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RESUMO

Este trabalho mostra os resultados conseguidos dentro de uma inddstria fabricante
de autopegas utilizando o ciclo PDCA como metodologia para o desenvolvimento
dos grupos de melhoria. Os resultados conseguidos com estes grupos de melhorias
para os produtos e processos da empresa vem sendo de relevante importancia para
a organizacdo manter e aumentar sua competitividade no mercado. O estudo mostra
que o desenvolvimento dos grupos de melhorias utilizando a metodologia PDCA
torna os trabalhos mais simples e praticos. Além disso, observa-se tambéem a grande
abrangéncia dos grupos de melhorias, tendo estes grupos atuados e conseguido
resultados em diversas areas da empresa. A andlise do estudo de caso apresentado
baseia-se nos grupos de melhorias que foram encerrados nos ultimos cinco anos na
empresa fabricante de autopegas, totalizando nesse periodo mais de cem grupos

diferentes, cada um com um objetivo diferente.

Palavras-Chave: Melhoria continua; ciclo PDCA; Grupos de Melhoria.



ABSTRACT

This work shows the results obtained in a manufacturing plant of auto parts using the
PDCA cycle like a methodology to developing improvement teams. The outcomes
obtained with the improvement teams have been important so the organization can
keep and increase her competitive edge in the business. The study shows that the
development of a process improvement teams using a PDCA cycle makes the works
operational and simpler, moreover, can be see the large reach of improvement
teams, having these teams worked and obtained results in several process of the
company. The case submitted was based in the improvement teams that were
finished in the last five years on the studied manufacturing plant, in this period were
conducted more than one hundred improvement teams, each one with a specific

target.

Keywords: Continuous Improvements; PDCA Cycle; Improvement team.
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1 INTRODUGCAO

Como consequéncia da competitividade acirrada entre as organizagbes nos tempos
atuais, aumenta a necessidade dessas organizagées em melhorar os seus negocios
constantemente. Nesse sentido, a filosofia de melhoria continua vem sendo cada
vez mais importante para permitir as organizagdes a sua sobrevivéncia de maneira
solida e sustentavel.

Para Bolwijn e Kumpe'apud Rotondaro (2014), durante muito tempo as empresas
competiram simplesmente com base em prego; no entanto, com a entrada em cena
de novos concorrentes, além de prego, qualidade passou a ser um fator critico de
sucesso no mercado.

A utilizagdo de grupos de melhoria, que tem na sua origem a designagéo de Circulo
de Controle da Qualidade, vem sendo uma das ferramentas que tem possibilitado o
melhoramento continuo das operagdes das mais diversas organizagbes ao longo de
décadas.

Os Circulos CQ tém a finalidade de contribuir para o crescimento e desenvolvimento
da empresa, respeitar as condicdes humanas, construir uma vida mais vantajosa e
elevar o potencial de cada individuo até o infinito (CONTADOR, 2010).

Ao aplicar o conceito de grupos de melhoria ou circulos do controle da qualidade nas
organizacées, de forma organizada, com objetivos claros e com amparo da alta
direcdo, a empresa pode passar a ter um diferencial competitivo perante seus
concorrentes.

O método PDCA que, por natureza, é um sistema enraizado na melhoria, vem sendo
um grande aliado no gerenciamento das atividades, sistematizando a aplicagao da
melhoria continua e proporcionando melhores resultados a quem o utiliza.

Desta forma, este trabalho visa mostrar através de exempios praticos onde € como o
sistema de grupos de melhoria realizado com base no PDCA pode contribuir para a
melhoria continua das organizagtes e, além disso, quais sdo as melhores praticas

de aplicagao deste sistema.

1 BOLWIJN, P.: KUMPE, T. Manufacturing in the 1990s: productivity, flexibility and innovation. Long
Range Planning, v. 23, n® 4, p. 44-57. 1890,
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1.1 Objetivo

Demonstracdo dos resultados conseguidos utilizando grupos de melhoria com base
no ciclo PDCA em indastrias manufatureiras, propondo as melhores formas de
aplicacdo e, com isso, facilitando a gestdo e implantagéo de sistemas que utilizam

grupos de melhorias nas industrias.

1.2 Escopo
Este trabalho se aplica a todos os interessados de forma direta ou indireta nos

conceitos da melhoria continua, mostrando os fundamentos essenciais para a
aplicacéo de grupos de melhoria, mostrando acima de tudo come o ciclo PDCA pode

ajudar no gerenciamento desses grupos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo do trabalho, foram compilados e discutidos alguns textos que possam
contribuir para melhorar o entendimento acerca do processo de melhoria continua e,
também, no que diz respeito as diversas formas possiveis para a aplicagéo do ciclo
PDCA.

2.1. A melhoria continua

Ao pesquisar sobre o tema percebe-se que em diversas publicagdes o processo de
melhoria continua também é conhecido como Kaizen, sendo a palavra Kaizen de
origem japonesa. Sua definigdo foi dada inicialmente por Massaki Imai (1990), o

grande precursor do Kaizen, como sendo:
“Kaizen significa melhoramento. Mais, significa methoramento na vida pessoal, na
vida doméstica, na vida social e na vida do trabalho. Quando aplicado ao local de
trabalho, kaizen significa melhoramentos continuos envelvendo todo mundo —
administradores e trabalhadores igualmente.”

Desta forma, os termos melhoria continua e Kaizen estao fortemente associados,

logo, ambos s&o um dos objetos de estudo deste trabalho.
Inicialmente & importante exemplificar a ideia de melhoria continua, pois embora
atualmente haja uma grande disseminagao do termo, aijgumas vezes pode ocorrer
um equivoco na conceituagao.
Para Slack et af (2009), podem ser considerados exemplos de melhoria continua:
modificar a forma com que um produto é fixado a uma maquina para reduzir o tempo
de mudanca, ou a simplificacdo da sequéncia de questées quando se faz uma
reserva de hotel, ou reprogramacgéo das datas de entrega de trabalhos de um curso
de uma universidade de modo a uniformizar a carga de trabalho dos estudantes.
Em linhas gerais, o processo de melhoria continua ou Kaizen é geralmente
fundamentado em trés pilares, sendo eles:

s Processo de natureza incremental,

¢ Processo sem fim, trabalhos realizados buscando a qualidade e eficiéncia;

¢ De carater participativo; normalmente as realizagdes das atividades s&o em

grupos; além disso, os beneficios geralmente sdo focados no beneficio do

grupo de trabalhadores.
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O conceito de melhoria continua esta fortemente alinhado nas organizagdes ao
carater pratico de aplicagdo do processo. Para Alliprandini e Mesquita (20086), é na
pratica das atividades de melhoria continua que se formam os comportamentos para
adquirir algum tipo de competéncia essencial visando & melhoria continua da
produgao.

