizadas para atingir o

objetivo.

Definir a melhor forma de utiliza¢do da ferramenta Kaizen no setor produtivo da CPI,
definindo o layout e procedimentos para a aplicacdo da ferramenta e posterior
utilizacdo.

Apresentar a metodologia de uso da ferramenta para os lideres e setores produtivos
para utilizacdo em préximos projetos de melhoria que serdo desenvolvidos em todo
o setor produtivo.

Mensurar o impacto do uso da ferramenta Kaizen desenvolvida para a aplicacao de
melhorias por meio de questiondrios de feedback e dimensionar o impacto das
melhorias para o setor produtivo.

Fazer um estudo de caso mais aprofundado em uma das melhorias j4 aplicadas, de
modo a analisar os resultados obtidos e definir possiveis pontos a melhorar na
metodologia desenvolvida inicialmente.

Fazer correcdes no modelo inicial de utilizagdo do Kaizen com base nos resultados

obtidos nas melhorias aplicadas até o momento e nos questiondrios aplicados,
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gerando um modelo final compativel com as necessidades dos funciondrios que
utilizardo a ferramenta, com instrucdes de utilizacdo e procedimentos registrados e
com acesso fécil a todos que vierem a utilizar a ferramenta.

e Controlar continuamente a efetividade da ferramenta com base em um banco de
dados de projetos ja realizados, resultados obtidos e sugestdes de melhoria continua

da ferramenta por parte de quem utilizar o Kaizen.

Buscou-se, com esta proposta de solucdo, implementar uma ferramenta Kaizen que
possibilitasse que o impacto das melhorias fosse maximizado e que todos as ideias

trabalhadas fossem realizadas completamente.

Desta forma, resume-se no Quadro 3 as atividades que foram realizadas, a0 mesmo tempo

que correlacionam-se as etapas da Pesquisa-A¢ao com o ciclo PDCA.
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Quadro 3 - Relagao entre fases da pesquisa-acdo, ciclo PDCA, atividades do cronograma e passos do roteiro

T

Pesquisa-

ATIVIDADE

Passo do roteiro

Acao

Planejar e
coletar dados

Identificacdo do Problema: Andlise
prévia do problema e cendrio atual

Definicio da estrutura conceitual-
tedrica: Etapa de fundamentagdo
tedrica sobre o tema abordado

Desenvolvimento de uma
fundamentag@o tedrica sobre o
tema e cendrio atual da empresa.

Observacgao: Acompanhamento da
rotina da linha de produgéo

Planejamento
Analise: Andlise e defini¢do de uma
nova metodologia e a inser¢@o dela )
. na rotina produtiva Definir metodologia de
Analisar dados utiliza¢do da ferramenta Kaizen.
e planejar
acdes Plano de acio: Definicdo das Acdes
para implementaciao da metodologia
em novos projetos de melhoria
Acao: Apresentacdo da metodologia .
Implementar < £ao0: Ap agao ¢ g Apresentar a metodologia de uso
~ Execucédo e aplicacdo em iniciativas de
acoes . da ferramenta.
melhorias
Verifica¢iao: Coletar dados do Mensurar o impacto do uso da
resultado da utilizacdo da ferramenta Kaizen e das
) metodologia e alimentar no banco de melhorias para o setor
Avaliar N dados produtivo.
resultado e Verificacdo
gerar relatério Estudo de Caso: andlise mais Fazer um estudo de caso mais
aprofundada de uma melhoria ja aprofundado em uma das
realizada com a ferramenta melhorias ja aplicadas.
Analisar dados
e planejar ~ ~
plane] Acao: Fazer corre¢des com base nos
acoes ~
resultados apurados Fazer correcdes no modelo
Implementar L A .
- inicial de utilizacdo do Kaizen
acoes ;
Y™ — com base nos resultados obtidos.
Padronizac¢io: Definir a
metodologia melhorada como padréo
. a ser seguido
Acdo
Controle: Desenvolver um banco de
Avaliar dados para gerenciamento dos Controlar continuamente a
resultado e projetos de melhoria efetividade da ferramenta com
gerar relatdrio base em um banco de dados de

Conclusao: Homologar com os
funciondrios e aplicar para linhas
similares da empresa

projetos ja realizados, resultados
obtidos e sugestdes de melhoria
continua da ferramenta.

Fonte: a autora.
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Com o desenvolvimento de todas as relacdes entre a metodologia Pesquisa-acdo, o ciclo
PDCA e as atividades a serem realizadas, € possivel iniciar a aplicacao do roteiro, reunindo
toda a fundamentacao tedrica realizada, para a elaboracao de uma metodologia completa de
aplicacdo de projetos de melhoria, utilizando a filosofia Kaizen, para garantir a eficiéncia

destas iniciativas em todos os setores produtivos da CPI Tegus.
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4. Resultados e Discussao

4.1 Planejamento

Iniciando a aplicacdo do projeto desenvolvido na metodologia deste trabalho, teve-se como
objetivo desta primeira etapa de aplicacdo do ciclo PDCA realizar uma fundamentacdo
tedrica sobre a aplicacdo de melhoria continua nos setores produtivos e também identificar
qual € o cendrio atual da empresa em que o projeto serd aplicado, tornando possivel o
desenvolvimento de uma ferramenta para aplicacdo de projetos de melhorias continuas que
seja adequado e abrangente para todas as caréncias e dificuldades enfrentadas nos cenérios

em que serd aplicado.

4.1.1 Identificacdo do problema

Fundamentada na filosofia do Lean Manufacturing, a ferramenta Kaizen tem papel
estratégico nas organizacdes que buscam se manter competitivas e que desejam atingir seus
objetivos em um curto espaco de tempo e de forma eficaz, utilizando o conhecimento
adquirido por quem vive o processo produtivo todos os dias: os funciondrios. Nesta
ferramenta, o dono da ideia torna-se protagonista e tem a oportunidade de aplicar suas

sugestoes contribuindo positivamente nos resultados da empresa e em sua rotina didria

(FONSECA et al,, p. 1, 2016).

Apesar da vantagem de existir promocdes de melhorias de forma continua, grande parte das
oportunidades de melhoria identificadas acabam ndo se tornando realidade devido a
inimeros desafios de implementacdo, estando estes geralmente relacionados a habilidade e
motivacdo dos funciondrios, custos envolvidos na proposta e abertura da lideranca para

sugestdoes de mudancas (CHENG, p.43, 2018; CASTRO et al., p. 2, 2019).

Assim, para alcancar o objetivo deste projeto, torna-se fundamental identificar quais sao as
principais barreiras para aplicacdo de sugestdes de melhoria na linha de produgdo de fita de
borda melaminica da CPI Tegus, de forma que, apds ter todos os fatores identificados, se
torna possivel o desenvolvimento de uma metodologia de aplicacdo da ferramenta Kaizen

que desconstrua todas estas barreiras identificadas.
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Desta forma, foi desenvolvido um questiondrio para ser aplicado em toda a linha de
producdo, de forma a validar a proposta deste trabalho, buscando identificar se o corpo de
funciondrios acredita que existe espago para melhorias mas ndo consegue colocar estas
melhorias em prética e a razao de isto acontecer. O questiondrio foi constituido por perguntas
de multipla escolha do tipo sim ou nao para poder ser respondido de forma rdpida, com o

objetivo de ndo prejudicar a produtividade de nenhum setor da produgdo.

Além disso, o questiondrio foi respondido de forma voluntdria e andnima, sendo
disponibilizado em envelopes brancos na area de café dos setores produtivos avaliados e esta

reproduzido em sua versao original na Figura 11.

Figura 11 - Questiondrio de validag@o das barreiras na aplica¢do de iniciativas de melhorias

Melliovia, Codfuan

Vocé acredita que temos pontos a melhorar?

O SIM 0 NAD
Vocé ja pensou em uma melhoria para seu setor?
O SIM 0 NAO
Vocé compartihou esta ideia com seu lider?
] SIMm [0 NAD
A sua ideia Foi implementada?
7 SIM 0 NAD

Em caso neaa-Huo, qual vocé acredita que terha sido o
motive para esta melhoria ndio ter se tornado redlidade?

CUSTO AUSENCIA DE TEMPO OUTROS:
D FERRAMENTAS D D

Gl::'r'lqada pela -:'.u:un-l'r'ib_ngﬁo! Comettarios utiize o versd
Fonte: a autora.

A forma e duragdo da aplicacdo do questiondrio foi alinhada com a supervisdo do setor de
Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO) da empresa e com todos os lideres dos

setores onde o questiondrio foi disponibilizado. Como forma de maximizar o alcance do
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questiondrio para funciondrios que viessem a estar afastados, em viagem de trabalho ou de
férias também foi disponibilizada uma versdo online deste formulério, que foi amplamente

divulgada via e-mail e redes de comunicacao interna da empresa.

Ap6s disponibilizado, as respostas foram coletadas diariamente, em todos os dias uteis

durante duas semanas. Assim, foi possivel reunir os resultados a seguir:

e Participacdo e espaco amostral:

Conforme disposto na Tabela 1, um total de 45 respostas foram coletadas dentre questionario
fisico e online disponibilizado, formuldrios em branco ou com todas as alternativas

assinaladas simultaneamente foram desconsiderados.

Tabela 1- Participacdo dos setores no questiondrio aplicado

Setores Respostas do Total de Participacao
questionario funcionarios

Planejamento, Programacao e Controle

da Produgao 6 7 86%
Administra¢ao da Producgao 4 4 100%
Acabamento 7 36 19%
Impregnagdo 10 24 42%
Comercial 8 10 80%
Engenharia 3 5 60%
DHO 3 3 100%
Impressao 4 22 18%
Total 45 111 41%

Fonte: a autora.

E possivel observar na Tabela 1 que foi possivel coletar um total de 45 respostas para o
questiondrio, que corresponde a uma participagdo de 41% do corpo de funciondrios.
Também foi possivel observar que os setores com menos aderéncia ao questiondrio

funcionam em esquema de turno.
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Levando a menor adesdo de setores que trabalham em esquema de turno em consideracdo,
pode-se inferir que foi mais dificil de impactar funcionérios que trabalham no segundo e
terceiro turno, ou seja, fora de horario administrativo, sendo necessario ado¢do de atividades

especificas para estes setores durante a fase de implementac¢do da metodologia.
e Respostas apuradas

As respostas coletadas tanto nos questiondrios fisicos distribuidos, quanto na versdo online,
foram agrupadas e podem ser observadas na Figura 12. Os dados serdo avaliados

individualmente nos tépicos a seguir.

Figura 12 - Resultados do Questiondrio

Vocé acredita que temos pontos a  Vocé ja pensou em uma Em Sas0 aﬁnnqhvp, VRS
o compartilhou esta ideia com seu

lider?

melhorar? melhoria para o seu seto

0%

9%

22%

78%
100% 91%
= Sim m Nio = Sim = Nio = Sim = Nao
Caso tenha compartilhado, sua ideia se Em caso negativo, qual vocé acredita que tenha
tornou realidade? sido o motivo desta melhoria nio ter se tornado
realidade?
34%
? 33% ’ 19%
@ -
m Auséncia de Ferramentas m Custo
= Sim = Nio = Tempo Falta de dialogo

Fonte: a autora.

® Respostas pergunta 1 — Vocé acredita que temos pontos a melhorar?
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Das 45 respostas coletadas, na pergunta 1, obteve-se uma resposta unanime. Todos os
participantes responderam que acreditam que existe oportunidade de melhoria em seus
setores. Com esse resultado, valida-se a proposta deste trabalho de que existem
oportunidades de aplicagdo de melhorias no setor produtivo. Com as préximas perguntas,
busca-se validar quais sdo os principais pontos que impedem a aplicacdo destas

oportunidades de melhoria identificadas.

e Respostas pergunta 2 — Vocé ja pensou em uma melhoria para o seu setor?

Na pergunta 2, das 45 respostas coletadas, 41 pessoas responderam sim, enquanto quatro
pessoas responderam ndo. Desta forma, € possivel deduzir que 91,11% dos funciondrios
ouvidos acreditam que existe espago para aperfeicoamentos e ja tiveram ideias de melhoria.
Enquanto isto, apurou-se também que 8,89% dos funcionarios ouvidos acredita que existe

espaco para melhoria, porém nao tiveram nenhuma ideia para implementar alguma mudanca.

Com este resultado, observa-se que a grande maioria dos funciondrios ja teve ideias para
melhorar o setor do qual faz parte. Considerando os dados obtidos, de que menos de 9% das
pessoas nao tiveram sugestdes de melhoria até o momento, apesar de este nimero identificar
uma oportunidade de maximizagdo da quantidade de sugestdes recebidas, conclui-se que
esta ndo € a principal barreira para tornar projetos de melhorias realidade no cenério atual da

empresa.

e Respostas pergunta 3 — Vocé€ compartilhou esta ideia com seu lider?

A pergunta 3 é exclusiva para aqueles que responderam sim na pergunta 2, visto que, para
poder compartilhar a ideia com o lider, o funciondrio precisa ter tido uma ideia. Assim, das
41 pessoas que responderam sim na pergunta de nimero dois, 32 pessoas responderam sim
na pergunta 3, confirmando que compartilharam a ideia com seu respectivo lider. Temos
também que, das 41 pessoas que responderam afirmativamente a pergunta 2, um total de
nove pessoas responderam que, apesar de terem uma ideia de melhoria, ndo compartilharam

esta ideia com seu lider.
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Assim, o resultado desta pergunta mostra que 78,04% dos participantes compartilharam a
ideia que tiveram com seu lider, enquanto 21,96% nao compartilharam. Neste resultado, é
possivel identificar que a comunicacdo da sugestdo de melhoria para o lider precisa ser
melhorada, visto que, para colocar qualquer ideia que envolva mudancas no setor em prética,
€ necessdrio que esta ideia seja comunicada para o lider e que a resposta do lider também

seja comunicada de forma eficiente.

Desta forma, identificou-se a primeira barreira para aplicacdo de sugestdes de melhoria: a

comunicacdo da proposta para o lider do setor.

® Respostas pergunta 4 — A sua ideia foi implementada?

A pergunta 4 € exclusiva para aqueles que responderam sim na pergunta 3, visto que para
realizar projetos que envolvam alguma alteracao de procedimento ou disposi¢do dos locais

de trabalho, € obrigatério que a melhoria tenha sido comunicada para o lider do setor.

Nesta pergunta, das 32 pessoas que afirmaram ter compartilhado sua ideia para seu lider,
apenas 11 pessoas responderam que conseguiram colocar a ideia em prética, o que representa
34,37% dos participantes que compartilharam as ideias com seus respectivos lideres. Além
disso, ainda tem-se o fato de que 21 funciondrios afirmaram que, apesar de ter compartilhado
a ideia com seu lider, a ideia nao foi colocada em pratica, o que representa 65,63% das

pessoas que tiveram ideias e compartilharam com seu lider.

E possivel ainda, avaliar o resultado obtido em relacfio ao total de participantes. Conforme
representado na Figura 13, os resultados apurados do questiondrio mostram que, dentre os
45 funciondrios que responderam o questiondrio, apenas 11 pessoas conseguiram apresentar
suas sugestdes de melhoria e coloca-las em pratica, o que significa que, atualmente, apenas
24,44% das pessoas conseguem colocar as ideias de melhoria em pritica na empresa em

questao.
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Figura 13- Porcentagem de ideias colocadas em pratica na linha de producao analisada

Ideias colocadas em prética em relagao ao total de participantes do
questiondrio

24 %

76 %

= Participantes que colocaram ideias em pratica

m Participantes que nao colocaram ideias em pratica

Fonte: a autora.

Desta forma foi possivel validar a ideia de que € necessdrio desenvolver uma ferramenta
para maximizar a atuacdo dos funciondrios na aplicacdo das propostas de melhorias,
identificando as principais barreiras existentes e facilitando que estas sugestdes se tornem

realidade.

® Respostas pergunta 5 — Em caso negativo, qual vocé acredita que tenha sido o motivo

desta melhoria nao ter se tornado realidade?

Ap6s ter validado na pergunta 4 que a porcentagem de pessoas que conseguiram colocar sua
ideia em pratica tem espaco para ser melhorada, buscou-se nesta pergunta identificar quais
sdo as principais barreiras que impedem as sugestdes de serem colocadas em prética nesta

linha de producdo analisada.

Para esta pergunta, estavam preestabelecidas algumas alternativas para serem assinaladas e
uma opcao “outros” caso a barreira identificada ndo estivesse entre as opcoes fornecidas.

Apds a aplicacdo do questiondrio, considerando que apenas as pessoas que tivessem
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respondido sim nas 3 primeiras perguntas € ao mesmo tempo respondido ndo na quarta
pergunta poderiam identificar barreiras, foi possivel obter 21 pessoas identificando quais

foram as barreiras que impediram suas ideias de se tornar realidade.

Primeiramente, seis pessoas assinalaram a opcao ‘“custo”, o que representa 28,57%. Além
disso, quatro pessoas optaram pela op¢ao “auséncia de ferramentas”, sendo que o mesmo
nimero de pessoas escolheu a opcao “tempo”, as duas op¢des contribuem com 19,05% cada
em relacdo ao total de barreiras identificadas pelo questiondrio. Por outro lado, sete pessoas
assinalaram a opc¢ao “outros” e escreveram a mao qual foi a barreira identificada, o que
representa um total de 33,33%. Dentre as descri¢des escritas, um fator em comum foi

identificado: falha de comunicac¢do entre os envolvidos.

Desta forma, por meio dos resultados coletados no questiondrio, foi possivel verificar a
existéncia da necessidade de se desenvolver uma ferramenta que auxilie a comunicacao entre
o dono da ideia, lider e colegas e, ainda, que consiga vencer as principais barreiras

identificadas:

32% - Dialogo entre envolvidos

29% - Custo

20% - Auséncia de Ferramenta

19% - Tempo

Por meio do desenvolvimento desta metodologia, serd possivel vencer as barreiras e
aumentar a porcentagem atual de que somente 24% das pessoas teriam ideias de melhorias

colocadas em prética na empresa em questao.

4.1.2 Defini¢do da estrutura conceitual - tedrica

Levando em consideracdo os resultados obtidos no questiondrio, pode-se averiguar que,

apesar da opiniao unanime do corpo de funciondrios participantes de que existem melhorias
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a serem feitas em todo o processo produtivo, existem barreiras que impedem estas melhorias

de se tornarem realidade atualmente.

Primeiramente, pode-se abordar a barreira da comunica¢do. Uma porcentagem de 22%
afirmaram que, apesar de terem uma sugestao de melhoria, nao compartilharam esta sugestao
com seus lideres e, dessa forma, a melhoria ndo se tornou realidade. Desta maneira,
identificando os principais gargalos, torna-se possivel validar a necessidade de
desenvolvimento de uma ferramenta que auxilie a apresentacao de sugestdes de melhoria de
forma clara e que destaque todos os resultados chaves para todos que tenham acesso a esta

proposta desenvolvida. (ASSAF; COSTA; DE SOUZA, 2019)

Em segundo lugar, existem as respostas que abordam o cendrio no qual as sugestdes foram
apresentadas para os lideres mas as propostas nao se tornaram realidade. Isto ocorreu devido
a existéncia de barreiras como: custo, tempo, auséncia de ferramentas e falta de didlogo entre

os envolvidos.