Para Imai (1990), o Kaizen, que for definido por ele como um melhoramento, € um
fio que une a filosofia, os sistemas e as ferramentas para solugao de problemas,
desenvolvidos no Japao durante os ultimos 30 anos.

Esse talvez seja o principal motivo para a disseminagéo e necessidade de aplicagao
da melhoria continua. Sua aplicagdo por esséncia deve ser realizada como uma
filosofia € ndc como uma tarefa com um fim. Quem conseguir utilizar os
ensinamentos como filosofia, estara em vantagem competitiva.

Para Slack ef al (2009), n&o importa se os melhoramentos sucessivos sao
pequenos; o que realmente importa € que a cada periodo adequado, algum
melhoramento tenha de fato ocorrido.

Os conceitos de melhoria continua devem ser parte da cultura da empresa, sendo
executadas naturaimente e frequentemente pelos funcionarios que buscam melhorar
suas praticas rotineiramente e nao um marco de uma transformacao.
(AGOSTINETTO, 2006).

Considerando que ha grande necessidade de melhoria continua em todos os
processos das empresas, inclusive como um fator de sobrevivéncia para as
empresas, o grande desafio da administragdo moderna sera tornar os envolvidos no
negdcio das empresas seres capazes de utilizar os conceitos da melhoria continua
no seu dia-a-dia, seja agindo para solugdo de um problema ja ocorrido ou atuando

para a prevencéo do acontecimento de um fator nao desejado.

2.2 O ciclo PDCA

O ciclo PDCA ja vem sendo utilizado ha tempos para os mais diversos fins, e sua
grande utilizagdo esta fortemente relacionada a sua generalidade, facil utilizagéo e
adaptagao. Porém, por ser genérico, 0 método muitas vezes & utilizado de forma
equivocada, resultando em ftranstornos aos envolvidos. O entendimento da
sistematica e do método de utilizacdo do ciclo PDCA séo extremamente necessarios
para obtengdo dos resultados desejados; desta forma, o dominio da técnica € de

grande valia para o alcance de melhores resultados.
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Para Imai (1990), o PDCA consiste em uma série de atividades com o objetivo de
melhoramento.

Porém, se as atividades do ciclo PDCA nao forem devidamente gerenciadas, o
resultado podera ser comprometido.

Com base nos conceitos do TQM (Tofal Quality Management), o gerenciamento de
processos deve ser conduzido por meio do giro do ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action). Assim, deve haver ciclos PDCA para controle, para melhoramento e para o
planejamento da qualidade (FONSECA; MIYAKE, 2006).

Seguindo a mesma linha, Werkema (1995) diz que o PDCA é um método gerencial
de tomada de decisdes para garantir o alcance de metas necessarias a
sobrevivéncia de uma organizacao.

Logo, o ciclo PDCA ¢é reconhecidamente uma ferramenta eficaz para que o

gerenciamento dos mais diversos tipos de processos seja feito de forma eficiente.

2.2.1 Etapas do ciclo PDCA

As atividades pertinentes ao ciclo PDCA s&o devidamente divididas em quatro
macro estagios, sendo eles: O estagio P (planejar), a estagio D (fazer), o estagio C
(checar) e, por fim, o estagio A (agir). Essas quatro macro atividades s&o
subdivididas em uma série de outras atividades, que devem ser analisadas
detalhadamente de acordo com o tipo de atividade onde sera aplicado o ciclo PDCA.
Para Siack ef al (2009), o ciclo comega com o estagio P, que envolve o exame do
atual método ou da érea problema estudada. Isso envolve coletar e analisar dados
de modo a formular um plano de agéo que se pretende melhorar o desempenho.
Uma vez que o plano de melhoramento tenha sido concordado, o préximo estagio €
o D. Esse é o estagio de implementagao, durante o qual o plano é tentado na
operacdo. Esse estdgio pode envolver um mini-ciclo PDCA para resolver os
problemas de implementagdo. A seguir vem o estagio C, no qual a solugao nova
implementada é avaliada para ver se resultou no melhoramento de desempenho
esperado. Finalmente, vem o estagio A. Durante esse estagio, a mudanga &
consolidada ou padronizada, se foi bem-sucedida.

Para Aguiar (2002), a fase P possui quatro etapas. A primeira etapa ¢ a de
identificacdo do problema, com o estabelecimento do conceito do produto e
verificacdo das viabilidades técnicas e econdmicas. A segunda etapa é a de analise
do fendmeno, com o estabelecimento do projeto (especificagbes) do produto. A
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seguir esta a etapa de andlise do processo, com o projeto do processo produtivo
basico. Por fim, ocorre o estabelecimento do planc de agdo de implementa¢&o do
processo produtivo € os padrées de processo preliminares. Na fase D do PDCA, o
planc de acdo de implementagéo do processo é executado. Ja na fase C, é avaliado
o alcance dos beneficios estratégicos. Na Ultima fase, a D, os procedimentos
operacionais sdo padronizados, a produgéo é iniciada e o produto € langado no

mercado.

Figura 2.1 — Ciclo PDCA

Fonte: Adaptado de Slack ef a/ (2009)

Como forma de melhoria continua, o ciclo PDCA deve ser aplicado, ou girado,
constantemente.

O ciclo PDCA gira sem parar. Assim que um melhoramento € feito, efe se torna o
padréo que seré desafiado com novos planos de mais melhoramentos (IMAI, 1990).
A natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo pode ser resumida no ciclo
PDCA, definido como uma sequéncia de atividades que séo percorridas de maneira

ciclica para melhorar os processos (SLACK ef al, 2009).

2.3 Grupos de melhoria ou Circulos de CQ (CCQ)

Um circulo de CQ é um grupo voluntario de trabalhadores que receberam
treinamento para a solug&o de problemas relacionados ao trabalho (JURAN, 2008).
inicialmente essas atividades eram designadas unicamente como circulos de CQ
(CCQ), que tem origem nos Estados Unidos embora tenham se disseminado
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massivamente no Japaoc. Porém, ultimamente outras nomenclaturas vém sendo
utilizadas para descrever esta atividade. Neste trabalho sera utilizada a
nomenclatura “grupo de melhoria”, pois na empresa a ser estudada posteriormente
utiliza-se essa nomenclatura.
Voltando as origens do CCQ, Imai (1990) definiu ¢ CCQ como sendo um grupo
pequeno que executa voluntariamente as atividades de controle de qualidade dentro
da fabrica.
No Japao, o primeiro circulo de CQ é datado de 1962. Para se ter uma ideia da
dimenséo da aplicagdo dos CCQ em empresas japonesas, a Toyota Co., a maior
fabricante de veiculos do Japao e umas das maiores mundialmente, mostra um dado
interessante: cada funcionario apresenta entre 30 e 40 sugestdes para os grupos de
CCQ anualmente, onde 95% dessas sdo implantadas.
Contador (2010) mostra o resumo dos objetivos dos CCQ's como sendo:

¢ Reduzir erros e melhorar a qualidade dos produtos e dos processos,;

e Inspirar eficiéncia na equipe de trabalho;

¢ Estimular o envolvimento no trabalho, por meio da motivacdo do empregado;

» Originar capacidade para resolugéo de problemas;

o Melhorar a relagéo entre chefia ¢ empregado;

o Estimular, promover e desenvolver o espirito de lideranga; e

o Desenvolver maior conhecimento e seguranga do trabalho.
Para Ferro e Grande (1997), as empresas gue conseguem perceber a necessidade
de mudangas na estrutura e funcionamento dos Circulos sédo aquelas capazes de
manté-los e de aproveitar seus beneficios.
Logo, percebe-se que a aplicagdo adequada dos circulos da qualidade com a
obtengéo de resultados satisfatérios depende substancialmente da realizagéo de
anélises criteriosas por parte dos gestores para que a estrutura adotada esteja de
acordo com a necessidade da empresa, atuando sempre gque necessario para a
adequacdo do funcionamento dos Circulos, sem que se perca a esséncia do

conceito.
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3. O ESTUDO DE CASO

3.1 A empresa
A organizacdo estudada fica localizada na cidade de S&o Paulo, tanto a area
industrial como a parte administrativa, sendo esta a Unica planta da empresa. E uma
industria do setor metal mecénico, ja atuou fabricando componentes para diversos
setores, porém hoje a organizagdo fabrica somente componentes para o ramo
automobilistico. Neste trabalho, a empresa sera chamada de “Industria V”.
A organizagao emprega aproximadamente 300 funcionarios diretos. Seus principais
clientes sdo grandes montadoras de veiculos automotores, por exemplo:
Volkswagen, Fiat e General Motors. Fabrica componentes tanto para o consumo das
montadoras situadas no Brasil como para plantas dessas montadoras fora do
territoério nacional.
Em linhas gerais, os processos produtivos da empresa sao:

¢ Fundigao

e Estamparia

¢ Usinagem
A ‘“Indastria V" é especialista na fabricagdo de componentes ndo ferrosos para
sistema de freios, motores e caixas de cambio. Principalmente, componentes de
aluminio, bronze e latao.
Em relagéo a normas, a empresa € certificada tanto na norma ABNT NBR ISO 9001:
2008, como na norma ABNT NBR ISO TS 16949: 2009. Além disso, também é

certificada em outras diversas normas especificas de clientes.

3.2 Descri¢ao dos grupos de melhoria

A utilizagédo de grupos de melhorias é utilizada ha mais de 10 anos na Industria V.
Para uma melhor analise, neste trabalho sé serdo abordados os dados referentes
aos grupos de melhoria existentes entre os anos de 2010 e 2014, ou seja, por um
periodo de 5 anos.

No periodo estudado a empresa desenvolveu ao todo 101 diferentes grupos de
melhorias, cada um com um objetivo diferente, o que d4 uma média anuai de 20
grupos por ano. O Grafico 3.1 a seguir mostra a quantidade de grupos de melhoria

finalizados no periodo apurado.
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Grafico 3.1 — Nimero de grupos de melhorias por ano
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A seguir esta descrito um passo a passo que mostra a sequéncia basica do

processo de desenvolvimento destes grupos.

1.

Definicdo _do tema/ objetivo do trabalhg — O tema & definido previamente

através de sugestbes dos funcionarios e analise de um comité interno que
analisa a viabilidade das sugestdes. Todos os funcionarios da empresa
podem sugerir temas para criagdo de grupos de melhorias. Esses temas

devem ter como objetivo a melhoria, da qualidade, produtividade ou

seguranga.

2. Criacdo do grupo de trabalho — Criagéo do grupo multifuncional de trabalho

para desenvolvimento do tema proposto. As pessoas pertencentes ao grupo
de trabalho séo escolhidas através de reunido dos gestores de todas as areas
da empresa. Em cada grupo é obrigatéria a presenga de ao menos um
membro do processo ao qual o tema esta ligado e tambem da pessoa que
sugeriu o tema, independentemente do nivel hierarquico; os demais membros
séo selecionados pelos gestores. No momento da designacéo dos membros
do grupo de trabalho também ¢ definido o coordenador do grupo, pessoa que
tem a incumbéncia de gerenciar as atividades do grupo. O Unico pré-requisito
para o coordenador do grupo é que o mesmo tenha conhecimento a respeito

da area da empresa que o tema esta relacionado.
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Quantidade _de participantes: A quantidade de participantes é determinada
pelos gestores, devendo respeitar independentemente do grupo a quantidade
minima de trés pessoas e a maxima de dez pessoas.

Reunido para abertura do grupo de melhoria — Reunido onde o gestor da area
convoca todos os participantes do grupo, explica o tema e o objetivo do
grupo, bem como, apresenta o coordenador do grupo.