Portanto, para atingir os objetivos deste projeto, serdo utilizados os conceitos abordados em
tépicos anteriores, de forma a desenvolver uma metodologia completa em forma de
formuldrios que possibilite para qualquer funciondrio que tenha uma sugestao de melhoria,

que esta pessoa esteja habil a realizar todos os seguintes pontos:

e Organizar a proposta de melhoria, reunindo os impactos positivos em diferentes
nichos e dimensionar prazos, custos e resultados esperados para apresentar para os
lideres dos setores e iniciar a aplica¢do do projeto de melhoria apds feedback dos

lideres.

® Planejar todas etapas e acdes necessdrias a serem cumpridas para atingir o objetivo

final de melhoria desejada.

e (Coletar resultados apds aplicacdo das etapas para atingir a melhoria desejada e

apresentd-los para lideres de forma que os resultados positivos sejam padronizados.
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e Divulgar projetos desenvolvidos para todos os funciondrios de forma a reconhecer o
trabalho desenvolvido pelo dono da ideia implementada e os resultados atingidos
enquanto, de forma simultanea, utilizar esta divulgacdo como forma de incentivo
para os demais funciondrios para que sejam realizados outros projetos assim como o

que esta sendo divulgado.

e Utilizar os dados do projeto desenvolvido para preenchimento de um banco de dados,
de forma a reunir todos os resultados obtidos em um determinado intervalo de tempo.
Desta forma, torna-se possivel promover acdes de reconhecimento para melhorias
que tenham sido destaque e seja promovida uma utilizacdo de exemplos de projetos
j4 aplicados para que ideias futuras possam utilizar experi€ncias anteriores como

aprendizado.

Além disso, € possivel utilizar os conceitos abordados nos capitulos de fundamentagao
tedrica, de forma a complementar a metodologia desenvolvida para maximizar todo o
processo de desenvolvimento de projetos de melhoria continua. Um exemplo disto € o

conceito abordado no tépico 2.2.1 o0 5S.

Ao conhecer todos os pontos abordados no sistema organizacional 5S, torna-se possivel
avaliar se a proposta de melhoria se encaixa nos requisitos propostos por esta metodologia.
Ao mesmo tempo, somente estes conceitos ji promovem um questionamento sobre o
ambiente analisado, verificando se a melhoria se encaixa nos parametros desta filosofia, ou
seja, se € um local autoexplicativo, auto organizativo e auto melhorédvel e, caso nao seja,
somente este fator ja pode servir como uma nova proposta de melhoria para o setor em

questao.

Desta forma, as etapas ‘“‘separar, classificar, limpar, padronizar e manter” deverdo ser
instrucdes passadas e seguidas por todos os individuos que irdo propor uma sugestao de

melhoria e que, consequentemente, irdo utilizar a ferramenta desenvolvida.

Além disso, seguindo as etapas deste sistema organizacional e tendo um ambiente

organizado e sem qualquer tipo de objeto ou equipamento que ndo seja fundamental para a
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realizagdo da rotina produtiva deste setor, € possivel, com o auxilio de um gerenciamento
visual, identificar auséncia de ferramentas fundamentais e, também, elementos que estdo

fora de um padrao 6timo definido.

Como forma de garantir a eficiéncia da aplicacdo da sugestdo, ou seja, garantir que a
proposta de melhoria seja colocada em pratica e se torne realidade, serd desenvolvida uma
ferramenta adaptada, baseada nos principios do relatério A3 e na ferramenta SW2H. Ao unir
estas duas propostas, tem-se como objetivo criar uma espécie de formulario onde o dono da
ideia consiga colocar sua sugestao no papel de forma ordenada, simples e agrupando as
informacdes chaves em campos destacados para facilitar a apresentacdo para um lider, de

forma a validar a ideia do projeto.

Além de auxiliar na comunica¢@o com pessoas envolvidas e supervisores, que poderdo dar
um feedback de forma rapida observando as informagdes principais destacadas, ainda auxilia
no tempo gasto no planejamento. Isso ocorre devido ao fato de que todos os nichos da
melhoria e resultados esperados estdo bem definidos e, baseando-se nos principios do
SW2H, os funciondrios que estiverem desenvolvendo uma ideia poderdo elencar de forma
objetiva todas as etapas necessarias para alcangar o resultado desejado, bem como, de que
forma e em que local irdo realizar estas etapas, em quanto tempo e quanto vai custar aplicar

este projeto.

Esta etapa € fundamental para o sucesso da metodologia a ser desenvolvida pois consiste no
planejamento apresentado pelo ciclo PDCA que serd aplicado ao longo dos projetos de
melhoria. Sendo assim, com o desenvolvimento deste formuldrio, buscou-se ultrapassar as
barreiras identificadas no questiondrio, atrelando justificativas e objetivos conforme

discorrido no Quadro 4.



Quadro 4 — O desenvolvimento de um formulério

Barreira
Identificada

Dialogo com
os envolvidos

Auséncia de
Ferramentas

Fonte: a autora.

Dificuldade Associada

Em uma rotina agitada de
producdo, uma  das
barreiras identificadas € a
falta de tempo para
destinar a atividades que
ndo sejam fundamentais

Objetivo do Formulario

Com o desenvolvimento do formuldrio, a apresentagdo
de ideias e planejamento de atividades a serem realizadas
é feito em questdo de poucos minutos. Desta forma, tendo
as atividades estabelecidas, caso seja necessario dispor
de horas a mais para realizar a melhoria desejada, o lider
poderd avaliar, em relacdio ao resultado esperado e, em
situagdes onde o resultado seja interessante para o setor,
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para o processo g o L .
odutive podera disponibilizar tempo para o funciondrio realizar

P ’ as atividades propostas.

Outro desafio é

identificar se a melhoria
proposta ndo ¢é muito
custosa, ou seja, ndo fica
mais caro do que as
consequéncias de ndo
realizd-la. Existem ainda,
casos onde apesar da
melhoria possibilitar um
lucro a longo prazo, a
empresa ndo  possui
condigoes de arcar com

No formulério a ser desenvolvido, havera um espago
onde todos os custos estardo estimados e todos os
resultados esperados serdo apresentados. Sempre que
possivel, os resultados sdo convertidos em valores
monetarios. Desta forma, ao apresentar a proposta para o
lider, ele podera apresentar a relagdo custo/resultado para
a diretoria analisar e, por meio do feedback estruturado
da ferramenta a ser desenvolvida, dard um retorno para o
dono da ideia se esta melhoria serd vidvel.

estas despesas no
momento.

Uma  outra  barreira
identificada foi a

comunicagdo entre dono
da ideia e o lider e,
também, entre dono da
ideia e membros do setor
onde a mudanca seria
implementada.

A principal funcdo do preenchimento de um
formulario € organizar e reunir as principais informacdes
sobre algum assunto, assim, no formuldrio a ser
desenvolvido, deseja-se que a proposta, os resultados e
atividades necessarias para atingir o objetivo sejam os
pontos de destaque. Dessa forma, as informacdes
chegardo de forma clara e objetiva para o lider. Estas
informag¢des também serdo divulgadas para os colegas de
setor com o objetivo final da mudanca, desta maneira esta
comunicagdo também € beneficiada.

Ressalta-se ainda que o formuldrio de feedback do
lider sera elaborado com base na teoria da comunicagao
ndo violenta para garantir um sucesso na comunicagao de
um retorno para o dono da ideia.

Esta barreira identificada
no questiondrio aborda a
dificuldade de colocar as
propostas de melhoria em
pratica sem apoio de
nenhuma ferramenta.

A metodologia e formuldrios que serdo desenvolvidos
buscam reunir conceitos como 5S, formuldrio A3,
5W2H, PDCA e, principalmente, a filosofia Kaizen para
desenvolver uma ferramenta que auxilie todo o corpo de
funciondrios a colocar ideias de melhoria em prética, de
forma continua.
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Desta forma, com todas as informacdes bem estabelecidas na etapa de planejamento, torna-
se necessdrio fazer com que o ciclo PDCA continue sendo aplicado nesta metodologia a ser
desenvolvida, passando para a segunda etapa: execucdo. Assim, entra-se nesta etapa apos
ser realizado um alinhamento com os supervisores e validacdo dos passos a serem seguidos

estipulados no formulario, dando inicio a aplicac@o da ideia proposta na etapa anterior.

Ap0s a etapa de execugdo, tem-se ainda a etapa de verificacdo, onde resultados s@o coletados
e verifica-se se o objetivo estabelecido inicialmente e todas as etapas necessdrias para
alcanca-lo foram atingidas. Fechando o ciclo, inicia-se uma etapa em que os resultados nao
satisfatorios s@o corrigidos e os resultados satisfatorios sao padronizados e apresentados para

todos, como forma de reconhecer o trabalho realizado pelo dono do projeto.

A aplicacdo do ciclo completo PDCA nesta metodologia a ser desenvolvida tem como
objetivo principal ultrapassar a barreira identificada no questiondrio por meio das inimeras
sugestdoes que foram apresentadas para a supervisao, porém nao se tornaram realidade. Ou
ainda busca-se evitar situacdes onde melhorias sdo realizadas mas os novos procedimentos
com resultados mais satisfatérios ndo sdo validados com o corpo de funciondrio e a melhoria

acaba sendo esquecida ou deixada de lado.

Existe ainda a filosofia Kaizen, que possui papel fundamental no objetivo principal do
desenvolvimento de uma metodologia de aplicacdo de melhorias de forma eficaz: continuar
aplicando sugestdes de melhoria de forma continua, aumentando a competitividade da
empresa e atingindo patamares cada vez maiores de produtividade e exceléncia dos setores

produtivos.

Este tema pode ser trabalhado por meio de uma avaliagdo pelo dono da ideia dos tipos de
desperdicios existentes no seu setor, para que o sentimento de protagonismo em uma
mudanca que impacta positivamente os resultados da empresa e sua rotina de produgao seja
reaproveitado, novas sugestdes possam surgir € novos projetos sejam desenvolvidos,
mantendo iniciativas de projetos de melhoria acontecendo de forma continua em todo o setor

produtivo.
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Desta forma, estabelece-se a necessidade de desenvolvimento de uma metodologia de
aplicacdo de melhorias que combine os conceitos ja apresentados anteriormente em topicos
anteriores, como 5S, relatério A3, SW2H e PDCA, de forma a ultrapassar as barreiras
identificadas no questiondrio. Para este objetivo, é necessario utilizar os conceitos abordados
pela filosofia Kaizen e, apds realizar o desenvolvimento, € necessario validar a ferramenta
desenvolvida para iniciar a aplicacdo de projetos de forma a tornar a produgdo cada vez mais

Lean, tendo os proprios funcionarios como protagonistas das mudangas.

4.1.3 Acompanhamento da rotina da linha de produgao

O primeiro processo produtivo de qualquer produto da linha de producgao de fita de borda
melaminica acontece no setor de impressdo. Primeiramente, a tinta que serd utilizada é
desenvolvida na sala de tintas e, para cada padrio, sdo desenvolvidas 3 tintas diferentes que
serdo aplicadas em diferentes torres de aplicagdo. A composi¢ao da tinta que ird gerar o
produto final desejado € definida inicialmente em escala laboratorial, porém, ao passar para

a linha de producao, acabam sendo necessarias algumas alteragdes.

A cor final ap6s o processo produtivo sofre variacdes de acordo com clima e umidade do dia
em que estd sendo produzido, desta forma, antes de iniciar uma produgdo sio realizados
acertos e testes na tinta durante seu desenvolvimento. Neste processo, € utilizada uma tinta
a base de 4gua e a outra entrada do processo produtivo € o papel, que € a principal matéria

prima do processo.

O papel utilizado para este tipo de produto € comprado em bobinas de até 1000mm de largura
fabricado especificamente para producao de fita de borda, sendo um papel monolicido, ou
seja, um dos lados apresenta um leve brilho e € mais trabalhado, apresentando um

acabamento melhor que o verso. E no lado mais trabalhado que a tinta serd aplicada.

O processo de impressdo se da pela passagem do papel por trés torres com cilindros de
pressao e contra pressao, sendo um cilindro gravado em baixo relevo com os desenhos que
se deseja aplicar no papel e o outro apresenta superficie apropriada para exercer a

contrapressao conforme o papel passa entre os dois €ixos.
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Desta forma, ocorre um processo de transferéncia de tinta direta para o papel, sendo que um
dos cilindros se encontra parcialmente submerso na tinta que fica dentro de uma banheira e,
assim, este cilindro acaba pescando este material que € transferido para o papel. Ao final
deste processo, o papel € seco por fornos e, entdo, € novamente rebobinado, saindo com a

cor e desenhos desejados no produto final.

Destaca-se ainda a importancia da gravagdo dos cilindros com os veios, ou seja, os desenhos
do padrao escolhido pelo cliente. A vida ttil do cilindro esta diretamente relacionado a carga
de tinta aplicada no papel. Sendo assim, apesar de utilizar o mesmo processo produtivo, a
mesma tinta e as mesmas condi¢des de producdo, ao se utilizar um cilindro mais gasto, o
produto final j4 apresentara diferenca. Desta forma, € importante acompanhar a evolugdo do
cilindro utilizado para garantir um produto final de qualidade e com repetibilidade de

producdo.

Existem atualmente trés maquinas impressoras que realizam o mesmo processo produtivo.
Sendo que uma delas, a maquina denominada UTECO, possui uma unidade de aplicacdo de
verniz ultra violeta. Apesar deste fator ser um diferencial nesta maquina, para utiliza-lo, a

produtividade decresce devido a necessidade de diminui¢cao da velocidade de passagem do

papel.

As méquinas impressoras sdo compostas por trés colunas de aplicacao, sendo que cada uma
conta com um conjunto de cilindros e banheiras de tinta. Geralmente a primeira coluna é
responsavel pela aplicacdo da cor de fundo do padrio final, sendo assim, o cilindro desta
torre € um rolo uniforme, ou seja, ndo apresenta as gravagdes aplicadas nos cilindros para
transferir desenhos caracteristicos da madeira para o papel. De forma a garantir que a cor
final € a desejada, no inicio da producdo de um padrao, apds a passagem por esta torre, S0

realizados testes utilizando um aparelho chamado espectrofotdometro.

Neste teste, a cor do papel impresso é transformada em coordenadas de um eixo cartesiano
para garantir que esta nova produgdo esteja igual ou pelo menos préxima do padrdo
desenvolvido no laboratério. Assim, essas coordenadas sdo comparadas com o padrio

impresso, que € armazenado em pastas a cada producgio, e € verificado, se estdo até uma
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distancia limite definida pela empresa, o produto é aprovado, se estiverem fora, serda

necessdrio alterar a composi¢@o da tinta e reiniciar o processo apds o acerto de cor.

Nas duas ultimas colunas de aplicagdo de tinta, o conjunto de cilindros apresentam veios
para aplicacdo dos desenhos desejados para o produto final. As combinagdes possiveis sao
variadas, de forma que, para cada padrao a ser produzido, é realizada uma etapa laboratorial
prévia de defini¢do de qual a combinagao ideal para reproduzir aquele padrao solicitado pelo

cliente.

Apbs o processo de produgdo do setor de impressdo, que segue uma programaciao de
producdo definida pelo setor de Planejamento, Programacao e Controle da Producdo (PPCP),
as bobinas com padrio impresso sdo destinadas para um estoque intermedidrio e,
posteriormente, seguirdo para a proxima etapa que ocorre no setor de impregnacdo. Nesta
etapa, temos o papel com o padrao solicitado pelo cliente ja impresso e com as propriedades
visuais do produto final pronto, porém, o material ainda ndo apresenta as caracteristicas
fisicas e quimicas desejadas para o produto final. Assim, a préxima etapa se inicia com o

objetivo de fazer o papel adquirir estas caracteristicas.

No setor de impregnacdo, a produgdo é feita seguindo uma programacao fornecida pelo
PPCP, nesta programacgao constam todas as especificidades de produ¢do de cada produto,
como: o tipo de papel, o nivel de flexibilidade desejado, o acabamento, brilho, textura,
resina, quantidade a ser produzida e necessidade de acompanhamento em caso de
desenvolvimentos ou produtos criticos. Com essas informac¢des em mao, é possivel iniciar a

produgdo no setor de impregnagao.

A méquina de impregnacdo apresenta 3 estdgios de trabalho onde o papel € desbobinado e,
passando por diversos rolos, é entdo mergulhado em banheiras com diferentes solucdes,
sendo o primeiro estdgio de aplicacdo de uma resina, que da ao papel a caracteristica de
aplicacdo fisica final e, apds esta etapa, os 2 ultimos estagios sdo de aplicagdo de solugdes
que ddo acabamento ao papel. No segundo estdgio, ocorre a aplicacdo de uma solucdo tapa
poros, ou primer, que ¢ um produto que deixa superficie do papel lisa e uniforme, tornando

o papel pronto para receber o ultimo estagio: a aplicag¢do de verniz.
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Na tultima etapa de acabamento, o verniz aplicado pode ser do tipo fosco ou auto brilho e
tem como objetivo finalizar a caracteristica visual desejada pelo cliente. Apds a passagem
por cada um dos estdgios citados, o papel € passado por dentro de um forno de forma a curar
a solucdo aplicada no papel, para que ele esteja pronto para passar pelo proximo estigio.
Assim, apds passar pela dltima etapa e pelo tltimo forno, tem-se a fita de borda acabada em

bobinas de 1000mm de largura sendo rebobinada, determinando o final deste processo.

Para padrdes que ndo necessitam da etapa de impressdo, chamados de unicolores por
utilizarem a cor do papel base sem necessidade de alterar ou imprimir por cima, em uma das
madquinas, chamada de TOCCHIO, € possivel produzir bobinas de até 2000mm de largura,
o que aumenta a produtividade final. Porém, para estes casos, torna-se necessario serrar a
bobina ao final do processo, visto que as maquinas dos processos seguintes comportam

bobinas de até 1000mm no maximo.

Caso o produto ndo apresente instru¢des que indiquem a necessidade de aplicagao de textura,
a bobina produzida ja pode ser disponibilizada para o setor de acabamento para ser refilada
ou embalada. Porém, se a programacdo do produto apresentar informacdes de que se trata

de um produto final com textura, a bobina passara por mais um processo produtivo.

Para produtos que necessitam da aplicacdo de textura, a bobina é destinada para o setor de
aplicacdo de textura ou gofragem. Iniciando esta etapa, as bobinas sdo segmentadas em dois
nichos: aplicacdo de textura mecanica ou quimica. Tais processos ocorrem em maquinas

separadas.

Na aplicagdo de textura mecanica, geralmente, o cliente deseja um produto com textura em
baixo relevo, desta forma, o papel € passado entre alguns rolos, sendo o conjunto principal
composto por um rolo de borracha uniforme e um rolo metalico com os desenhos da textura
desejada em alto relevo. Este rolo metdlico é aquecido e ao passar o papel entre os dois eixos
¢ obtido uma textura em baixo relevo decorrente da pressao exercida pelos rolos. Apds este
processo, o papel € rebobinado e estd pronto para seguir para o setor de acabamento. A partir

deste ponto, as bobinas de material produzido sdo identificadas como sendo bobinas de PI.
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Na aplicacdo da textura quimica, geralmente, o cliente deseja um produto com textura em
alto relevo, desta forma, ocorre um processo similar ao de textura mecanica, porém nao
existe aquecimento do rolo metélico. Por outro lado, ocorre a aplicacdo de um verniz
especifico que apresenta cura UV, assim, ao iniciar o processo produtivo, o verniz UV ¢
aplicado nas ranhuras em baixo relevo do rolo e, ao passar o papel entre os eixos de rolos, o
verniz serd depositado em alto relevo devido a pressdo exercida pelo rolo metalico e pelo

rolo de borracha.