Inicio dos trabalhos do grupo — O grupo inicia os trabalhos coletando todos os
dados pertinentes ao processo estudado e determinando a meta a ser

alcangada pelo grupo.

Desenvolvimento das tarefas do grupo — Desenvolvimento das atividades do
grupo, utilizando como base para o andamento das tarefas o ciclo PDCA.

Posteriormente, sera mostrado como as etapas do ciclo PDCA séo
desenvolvidas dentro dos grupos de melhorias.

Acompanhamento periddico pela geréncia - Para acompanhar o
desenvolvimento das tarefas do grupo, quinzenalmente todos os
coordenadores de grupos de melhorias se reinem com o gerente da planta e
0s supervisores das areas para descrever 0 andamento das atividades. Caso
exista alguma dificuldade, o gerente e supervisores podem auxiliar o grupo.
Conclusédo do grupo de melhoria — Ao atingir a meta proposta e apresentar os

resultados obtidos para o gerente e supervisores, o grupo de trabalho é
concluido.

Entrega da documentagdo — Todas as atividades desenvolvidas pelo grupo
devem ser registradas. Ao término do grupo de methoria o coordenador
entrega a documentagdo pertinente ao grupo; esta documentacéo fica
disponivel para consulta futura a qualquer pessoa da empresa.

Evento de conclusdo dos grupos de melhoria — Evento realizado anualmente,
com a presenca da alta geréncia, supervisores e participantes de todos os
grupos de melhorias concluidos. Neste o coordenador apresenta um resumo
dos resultados obtidos.

Recebimento de bénus — Apds a conclusdo das atividades do grupo a

empresa paga para cada participante dos grupos de melhoria um valor em
dinheiro em carater de bdnus por ter atingido o objetivo do trabalho proposto.
Esse valor é determinado anualmente pela geréncia e é fixo e igual para
todos os grupos do ano em questdo, independentemente do resultado
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conseguido pela melhoria implantada no processo. O valor € cumulativo,

recebendo um bénus por cada grupo de melhoria que o funcionario participou.

Na Tabela 3.1 estdo demonstradas a quantidade de pessoas envolvidas nestes
grupos de melhoria ao longo dos anos (tanto o total por anc como a média anual de
participantes por grupo). Percebe-se que o total de participantes &€ sempre maior que
a quantidade de participagdes de pessoas diferentes; isso se deve ao fato de

algumas pessoas participarem no mesmo ano de mais de um grupo.

Tabela 3.1 — Participagbes por grupo de melhoria

Totalde  Participagdes

Ano participagdes de pessoas Media por Total de

em geral diferentes grupo grupos
2010 162 103 5,8 28
2011 179 99 7,2 25
2012 137 81 8,1 17
2013 108 83 6,4 17
2014 76 53 5,5 14

3.2.1 Etapas do ciclo PDCA dentro dos grupos de melhoria

Todo o desenvolvimento dos grupos de melhoria é realizado com base no ciclo
PDCA. Para isso, a Indastria V sistematizou os procedimentos referentes aos grupos
de melhorias com base no ciclo PDCA. Desta forma, a sequéncia seguida pelos
grupos é padronizada e respeita uma légica. Na Tabela 3.2 a seguir exemplificam-se

as fases do ciclo PDCA e sua correlagéo dentro dos grupos de melhoria.
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Tabela 3.2— Fases PDCA nos grupos de melhoria

Etapa Atividade dos grupos de melhorias

- Andlise da situacgéo atual do processo estudado. Utilizar ferramentas
da qualidade para analise e estudo do processo, como: Diagrama de
Pareto, Ishikawa, Brainstorming, etc.

- Definir metas do trabalho

Plan
Planejar

- Planejar alteragdes no processo.
- Criar cronograma das atividades a serem realizadas

- Definir responsaveis pelas atividades planejadas

- Aplicar atividades propostas de acordo com cronograma

8 ﬁ - Coletar dados do processo estudado apés alteracdo
L
- - Analisar dados coletados
- Q
§ % - Comparar dados entre situacio estudada x real
o q 3 =
© < - Verificar resultado obtido em relagéo a meta tragada
_ - Se a meta for alcangada, efetivar alteragdes propostas e treinar
- 3 envolvidos
O ©
< -'5; - Se a meta nao for alcanc¢ada, verificar pontos a melhorar e propor
<L

novas alteragdes a serem testadas.

A sistematizacdo proposta para os trabalhos desenvolvidos & realizada somente
como premissa basica. Dependendo dos desdobramentos dos grupos, os envolvidos
sdo livres para tragarem alteracbes nos testes propostos, planejar atividades

adicionais, desde que tais atividades estejam focadas em atingir as metas definidas.

3.3 Resultados dos grupos de melhoria

Para exempilificar alguns resultados conseguidos através dos grupos de melhoria, a
seguir serdo demonstrados trés exemplos de grupos de melhoria que foram
desenvolvidos na empresa. Nestes exemplos, resumidamente podera ser verificado
os principais dados pertinentes ao processo estudado, os objetivos, os recursos

usados e os resultados alcangados.
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3.3.1Caso A

No caso A, a proposta esta relacionada com a reducéo de custos de produgéo.

3.3.1.1 Dados do casoc A

Objetivo: Aumentar a durabilidade de ferramenta de usinagem utilizada para corte de
pecas.

Processo: Neste processo séo realizados os cortes das pegas antes do processo de
estamparia. Inicialmente é recebido o material bruto, podendo este material bruto
estar na forma de perfil, vergalhdo ou tubo. Entdo este material é colocado em
maguinas de cortar automaticas, sendo cortados de acordo com a especificagéo
pertinente ao mesmo. Apds o corte, estes materiais estdo prontos para serem
utilizados no processo subsequente. Para realizar o corte destes materiais, sdo
utilizadas ferramentas de usinagem, onde em cada maquina de corte € utilizada uma
ferramenta de usinagem, neste caso denominada de disco de corte. Conforme o
uso, estes discos vao se desgastando e necessitam ser trocados por outros novos

de tempos em tempos (ver Figura 3.1 a seguir).

Figura 3.1 — Exemplo de disco de corte utilizado no processo

Descricdo da proposta: A proposta do grupo de melhoria consiste em melhorar a

durabilidade dos discos de corte, estudando os fatores que interferem no processo e
atuando para altera-los a fim de melhorar o rendimento dos mesmos.
Meta: Aumentar em pelo menos 30% a quantidade de pegas cortadas por disco de

corte.
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Participantes: No total o grupo foi composio por 6 participantes, sendo 4 deles
operadores das maquinas de corte, 1 membro da engenharia € 1 membro lider do
processo de usinagem.

Duragég: Inicio em margo de 2012 e conclusdo das atividades em maio do mesmo
ano, ou seja, foram despendidos aproximadamente trés meses.

N° de reunides realizadas: Ao todo o grupo se reuniu por cinco vezes.

3.3.1.2 Descrigédo das atividades

Para levantar as causas que poderiam estar interferindo no processo estudado, cada
participante do grupo elaborou um diagrama de [shikawa. Na sequéncia, os dados
presentes nos diagramas foram agrupados e discutidos, chegando-se por fim aos
principais fatores relacionados ao caso (ver no Apéndice A o diagrama de Ishikawa
elaborado pelo grupo). Segundo Aguiar (2002), o diagrama de ishikawa ou diagrama
de causa e efeito € usado para relacionar o problema em analise a possiveis causas
do mesmo. Montgomery e Runger (2014) afirmam que o diagrama de causa e efeito
e util para resumir o conhecimento acerca do processo.

As variaveis listadas no apéndice A foram estudadas para verificar a relevancia
delas quanto ao problema. Apds analise, uma série dessas variaveis acabou sendo

descartada, pois percebeu-se que as mesmas nao eram as causadoras do problema

(ver a Tabela 3.3 a seguir).

Tabela 3.3 — Tratamento das variaveis - Caso A (continua)

Variavel Analises e agbes Eliminada

Eixo arvore com

folga Verificada folga no eixo acima do aceitavel. N
Baixa pressao Verificada press&o hidraulica de trabalho e nao S
hidraulica foram encontradas anomalias

Rotagao do disco Verificada a rotagéo da maquina (RPM) e existe

5 a possibilidade de realizar testes alterando este N
(parametro) parametro.
. Verificado o avango de corte do disco (Ac) e
Avango do disco existe a possibilidade de realizar testes alterando N

(parametro) este pardmetro.
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Tabela 3.3 — Tratamento das variaveis - Caso A (concluséo)

Disco esta de acordo com projeto do fabricante/ S

sura do disco
Espes fornecedor.

Verificado o posicionamento dos bicos de

Bﬁgldeolsﬁgirg;csgjo lubrificacdo e 0os mesmos encontram-se dentro S
P do aceitavel.
Sistema de fixagdo  Checado o sistema de fixagdo do material e 0 S
do material mesmo néo apresentou desgaste consideravel.
Material oval ou Foi verificado que esta variavel ndo interfere no S
desalinhado problema estudado.
N Foi realizado acompanhamento da preparagéo
.P [SpardeaP de maquina e néo foi verificada oportunidade de S
inadequada melhoria

Percebe-se na Tabela 3.3 que, ap6s andlise realizada pelo grupo, restaram as
seguintes variaveis para serem tratadas: eixo com folga, rotacéo do disco (RPM) e
avango de corte do disco (Ac). Desta forma, agfes para cada uma das variaveis néo
descartadas serdo tomadas. Agdes propostas:

¢ Folga no eixo: Troca dos rolamentos do eixo arvore;

e RPM: Estudo do pardmetro e testes com novos valores;

¢ Ac: Estudo do parametro e testes com novos valores.
As propostas formuladas pelo grupo foram realizadas, iniciando pela variavel folga
no eixo, onde os rolamentos do eixo arvore da maquina foram trocados e nova
analise foi realizada. Nesta nova analise ndo foi mais encontrada folga acima do
limite aceitavel no eixo; logo, o problema estava resolvido.
Em relagdo aos parametros, os mesmos foram estudados e, em seguida, foram
propostas altera¢gdes neles a fim de se chegar ao objetivo do trabalho. A proposta foi
colocada em pratica e tanto as propostas como os resultados obtidos estdo na

Tabela 3.4 a seguir.
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Tabela 3.4 — Resultados dos testes — Caso A

Durabilidade média dos discos de

Teste RPM Ve corte em comparacio com o valor
antes das alteracbes
Testel <15% <10% 198%
Testell <15% Sem alteragéo 158%
Teste lll < 20% <10% 166%
Teste IV <20% Sem alteragéo 124%
TesteV < 25% < 10% 218%
Teste VI < 25% Sem alteracéo 192%

Na Tabela 3.4 é possivel verificar que o mefhor pardmetro experimentado é o do
teste V. Neste teste foi reduzida a RPM em 25 % e a velocidade de corte (Vc) em
10%. O rendimento médio dos discos de corte mais que dobrou, ou seja, onde antes
eram necessarias duas ferramentas para realizar uma dada quantidade de cortes,
com as alteragbes dos parametros sera necessaria somente uma.

E possivel verificar também que, com a alteracdo dos parametros de ajuste de
maquina e também com o acerio da folga do eixo arvore, todos os testes fiveram
resultados positivos, ficando claro que tais varidveis estavam interferindo
negativamente no processo € comprometendo a durabilidade dos discos.

Resuitado obtido: Conforme pode ser observado na Tabela 3.4, foi possivel melhorar
o rendimento médio dos discos de corte em 118%, ou seja, a meta proposta pelo
grupo no inicio dos trabalhos foi alcangada.

Retorno previsto: No ano de 2011 foram gastos aproximadamente R$ 11.000,00 em

discos de corte, com o rendimento apurado, estima-se uma economia anual de 54%
ou R$ 5855,00.

Além da melhora da durabilidade dos discos, haverd menos paradas de maquinas
para troca de discos de corte. Com isso, a produtividade das maquinas também

podera ser melhorada.

3.3.2Caso B
Para o caso B, a proposta esta relacionada com a melhoria na saude e seguranga

do trabalho.
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3.3.2.1 Dados do caso B

Objetivo: Reduzir o peso da chave para troca de ferramental.