Depois da aplicag¢do do verniz, o papel passa por uma camara de exposicao a luz UV, que é
responsavel por realizar a cura do papel. Apds esta etapa, o papel € rebobinado e passa a ser
denominado PI. Desta forma, ao final desta etapa, o material encontra-se pronto para seguir

para o proximo setor produtivo de acabamento.

Com as bobinas de PI prontas, inicia-se a etapa do setor produtivo de acabamento. Neste
setor, recebe-se todo o produto pronto que foi produzido nos processos anteriores, que se
encontram em bobinas de 1000mm de largura e metragem linear variavel e realiza-se uma

destinacdo destes materiais para o atendimento das ordens de producio em carteira.

Os pedidos variam em largura do rolo desejado e metragem linear desejada. Tem-se
padronizado a metragem linear que cabe na caixa de acordo com cada espessura de produto
produzido e os pedidos seguem esta modulacdo de metragem linear padronizada. Porém,
como a largura desejada pelo cliente varia, € necessdrio ser realizada uma combinagdo de
larguras desejadas e nimeros de rolos a serem gerados para minimizar a perda gerada durante

o corte das bobinas em rolos de larguras menores.

Deve-se considerar ainda que as bobinas produzidas apresentam uma largura ttil que pode
ser dividida em rolos menores de apenas 990 mm, devido a existéncia de uma zona
defeituosa advinda da impressao e impregnacao nas duas laterais de cerca de Smm conforme

mostrado na Figura 14.
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Figura 14 - Exemplo de registro encontrado em bobinas de PI

Fonte: a autora.

Tem-se o seguinte exemplo: com uma bobina com largura util de 990 mm, consegue-se
cortar 55 rolos de largura 18mm, utilizando um total de 990 mm, desta forma, sem sobras.
Porém, se a largura desejada € de 19mm, passa-se a ser possivel refilar, no maximo, 52 rolos
que consomem 988mm da largura util da bobina, sobrando 2mm que sdo considerados

perdas do processo produtivo.

Quanto menos divisivel por 990 a largura for, maior serd a perda. Desta forma, € realizado
um trabalho de andlise de pedidos em carteira que forne¢am uma combinagdo otimizada de

larguras para minimizar a perda durante o processo de refilo.

Com a combinacao de larguras realizada pelo setor de PPCP, € fornecido uma programacao
utilizando Kanbans que indicam quais larguras serdo atendidas, por quais bobinas, em que
mdquina e em que hordrio, para que a movimentacdo abasteca os trilhos de entrada das
mdquinas com o PI destinado para aquele Kanban na ordem em que as bobinas serdo
cortadas. Assim, sempre seguindo a programacao e as informacdes do Kanban, o operador
monta em um eixo da miquina uma sequéncia espacada de facas e em outro eixo contra

facas que possuem distancia ajustdvel de acordo com as informagdes contidas no Kanban.
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Por exemplo, se o operador for ajustar a miquina para cortar a bobina de 990 mm de area
util em 55 rolos de 18mm, ele ird ajustar 56 facas e contra facas com distancias de 18mm
entre si e ird ajustar a bobina na miquina de forma que o papel passe por entre os dois eixos
e seja cortado. Enquanto este processo ocorre no lado de entrada da maquina, no lado de
saida, sdo ajustados tubetes para direcionamento das tiras de papel cortado, que funcionam

como um suporte interno para os rolos que serdo formados.

Sao ligados, por meio de fitas adesivas, o papel refilado e o eixo com tubetes e entdo os eixos
comeg¢am a se movimentar no sentido de desbobinar a bobina do lado de entrada e rebobinar
os rolos refilados do lado de saida. Existe ainda um contador mecanico de metros que é
utilizado para medir a metragem linear refilada para que os rolos formados respeitem a

capacidade da caixa, conforme indicado no Kanban.

Por exemplo, se o cliente deseja 1770 metros lineares e a modulagdo que cabe na caixa é 590
metros lineares, serdo necessarios cortar 3 vezes 590 metros. A cada modulag¢ao de metragem
linear corrida, neste exemplo sendo os 590 metros, a mdquina para e sdo retirados os rolos
formados. Estes rolos formados sdo colocados em uma espécie de trilho elevado que fica em

frente a maquina.

Rolos com largura maior que 310mm ndo precisam passar pelo processo seguinte, chamado
de mesa revisora. Desta forma, estes rolos largos sdo embalados na saida da mdiquina
refiladora e entdo j4 estdo pronto para iniciar o processo de expedi¢do que enviard o material

para o cliente.

Por outro lado, os rolos com largura menor que 310mm, denominados como sendo rolos
estreitos, precisam passar por um processo chamado mesa revisora. Neste processo, os rolos
sdo rebobinados e alinhados por um operador que faz emendas em trechos que arrebentaram
ao longo do processo e retiram trechos com defeitos que foram identificados nas maquinas

refiladoras.

O material também € rebobinado para que a tensdo do material seja aumentada e ele

permaneca firme e ndo desmanche durante o transporte até o cliente. Apds este processo na
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mesa revisora, a metragem linear final dos rolos é apontada no sistema de gerenciamento da

empresa, gerando relatérios que permitem o faturamento do material pela drea comercial.

Ap06s o material ser lancado no sistema, os rolos estreitos sdo embalados em sacos plasticos
e caixas de papelao com layout solicitado pelo cliente. Apds estar embalado, o material é
disponibilizado para a expedicdo, que cuidard da logistica de carregamento de containers e

caminhdes que transportardo o material até o cliente final.

Pedidos que sdo cadastrados com a largura original do PIL, ou seja, 1000mm de largura,
seguem um processo diferente: estes pedidos passam por uma maquina que nao possui eixos
com faca mas o material € desbobinado em um eixo de entrada, passa por um trecho onde
fica disposto a 90° em relagdo ao chdo e onde luzes de espectro branco incidem sobre o
material para que um operador consiga avaliar a existéncia de diversos tipos de defeitos de

forma mais clara e eficaz.

Ap6s esta regido onde o material € analisado, este € novamente rebobinado em um novo eixo
no lado de saida da maquina. Materiais que apresentam defeitos permanecem em andlise e é
realizado um mapeamento indicando zona de apari¢do do defeito, tipo de defeito, extensdo
e intensidade. Este mapa é avaliado em uma reunido com a geréncia e a supervisao do
processo produtivo, onde € dada uma disposi¢do para este material que permaneceu em

analise.

Quando o material ndo apresenta defeito ou se a disposicdo para os defeitos identificados
foram de ser retirados e descartados, apds este retrabalho ser feito, o material é embalado na
saida da maquina, tem sua quantidade final produzida apontada no sistema de gerenciamento

da empresa e segue para a expedicao enviar este lote para o cliente final.

4.1.4 Andlise e defini¢do de uma nova metodologia de aplicacdo de melhorias

Com base em toda fundamentagdo tedrica realizada e toda a observacao da rotina dos setores
produtivos, atesta-se que € necessdrio desenvolver um plano de acdo, ou seja, uma
metodologia de aplicacdo de projetos de melhorias atrelada ao preenchimento de um

formulario de forma a instruir e tragar os passos a serem realizados para que o objetivo seja
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alcangado e que, ao final deste processo, possa ser utilizado como ferramenta de divulgagao

da melhoria e, dessa forma, os donos da ideia sejam reconhecidos por seu projeto.

Houve, anteriormente, o desenvolvimento de um formulério de aplicacdo de Kaizen, que foi

aplicado em uma melhoria em setembro de 2016 nesta mesma linha de produgdo. Porém,

este formuldrio, reproduzido em sua versdo original nas Figuras 15 e 16, ndo foi validado

com os lideres e funciondrios e acabou sendo esquecido. O formulério tinha formato de

planilha do programa Excel, com campos como: titulo; setor; objetivo; imagem de antes e

depois; nichos de melhoria tendo status antes, depois e efeito; sendo assinado ao final do

formulério pelo dono da ideia, pelo lider e pelo supervisor, caso fosse aprovado.

Figura 15- Formuldrio Kaizen desenvolvido em 2016 — parte A

cpi Togus KAIZEN [Alteragdo de layout da area de acabamento]

SETOR

DATA

I
| PA

02/set/16

OBJETIVO DO KAIZEN

Reduc@o de hora’/homem, melhoria no fluxo de trabalho e de pessoas, aumento da produtividade e ganhar espaco fisico.

DEPOIS DA MODIFICAGAO

1

v

ownsu|

Fonte: (HADDAD JUNIOR, 2018, informagio pessoal)!?

3 HADDAD JUNIOR, R Ferramenta Kaizen Mensagem recebida por roberto @cpitegus.com.br em 13 de

setembro 2018.




Figura 16 - Formulério Kaizen desenvolvido em 2016 — parte B
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ftem de Descricdo apds a
melho- | Descri¢do antes da modificacdo T Efeito
ria modificacdo
O operador gastava em média | O operador gasta em -Reducdo de 7 segundos na
15 segundos para carregar uma | média 8 segundos para movimentacao realizada pelo
caixa da esteira até pallet; colocar a caixa no pallet, |operador.
tendo que apenas virar o -Em um ano, gera uma
A drea utilizada para o corpo para chegar da economia de 50936h em medidas
processo de embalagem era de | esteira até o pallet; de tempo e R$4.214,14 por
217,49 m2. operador.
CUSTO A drea utilizada para o No dia 01/09/2016, tinham 3
processo de embalagem € | colaboradores trabalhando
de 55,455 m2. diretamente na area otimizada,
gerando assim uma economia de
R$12.642,4 anual;
-Reduziu a drea do processo em
164,03 m2.
Material ficava parado em Material fica parado em Reducido de 5 dias no tempo de
média 1 (uma) semana no média 1 dia no setor. processamento do produto;
ENTRE | setor.
GA Diminui¢do do material na drea
produtiva.
SEGU- A drea produFi\./a servia de local | A drea produtiva tf:m uma Redugﬁ.o dos riscos de acidentes e
RANCA de estoque, dificultando o fluxo menor concentragao de melhoria no fluxo de pessoas.
E MEIO de.materlals epessoase materiais e prod}ltos,
AM- de'lxando 0 ambiente propicio a dll'mnumdo 0s riscos de
BIEN- acidentes. acidentes e facllhltando 0
TE fluxo de materiais e
pessoas.
O operador dava em média 8 O operador realiza menos | Diminui¢do do cansago fisico;
(oito) passos carregando a esforgo fisico, em um
MO- caixa para chegar da esteira até | processo mais facil sem Aumento da produtividade do
RAL o pallet, desgastando-se precisar se locomover. operador.
fisicamente em excesso.
A drea produtiva era A drea organizada e com | Aumento da produtividade do
desorganizada e com muito menos materiais faz com | operador;
material nas ruas de fluxo de que o operador esteja
QUALI pes}soas; o menos suscetivel a erros; Diminuig:ﬁo na quzflntidade err.og
DADE A drea produtiva tinha uma o em relac;ao.ao envio de materiais
metragem além da necessdria | O setor produtivo ficou para expedicdo e para cliente.
fazendo com que o colaborador | mais organizado e com
se desloca-se além do menos produto parado. Aumento da organizacio
necessario.
COMENTA- APROVADO VERIFICADO ELABORADO
RIO

Fonte:(HADDAD, 2018) 13
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Assim, tendo como base o formulario aplicado anteriormente e as barreiras a serem vencidas,
identificadas no questiondrio, pode-se iniciar o desenvolvimento da metodologia: definiu-se
que, a partir do momento em que um funciondrio tem uma sugestdo de melhoria e a
compartilha com seu lider, inicia-se uma série de passos pré definidos que fardo com que a

sugestdo proposta pelo funciondrio seja colocada em prética de forma rapida e eficaz.

Inicialmente, ao compartilhar que possui uma ideia de melhoria, o funciondrio recebe do
lider um folheto, que tem como objetivo apresentar os conceitos descritos nos itens 2.1 e
2.2.1 deste trabalho: os tipos de desperdicios; 5S; preenchimento de formularios de plano de
acdo como SW2H; Os conceitos serdo apresentados enquanto, simultaneamente, o

funciondrio descreve sua proposta, preenchendo este folheto

Assim, tem-se como principal objetivo que o funciondrio tenha oportunidade de explorar
mais a fundo sua proposta, podendo tornd-la mais completa e maximizar seu impacto
utilizando os conceitos apresentados enquanto tem a oportunidade de colocar no papel de

forma objetiva qual é a proposta e quais sao 0s passos necessdrios para torna-la realidade.

Tendo estes conceitos como base, foi possivel desenvolver o formulario apresentado nas
Figuras 17 e 18, que serdo entregues para todos os funciondrios que relatarem ter uma ideia
de melhoria. Entdo, estes funciondarios deverao preencher os formuldrios para apresentar a
proposta para o lider. Para ser entregue aos donos de ideias de melhorias, as Figuras 17 e 18
deverdo ser impressas no frente e verso de uma unica folha que deverd ser dobrada em

formato de folder.



Figura 17 - Formulério de apresentag@o de proposta - lado A

DONOS (V)
DA IDEIA:

A PROPOSTA

SETOR DE APLICACAO:

BREVE DESCRIGAO:

RESULTADO ESPERADO:

E IMPORTANTE APRESENTAR RESULTADOS
CONCRETOS, CASO TENHA DUVIDAS, O
PROXIMO TOPICO PODE AJUDAR:

RESULTADOS ©

PARA AJUDAR A QUANTIFICAR RESULTADOS,
APRESENTAREMOS ALGUNS FUNDAMENTOS
TEORICOS, ASSINALE AQUELE QUE SUA PROPOSTA
BUSCA ELIMINAR:

TIPOS DE DESPERDICIOS:

@ ESPERA: tempo de espera para D

materiais, pessoas, equipamentos ou informagdes.

® DEFEITO: rroduto fora de espe- (]

cificacdo.

B TRANSPORTE: Transporte ||

de materiais ou produtos que ndo agregam valor.

@ MOVIMENTACAO. [

Movimento de pessoas que nao agrega valor.

=¢ EXCESSO DE [l
. ESTOQU E: Excesso de inventdrio de

matéria prima.

& EXCESSO_DE ]
pRODUCAO Excesso de

inventario de produto acabado.

Fol SUPER/MAU
PROCESSAMENTO: [

Excesso de inventario de produto acabado.

E IMPORTANTE TAMBEM QUANTIFICAR O
RESULTADO ESPERADO, TENDO UM NUMERO, EM
PORCENTAGEM OU EM QUANTIDADE QUE SE
ESPERA TER COMO RESULTADO DA MUDANGA
PROPOSTA.

PLANO DE Acko ©

PARA VALIDAR SUA PROPOSTA, TAMBEM E
NECESSARIO PLANEJAR AS AGOES QUE SERAO
NECESSARIAS PARA ATINGIR O OBJETIVO FINAL,
NA PROXIMA PAGINA TEMOS UM CAMPO PARA
PLANEJAMENTO DAS ETAPAS, PREENCHA DE
FORMA RESUMIDA E OBJETIVA, LEVANDO EM
CONSIDERAGAO OS PONTOS A SEGUIR:

NICHOS DE MELHORIA:

Propostas de melhoria sdo consideradas mais
completas quando %eram impactos em todos os

nichos a seguir:

MORAL

CUSTO ENTREGA

QUALIDADE SEGURANCA
E MEIO
AMBIENTE

PASSOS DO 5S:

Exemnplo de etapas para melhoria organizacional
de um espago de trabalho, abordados pelo
conceito de gerénciamento visual 5S.

SEPARAR
CLASSIFICAR
LIMPAR
PADRONIZAR

MANTER
AGORA E SUA VEZ! ->

Fonte: a autora.

Figura 18- Formuldrio de apresentacdo de proposta - lado B

cpi 1bg=u_s

Sejavocs wmudancw que desef ver nesse mundo

Fonte: a autora.

SW2H ®

POR
: UEM IRA QUANDO? UANTO
ATIVIDADE coMosERA Q) onpe? _QUE Q
FEITA? FAZER? INICIO FIM FAZER? CUSTA?

5>

ULTIMAS INSTRUCOES:

MELHORIA SERA APLICADA.

DESCREVA AS ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS DE FORMA BREVE E OBJETIVA. CASO PERSISTA
ALGUMA DUVIDA, PROCURE O LIDER DO SEU SETOR.
APOS PREENCHIDO, ESTE FORMULARIO DEVE SER ENTREGUE AO LIDER DO SETOR ONDE A

AS ATIVIDADES SOMENTE PODERAO TER INiCIO APOS RETORNO DO LIDER EM QUESTAO.
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Os espacos foram dispostos de forma a obter respostas breves e objetivas, nao oferecendo
espaco para divagacdes e textos muito longos, o que prejudica a recepc¢ao da informagado por
parte do lider que ird avaliar a proposta. Porém, caso a melhoria apresentada necessite de
mais espago para descricdo do plano de agdo, conforme representado na Figura 19, foi
desenvolvido também uma versao estendida do SW2H que pode ser disponibilizada pelo

lider, caso necessario.

Figura 19 - Versao estendida do plano de acdo da melhoria proposta

@ S2H

ATIVIDADE COMO SERA QUEM IRA QUANDO? ONDE? PORQUE QUANTO

FEITA? FAZER? i ik FAZER? CUSTA?

Fonte: a autora.

Com a proposta tendo sido colocada em uma folha onde os objetivos e resultados esperados
estdo claros, o funciondrio passa para a etapa de apresentacao da proposta para seu lider que,
com o folheto preenchido, consegue analisar a ideia de forma mais rdpida. Além de
identificar qual € a ideia, com o folheto em maos, o lider consegue avaliar quais sao os passos

necessarios para atingir o objetivo final e, consegue ainda, avaliar se a proposta possui um
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resultado desejado e se o conjunto de passos para atingir este resultado sdo compativeis com

a realidade econdmica da empresa.

Ou seja, o lider precisa avaliar se a longo prazo o resultado final faz valer a pena tudo que
foi necessario dispor para que o funciondrio colocasse a proposta em pratica. Apds esta
andlise e verificacdo, que deve acontecer em até uma semana, o lider passa um feedback para

o funcionario.

Considerando que a capacidade de dar o retorno de forma eficaz impacta positivamente na
aplicacdo do projeto de melhoria, este feedback deve ser feito de forma rapida e objetiva,
seguindo um modelo padrao preestabelecido. Porém, este retorno deve garantir que o
funciondrio receba uma resposta sendo, em caso de aprovagdo da proposta, uma permissao
para iniciar o projeto com sugestoes de alteragdes, caso necessario. Por outro lado, em caso
de reprovacdo da proposta, o retorno deve apresentar claramente os fatores que justificam
esta resposta negativa neste momento, apresentando a possibilidade de reavaliacdo da

proposta apés um certo intervalo de tempo (SIMOES; DE TOLEDO, 2019).

Nos casos de reprovacao do projeto, o funciondrio tem que ser capaz de entender quais foram
os motivos que impediram a proposta de ser aprovada, para promover um sentimento de que
a necessidade de mudanga foi levada em consideragdo tendo sua aplicacdo sido
completamente avaliada por seu lider. O retorno deve ainda conter uma explicacdo do porqué
nao foi possivel aprovar o projeto, ou, em caso de existirem barreiras para que a melhoria
aconteca, € necessario identifica-la para que o funciondrio tenha a oportunidade de repensar
a proposta ja tendo como base os fatores que impediram este projeto de acontecer na dltima

tentativa.

Por exemplo, em uma proposta rejeitada devido a exigir compra de materiais que
representam um custo que neste momento a empresa nao consegue arcar, ao receber esta
informacao como feedback, o dono da ideia pode trabalhar em cima de sua proposta de forma
a reduzir o custo envolvido e, assim, podera ter sua ideia validada apds estes ajustes a sua

sugestdo terem sido feitos tendo como base a barreira identificada anteriormente.
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Desta forma, seguindo os conceitos apresentados por Rosenberg (p. 26, 2006), buscou-se
aplicar os conceitos da Comunicagdo ndo violenta (CNV) na elaboragdo do formulério de
feedback da proposta de melhoria apresentada. Assim, elaborou-se um modelo que segue os

quatro componentes da CNV:

1. Observacio;
2. Sentimento;
3. Necessidade;

4. Pedido;

Tomando como base a estrutura apresentada por este modelo, seguindo estes componentes,
desenvolveu-se um formuldrio de feedback apresentado na Figura 20. De forma a instruir e
apresentar para os lideres os conceitos da CNV que fomentam o formulério desenvolvido,
criou-se também uma espécie de gabarito que tem como objetivo orientar o lider sobre a
melhor maneira de preencher o feedback, com o objetivo de passar as informag¢des de forma
objetiva e garantir que esta comunicagdo ocorra efetivamente. Este gabarito encontra-se

ilustrado na Figura 21.



Figura 20 - Formulério de feedback para propostas de melhoria

PROPOSTA:

DONO DA IDEIA:

LIDER AVALIADOR:

OBSERVACGOES

RETORNO PROPOSTA DE MELHORIA

DATA:

NECESSIDADES ATENDIDAS

ELIMINAR DESPERDICIOS

RESULTADO POSITIVO

PLANO DE ACAO SEGUE
PDCA

PROPOSTA LEAN

AJUSTES NECESSARIOS

NAO AFETA A SEGURANCA DO
PROCESSO

OUTROS:

STATUS PROPOSTA

AGUARDA AJUSTES

DATAS DE ENTREGAS

APROVADA
REPROVADA

Fonte: a autora.
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OBSERVAGOES

DETALHAR O QUE OBSERVOU EM FATOS, SEM
JULGAMENTOS OU SENTIMENTOS,
PREFERENCIALMENTE UTILIZANDO MODELOS

Figura 21 - Instru¢des de preenchimento do formuldrio de feedback para propostas de melhoria

INSTRUGOES PARA RETORNO PROPOSTA
DE MELHORIA

NECESSIDADES ATENDIDAS

NESTE CAMPO, BUSCA-SE IDENTIFICAR SE A
MUDANCA PROPOSTA DEIXA DE ATENDER
ALGUMA NECESSIDADE FUNDAMENTAL DO
SETOR. TEMOS ALGUMAS PRE ESTABELECIDAS
E UM ESPAGCO PARA DEFINICAO DE ALGUMA
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A SEGUIR:

- CUSTO DE IMPLEMENTAGAO ALTO

- DEMANDA ALTA DE TEMPO PARA
IMPLEMENTAGAO

- MELHORIA AFETA OUTROS PROCESSOS
PRODUTIVOS

- JA EXISTE INICIATIVAS SEMELHANTES
(EXEMPLIFICAR)

- EXISTEM PONTOS NAO ABORDADOS PELA
PROPOSTA (EXEMPLIFICAR)

ESPECIFICA DO SETOR

ELIMINAR DESPERDICIOS

RESULTADO POSITIVO

PLANO DE AGAO SEGUE
PDCA

NESTE CAMPO, NAO DEVE HAVER
JULGAMENTO NO SENTIDO DE A PROPOSTA
SER OU NAO VIAVEL. BUSCA-SE IDENTIFICAR
OPORTUNIDADES E AMEACAS RESULTANTES
DA PROPOSTA, APRESENTANDO-AS EM
FORMA DE FATOS.

AJUSTES NECESSARIOS

NESTE CAMPO, DEVEM SER IDENTIFICADAS
ALTERACOES QUE PODEM SER FEITAS NA
PROPOSTA, NAS ATIVIDADES OU EM
QUALQUER ELEMENTO DA PROPOSTA.
AQUI, BUSCA-SE PRINCIPALMENTE
IDENTIFICAR SE TODAS AS ETAPAS DO
PDCA ESTAO SENDO CUMPRIDAS NO
PLANO DE ACAO APRESENTADO. CASO NAO
ESTEJA, SOLICITAR AJUSTES PARA ADOCAO
DO PDCA NO PLANO DE ACAO (MATERIAL
ANEXO).

STATUS PROPOSTA

PARA ESTA ETAPA, E NECESSARIO AVALIAR SE A PROPOSTA E VIAV
D AGUARDA AJUSTES CONSIDERANDO CUSTOS E TEMPO NECESSARIO PARA A MELHORIA
ACONTECER. PARA TODAS AS PROPOSTAS REPROVADAS E NECESSARIO
PREENCHER O CAMPO A SEGUIR COM UMA JUSTIFICATIVA COM BASE NOS
FATOS APRESENTADOS ANTERIORMENTE, NECESSARIAMENTE, SEGUINDO
O MODELO A SEGUIR:

PROPOSTA LEAN

NAO AFETA A SEGURANCA DO
PROCESSO

OUTROS:

DATAS DE ENTREGAS

ESTE CAMPO DEVE SER PREENCHIDO COM AS
DATAS E ATIVIDADES DO PLANO DE AGCAO, PARA
QUE SEJA REALIZADO O ACOMPANHAMENTO DE
SE AS DATAS ESTAO SENDO SEGUIDAS E
CUMPRIDAS.

AN
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d
NN

m AN

L

|| aAProOVADA
|| ReprROVADA

A PROPOSTA NAO PODE SER APROVADA NESTE MOMENTO DEVIDO A >>INSERIR
JUSTIFICATIVA<< MAS PODERA SER REAVALIADA EM 3 MESES, OBRIGADA PELA
CONTRIBUICAO E ENGAJAMENTO!

Fonte: a autora.
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Durante a etapa de avaliacdo da proposta, um dos itens a ser analisado € o plano de acdo e
se este se encontra dentro do escopo previsto no conceito do PDCA apresentado no item
2.2.1 deste trabalho, que € uma ferramenta fundamental para aplicacao de qualquer melhoria.
Caso sejam necessdrias altera¢des no plano de agdo, deve ser fornecido o material de apoio
da Figura 22, que busca apresentar cada um dos passos do ciclo PDCA de forma resumida,
para que o plano de agdo possa ser reavaliado e ajustado para se encaixar nos conceitos e

passos da metodologia apresentada (SORIA et al., 2019).

Figura 22- Material de apoio para elaboragdo de plano de acdo

MATERIAL DE APOIO

PDCA

Planejar - Fazer -
Verificar - Agir

Fonte: a autora.

Tendo a proposta sido aprovada pelo lider, inicia-se a fase de aplicacdo da melhoria proposta,
ou seja, a segunda etapa do ciclo PDCA: fazer. Nesta etapa, sdo desenvolvidos todos os
passos identificados no folheto e € realizado um acompanhamento pelo mentor do projeto,
ou seja, o lider que validou a ideia, seguindo as datas definidas no SW2H de inicio e término

de cada atividade, assinalando as datas cumpridas no feedback de aprovacgdo da proposta.
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Ao final do projeto e das atividades do plano de acdo, com a melhoria tendo sido colocada
em pratica, passa-se para a penultima etapa do ciclo PDCA: a etapa de verificacdo. Nesta
etapa da metodologia, o objetivo principal é colher os resultados da melhoria aplicada para
ser possivel validar que as a¢des geraram uma melhoria e se a mudanga gerou impacto em

todos os nichos avaliados: custo, entrega, seguranga e meio ambiente, moral e qualidade.

Para dimensionar os resultados de uma melhoria, € necessdrio inicialmente segmentar a
melhoria em dois nichos: melhorias com resultados quantitativos e melhorias com resultados

qualitativos. Inicialmente, serd abordado as melhorias com resultado quantitativo.

Fazem parte deste segmento todas as melhorias que propdem a redug¢do de um dos 7 tipos
de desperdicios abordado no tépico 2.1 deste trabalho, sendo que, apesar de as melhorias
apresentarem resultados em diversos nichos, na etapa final, torna-se necessdrio converter
parte dos resultados alcangados para valores monetarios, de forma a unificar um valor final
resultante da melhoria, que possa ser agrupado com outras iniciativas e apresentado como

resultado semestral para a diretoria.

Desta forma, em melhorias que reduzem algum tipo de desperdicio € possivel utilizar as

seguintes técnicas para conversao monetaria:

¢ Houve reducio do tempo gasto para um operador realizar uma atividade: deve ser
medido o tempo gasto antes e o tempo gasto depois, obtendo um nimero de horas
economizadas por operagdo. Entdo, verifica-se o nimero desta operagdao que é
realizado por dia e multiplica-se a quantidade de horas economizada por este valor.
Entdo, se converte este nimero de horas para um valor por ano. Multiplicando o
nimero de horas por ano pelo valor hora/homem pago pela empresa para o
funciondrio em questao, temos o valor monetario economizado por ano gracas a esta

melhoria.

¢ Houve reducao do tempo necessdrio para realizar algum processo produtivo: deve
ser medido a quantidade de produto produzida antes da melhoria e apds a melhoria,

obtendo uma quantidade média, em metros quadrado, que foram produzidos a mais
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que o esperado sem a melhoria. Entdo, verifica-se quantas vezes aquele procedimento
€ realizado por dia, multiplicando a quantidade obtida anteriormente por esse valor é
possivel obter uma quantidade produzida a mais por dia. Esta quantidade deve ser
convertida para um ano. Multiplicando o niimero de metros quadrados produzidos a
mais por ano, pelo preco médio de venda deste produto quando acabado, tem-se um

valor monetério faturado gracas a esta melhoria por ano.

¢ Houve reducdo do espaco utilizado: deve ser medido o espago utilizado antes da
melhoria e apds a melhoria, obtendo a drea, em metros quadrados, que estd disponivel
e livre ap6s a mudanca. Desta forma, multiplica-se esta quantidade pelo valor médio
de aluguel do metro quadrado de galpdes industriais na regido da empresa onde a
melhoria foi aplicada e multiplica-se o valor final por 12 para obten¢ao de um valor

monetdrio economizado gragas a esta melhoria por ano.

Este valor monetdrio calculado ndo necessariamente serd um valor palpavel que a
empresa terd em seu caixa ao final do més, porém auxilia no dimensionamento do

impacto gerado pelas melhorias aplicadas por meio da ferramenta criada.

Por outro lado, existem melhorias que apresentam as duas vertentes de resultados:
quantitativos e qualitativos, um exemplo disso sdo as melhorias que envolvem resultados
relacionados a qualidade e reducdo de defeitos. Para casos onde algum tipo de defeito
seja eliminado € possivel associar um valor monetario coletando dados através dos
indicadores de ndo conformidade, sendo possivel obter uma quantidade por ano de
material que € descartado devido a este defeito. Com este valor, € possivel calcular um
resultado monetério utilizando o custo médio de descarte deste tipo de material pago pela

empresa nos ultimos anos.

Porém, quando a melhoria diminui riscos de defeitos ou erros, ou ainda, envolve
modificagdes estéticas e tem como objetivo um resultado mais padronizado, o resultado
tem como caracteristicas principais alteracdes qualitativas e, portanto, ndo pode ser

medido utilizando um valor comum.
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Assim, para mudancas com resultado qualitativo, a medida de resultados serd
contabilizada por meio do ndmero de iniciativas, ou seja, por melhoria implementada

sendo subdivididas em quatro principais segmentos:

¢ (Qualidade: Segmento para todas as melhorias que envolvem resultados relacionados
a eliminacdo de defeitos, riscos envolvendo aspectos técnicos, incluindo ainda a parte

estética e padronizagao de produtos.

e Seguranca: Segmento para todas as melhorias que envolvem eliminacao de riscos a
saude e bem estar dos funciondrios e, também, que promovem uma maior seguranca

em algum processo j4 existente.

e Meio Ambiente: Segmento para todas as melhorias que envolvem eliminagdo de
riscos ao meio ambiente ou que promovem mudancas em processos que 0s tornem

mais sustentaveis ou menos poluentes.

e 5S: Segmento para melhorias que promovem agdes no sentido de melhoria na
organizagdo e gerenciamento visual do setor de trabalho, buscando descomplicar

procedimentos e padronizar acoes.

Com a finaliza¢ao da apuracdo dos resultados e dimensionamento do impacto da aplicacao
da melhoria em todos os nichos preestabelecidos, € possivel preencher o formulério Kaizen
ilustrado na Figura 23 que funcionard como forma de relatério do projeto desenvolvido,
coletando as principais informag¢des para que a melhoria seja divulgada e, entdo, os dados
coletados sejam utilizados para alimentar um banco de dados de melhorias ja desenvolvidas
para realizar uma gestao dos conhecimentos adquiridos, que poderdo auxiliar novos projetos

que surgirao.



Figura 23 - Formulério Kaizen - versao longa

?

IMPLEMENTAGAO: DATA DE FINALIZAGAO

TITU I_O DA Setor: Setor de implementacao
MELHORIA

OBIJETIVO
BREVE DESCRICAO DO
OBJETIVO PRINCIPAL DA
MELHORIA

ANTES

BREVE DESCRICAO DE COMO
ERA ANTES DA MELHORIA

MELHORIA CONTINUA

ANTES DEPOIS DONOS DA IDEIA

IDENTIFICACAO DOS @
PROTAGONISTAS DA
MUDANCA

REGISTROS EM FORMA DE
IMAGEM DO ANTES E DEPOIS
DA MELHORIA DEPOIS

BREVE DESCRICAO DE COMO
FICOU DEPOIS DA MELHORIA

NICHOS DE MELHORIA

‘2 »
CUSTO ENTREGA B8 Sl §0 wmoraL 7 QUALIDADE

BREVE DESCRIGAO DOS IMPACTOS QUE A MELHORIA TEVE EM CADA UM DOS NICHOS PRE DEFINIDOS

ECONOMIA FINAL

ESPACOS

RESERVADOS PARA OS PARA MELHORIAS COM
RESULTADOS

RESULTADOS

APURADOS. QUANTITATIVOS ESTE

SEGMENTAR DA ESPACO E RESERVADO
PARA ESTE DADO

MELHOR FORMA

Fonte: a autora.



84

Além disso, o preenchimento dos formuldrios auxilia na apresentagdo final do projeto para
o lider, reunindo etapas realizadas, imagens de antes e depois e destaque principal para o
resultado alcangado. Com isso, o lider pode avaliar o sucesso do projeto € promover um
feedback para as melhorias desenvolvidas, reunindo os aprendizados e desenvolvimento

pessoais adquiridos por todos os envolvidos nestas mudangas.

Com a apresentacdo realizada para o lider que autorizou a realizagdo do projeto, inicia-se
uma etapa de divulgacdo da melhoria para toda a empresa. Esta etapa tem como objetivo
servir de divulgacdo da melhoria e atuar como forma de reconhecimento para todos os

envolvidos no projeto.

Desta forma, € feito uma versdo andloga resumida do formulario Kaizen longo apresentado
para o lider. A versdo resumida do formuldrio estd representada na Figura 24 e esta, ao ser
divulgada, atua como forma de reconhecimento para os protagonistas da mudanca, informa
as alteragdes ocorridas para o restante da empresa e ainda pode funcionar como fonte de

inspiracdo para outros funciondrios participarem de projetos similares ao divulgado.
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Figura 24 - Formulério Kaizen - versdo curta
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REGISTROS EM FORMA DE <
IMAGEM DO ANTES E RESULTADO: ECONOMIA DE
DEPOIS DA MELHORIA

PARA MELHORIAS COM RESULTADOS

QUANTITATIVOS ESTE ESPACO E RESERVADO

PARA ESTE DADO

POR ANO

cpi 'I'eg :

Fonte: a autora.

Para realizar esta etapa de exposi¢do dos resultados obtidos, desenvolveu-se um cronograma
de divulgacdo que alinha todas as redes de comunicagdo existentes na empresa. O
cronograma estd descrito na Figura 25 e se inicia com a validacido do formuldrio longo pelo
lider. A partir deste momento, a divulgacdo ocorrerd durante uma semana, apenas em dias

ateis.
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Figura 25 - Cronograma de divulgacdo de melhorias aplicadas

[ om0t oms[sceunon [revc [auna o [sa [secunon
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LINHA DE
TRANSMISSAO

FACEBOOK — TIME
DE PRIMEIRA

GESTAO DO
CONHECIMENTO

Fonte: a autora.

Logo apds a validagdo do formuldrio, durante dois dias, serdo disponibilizadas versdes
impressas do formuldrio curto nas dreas de café dos setores produtivos, onde existem
quadros para disposi¢@o de avisos impressos. No terceiro dia, o formuldrio curto é divulgado

por meio da lista de transmissdo via Whatsapp da empresa.

No quarto e quinto dia, o formuldrio curto serd divulgado via Facebook pelos dois meios de
comunicac¢do da empresa: o grupo de funciondrios e um perfil institucional, com publicacdes

disponiveis apenas para funcionérios.

No inicio da préxima semana, haverd um dia disponivel exclusivamente para preenchimento
do banco de dados com as informacdes da melhoria, juntamente com um feedback da

utilizacdo da metodologia Kaizen e da divulgacio realizada.

Assim, com a melhoria aplicada, formulérios preenchidos e banco de dados completo, se
encerra um projeto de melhoria utilizando a metodologia desenvolvida. Por meio do
reconhecimento gerado pela divulgacdo do projeto, busca-se promover um sentimento de

protagonismo no dono da ideia que gerou a mudanca e, ainda, busca-se promover inspiracao
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para que todos os funciondrios apresentem suas propostas € mantenham as melhorias

acontecendo continuamente.

4.1.5 Implementacio da metodologia em novos projetos de melhoria

Com a proposta de metodologia definida e a estratégia a ser tomada pelo dono da ideia
tracada, procurou-se o gerente de producdo com o objetivo de apresentar a proposta e

identificar possiveis projetos para iniciar a aplicacdo da ferramenta criada.

Neste momento, foram identificadas iniciativas que ja haviam sido apresentadas e que
iniciariam sua aplicacdo nas proximas semanas € foi selecionada uma iniciativa em
especifico que serviria como exemplo de resultado de aplicacdo da ferramenta para

apresentacao aos demais lideres dos diversos setores produtivos da linha da melamina.