Processo: Neste caso o processo relacionado é o de estamparia e o trabalho
consiste em desenvolver uma chave para troca de ferramental mais leve que a
usada normalmente, uma vez que o processo é realizado manualmente por diversas
vezes ao longo do dia.

Tal chave é utilizada para troca da ferramenta montada em magquina pois,
dependendo da necessidade de produgdo, ha a necessidade de alterar o produto
que esta sendo confeccionado. Para alterar a ferramenta que esta em maquina por
outra, uma das etapas da troca é soltar a ferramenta da maquina com uma chave
especial. Esta chave especial & o objeto do estudo. O peso da chave é de 14,3 kg
(ver Figura 3.2 a seguir).

A ergonomia é um fator determinante no bom andamento de processos fabris, nao
somente para atividades rotineiras, mas para todo o conjunto de tarefas. Modelos
ergonémicos eficientes colaboram para melhorar o rendimento das empresas.
(LELLIS et al, 2010)

Figura 3.2 - Chave utilizada anteriormente
T T ¢

Ll

Descricido da proposta: A proposta consiste em melhorar a ergonomia para os

envolvidos no processo, atuando para reduzir o peso da chave utilizada para troca
de ferramental.
Meta: Reduzir o peso da chave em pelo menos 30%, ou seja, reduzir de 14,3 kg

para no maximo 10 kg.
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Participantes: 2 preparadores de maquinas da estamparia, 1 operador de maquina
de estamparia, 2 ferramenteiros e 1 engenheiro, fotalizando 6 participantes.
Duracéo: Trabalhos realizados entre abril e julho de 2012. Desta forma, os trabalhos
do grupo duraram aproximadamente 4 meses.

N° de reunibes realizadas: Para o desenvolvimento das tarefas o grupo se reuniu no

total por quatro vezes.

3.3.2.2 Descrigdo das atividades
No inicio das atividades os participantes do grupo propuseram alternativas para uma
nova chave mais leve que a que vinha sendo utilizada. Para isso, foi usada a técnica
Brainstorming.
O Brainstorming é uma ferramenta da qualidade usada para descobrir causas de um
problema usando para isso 0 conhecimento das pessoas a respeito de um
determinado assunto (AGUIAR, 2002).
Apos o levantamento das sugestdées de possibilidades para alteragcdo na chave, os
participantes realizaram uma analise critica sobre estas possibilidades, escolhendo
quais alternativas que se apresentavam mais viaveis para atingir o objetivo do
trabalho. As quatro alternativas escolhidas foram:

¢ Confeccionar chave em aluminio;

e Alterar projeto da chave para uma chave menos pesada;

s Alterar o ferramental para encaixe de chave fixa (chave de boca) comum ao

invés de chave especial;
o Utilizar sistema de pino para travamento do ferramental, ao invés de aperto
com rosca.

Listadas as principais sugestoes de atuagao do grupo, foi realizado um estudo sobre
a viabilidade de execugéo destas propostas, bem como qual traria 0 maior beneficio
com o menor esforgo e custo possivel. O resultado do estudo estad na Tabela 3.5 a

seqguir.
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Tabela 3.5 — Andlise das propostas de alteragao

Proposta Andlise

Devido a necessidade de alto torque no aperto, uma

Confeccionar chave em chave em aluminio nao teria a resisténcia necessaria
aluminio e nao seria viavel, pois a chave se romperia com
facilidade durante o uso.

Proposta viavel, refazendo o projeto pode-se chegar a

Alterar projeto da chave bons resultados, visto que, o projeto da chave em
analise é obsoleto.

Alterar o ferramental para Inviavel, pois na alteracéo do ferramental para o
e HaicHaTa figa encaixe de chave fixa, o ferramental ficaria fragil,
podendo vim a quebrar durante o uso.

Utilizar sistema de pino para  Alteragéo viavel, porém complexa, pois necessita de
fixacdo do ferramental alteragdo nas maquinas e no ferramental.

Na Tabela 3.5 pode-se observar que a proposta que se apresentou com maior
viabilidade foi a de desenvolver um novo projeto para a chave em questao. Desta
forma, o grupo agiu para que a nova chave fosse projetada,

Para a execucao do projeto foi feito um estudo detalhado do sistema onde essa
chave era utilizada; ap6ds isso, 0 novo projeto foi elaborado. Apés a elaboragéo do
projeto, foi realizada a confecgdo dessa chave (ver a Figura 3.3 a seguir).

Figura 3.3 — Chave desenvolvida pelo grupo

Na nova chave desenvolvida pelo grupo o projeto foi totalmente alterado, n&o

restando nenhuma parte da chave anterior nessa nova chave.
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A nova chave foi testada e conseguiu realizar a fungdo para a qual ela foi projetada,
que é realizar o aperto/desaperto do ferramental em maquina de estampar.

Com relagao ao peso, a nova chave projetada tem uma massa de 4,7 kg, ou seja,
atende o objetivo proposto inicialmente.

Resultado obtido: Com a chave desenvolvida que pesa 4,7 kg se conseguiu reduzir
o peso em mais de 70%; logo, a meta proposta pelo grupo no inicio dos trabalhos foi
alcangada.

Além da reducdo de peso, também foi reduzido o tempo de troca de ferramental,
uma vez que com a nova chave o processo de troca de ferramental demora em
média 4 min. Anteriormente, o tempo gasto era de 5min30s.

Retorno_previsto: Neste caso ndo existe retorno financeiro, porém tal chave ira

proporcionar uma melhor condigao de trabalho aos envolvidos, reduzindo o nivel de
fadiga; logo, com um esforgo fisico menor, a qualidade das atividades realizadas

pelos envolvidos devera ser aumentada.

3.3.3Caso C
No caso C, a proposta esta relacionada com a melhoria da qualidade de produto

fabricado.

3.3.3.1 Dados do caso C

Obijetivo: Reduzir a variabilidade de uma caracteristica especifica de pega usinada.
Processo: Neste processo a peca fabricada é usinada em tornos automaticos (CNC).
Tal peca precisa atender uma série de caracteristicas especificas conforme projeto
do cliente. Uma destas caracteristicas apresentava variagdo excessiva no processo
e necessitava ser melhorada.