Assim, conforme instruido pelo gerente da producdo, primeiramente seria implementada a
metodologia em uma melhoria para que, com os resultados obtidos, fosse possivel criar uma
apresentacdo da ferramenta desenvolvida que, entdo, seria apresentada para os lideres dos

setores produtivos.

Isto ocorreu devido ao fato de que, por meio da aplicacdio da metodologia, seriam
identificadas necessidades e ja existiria a oportunidade desta ser otimizada para abranger
estas necessidades antes mesmo de ser apresentada para os lideres, tornando mais fécil a

adocao da ferramenta tendo resultados tangiveis para apresentar.

Desta forma, as acdes para implementagdo da ferramenta desenvolvida ficaram definidas da

seguinte forma:
e Passo I —Implementacdo da metodologia em uma sugestdo selecionada pelo gerente.

e Passo 2 — Apresentacdo da metodologia desenvolvida para os lideres do setor

produtivo utilizando resultados obtidos na melhoria j4 selecionada anteriormente.

e Passo 3 — Aplicacio em outras sugestdes ja identificadas de outros setores

produtivos, utilizando a ferramenta.
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4.2 Execucao

4.2.1 Apresentacdo da metodologia

Para realizar a apresentacdo da metodologia, inicialmente, aplicou-se as ferramentas
desenvolvidas em uma sugestao de melhoria identificada no setor de acabamento, de forma

a reunir resultados concretos para ilustrar a apresentacdo final com exemplos reais.

Assim, iniciou-se um processo de acompanhamento da sugestdo identificada que foi
proposta pela lider do acabamento. Foram realizadas 3 reunides de 15 minutos para
identificar qual era a proposta, apresentar os formuldrios desenvolvidos e propor seus
preenchimentos. Como esta proposta ja havia sido previamente aprovada pela geréncia da

producdo, iniciou-se a aplicacdo da melhoria e posterior coleta de resultados.

Ao iniciar um aprofundamento na proposta, foi possivel identificar que a ideia sugerida seria
de alterar um procedimento que era realizado para uma linha especifica: produtos com cola
aplicada no verso da fita que eram enviados para paises estrangeiros. Para produtos deste
tipo, era estabelecido como regra a necessidade de se cortar pequenos trechos de cerca de 10
cm lineares da fita que seria embalada e colar esta amostra no lado de fora da caixa em que

a fita seria enviada.

Isto € realizado para facilitar a identificacdo do padrdo contido dentro da caixa quando o
cliente receber o material. No momento de andlise, este procedimento era realizado
manualmente por um operador do acabamento utilizando apenas uma tesoura. Porém,
verificou-se que o procedimento era demorado, devido a grande quantidade de caixas por

dia que sao entregues deste tipo de produto.

A proposta de melhoria identificada foi aproveitar uma mdiquina que ndo estava sendo
utilizada para realizar os cortes desta fita. A mdquina em questdo era utilizada previamente
na linha de producao de fitas de PVC, para cortar amostras das fitas para disponibilizacao

para os clientes deste segmento que, em sua maioria, SA0 marceneiros.

As fitas cortadas eram entdo disponibilizadas para os clientes em formato de cartela de cores

de tinta, porém, dentro deles, ao invés de cores de tintas, sdo disponibilizadas amostras dos
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padrdes produzidos para que os marceneiros pudessem comparar com seu trabalho atual e
escolher o melhor padrdao para comprar. As cartelas sdo chamadas de chaveiros e estdo

dispostas na Figura 26.

Figura 26 - Exemplo de chaveiros de padrdes da CPI Tegus

Fonte: (MARKETING CPI TEGUS, 2019, informagdo pessoal)*

A mdquina em questdo corta uma fita de cada vez. Porém, para o procedimento de corte das
fitas do material encolado no acabamento de fita de melanina, a utiliza¢do da maquina seria
ideal pois a vazdo € capaz de suprir a necessidade didria e, ainda, reduzir o tempo gasto

quando o operador realiza a atividade manualmente.

Com a proposta de melhoria sendo identificada, foi possivel iniciar o preenchimento do
formuldrio apresentado nas Figuras 27 e 28, que, posteriormente, foi apresentado para o
supervisor, que aprovou o projeto conforme feedback reproduzido na Figura 29. Os nomes
foram ocultados em todas as imagens de forma a preservar a identidade dos protagonistas da

ideia.

4 MARKETING CPI TEGUS Chaveiros de padrio da CPI Tegus. Mensagem recebida por
natalia.azevedo @cpitegus.com.br em 14 de novembro 2019.




Figura 27 - Formuldrio de apresentagc@o da proposta - Padronizac¢io de procedimento de corte - lado A
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Fonte: a autora.

Figura 28 - Formuldrio de apresentacio da proposta - Padronizac¢do de procedimento de corte - lado B
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Fonte: a autora.
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Figura 29 - Formulério de feedback - Proposta de alteracdo de procedimento de corte de fita
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Conforme identificado no plano de acdo, serdo necessdrios algumas modificacdes da
maquina para retirar um furo, que era realizado para amarragdo das cartelas de padrdes feitos
pela linha de PVC, antes de iniciar a utilizacdo da maquina pela linha de melamina. Também
serd necessario realizar alguns ajustes mecanicos para a maquina funcionar neste novo
processo. Desta forma, a primeira etapa exigia a interacao com a equipe da manutencao para

que esta alteracdo fosse realizada.

ApOs esta etapa, apenas seria necessdrio realizar a locomocao da maquina para o novo setor
em que seria utilizada e, entdo, ja seria possivel iniciar a utiliza¢do desta maquina e posterior

coleta dos resultados.

Com as atividades finalizadas, foi realizada uma ultima reunido para coleta dos resultados
da alteracdo e preenchimento dos formuldrios finais, que estd representado na versao criada
anteriormente nas Figuras 30 e 31, na versdo longa do novo modelo desenvolvido na Figura
32 e na Figura 33 pode, ainda, ser analisada a versdao curta do formuldrio que, apds a

apresentacdo e validacdo com os lideres, sera divulgada.



Figura 30 - Formuldrio Kaizen - Alteracdo no procedimento de corte de fita — parte A

93

cpi Tegue  KAIZEN:

Alteragao do procedimento de corte de fita para
embalagem PA

SETOR DATA

24/set/18

OBJETIVO DO KAZEN

riscos de seguranca.

Reducdo de hora/homem gasta com esse procedimento, aumento da produtividade, padroniza¢do das fitas cortadas e diminuicdo de

ANTES DA HODIFICAGAO

DEPOIS DA MODIFICAK;AO

Fluxograma do Processo

s:a:: Posicionar Rolo Rotacionar a
de Fia de fita e tesoura fita

ocedimento

Resultado Final

5 gl 5::‘.:.;1“ a ‘

Fluxograma do Processo

Rolo na
Maquina

Procedimento

=
]

saida da fita

Resultado Final

Fonte: a autora.
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Figura 31 - Formulério Kaizen - Alteragdo no procedimento de corte de fita - versdo antiga - parte B
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Fonte: a autora.



Figura 32 - Formulério Kaizen - Alteragdo no procedimento de corte de fita - versdo longa
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Fonte: a autora.

ECONOMIA FINAL

R$15.517,97

Em um ano, a medida gera uma economia
de 885h de trabalho do operador, as quais

convertida em valor monetario geram uma
economia de R$15517.97 ao ano.

95
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Figura 33 - Formulério Kaizen - Alterag@o no procedimento de corte de fita - versao curta
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Fonte: a autora.

Durante o preenchimento do formuldrio, foi possivel identificar impactos em todos os nichos
da melhoria, mostrando que a melhoria tem impacto nao s6 no tempo final, que foi reduzido
em 98%, mas também em quesitos de seguranca, moral e qualidade, visto que a maquina
oferece menos risco ao operador. A melhoria possibilita que atividades sejam realizadas de
forma simultanea devido a maquina realizar o procedimento de forma automadtica e, ainda,
gera fitas com formato padronizado, de mesmo tamanho e formato, diferentemente do

resultado do trabalho realizado manualmente.
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O resultado pode ser calculado relacionando o tempo que deixou de ser gasto com este
procedimento, que foi convertido em valor monetario, considerando o valor médio da hora

trabalhada do operador que realizava este procedimento.

Inicialmente, o cdlculo foi realizado definindo o niimero de horas gasto por dia antes e depois
da melhoria e, entdo, considerou-se uma quantidade de 25 dias de trabalho por més, visto
que o operador trabalha aos sabados, definindo ao final o nimero de horas gastas com o
procedimento por ano antes e depois da melhoria. Desta forma, subtraindo um valor do outro,

temos o nimero de horas por ano que foram economizadas pela melhoria.

Tendo o nimero de horas e o operador ao qual esta atividade se relaciona, € possivel calcular
com base no dado de saldrio médio recebido por este funciondrio, informado pelo DHO,
(valor omitido neste trabalho por questdes de sigilo da empresa) e, relacionando este valor
com a quantidade de horas trabalhadas nos dltimos 6 meses, € possivel obter o valor pago
pela empresa por hora deste operador. Assim, multiplicando os dois valores finais obtidos,
o custo por hora e o nimero de horas economizadas, tem-se o resultado monetdrio da

economia gerada por esta melhoria.

Tendo todos os formuldrios preenchidos, foi possivel elaborar a apresentagao final, reunindo
modelos antigos e novos, metodologia desenvolvida para implementa¢ao de melhorias e
estratégia de divulgacdo de resultados apurados como forma de reconhecimento para os

donos da ideia.

A apresentacao final foi inicialmente realizada para o gerente de produgdo, sendo que este
sugeriu novas apresentagdes: primeiramente para o diretor presidente da empresa e

posteriormente para a diretora do setor de DHO.

ApOs a apresentacdo para o setor de DHO, foi realizada uma alteracdo nos formulérios por
sugestdo da diretora deste setor. A alteracdo foi de passar a identificar por nome os donos da
ideia e nao por funcdo exercida. Isto ocorreu como forma de aumentar o reconhecimento

recebido por aquele que aplicou o projeto.
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Com esta alteracdo feita, deu-se inicio a divulgacdo da melhoria realizada no procedimento
de corte de fitas, que foi utilizada na apresentacdo, e apresentou-se a metodologia criada para

cada um dos lideres dos setores produtivos onde ela seria aplicada.

4.2.2 Aplicacdo em iniciativas de melhorias.

Com a metodologia apresentada e validada pelo diretor presidente da empresa, pela diretora
do DHO, pelo gerente de producio e pelos lideres dos setores produtivos foi possivel iniciar

a aplicacdo em larga escala da metodologia desenvolvida.

Com o objetivo de coletar feedbacks da aplicacao da metodologia criada e adaptar possiveis
pontos falhos, seguindo o conceito do PDCA, a metodologia foi aplicada em duas iniciativas
previamente aprovadas pelos lideres: a proposta de redefini¢do de layout das banheiras de
tinta, no setor de impressdo; e a automatizacdo da bomba de drenagem, no setor de

impregnacao.

A seguir, detalha-se as melhorias aplicadas e exibe-se os formulérios preenchidos das duas
melhorias colocadas em pratica utilizando a metodologia desenvolvida. Primeiramente, a
melhoria na redefinicdo do layout das banheiras foi proposta por um operador do setor de
impressao que identificou a oportunidade de reducio do tempo gasto com este procedimento

se fosse construida uma estante para armazenamento das banheiras apds utilizacao.

Anteriormente, apds utilizar as banheiras em uma produgao, as mesmas eram levadas até a
sala de limpeza, que fica localizada no setor de impregnacao, para serem lavadas e ficavam

armazenadas em um canto da sala com aproximadamente 2,5m? de forma desorganizada.

Em todo inicio de producio, era necessario um deslocamento do operador até a sala onde as
banheiras ficavam armazenadas, gerando desgaste fisico com este deslocamento, além do
fato do operador acabar destinando uma quantidade de tempo nesse trajeto. A proposta foi
apresentada para o lider utilizando o preenchimento do formulério apresentado nas Figuras
34 e 35. Os nomes dos responsaveis foram ocultados em todas as imagens de forma a

preservar a identidade dos protagonistas da proposta de melhoria.
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Figura 34 - Formulério de apresentacdo da proposta - Redefini¢do de Layout das banheiras de tinta - lado A

DONOSs ()
DA IDEIA:

SETOR DE APLICAGAO:

T M reSsaS

BREVE DESCRIGAO:

S/.)oal' YA BAKE IS

RESULTADO ESPERADO:

Clsnioneid e 2arioez

E IMPORTANTE APRESENTAR RESULTADOS
CONCRETOS, CASO TENHA DUVIDAS, O
PROXIMO TOPICO PODE AJUDAR:

RESULTADOS ©

PARA AJUDAR A QUANTIFICAR RESULTADOS,
APRESENTAREMOS ALGUNS FUNDAMENTOS
TEORICOS, ASSINALE AQUELE QUE SUA PROPOSTA
BUSCA ELIMINAR:

TIPOS DE DESPERDICIOS:

@ ESPERA: rempo de espera para
materiais, pessoas, equipamentos ou informagdes.

® D E FE ITO Produto fora de espe- D

cificagdo.

ETRANSPORTE Transporte

de materiais ou produtos que nao agregam valor.

@ MOVIMENTACAO.
Movimento de pessoas que ndo agrega valor.

m¢ EXCESSO DE |
- ESTOQU E: Excesso de inventério de

matéria prima.

= EXCESSO_DE
PRODU(;AO Excesso de

inventario de produto acabado.

ol SUPER/MAU
PROCESSAMENTO: []

Excesso de inventario de produto acabado.
c

E IMPORTANTE TAMBEM QUANTIFICAR O
RESULTADO ESPERADO, TENDO UM NUMERO, EM
PORCENTAGEM OU EM QUANTIDADE QUE SE
ESPERA TER COMO RESULTADO DA MUDANGA
PROPOSTA.

Fonte: a autora.

PLANO DE AcAo ©

PARA VALIDAR SUA PROPOSTA, TAMBEM E
NECESSARIO PLANEJAR AS AGOES QUE SERAO
NECESSARIAS PARA ATINGIR O OBJETIVO FINAL,
NA PROXIMA PAGINA TEMOS UM CAMPO PARA
PLANEJAMENTO DAS ETAPAS, PREENCHA DE
FORMA RESUMIDA E OBJETIVA, LEVANDO EM
CONSIDERAGAO OS PONTOS A SEGUIR:

NICHOS DE MELHORIA:

Propostas de melhoria sdo consideradas mais
completas quando aeram impactos em todos os
nichos a seguir:

B

ENTREGA MORAL
< "y
e L >
QUALIDADE SEGURANGA
E MEIO
AMBIENTE

PASSOS DO 5S:
Exemplo de etapas para melhoria organizacional
de um espaco de trabalho, abordados gelo
conceito de gerénciamento visual 5S.

SEPARAR
CLASSIFICAR
LIMPAR
PADRONIZAR

MANTER
AGORA E SUA VEZ! ->

Figura 35 - Formuldrio de apresentacdo da proposta - Redefini¢do de Layout das banheiras de tinta - lado B

SWaH

&

POR
COMO SERA QUEM IRA  QUANDO?
ATVIDADE FEITA? FAZER? mico  mw  ONDE? FA?ZLéi? QCLlj:‘?Z'?
B\t GiYagoe abeviove. Govle o/ iwicew
/ N\: ::;SD& Je umos 74 4 dicu Toeefresio icon@;uw
Pl Romuiengae 05 dos estare
(‘_O\'\.\‘o.cgo:o 0(\“?*“36‘: / ogili v
de ba\"yoﬁae Yomuten- 4 somaye. Oficias  yeolnotae O
Estaxtes RS 5o y SU},. 3
Nedtv wed0 Farmpo A = o/ Hewnensio
Yesuiodos ¢ espago fd”b “g © Adios  Tpressio vav resdvss 0
aaal

ULTIMAS INSTRUGOES:

DESCREVA AS ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS DE FORMA BREVE E OBJETIVA. CASO PERSISTA
ALGUMA DUVIDA, PROCURE O LIDER DO SEU SETOR.
APOS PREENCHIDO, ESTE FORMULARIO DEVE SER ENTREGUE AO LIDER DO SETOR ONDE A

MELHORIA SERA APLICADA.

AS ATIVIDADES SOMENTE PODERAO TER INICIO APOS RETORNO DO LIDER EM QUESTAO.

Fonte: a autora.

cpi T Jus

Sejavocs a mudanca que desgfa vere nesse mundo
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A aplicacdo deste projeto envolveu as seguintes atividades: alinhamento com o setor de
manutencdo sobre a confec¢do desta estante utilizando solda de materiais metdlicos; compra
dos materiais necessdrios; confeccdo da estante; implementa¢do no setor e medida dos
resultados. Os formulérios preenchidos encontram-se reproduzidos nas Figuras 36 e 37 e
reinem todas as informagdes acerca das melhorias implementadas. Os nomes dos
responsaveis foram ocultados em todas as imagens de forma a preservar a identidade dos

protagonistas da proposta de melhoria.
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Figura 36 - Formulario Kaizen - Redefini¢do de layout das banheiras - versdo longo

KAIZEN !

REDEFINI CAO DE IMPLEMENTAGAO: 21/NOV/.2018
LAYOUT DAS
BAN H E | RAS DE Setor: Impressao - Rami
TINTA - RAMI

OBIJETIVO

Redugao de hora/homem e area
util que esse procedimento
demanda, aumento da
produtividade e diminuicao de
riscos de seguranca.

ANTES

ApOs utilizar a banheira, o
operador a transportava até
uma sala, onde as
armazenavam encostadas em
uma parede.

MELHORIA CONTINUA ‘
ANTES DEPOIS DONOS DA IDEIA
XXX XX XXX
XXXXXXXX @
XXX XXXXX

DEPOIS

Com o apoio da manutencgao,
desenvolveu-se uma prateleira
de armazenamento das
banheiras ao lado da Rami que
permitiu uma maior
organizacao, e eliminou o
deslocamento do operador.

NICHOS DE MELHORIA

#, SEGURANCA -
custo ENTREGA £+ E MEIO AMB. 28 moraL QUALIDADE

Com a estante, o setor Diminuicdo do cansaco Aumento da

Reducao de 98% ficou organizado e ndo fisico com a adogao de produtividade do
operador, e por serem

Em um ano. gera uma
economia de 162.24h de

trabalho do operador ou no tempo gasto  oferece risco de um procedimento mais

seja R$164214 em valores ~ COm esse acidentes na rapido e menos armazenadas de forma

monetarios. Além disso, a0 procedimento: movimentagao das desgastante, permitindo mais organizada e

reduzir a area utilizada banheiras e promove ainda a vivéncia em um segura, aumentou a

gera uma economia de menor desgaste fisico ambiente mais durabilidade das

R$270.72 por ano. do operador organizado. banheiras.
TEMPO GASTO ANTES/ANO ECONOMIA FINAL

89/, 166 HORAS
(o) 3
e redtucao o tempo TEMPO GASTO DEPOIS/ANO R$ 1 .91 ,Oo

gasto com a execucao
deste deslocamento por 4 H o RAS Em um ano. gera uma economia de R$1913,00

dia. através da de trabalho do operador e de redugao da area
implementacgao da utilizada.

estante.
‘

Fonte: a autora.
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Figura 37 - Formulério Kaizen - Redefini¢do de layout das banheiras - versdo curto

DONOS DA IDEIA

@

KAIZEN

REDEFIN |QAO Setor: IMPRESSAO - Rami
DE LAYOUT DAS
BANHEIRAS DE ANTES
TI NTA _ RAM | Apos utilizar a banheira, o

operador a transportava até
uma sala, onde as
armazenavam encostadas
em uma parede.

DEPOIS

Com o apoio da manutencgao,
desenvolveu-se uma prateleira de
armazenamento das banheiras ao
lado da Rami que permitiu uma
maior organizagao, e eliminou o
deslocamento do operador.

DEPOIS PONTOS DE MELHORIA
@ ORGANIZAGAO E SEGURANGA

? MAIOR RAPIDEZ E MENOR DESGASTE FiSICO

TEMPO GASTO ANTES/ANO TEMPO GASTO DEPOIS/ANO

166 HORAS 4 HORAS

-
RESULTADO: ECONOMIA DE

R$1,913,00

POR ANO

cpi Teg%s

Fonte: a autora.

N

Apés a aplicagdo da melhoria, identificou-se resultados quantitativos relacionados a
diminui¢do do tempo destinado para realizacdo deste procedimento e, também, devido a
reducdo da drea util utilizada, que passou para apenas 1m2. Além disso, a melhoria ainda
apresenta resultados qualitativos relacionados a seguranca, organizagdo e simplificacdo do
procedimento, gerando um menor desgaste fisico do operador durante a realizacdo da

atividade, ap6s a melhoria ter sido implementada.

Por outro lado, a melhoria apresentada a seguir, intitulada de automatizacdo da bomba de

drenagem, ilustra o segmento de melhorias que apresentam apenas resultados qualitativos.
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A proposta veio do estagiario do setor de administracdo da producdo, que identificou a

possibilidade de melhoria neste procedimento.

Durante a utilizacdo da sala de limpeza, para realizar a drenagem da dgua que apresenta
residuos de tinta e resinas por ter sido utilizada na limpeza de diversos equipamentos, era
utilizado uma vélvula manual. O operador que desejasse realizar a drenagem abria a valvula
e a dgua era drenada. Para encerrar este procedimento o operador era responsdvel por
desligar a valvula. Entdo, o material drenado era destinado a containers no lado externo da
planta para poder ser descartado corretamente, destinando o liquido para o tratamento ideal,

sem prejudicar o meio ambiente.

Porém, ocorriam situacdes onde a valvula ndo era desligada corretamente ou ndo era
realizado um acompanhamento do nivel do container que receberia os fluidos pelo operador
que estava utilizando a valvula. Assim, existia o risco de ocorrerem transbordamentos do

container para onde o liquido era destinado.

A proposta de melhoria apresentada utilizando o formulério disposto nas Figuras 38 e 39 foi
de instalar uma vdlvula pneumadtica automatizada, que garantisse que, apds um tempo
preestabelecido, o fechamento da valvula seja feito de forma automatica, respeitando o limite
do container buscando garantir que nao exista mais o risco de transbordamento e decorrente

possibilidade de contamina¢do ambiental do local onde o container fica armazenado.

Os nomes dos responsdveis foram ocultados em todas as imagens de forma a preservar a

identidade dos protagonistas da proposta de melhoria.
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Figura 38- Formuldrio de apresentac¢do da proposta — Automatiza¢do da bomba de drenagem - lado A

DA IDEIA:
XXXXXXXX

A PROPOS TA

SETOR DE APLICAGAO:

Lolo i dirpe 0

BREVE DEsccho ,w’f el s L/m

A Gromagy
Auén 9o z»% M\éj:{w:&
‘p;vewwdl @ /O'Cwu,odp ,M,-.m ”~

WW‘JL‘M“ o e

P 2o 9 €sewuw
(\ow o Dawndon, fonsin Yo w,d/—

RESULTADO ESPERADO: /~ a/o
%Lm,sb.mJQm €'/b "“SS’IM

Zofwﬁ”-h ab sda A2 waw)p

E IMPORTANTE APRESENTAR RESULTADOS
CONCRETOS, CASO TENHA DUVIDAS, O
pnéxmo TOPICO PODE AJUDAR:

Fonte: a autora.'’

DONOS ()

. >

RESULTADOS ®

PARA AJUDAR A QUANTIFICAR RESULTADOS,
APRESENTAREMOS ALGUNS FUNDAMENTOS
TEGRICOS, ASSINALE AQUELE QUE SUA PROPOSTA
BUSCA ELIMINAR:

TIPOS DE DESPERDICIOS:

® ESPERA: tempo de espera para D

materiais, pessoas, equipamentos ou informagdes.

® DEFE ITO Produto fora de espe- D

cificagao.

BB TRANSPORTE: transporte [

de materiais ou produtos que nao agregam valor.

@ MOVIMENTAGCAO. [

Movimento de pessoas que naoc agrega valor.

3 EXCESSO DE
matéria prima.

< EXCESSO_DE
¥ PRODUCGAO: excessoce

inventario de produto acabado.

Fol SUPER/MAU
PROCESSAMENTO: []

Excesso de inventario de produto acabado.
N\ Vi

0

7
E IMPORTANTE TAMBEM QUANTIFICAR O
RESULTADO ESPERADO, TENDO UM NUMERO, EM
PORCENTAGEM OU EM QUANTIDADE QUE SE
ESPERA TER COMO RESULTADO DA MUDANCA
PROPOSTA.

ESTOQU E Excesso de inventdrio de

PLANO DE ACKO ®

PARA VALIDAR SUA PROPOSTA, TAMBEM E
NECESSARIO PLANEJAR AS AGOES QUE SERAO

| NECESSARIAS PARA ATINGIR O OBIETIVO FINAL,

NA PROXIMA PAGINA TEMOS UM CAMPO PARA
PLANEJAMENTO DAS ETAPAS, PREENCHA DE
FORMA RESUMIDA E OBJETIVA, LEVANDO EM

SONSIDERACAO OS PONTOS A SEGUIB:/

7 N

NICHOS DE MELHORIA:

Propostas de melhoria s3o consideradas mais
completas quando %eram impactos em todos os

nichos a seguir:
©) 20
CUSTO ENTREGA MORAL
< .}
&
QUALIDADE SEGURANCA
E MEIO
AMBIENTE
PASSOS DO 55:

Exemplo de etapas para melhoria organlzaclonal
de um espago de trabalho, abordados E lo
conceito de gerénciamento visual 5!

SEPARAR
CLASSIFICAR
LIMPAR
PADRONIZAR
MANTER

AGORA E SUA VEZ! ->

15 No campo “Breve descri¢do”, caso no esteja legivel nesta reprodugio, encontra-se escrito: “Antes da
melhoria, a drenagem era feita por uma bomba pneumatica acionada manualmente. O problema era que ela
s6 parava de funcionar quando o operador encerrava o funcionamento dela manualmente. Quando este
esquecia de parar a bomba, havia transbordamento.”
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Figura 39 - Formuldrio de apresentagdo da proposta — Automatizacdo da bomba de drenagem - lado B

®

SWaH
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ULTIMAS INSTRUGOES:
DESCREVA AS ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS DE FORMA BREVE E OBJETIVA. CASO PERSISTA

ALGUMA DUVIDA, PROCURE O LIDER DO SEU SETOR.
APGS PREENCHIDO, ESTE FORMULARIO DEVE SER ENTREGUE AO LIDER DO SETOR ONDE A

MELHORIA SERA APLICADA.
AS ATIVIDADES SOMENTE PODERAO TER INICIO APGS RETORNO DO LIDER EM QUESTAO.

Fonte: a autora.

A proposta envolveu as seguintes atividades: compra dos materiais necessarios; alinhamento
com o setor de manutengdo sobre a instalagdo da valvula pneumaética no sistema de drenagem
da sala de limpeza; instalacdo da nova vélvula; realizacdo de testes e instru¢io de todos os

funciondrios que utilizam a sala; medida dos resultados e preenchimento dos formularios,

que se encontram ja preenchidos nas Figuras 40 e 41.

Os nomes dos responsdveis foram ocultados em todas as imagens de forma a preservar a

identidade dos protagonistas da proposta de melhoria.
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Figura 40 - Formulério Kaizen - Automatizacdo da bomba de drenagem - versio longo

KAIZEN

AUTOMATI ZACAO IMPLEMENTAGCAO: 13/MAR/2019

DA BOMBA DE
DRENAGEM

OBIJETIVO

Extinguir o risco de
transbordamento dos
containers que recebem o
material drenado da sala de
limpeza na impregnacao.

DONOS DA IDEIA

MELHORIA CONTINUA

XXX XXXXX
XXX XXXXX
XXX XXXXX

NICHOS DE MELHORIA

Setor: Impregnagao

ANTES

A drenagem dos liquidos utilizados
na sala de limpeza era realizada
através de uma valvula manual. o
que possibilitava que a drenagem
continuasse até transbordar os
containers que recebem o liquido
na ETE.

DEPOIS

Com a automatizacao da valvula
para um modelo pneumatico,
extinguiu-se o risco de
transbordamento dos containers
localizados na ETE, que recebem
o liquido drenado, e assim
eliminou-se a possibilidade de
agua sem tratamento ser
langada a natureza.

SECURANCA
E MEIO AMB.

CUSTO

ENTREGA 24

2 QuaLIDADE

1 MORAL

Eliminou o risco de
recebimento de multas
devido a contaminagao
ambiental que poderia
ocorrer com o
transbordamento dos
containers

Aumento da
disponibilidade do
operador visto que

este nao precisa
retornar ao local da
valvula para

interromper o fluxo.

Melhoria eliminou a
possibilidade de
agua sem
tratamento ser
lancada a natureza.

Eliminacao da
necessidade de
acompanhamento da
valvula. sendo que ela
interrompe o fluxo
automaticamente.

Processo mais
seguro,
padronizado e
sustentavel.

50%

ELIMINAGAO DO RISCO DE
MULTAS RELACIONADAS A

CONTAMI-

RESULTADO FINAL:
ELIMINACAO DO RISCO DE

IMPACTO

AMBIENTAL

T

De redugao no tempo.
devido a eliminacao da

NACAO
necessidade de AM B I E NTAL

adquiridacom a U
automacao. ad
ey

Fonte: a autora.
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Figura 41 - Formulério Kaizen - Automatizacdo da bomba de drenagem - versdo curto

KAIZEN

AUTOMATIZACAO

DA BOMBA DE ~ ANTES |
DRENAGEM A drenagem dos liquidos utilizados na sala de limpeza era

realizada através de uma valvula manual, o que possibilitava
que a drenagem continuasse até transbordar os containers que
recebem o liquido na ETE.

TIME
KAIZEN

DEPOIS
Com a automatizacao da valvula para um modelo
pneumatico, extinguiu-se o risco de transbordamento dos
containers localizados na ETE, que recebem o liquido
drenado, e assim eliminou-se a possibilidade de agua sem
tratamento ser lancada a natureza.

PONTOS DE MELHORIA

Ganho de tempo do Eliminagao do Risco de
P Operador pela eliminagao Containers Transbordando

da necessidade de e Eliminacao do Risco de

acompanhamento. Multas da Cetesb

RESULTADO: ELIMINAGAO DO RISCO DE

& IMPACTO
AMBIENTALL

E MULTAS RELACIONADAS Cpl Tegus

&

Fonte: a autora.

Esta melhoria se encaixa no segmento das melhorias com resultados qualitativos, sendo que
o principal resultado obtido foi a elimina¢do do risco de que dgua sem tratamento fosse
derramada na natureza e viesse a causar contaminagdo naquele local. Além de garantir um
procedimento mais sustentdvel, padronizado e eliminar a necessidade de acompanhamento
do operador durante o procedimento, também eliminou-se o risco de recebimento de multa
do o6rgdo Companhia Ambiental do Estado de Sido Paulo (CETESB) derivada de

contaminag¢do, garantindo uma maior seguranca ambiental.
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Com as duas melhorias colocadas em pratica utilizando a metodologia desenvolvida, é
possivel iniciar o processo de coleta de feedbacks com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria e ja colocar estes pontos em pratica antes de iniciar a ampla

divulgacdo da metodologia para o restante do corpo de funciondrios.

4.3 Verificagdo

Nesta etapa, busca-se obter uma confirmac¢do do projeto inicial. Utilizando o preenchimento
de folhas de feedback por todos que utilizaram a metodologia at¢é o momento, busca-se
identificar fatores criticos que ndo ocorreram conforme o planejado, identificar problemas e
oportunidades de melhoria da metodologia desenvolvida, aplicando a melhoria continua

também na metodologia desenvolvida.

Trabalhando de forma a solucionar os problemas identificados e agrupando todos os
resultados obtidos, torna-se possivel, ainda, verificar se o objetivo definido inicialmente foi

completamente alcancado.

Primeiramente, desenvolveu-se uma ferramenta de coleta de feedback para preenchimento
ao final da utilizacdo da metodologia para aplicacdo de projetos de melhoria, conforme
disposto na Figura 42. Assim como no questionério aplicado no inicio deste trabalho, o
layout desenvolvido segue as principais caracteristicas de identidade visual e também pode
ser respondido de forma simples e rdpida, ndo demandando muito tempo do operador para

ser respondido.



Figura 42 - Feedback da utilizacdo da metodologia desenvolvida

Welliovia Codfnuar

Vocé acredita que a utiizogcdo do Formulario Focilita na
implementac@io de propostas de melhoria?

O SIm ] NAO

Vocé se sentiu reconhecido pela divulgacdio da sua melhoria?

Vocé acredita que os Formularios ainda possuem Pon+os a
melhorar? Se possivel, nos de um exemplo! 2)

Fonte: a autora.
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Desta forma, foi possivel coletar os feedbacks das melhorias aplicadas utilizando a

ferramenta até o momento. Os feedbacks estdo ilustrados nas respectivas figuras: na Figura

43, a melhoria do procedimento de corte no acabamento; na Figura 44, a melhoria de

redefinicdo do layout das banheiras de tinta na impressao e, na Figura 45, a melhoria de

automatiza¢ao da bomba de drenagem.



Figura 43 - Feedback da utilizacdo da metodologia - Alteracdo do procedimento de corte de fita

Metherio Corfua
Vocé acredita que a utiizacdio do formulario Facilita na
implementacdo de propostas de melhoria?

®H osiM O wAo

Vocé se sentiu recorhecido pela divulgacéio da sua melhoria?

S,

Vocé acredita que os Formularios ainda possuem Pon+o; a
melhorar? Se possivel, hos de um exemplo! )

nad Qedilo o =&l
b, WPJ@ ¢ o il

Fonte: a autora.

Figura 44 - Feedback da utilizacdo da metodologia - Redefini¢do do layout das banheiras de tinta

Welloovias Confuuua

Vocé acredita que a utiizagdo do Formulario focilita na
implementacdo de propostas de melhoria?

X sim O  wéo
Vocé se sentiu recorhecido pela divulgacdo da sua melhoria?
Ve
DT TE

Vocé acredita que os Lormularios ainda possuem Pon+o<; a
melhorar? Se possivel nos de um exemplo -)

J/AO

Fonte: a autora.
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Figura 45 - Feedback da utilizacdo da metodologia - Automatizacdo da bomba de drenagem

’Wegé 9 7 6’9;%:5:
Vocé acredita que a utiizagcdo do Formulario Facilita na

imp\enr:?agao de propostas de melhoria?
SIM O nAo

Vocé se sentiu recorhecido pela divulgaggio da sua melhoria?

X hg'{a A TV
§ i "%/é OB d@ ol gk

do
v F100 eodra 0 &p IOV
@(Zau /N ‘"5{” V,G/én '1 oo @€ /1'5’@»‘1149 <)m¢/jc.-<’-

Vocé acredita que os Formularios ainda possuem pontos a
melhorar? Se Pos;ivel, no/sje um exemplo! 2)

f 0/ C /l/?"-/ R 4,/.)/(_l0 . /LAsS 12 ]
/(/ ) AP e @Myjﬁél— £ 08 onits
g Nl T { Qoo @‘9 {-ﬁ-m f&m‘?d@ .

A Cuce: 5

Fonte: a autora.

Desta forma, a ferramenta pode ser validada, visto que obteve-se como resposta unanime
que a ferramenta auxiliou a aplicacdio de projetos de melhoria, facilitando sua
implementacdo. Além disso, por meio das respostas coletadas, verificou-se que a divulgacdo
dos resultados obtidos gerou reconhecimento para todos os projetos implementados

utilizando a ferramenta até o momento.

Além dos feedbacks coletados via formuldrio, outros pontos foram levantados pelo setor de
DHO. Primeiramente, foi solicitado uma alteracdo na metodologia, buscando nao divulgar
os valores salariais dos funciondrios, mesmo que de forma indireta. Foi solicitado que os
resultados divulgados fossem feitos em unidades indiretas, como por exemplo, em horas ou

metro quadrados e ndo em valor monetario.

Ao final do semestre, os valores monetarios poderao ser divulgados de forma a agrupar todas
as melhorias realizadas, sendo convertidas pelo setor de DHO, para divulgacio de um
resultado global alcangado pelos projetos daquele semestre. Assim, nos formuldrios, os

resultados destacados ndo serdao valores monetarios.
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Outro ponto identificado, foi a necessidade de obter uma maior automatizacdo do
preenchimento dos formuldrios. Visto que todos os formuldrios finais sd@o preenchidos
virtualmente e nem todos os funciondrios tem acesso ou facilidade para ter contato com estes
programas, € necessario definir como os formulérios serdo realizados em casos de donos da

ideia que apresentem dificuldade no preenchimento.

Também foi identificado uma oportunidade de automatizar o preenchimento dos formularios
com a inser¢ao de dados no banco de dados que serd abastecido com as melhorias aplicadas.

Desta forma, torna-se possivel evitar um retrabalho para preenchimento do banco de dados.

Com as sugestdes de corre¢do e oportunidades de melhoria da metodologia identificados é
possivel tragcar um novo plano de acdo para solucionar e melhorar todos estes pontos na

proxima etapa do ciclo PDCA: acdo.

4.3.1 Coletar dados do resultado da utilizagao da metodologia

Nos primeiros 6 meses de aplicacdo e desenvolvimento da melhoria, foram aplicadas 4
iniciativas de melhoria, desenvolvidas inteiramente pelos funciondrios, que apresentaram a
proposta e aplicaram todas as etapas que foram planejadas para conseguir colocar a melhoria
em pratica. Por meio da implementagdo destes projetos de melhoria, foi possivel coletar os

seguintes resultados:

e Reduzir um valor monetario de R$ 17.430,97 por ano decorrente da diminui¢ao do
tempo necessdrio para realizar procedimentos produtivos e da redugcdo de drea

utilizada.

¢ Eliminar o risco de multa da CETESB devido a contaminag¢do ambiental no setor de

tratamento de residuos da empresa.

¢ Eliminar a divergéncia de produgdes garantindo um acerto de cor mais fiel para

aumentar a qualidade do produto final enviado para os clientes.