A caracteristica estudada e onde este caso é baseado é denominada de
circularidade e representa um erro de forma em relagdo a uma superficie perfeita.
Segundo o SENAI (2007) o campo de tolerancia € limitado por dois circulos
concéntricos afastados por uma distancia “t". O valor da distancia “t" & a tolerancia

maxima admitida (ver Figura 3.4 a seguir).
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Figura 3.4 — Exemplo erro de forma — Circularidade

— labula
Fonte: SENAL (2007)

No processo a pe¢a é usinada em seu didmetro interno e este diametro interno
precisa atender a especificacéo de circularidade. O valor maximo admitido de acordo
com o projeto do cliente para essa caracteristica € de 0,025 mm, ou seja, a forma
real do circulo usinado pode ter erro maximo de 0,025 mm em relagéo a um circulo
perfeito.

Antes da execucdo das atividades de methoria, foi realizado um estudo para levantar
a situacdo em que O processo se encontrava em relacdo a caracteristica
circularidade. Apos o estudo foi possivel verificar a quantidade de pegas que estava
acima do especificado, conforme Grafico 3.2 a seguir.

Grafico 3.2 — Valores de circularidade antes das melhorias
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No total foram analisadas 125 pecas. Como pode ser verificado no Gréfico 3.2, 10
pecas encontravam-se acima do limite especificado de 0,025 mm de circularidade, o
que representa 8,0% das pecas acima da especificagdo. Vale lembrar que estas
pecas acima do especificado néo chegavam ao cliente, pois é realizada a medicao
em todas estas pegas no proprio posto de trabalho pelo operador da maquina.
Porém, embora ndo chegassem ao cliente, tais pecas eram refugadas, o que

representava um custo significativo para o processo.

Descricdo da proposta: A proposta do grupo era de reduzir a quantidade de pecgas
refugadas devido a variagdo de circularidade. Para isso, foram realizados estudos
para levantar os fatores que mais significativamente influenciavam no processo. Em
seguida, seriam tomadas agbes para melhor controlar essas variaveis e, com isso,
melhorar o processo.

Meta: Reduzir a quantidade de pegas refugadas em pelo menos 80%, ou seja,
reduzir o indice de pecas refugadas de 8,0% para no maximo 1,6%.

Participantes: No total o grupo foi composto por 8 participantes, sendo 4 deles
operadores das maquinas de usinagem, 2 membros lider do processo de usinagem,
1 membro do controle da qualidade e 1 membro da engenharia.

Duragéo: Inicio em junho de 2010 e concluséo das atividades em outubro do mesmo
ano, ou seja, foram despendidos aproximadamente cinco meses para ©
encerramento das atividades do grupo.

N° de reunibes realizadas: Ao todo o grupo se reuniu por sete vezes.

3.3.3.2 Descrigao das atividades
Para levantar as causas que poderiam estar interferindo no processo estudado, foi
realizado um Brainstorming pelos participantes do grupo, onde a ideia era levantar
sugestbes de melhorias para alcangar a meta proposta pelo grupo. Apds a
realizagao do Brainstorming, foram listadas as seguintes ideias:

¢ Implantar sistema para limpeza peridédica do dispositivo de usinagem;

e Alterar pressao de fixagdo das pecas;

s Alterar nimero de passes de usinagem;,

* Implantar sistema para melhorar a estabilidade da linha pneumatica;

¢ Alterar forma do dispositivo de usinagem,
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¢ Melhorar o controle de durabilidade das ferramentas de usinagem;
Em reunido seguinte, o grupo discutiu a respeito dos itens listados anteriormente,
pois devido 4 grande quantidade de ideias, realizar testes com todas essas
possibilidades demandaria muito tempo e, consequentemente, aumentariam os
custos. Desta forma, o grupo realizou um filtro nos itens listados e determinou os
fatores que seriam os mais relevantes para a obtencéo da meta, sendo escolhidos
os seguintes:

s Alterar pressao de fixagdo das pegas;

e Alterar nimero de passes de usinagem,

o Alterar forma do dispositivo de usinagem;
Com base nos itens listados acima foram planejados experimentos realizando as
alteracdes propostas. Na Tabela 3.6 a seguir esta a lista dos experimentos que

foram realizados, bem como a situag@o anterior aos testes.

Tabela 3.6 — Planejamento dos testes

Proposta Situagéo atual do Teste EEINC
processo
Alterar a pressao de 6 N.m 1A
fixagéo 5 N.m
4 N.m 1B
Ndmero de passes de T 4 passes 2A
usinagem S 5
I o i
Alterar forma do Area de contato de 100% 2% g disa 3A
dispositivo de usinagem  entre pega e dispositivo 50 % de area -

Os testes planejados foram realizados em pares, de acordo com a variavel
estudada. Desta forma, trés testes foram realizados, sendo eles: Teste 1,
comparando situagdo 1A com 1B; Teste 2, comparando 2A com 2B e assim
sucessivamente. Para todos os testes foram usinadas e medidas a circularidade de
50 pecas. Os resultados detalhados dos testes realizados estdo no Apéndice B. O

resumo dos resultados esta na Tabela 3.7 a seguir.



37

Os valores considerados dentro do especificado sdo os que apresentaram valor de

circularidade menor que 0,025 mm, da mesma forma que as pegas fora do

especificado sdo as que apresentaram valor maior que 0,025 mm.

Tabela 3.7 — Resultados dos testes

n° Pecas dentro do Pegas fora do

% fora do

teste especificado especificado especificado
1A 20 30 60
1B 44 2 4
2A 44 3 6
2B 27 23 46
3A 48 2 4
3B 50 0 0

Os resultados mostram que os melhores resultados foram obtidos nos testes 1B, 2A

e 3B.

Com base nos resultados apresentados, os testes que apresentaram os melhores
resultados foram repetidos, dessa vez testando os trés melhores resultados em
paralelo, ou seja, presséo de fixagado de 4 N.m (1B), 4 passes de usinagem (2A) e

area de contato entre dispositivo de usinagem e peca em 50% (3B). Novamente

foram coletadas e medidas a caracteristica circularidade de 50 pegas para andlise

do teste.

O resultado deste Ultimo teste esta no Grafico 3.3 a seguir.
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O teste agrupando os 3 melhores resultados obteve o resultado esperado, atingindo
o objetivo do trabalho. Neste teste nenhuma das pecas analisadas ficou acima do

limite especificado.