Desta forma, valida-se o cumprimentos dos objetivos estabelecidos para este trabalho, tendo

sido implementada a ferramenta Kaizen desenvolvida em projetos de melhoria continua dos
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3 setores produtivos da linha de producao de fita de borda melaminica da CPI Tegus. Além
disso, a ferramenta garantiu um dimensionamento do impacto gerado pela melhoria
desenvolvida pelo dono da ideia nos 5 nichos da ferramenta: Custo, Entrega, Seguranca e

Meio Ambiente, Moral e Qualidade.

Por outro lado, a cada projeto aplicado, sao coletados feedbacks que buscam validar a
importancia do uso da ferramenta para aplicacdo de melhorias continuas e garantir que a
ferramenta siga melhorando continuamente de forma a acompanhar as necessidades que

forem surgindo com o passar do tempo.

De forma a realizar uma verificagdo minuciosa de todos estes pontos, realizou-se ainda um
estudo de caso de uma das melhorias desenvolvidas que pode ser acompanhada no tépico a

seguir.

4.3.2 Estudo de caso de uma melhoria j4 realizada utilizando a metodologia

Com o objetivo de analisar de maneira mais aprofundada todos os pontos apresentados até
0 momento em topicos anteriores, serd realizado um estudo de caso de uma melhoria ja
implementada utilizando a metodologia desenvolvida. Esta melhoria foi realizada pelo

analista da qualidade do setor de engenharia da planta de fita de borda melaminica.

A ideia da melhoria surgiu durante uma anélise mais aprofundada na causa de um dos
maiores motivos de reclamagdo externa de clientes: produtos fora de tonalidade. Uma
dificuldade foi identificada no setor produtivo de impressdo, na etapa de acerto de cor. Ao
iniciar a producdo de um padrdao desejado pelo cliente, quando se inicia o processo de
impressao, sdo retiradas amostras da produg¢do que sdo comparadas com um padrio ja

impresso anteriormente.

Para fazer a verificacdo se a nova produg¢do € similar ao padrdo ja impresso, sdo realizadas
algumas andlises comparando a nova produ¢do a um padrao estabelecido. Ao realizar andlise
de reclamagdes externas, o dono da ideia verificou que existia a possibilidade da produgao
estar dentro dos limites estabelecidos em relacdo ao padrao, porém divergir muito quando

comparava-se producdes diferentes entre si.
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Isto ocorre da seguinte forma: a cor impressa que ird gerar o padrio final desejado é medida
por um aparelho chamado espectrofotometro, que localiza a cor impressa em um €ixo
cartesiano seguindo o conceito de espaco de cor CIELAB. Nesta filosofia, como abordado
por Fowler (2005), a cor de um material € localizada em um espago dentro de um eixo

cartesiano xyz, conforme ilustrado na Figura 46, e relaciona os eixos:
e FEixo X: Luminosidade - L*
e FEixo Y: chroma, identificacdo de cor - A*
e Fixo Z: matiz saturagdo - B*

Figura 46 - Eixo de localizac¢do espacial de cores CIELAB

(branco) T, *

Espago de cor CIELAB

branco preto

+L Y

vermelho verde

*
' T

amarelo azul

b

L * (preto)

Fonte: Da autora, adaptado de (CIRILLO et al., 2019)

Ap6s identificado em que ponto se localiza no espago de cor, € possivel comparar quio
diferente uma cor medida € da outra pela distancia entre os pontos em que elas se localizam

nos eixos e esta distancia é denominada AE.

Levando a teoria de localizagdo espacial das cores em consideracdo, foi delimitado uma

tolerancia para desvios de tonalidade de novas produgdes em relacdo a uma amostra definida
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como padrdo por ja ter sido validada com o cliente previamente. Assim, para todos os
padrdes vendidos, existem pastas fisicas contendo amostras impressas deste padrdo ja

validado.

Ao produzir para um novo pedido, no inicio da producdo, sao retirados trechos de amostras
que sao submetidos a um teste no espectrofotdmetro. Neste momento € medido a amostra
padrdao da pasta daquele produto desejado, que fornece uma localizagdo (a*,b*,1*)padio €
entdo ¢ medido a nova producido que fornece uma outra localizacdo em relacdo ao eixo

(al,bl,ll)nova produg@o.

Para verificar se a nova producdo estd dentro da politica da empresa, € calculado a distancia

entre os pontos. Esta distancia pode ser calculada geometricamente pela Férmula 1.

AE = (1 —-1%)2+ (al —a*)2 + (b1 — b %)? (1)

A politica da empresa prevé que estd dentro do desvio tolerado todas as producdes que
apresentarem um diferenca AE de até 1 ponto quando comparado com o padrao ja impresso
e validado. Porém, conforme verificado em reclamagdes externas, existem casos onde duas
producdes diferentes estdo dentro do desvio em relagdo ao padrao porém ndo estdo dentro

da politica quando comparadas entre si.

Um exemplo deste caso pode ser observado na Figura 47, na qual duas produgdes diferentes
tem distancia AE de 1 ponto em relacdo ao padrao validado com o cliente, porém, quando

comparadas entre si, podem apresentar até o dobro do desvio permitido.
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Figura 47 - Ilustracdo do desvio entre produgdes no eixo de cor CIELAB

Al A2 A3 A4

Padraio Amarelo Verde Vermelho Azul

Fonte: a autora, adaptado de (CIRILLO et al., 2019)

Ap6s a identificagdo do problema, iniciou-se a primeira etapa da metodologia desenvolvida,

a elaboragdo de uma proposta de melhoria para apresentacdo ao lider do setor envolvido.

Como solucdo para o problema identificado, o dono da ideia propds o desenvolvimento de
uma ferramenta em formato de planilha, na qual todos os dados de novas produgdes devem
ser inseridos para que, a cada producdo, o AE seja comparado ndo somente com o padrao

validado, mas também com as producdes anteriores daquele padrao.

Além desta proposta buscar eliminar o risco de enviar dois produtos muito divergentes para
um mesmo cliente, ela ainda busca criar um registro mais preciso do padrao validado e
produgdes anteriores, para que a comparacdo seja feita com registros digitais e ndo com
amostras guardadas em pastas fisicas, que podem sofrer a acdo do tempo e ainda correm

risco de serem perdidas durante os processos produtivos.

De forma resumida, a proposta idealizada foi de diminuir a tolerancia para um valor onde os
dois extremos de tolerancia em relacdo ao padrdo, continuem dentro da politica quando
comparados entre si e, além disso, desenvolver uma ferramenta de controle das localizag¢oes
espaciais das cores de diferentes produgdes, de forma a garantir uma maior repetibilidade de

cor em todos os produtos enviados a um mesmo cliente.
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Com a ideia mais elaborada, tornou-se possivel uma melhor definicdo da proposta utilizando

o formuldrio ilustrado na Figura 48. Durante o desenvolvimento da proposta, a melhoria ja

foi aprovada pelo lider, desta forma, ndo foi necessario o preenchimento do formulario de

feedback. Com isso, deu-se inicio a aplica¢do das atividades descritas no plano de agdo deste

projeto ilustrado na Figura 49.

O nome do responsavel foi ocultado em todas as imagens de forma a preservar a identidade

do protagonista da proposta de melhoria.

Figura 48 - Formuldrio de apresentag@o da proposta - Ferramenta de acerto de cor - lado A

DA IDEIA:

A PROPOSTA

SETOR DE APLICAGAO:

Impressdo

BREVE DESCRIGAO:

Ferramenta para auxilio
e assertividade
no acerto de cor

RESULTADO ESPERADO:
Diminuicdo no numero de re-
clamacdées por diferenca de to-

nalidade e maior velocidade no

acerto de cor
£ IMPORTANTE APRESENTAR RESULTADOS
CONCRETOS, CASO TENHA DUVIDAS, O
PROXIMO TOPICO PODE AJUDAR:

DONOS ()

PARA AJUDAR A QUANTIFICAR RESULTADOS,
APRESENTAREMOS ALGUNS FUNDAMENTOS

TEORICOS, ASSINALE AQUELE QUE SUA PROPOSTA

BUSCA ELIMINAR:
TIPOS DE DESPERDICIOS:

@ ESPE RA Tempo de espera para D

materiais, pessoas, equipamentos ou informagdes.

® DEFE'TO Produto fora de espe-

cificagao.

B TRANSPORTE: rransporte [

de materiais ou produtos que ndo agregam valor.

© MOVIMENTACAO. [

Movimento de pessoas que ndo agrega valor.

m¢ EXCESSO DE O

m. ESTOQU E: Excesso de inventario de

matéria prima.

<= EXCESSO DE 0
w PRODUCAO Excesso de
inventario de produto acabado.
,a_ SUPER/MAU
PROCESSAMENTO: [ |

Excesso de inventario de produto acabado.

E IMPORTANTE TAMBEM QUANTIFICAR O

RESULTADO ESPERADO, TENDO UM NUMERO, EM

PORCENTAGEM OU EM QUANTIDADE QUE SE
ESPERA TER COMO RESULTADO DA MUDANCA
PROPOSTA.

RESULTADOS ©

PLANO DE AChO ©

PARA VALIDAR SUA PROPOSTA, TAMBEM E
NECESSARIO PLANEJAR AS AGOES QUE SERAO
NECESSARIAS PARA ATINGIR O OBJETIVO FINAL,
NA PROXIMA PAGINA TEMOS UM CAMPO PARA
PLANEJAMENTO DAS ETAPAS, PREENCHA DE
FORMA RESUMIDA E OBJETIVA, LEVANDO EM
CONSIDERAGAO OS PONTOS A SEGUIR:

NICHOS DE MELHORIA:

Propostas de melhoria sdo consideradas mais
completas quando geram impactos em todos os

nichos a seguir:
L
CUSTO ENTREGA MORAL
-— 4

r'y
a

QUALIDADE SEGURANCA
E MEIO
AMBIENTE

PASSOS DO 5S:
Exemplo de etapas para melhoria organizacional
de um espaco de trabalho, abordados pelo
conceito de gerénciamento visual 5S.

SEPARAR
CLASSIFICAR
LIMPAR
PADRONIZAR

MANTER
AGORA E SUA VEZ! ->

Fonte: a autora.
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Atividade Como Quem Inicio Fim Onde Por qué Quanto

Bl;::?f na mm::;: Buscando materiais e cases que expliquem P Py —
:f)br:‘slxcs?::a? de - as difete_m;af entre os métodos e mostrem XXXXX Internet maértaocz ;-;iliza:o na g;l
medicdo de cores S apicacies

Para testar primeira versdo
Desenvolver primeira Criando automatizagdo em VBA e criando mais simples em produgdo
versdo da fexrp:znenta macros no Excel o HXXXXX CF1 Tegus e alinhar‘:nelhori:: col:n? a

lideranca
Teste de primeira Acompanhando OP com historico de XXXXX e Para verificar o suporte que
. - dificuldade de acerto de cor e testando lider Impregnacdo |a ferramenta pode trazer
versdo em produgdo | g rramenta im 3 durante o acerto de

pregnacao urante o acerto de cor
Alinhamento com
lideranga sobre Em reunido de apresentagdo da primeira XXXXX e CPI Te Para alinhamento das
possiveis pontos de versdo da ferramenta supervisores gus expectativas
melhoria da ferramenta
Melhoria dos pontos Para aprimorar a
observados em Parametrizando a ferramenta de acordo CPIT ferramenta e deixa-la de
produgio e discutidos | com os inputs e insights XXXXX cgus acordo com as
em reunido necessidades
aprimorada 3 ideranga. | £ 7ouaido XXXXX CPITegos | ir Sntivan
Treinamento das Para capacitagao das Hora extra
- Agendando hora extra em local silencioso XXXXX CPI Tegus equipes na utilizag3o da dos
equipes ferramenta operadores
- Impressao,
i‘::almta:;o o Di ibilizando a ferramenta nas areas XXXXX Impregnagdo e | Para que as equipes possam
~ 1spons Laboratorio de | utilizar a ferramenta

peoducio Desenvolvimento

Fonte: a autora.
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O preenchimento dos formuldrios de apresentacido da proposta precisaram ser realizados a
distancia devido ao fato de o dono da ideia ndo se encontrar fisicamente na empresa. Outro
fator foi que, conforme acordado entre os envolvidos, as datas limites para execu¢do nao
foram estabelecidas, visto que a atividade desviava muito da rotina e responsabilidades do
analista da qualidade e envolveu um processo criativo complexo para chegar a ferramenta

final.

Desta forma, com o projeto apresentado utilizando as devidas justificativas baseadas na
fundamentagdo tedrica realizada pelo dono da ideia, a aplicacdo das atividades identificadas
no plano de ac¢do foi iniciada. Com todas as atividades cumpridas, tem-se entdo o objetivo
da melhoria alcangado. Ao final da aplicacdo do projeto, foi possivel preencher os
formuldrios das Figuras 50 e 51 que resumem as informacdes do projeto e dos resultados

obtidos.

O nome do responsavel foi ocultado em todas as imagens de forma a preservar a identidade

do protagonista da proposta de melhoria.
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Figura 50 - Formuldrio Kaizen - Ferramenta de acerto de cor - versdo longo

KAIZEN ?

F E R RA M E N TA IMPLEMENTAGAO: 15/JAN/2019
DE ACERTO DE
COR

Setor: Engenharia da Qualidade

OBIJETIVO

Reducao de hora/homem e area
util que esse procedimento
demanda, aumento da
produtividade e diminuigcao de
riscos de segurancga.

ANTES

Toda amostra produzida era
comparada com um padrao e
o Delta E poderia desviar no
maximo 1 ponto. Isso Permitia
que amostras fossem
produzidas dentro do desvio
em relacao ao padrao mas fora

MELHORIA CONTINUA quando comparadas entre si.
DONO DA IDEIA L
Padrao Al A2 A3 Ab
Amostras de novas produgoes
A DEPOIS

A ferramenta torna o acerto de cor
mais rapido e assertivo e ainda cria
um registro das amostras
produzidas controlando o desvio
também entre as amostras,
buscando assim extinguir desvios
de tonalidade.

XXXXXXXX

NICHOS DE MELHORIA

SEGURANCA <

CUSTO ENTREGA ‘% E MEIO AN(I;B MORAL QUALIDADE
Reduzindo a producdode , Gerando menos A ferramenta busca A ferramenta busca
produtos nao conformes, erramenta toma_ produtos nao facilitar e tornar o garantir a repetibilidade
reduz-se também o gasto e © acerto de cor mais ., ¢,rmes menos procedimento de de cor resultando em
CUNPASAS COT ITstane 'a,p(';‘°- assertivo @ aterial é descartado, acerto de cor mais um produto com maior
prima e insumos para ainda garanteum . . Lo rapido e assertivo. padronizacao e
producao de produtos que maior nivel de quantidade de . - qualidade bara o
nao serao comercializados {epetlb|||dade de N produto ﬁna]
devido aos defeitos residuos deste .

cor.

apresentados. processo produtivo.

RESULTADO: REDUCAO DE ATE

Dados obtidos por meio

dos indicadores de nao
conformidade dos
ultimos 3 anos. Com a
implementagao da

ferramenta, busca-se
extinguir este tipo de

defeito. DE NAO CONFORMIDADES POR ANO
-

Fonte: a autora.
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Figura 51 - Formuldrio Kaizen - Ferramenta de acerto de cor - versdo curto

KAIZEN

FERRAMENTA
DE ACERTO DE ANTES

o R
A2 A3 Ab

Padrao Al
Toda amostra produzida era comparada com um padrao e o Delta E
poderia desviar no maximo 1 ponto. Isso permitia que amostras
fossem produzidas dentro do desvio em relagao ao padrao, mas fora
guando comparadas entre si.
DEPOIS

A ferramenta torna o acerto de cor mais rapido e assertivo, e ainda
cria um registro das amostras produzidas controlando o desvio
também entre as amostras, buscando assim extinguir desvios de
tonalidades.

PONTOS DE MELHORIA
@ Velocidade @ Registro de Producéo

@ Assertividade @ Repetibilidade

RESULTADO: REDUCAO DE ATE

62.000M2 ¢

DE NAO CONFORMIDADES POR ANO —
—

cpi Tegus

Fonte: a autora.

Durante o preenchimento do formulario foram identificadas duas dificuldades.
Primeiramente, durante a etapa de dimensionamento de resultados, visto que trata-se de um
resultado qualitativo, a melhoria acaba reduzindo riscos de problema de qualidade. Como
este procedimento ndo € o tnico fator que interfere neste tipo de defeito, houve uma certa

dificuldade em identificar qual seria o resultado.

Desta forma, identificou-se todos os indicadores relacionados ao defeito resultante e
apresentou-se no formuldrio de divulgag¢do que a ferramenta criada busca reduzir até 100%
do defeito, porém, como ndo € o tnico fator que interfere, este resultado pode nio ser o

resultado obtido dependendo da interferéncia dos outros fatores.

Por fim, com o desenvolvimento do projeto, foi possivel implementar a utilizacdo da

ferramenta criada, cuja interface estd representada nas Figuras 52 e 53. Ao inicio de uma
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nova producdo, € acessado o banco de dados deste determinado padrdo, que localiza os
pontos de producdes anteriores no diagrama e, ao inserir os dados da nova producio, o
programa verifica se este novo produto estd dentro da politica em relacdo a produgdes
anteriores e, também, ja registra os dados desta nova producdo para comparar com outras

producdes futuras.

Figura 52 - Interface da ferramenta de acerto de cor criada - Parte A

. = Produto
cpl Tegus || c.qico| Consultar
| OP Op
Instrucdes Maquina especifica
:. i Data
| Tela Cheia ||| Equipe : .
) - Limpar
o OP de referéncia / |
. Imprimir J Ultima OP valores
. Salvar
Consultar 5 -
. historico de - =
producéo - .

\ - -

ZOOM ¢ -

Tela Menor = =

Tela Maior - -

Tela Normal E =

Fonte: a autora.
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Figura 53 - Interface da ferramenta de acerto de cor criada - Parte B

+h

Fonte: a autora.

Outro resultado da utilizacdo da ferramenta desenvolvida por este projeto de melhoria, foi
que, quando uma nova producdo encontra-se apresentando um desvio maior do que o
permitido, fica mais visual para o operador o sentido em que a cor deve ser acertada em
relagc@o aos eixos de cor para que a producdo fique dentro das conformidades, adicionando
mais tons vermelhos, verdes, azuis ou amarelos dependendo da localiza¢do atual e da

desejada.

Ao final da aplicacdo de todas as atividades planejadas, do dimensionamento e da divulgag¢ao
dos resultados para verificar a eficicia da utilizacdo da metodologia na aplicacdo deste

projeto, foi aplicado um feedback, cujas respostas estdo apresentadas na Figura 54.
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Figura 54 - Feedback da utilizacdo da metodologia - Ferramenta de acerto de cor

Welhisva Codua

Vocé acredita que a utilizacdo do Formulario facilita na
implementacdo de propostas de melhoria?

Xl SIM 1 NAD
Vocé se sentiu reconhecido pela divulgocao da sua melhoria?

Sim

Vocé acredita que os Formularios ainda possuem pontos a
melhorar? Se possivel nos de um exemplo! 2)

Sim. Ter também um modelo do formuldrio
em Excel para facilitar o preenchimento.

Fonte: a autora.

E possivel verificar, pelo feedback coletado, que a ferramenta foi aprovada pelo dono da
ideia, que acredita que utilizar a metodologia facilitou aplicacdo do projeto e gerou
reconhecimento ao ser compartilhada com os outros funciondrios. Como sugestdo de
melhoria, foi identificada a dificuldade enfrentada devido a necessidade de preencher os
formuldrios de forma digital. Versdes digitais foram disponibilizadas para esta melhoria e,

também, poderdo ser disponibilizadas em outras situacdes em que forem necessarias.

4.4 Acdo

Todas as andlises que foram realizadas na etapa de verificacao possibilitaram a identificacao
de pontos que precisam ser alterados na metodologia criada e oportunidades de melhoria da
ferramenta. Nesta etapa, busca-se identificar os pontos que ndo deram certo, de forma a
reaplicar um novo ciclo de PDCA para corrigir estes pontos. Ao final destas correcoes, é
possivel identificar os pontos que deram certo para que os aprendizados sejam
compartilhados e as agdes com resultado satisfatérios possam ser padronizadas como

metodologia a ser seguida.
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4.4.1 Corre¢do com base nos resultados apurados

Como primeiro passo desta etapa, tem-se como objetivo, corrigir os pontos identificados na
etapa de verificagdo como sendo fatores a serem modificados ou melhorados. Desta forma,

inicia-se pelas alteragdes solicitadas pelo setor de DHO.

Inicialmente, alterou-se o procedimento para que os campos com resultado passassem a
conter valores ndo monetarios como, por exemplo, pode-se ver a alteracdo no formulério da
melhoria no layout das banheiras na impressdo, especificamente no dimensionamento e
divulgacao do resultado em sua versao antes e depois da modificacdo, que pode ser analisada

na Figura 55.
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Figura 55 - Comparacdo do formuldrio Kaizen de alteracdo do layout das banheiras - antes e depois
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Fonte: a autora.

Desta forma, os resultados serdo agrupados conforme o tipo de objeto impactado: horas
reduzidas, drea economizada ou produtos produzidos a mais; e este dado poderd ser

convertido para valores monetdrios pelo setor de DHO, caso seja necessario. Porém, para
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divulgacdo do projeto, serd utilizado apenas os valores numéricos € ndo mais dados

monetarios.

A classificagdo de resultados qualitativos ou quantitativos ndo sofrerd alteracdo, sendo
considerado quantitativo todos os resultados que impactam positivamente algum recurso,
matéria prima, utilidade ou produtividade final do processo em quantidades mensuraveis nas

diversas unidades de medidas que sdo aplicadas para cada tipo de processo ou produto.

Por fim, atendendo as solicitacdes do DHO, desenvolveu-se uma planilha em Excel
automatizada que preenche os campos dos formuldrios e ainda alimenta um banco de dados
que serd abordado em um préximo tépico e serd utilizado para gerenciamento dos resultados

obtidos.

A planilha apresenta limita¢des, visto que, dependendo da melhoria apresentada, é
necessario alterar os tamanhos dos campos para dispor melhor os dados e destacar pontos
especificos de cada melhoria. Definiu-se ainda que, para estes casos onde existe uma certa
dificuldade de acesso a ferramenta, serd realizado um acompanhamento por um membro do
DHO com o objetivo de auxiliar a finalizacdo do layout do formuldrio final que serd

divulgado.

Ressalta-se ainda que € obrigatdrio o alinhamento com este setor, apresentando os resultados
obtidos e formularios finais antes de dar inicio a aplicacdo do cronograma de divulgacdo do
projeto, apos implementacdo da melhoria. Com isso, encerrou-se as corregdes solicitadas
pelo setor de DHO e iniciou-se uma avaliacdo das oportunidades de melhoria identificadas

nos feedbacks recebidos.

Dentre os feedbacks recebidos de todos os funciondrios que utilizaram a ferramenta até o
momento, a Unica sugestdo de melhoria foi apresentada pelo analista da qualidade que, ao
implementar o projeto de desenvolvimento de uma ferramenta de acerto de cor, necessitou
preencher os formuldrios em versdes digitais devido ao fato de ndo estar presente

fisicamente.

Para este caso, foram desenvolvidas e fornecidas versodes digitais que foram preenchidas e
encontram-se neste trabalho no tépico 4.3.2. Estas versdes online também poderdao ser
disponibilizadas para qualquer outro funciondrio que tiver algum tipo de barreira ou

simplesmente tenha preferéncia por esta versao.
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4.4.2 Padronizacdo da metodologia melhorada

Com a realizacdo das alteragdes necessdrias para validar a versdo final da metodologia,
sendo que todas as oportunidades de melhoria identificadas foram trabalhadas em um novo
ciclo de PDCA, torna-se possivel chegar a um modelo final de metodologia Kaizen que
encontra-se resumido na Figura 56. Todos os pontos desenvolvidos geraram uma ferramenta
final, cujos resultados positivos mensurados justificam a necessidade de tornar esta

metodologia o modelo padrio a ser seguido.

Figura 56 - Diagrama da metodologia desenvolvida

Metodologia Kaizen

Formuldrio de Divulgacdo do projeto
feedback preenchido e reconhecimento do

pelo lider dono da ideia

Pré formulario Coleta de resultados e
de apresentacdo preenchimento de
da ideia formularios finais

Fonte: a autora.

A partir deste ponto, todas as propostas de melhoria da linha de producdo de fita de borda
melaminica passardo a ser apresentadas para seus lideres utilizando o formuldrio de
apresentacdo da proposta, representado nas Figuras 17 e 18. Os lideres terdo uma semana
para avaliar a proposta e dar um retorno para o dono da ideia utilizando o formuldrio de

feedback para propostas de melhoria, ja ilustrado na Figura 20.

Neste feedback, o lider poderd aprovar a proposta, propor alteracdes com base no ciclo
PDCA ou reprové-la, fornecendo uma justificativa objetiva e fundamentada nos principios
da comunicagio ndo violenta. Nos dois primeiros casos, a partir de entdo, o projeto passa a

ser desenvolvido com acompanhamento do lider por meio das datas de entrega definidas no



129

plano de ac@o e com a finalizacdo das atividades e término da implementagdo do projeto, a
melhoria e seus resultados podem ser apresentados para o lider utilizando os formulérios

Kaizen ilustrados nas Figuras 23 e 24.

Caso exista alguma dificuldade no dimensionamento dos resultados, o lider podera orientar
o funciondrios seguindo os principios abordados no tépico 4.1.4 deste trabalho que serd
apresentado para todos os lideres na etapa de homologa¢do final da ferramenta. O lider
poderd orientar o funciondrio no dimensionamento e caracterizacdo dos resultados nos

segmentos: quantitativo, qualitativo ou misto.

Tendo uma dltima validacdo dos formuldrios, apds a divulgagdo ter sido liberada pelo setor
de DHO, € iniciado o compartilhamento da melhoria e resultados obtidos seguindo o
cronograma de divulgacdo da Figura 25. Por fim, com a divulgacdo dos resultados obtidos
encerrada, o lider podera preencher um banco de dados de forma automética, com dados
obtidos da planilha na qual os formuldrios foram preenchidos e estes dados serdo
acompanhados e avaliados para obtencdo de resultados semestrais das melhorias aplicadas

utilizando a ferramenta Kaizen desenvolvida.

Com estes procedimentos estabelecidos como padrdao a serem seguidos em projetos de
melhoria, tem-se entdo a completa adocao pela ferramenta por parte dos funciondrios. Sendo
que, a divulgacdo das melhorias colocadas em pratica funciona como uma forma de
divulgacdo da existéncia da ferramenta para aqueles que desejarem apresentar suas
propostas. Desta forma, estes funcionarios podem utilizar a nova metodologia desenvolvida

para também poderem colocar suas ideias em prética.

Por ultimo, espera-se que, com a homologac¢do final da ferramenta para os funciondrios,
tenha-se um aumento no nimero de propostas de melhoria que se tornaram realidade.
Espera-se que este resultado seja atingido gracas a criacdo da ferramenta Kaizen, que busca
superar as barreiras previamente identificadas para desenvolvimento de melhorias nesta

linha produtiva.

4.4.3 Ferramenta de gerenciamento e controle de projetos de melhoria

Por tdltimo, com o objetivo de gerenciar os projetos aplicados utilizando a metodologia e

para auxiliar no dimensionamento de resultados e levantamento de dados estatisticos gerais
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dos projetos, desenvolveu-se uma planilha de preenchimento das informagdes dos projetos

aplicados que funcionard em formato de banco de dados.

A planilha, que foi feita no programa Excel, pode ser preenchida de forma automatizada por
uma linha gerada durante o preenchimento do formulério, tendo apenas alguns campos de

preenchimento manual pelo lider apds a implementagdo da melhoria.

Com todas as etapas do projeto de melhoria implementadas, o lider fica responsével pelo
preenchimento da planilha, sendo que este preenchimento possibilita que, por meio da
utilizacdo de filtros, seja possivel quantificar projetos e melhorias e seus diversos segmentos
e tipos de resultados. Desta forma, detalha-se a seguir os campos de preenchimento

obrigatdrio existentes no banco de dados:

e Dono da ideia

e Setor Aplicado

e Titulo do projeto

e Descri¢cao do antes da melhoria

e Descri¢do do depois da melhoria

e Tipo de Resultado: neste campo estd disponivel em uma lista suspensa as opgoes

qualitativo, quantitativo e misto;

¢ Se quantitativo, resultado e unidade de medida.

® Se quantitativo, pessoa/area/produto impactado.

e Se qualitativo, segmento de impacto: neste campo estd disponivel em uma lista

suspensa as opg¢oes qualidade, seguranga, meio ambiente e 5S.

e Data de implementacao

e Lider

Antes da implementacdo desta metodologia, existia na empresa um programa de

reconhecimento realizado ao final de cada ano, onde todos os setores poderiam indicar
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funciondrios que tivessem feito a diferenca aplicando sugestdes de melhorias nos diversos
setores da empresa. Depois de realizadas as indicacdes, o setor de DHO, juntamente com o
corpo de direcdo da empresa, definia um ranking dos 10 projetos com maior impacto e, estes
projetos, entravam em uma votacdo por parte de toda a empresa para definir um projeto

vencedor.

Para todos os projetos que entravam no ranking dos 10 melhores, era fornecido um prémio
em dinheiro e, para o projeto vencedor este prémio era um valor um pouco mais elevado.
Este projeto funciona tanto como forma de incentivo quanto como uma forma de
reconhecimento, visto que todos os 10 melhores projetos ganham uma placa de certificado

que pode ser disposta em seu ambiente de trabalho como forma de reconhecimento.

Com a implementacdo da metodologia Kaizen desenvolvida e o preenchimento do banco de
dados para a gestdo das melhorias colocadas em pratica, é possivel reunir os dados das
melhorias implementadas naquele ano utilizando a planilha preenchida pelos lideres,
podendo utilizar fatores como resultados, tipos de segmento da melhoria, bem como
resultados nos diversos nichos da melhoria para realizar a classificacdo dos 10 melhores

projetos do semestre.

Assim, a ferramenta de gestdo dos projetos desenvolvida atua como forma de registro e
facilitacdo da andlise dos resultados por parte da equipe do DHO durante a selecdo das
pessoas indicadas para receberem o prémio de reconhecimento anual, chamado de prémio

“Valeu!”.

4.4.4 Homologagao com funciondrios e aplicacdo em linhas similares

Com a metodologia consolidada e padronizada, tornando-se um procedimento a ser seguido
para toda sugestdo e implementagdo de projetos de melhoria, torna-se necessario uma tltima
homologag¢do com lideres e funciondrios, de forma a garantir que todos os colaboradores, de

todos os turnos, tenham conhecimento da metodologia e de como funciona a ferramenta.

Assim, foi desenvolvida uma ultima apresentagdo resumida, como forma de introduzir a
metodologia e os passos a serem seguidos para apresentacdo de forma rapida para todos os
turnos, buscando atingir todos os funciondrios da linha de producédo para qual a metodologia

foi criada. Com isso, a utilizacdo em larga escala nesta linha de producdo foi iniciada e
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atualmente existem 15 projetos em desenvolvimento que ja utilizam a ferramenta

desenvolvida.

Tendo a utilizacdo em larga escala sido consolidada nesta linha de produgdo, é possivel
iniciar a aplicacao da metodologia para a outra linha de produgdo existente na empresa: a

linha de produgdo de fita de borda de PVC.

4.5 Discussao

Tem-se como desfecho deste trabalho, o cumprimento dos objetivos especificos e gerais
mediante o desenvolvimento de uma ferramenta Kaizen, ja consolidada e homologada com
todo o corpo de funciondrio de todos os turnos, que busca auxiliar a aplicacdo de projetos de
melhoria de forma continua e proporciona um dimensionamento dos resultados obtidos pelo
projeto em todos os nichos da ferramenta: Custo, Entrega, Seguranca e Meio Ambiente,

Moral e Qualidade;

A metodologia de aplicacdo da ferramenta Kaizen, que consta de: um formuldrio de
apresentacao da ideia para o lider com o plano de acao da melhoria proposta, um formulario
de resposta em forma de feedback do lider para o dono da ideia, dois formuldrios finais para
preenchimento que possuem com um campo de dimensionamento dos resultados e um plano
de divulgacao da melhoria implementada. A metodologia complementa-se com um banco

de dados para gestdo dos projetos aplicados, ao longo do tempo, com a ferramenta.

Tem-se ainda, por meio dos feedbacks aplicados apds a utilizacdo da ferramenta, uma
validacdo da ferramenta desenvolvida, obtendo um resultado no qual 100% das pessoas que
utilizaram a ferramenta responderam que acreditam que a metodologia auxilia na
implementacdo de projetos, garantindo a existéncia de um plano de acdo e um

dimensionamento correto dos resultados obtidos ao final do projeto.

Por tltimo, tendo os objetivos principais deste trabalho sendo alcangados, destaca-se ainda
alguns resultados obtidos durante o desenvolvimento do projeto. A melhoria detalhada mais
profundamente no estudo de caso, topico 4.3.2 deste trabalho, que foi aplicada utilizando a
ferramenta Kaizen, foi reconhecida durante o prémio “Valeu!”, sendo votada, entre todas as

concorrentes, como melhor projeto de melhoria desenvolvido no ano de 2018.

O desenvolvimento da metodologia Kaizen de aplica¢do de projetos de melhoria, também

foi uma iniciativa reconhecida no prémio do mesmo ano, sendo que o projeto abordado neste
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trabalho ficou entre os 10 melhores projetos de melhoria da edi¢dao de 2018 do prémio, cuja

placa de certificagdo € apresentada na Figura 57.

Figura 57 - Certificado Programa Valeu
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Fonte: a autora.

Com o fim da implementacdo do projeto, houve a criagdo de um time de melhoria continua,
que reuniu todos os estagidrios de processo da linha de melamina. Estes estagidrios
selecionaram alguns funciondrios de seus setores para juntos proporem e implementarem

uma melhoria, por meio de reunides de circulos Kaizen utilizando a metodologia criada.

Tal iniciativa somente foi possivel com o desenvolvimento da ferramenta, sua consecutiva
validacdo e coleta de resultados, que comprovou a eficiéncia da metodologia criada. A
existéncia desse grupo comprova que a ferramenta conseguiu demonstrar para a empresa que

vale a pena investir tempo para a identificacdo de oportunidades de melhoria e aplicagdo de
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sugestoes identificadas pelos funciondrios para garantir que a producdo siga melhorando

continuamente, se mantendo atualizada e competitiva frente ao mercado globalizado atual.
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5. Consideragdes Finais

Com o desenvolvimento deste projeto, foi possivel definir uma sequéncia de ferramentas e
estratégias reunidas em forma de metodologia que serdo utilizadas para desenvolvimento e
aplicacdo de projetos relacionados a melhoria na CPI Tegus. Esta metodologia, que utiliza
conceitos da filosofia Kaizen, busca garantir que este tipo de projeto continue acontecendo

de forma continua e eficiente

Com a implementagado e padroniza¢do da metodologia desenvolvida em todos os setores da
linha de producao de fita de borda melaminica, em seis meses, foram colocados em préatica
6 projetos em todos os 3 setores produtivos da linha analisada, utilizando a metodologia
desenvolvida, dos quais coletou-se os seguintes resultados: eliminacao de impacto ambiental
em processos de descarte de residuos, eliminagdo de problemas de qualidade relacionados a
divergéncia de tonalidade entre diferentes producdes no setor de impressao, economia de
1.051 horas de trabalho por ano por meio de melhorias do processo produtivo e reducdo de
1,5m? de érea utilizada que, juntos, refletem um valor monetario de R$ 17.430,83 ao ano

para a eémpresa.

Considerando todos os resultados coletados e o impacto positivo resultante do
reconhecimento dos donos de ideias colocadas em prética, foi possivel concluir que a
metodologia auxiliou na implementacdo e eficiéncia de projetos de melhoria e garantiu a

realizacdo do dimensionamento dos resultados obtidos em todos os 5 nichos da melhoria.

Desta forma, conclui-se que foi possivel validar a importancia do uso da ferramenta para
aplicacdo de melhorias em todo o setor produtivo e, apds aprovagdo da presidéncia da
empresa, da geréncia de producdo, diretores e lideres, iniciou-se uma ampla utilizag@o,
gerando resultados ja no primeiro semestre, sendo a metodologia eleita uma das 10 melhores
iniciativas reconhecidas no prémio semestral, sendo selecionada por meio dos votos de todos

os funcionérios da empresa.

5.1. Sugestdes para trabalhos futuros

Conclui-se ainda que, com o objetivo de maximizar o entendimento e implementacdo de
métodos focados em garantir aumento da produtividade e da eficiéncia de aplicagdes de

projetos, é possivel desenvolver pesquisas adicionais em um cendrio futuro.
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Um exemplo disso, foi o ponto identificado durante aplicacio de questiondrio de
identificacdo de barreiras a aplicacdo de ideias de melhorias: de todos os participantes do
questionario, 8,89% acreditam que existe espagco para melhoria, porém ainda nao pensaram
nenhuma sugestdo. Desta forma, o desenvolvimento de um programa de geracao de ideias

possibilitaria um aumento no ndmero de sugestoes.

Além disso, a dificuldade de utilizacdo de ferramentas digitais identificada pelo setor de
DHO evidencia a possibilidade de desenvolvimento de estudos mais aprofundados sobre
meios de promover a facilitacio das ferramentas de aplicagdo de projetos para todos os
diferentes tipos de niveis de conhecimento técnico e cientifico dos funcionarios, de forma a
aumentar a participacdo em iniciativas de melhorias de forma continua, promovendo maior

competitividade da empresa frente ao mercado mundial.

Por fim, é possivel realizar um novo estudo relacionado a aplicacdo da ferramenta
desenvolvida na outra linha de producdo de fita de borda existente na empresa: a linha de
PVC. Desta forma, seria possivel estabelecer a metodologia criada como padrdo a ser
seguido em todos os setores da empresa, aplicando-a, inclusive, em setores administrativos,
podendo assim unificar todos os projetos desenvolvidos na empresa em uma sé ferramenta

de gestdo e promovendo um aumento de produtividade e eficiéncia em toda a CPI Tegus.
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