Resultado obtido: Apos uma série de testes, o grupo de methoria conseguiu alcangar

o objetivo proposto que era reduzir a quantidade de pecgas refugadas devido a

circularidade estar acima do especificado. A proposta era reduzir o indice de pecas
refugadas de 8% para no maximo 1,6%. Foi possivel chegar ao resultado de
nenhuma peca refugada.

Retorno previsto: Supondo que o custo de produgéo desta peca sejade R$ 3,00 e a

producédo seja de 10000 pegas por més, e que mensalmente eram refugadas 800
pecas, o custo mensal seria de R$ 2400,00, logo um custo anual de R$ 28800,00.
Ao deixar de refugar essas pegas, a empresa economizara o total que era

despendido em refugo.

3.4 Resultados gerais

Propositalmente selecionados, os trés casos citados mostram resultados obtidos em
gue os objetivos entre si eram totalmente diferentes, seja para reduzir o custo na
aquisicdo de ferramentas, melhorar a ergonomia na execugéo de uma operagao ou
para melhorar a qualidade de produtos fabricados. Os grupos de methoria
conseguiram alcangar os objetivos tragados, alguns com o beneficio obtido de certa
forma ser intangivel, como o caso de reduzir o peso de uma ferramenta, outros com
resultados mais facilmente mensuraveis, como o caso de reduzir refugos gerados
em um processo. Todavia, todos os casos estdo direcionados a atender um fator
comum, buscar a melhoria de algo que esta sendo feito pela empresa. Estas
melhorias incrementais geram beneficios para toda a cadeia, seja para a empresa
que pode melhorar sua competitividade, seja para os empregados que, ao participar
de projetos bem-sucedidos, tendem a se sentir mais motivados ou até mesmo para
clientes que passam a recebem produtos mais confiaveis sem ter que pagar mais
por isso.

Os resultados obtidos com o emprego dos grupos de melhorias auxiliam a
organizagao a fortalecer a filosofia do Kaizen, que para Rotondaro ef af (2014) ¢ a

busca continua de pequenas melhorias, cujos beneficios adquiridos ao longo do
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tempo exercem para empresa uma forte tendéncia de aumento de sua

competitividade.

3.5 Analise dos resultados

Um dos resultados mais expressivos alcangados € a massiva participacdo dos
colaboradores da empresa. E provavel que o fato de nao existir restricdes para a
participagédo nesses grupos seja um dos motivos para a quantidade de participagoes,
pois independentemente do nivel hierarquico ocupado dentro da organizagéo, todos
estdo aptos a participar e contribuir. Além disso, as préprias pessoas que realizam a
parte operacional da atividade podem participar ativamente para melhorar a
execugao das suas tarefas rotineiras.

Por outro lado, nota-se uma constante queda no namero de grupos realizados
anualmente. Dos cinco anos analisados, a quantidade foi diminuida praticamente
pela metade do primeiro ao ultimo ano estudado. A explicagdo aparente esta
relacionada a maior escassez de temas para os grupos ao longo dos anos e também
a maior complexidade dos trabalhos com o passar do tempo, pois a grande maioria
das possibilidades de melhorias com baixo grau de complexidade ja foi feita. Desta
forma, os grupos mais recentes acabam demandando em média maior tempo para a
conclusdo das atividades em questdo. Para melhor exemplificar a afirmacgéo foi
levantado o tempo médio que os grupos gastaram entre o inicio e fim das atividades
anualmente (ver Grafico 3.4 a seguir), somente do ano de 2010 para 2011 houve
redugdo no tempo médio; do Ultimo ano para o primeiro ano computado houve um

aumento no tempo de duragéo de mais de 40%.

Grafico 3.4 — Duragido média dos grupos anualmente
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Os resultados dos grupos de melhoria contribuem para a melhora dos resultados da
organizacéo. Desta forma, dois indicadores de desempenho da empresa serao
mostrados a seguir para demonstrar a evolugdo destes indicadores.
O indice de refugo do processo da empresa € um indicador de desempenho que
apresenta a quantidade de pegas que durante alguma fase do processo foi
considerada reprovada de acordo com os critérios estabelecidos. Sendo assim, este
é um custo que deve ser reduzido ac minimo. No Grafico 3.5 a seguir esta a

evolucao do indice de refugo da industria V no periodo de 2010 a 2014.

Grafico 3.5 — Indicador de desempenho: Refugo
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Outro indicador de suma importancia é a quantidade de reclamacgdes de clientes
recebidas por ano, sendo que, sdo consideradas reclamacgdes qualquer problema
que veio a ocorrer ap6s o embarque da pega com destino ao cliente. O Grafico 3.6 a
seguir mostra a quantidade de reclamagdes de clientes de 2010 a 2014.
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Gréfico 3.6 — Indicador de desempenho: Reclamacgdes de clientes
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Analisando os dois indicadores apresentados € possivel afirmar que os processos
da empresa vém apresentando uma evolugdo consideravel. Esta melhora no
desempenho & a chave para que a empresa consiga sobreviver no ambiente
altamente competitivo que a mesma esta inserida. Este comportamento € fruto de
uma série de agdes conjuntas aplicadas na empresa, sendo uma delas a
apresentada neste trabalho: utilizagao de grupos de melhorias como ferramenta para

realizar melhoria nos processos.

3.6 Proposta de aprimoramento do modelo utilizado

Mesmo apds os resultados apresentados com o modelo utilizado terem mostrado
resultados interessantes, foram levantados pontos que poderiam ser aperfeigoados
no modelo. Estas propostas de aperfeigpamento visam melhorar os resultados

conseguidos através dos grupos de melhoria.

3.6.1 Pontos fortes do modelo utilizado

Antes de apresentar os pontos que poderiam ser aperfeicoados no modelo utilizado
pela Industria V, serdo listados os pontos fortes do modelo apresentado. Estas
caracteristicas consideradas pontos fortes do modelo seriam mantidas da mesma
forma.

Os pontos considerados fortes do modelo utilizado séo:



42

» Escolhas dos_participantes: A forma que é utilizada para se escolher os
participantes dos grupos pode ser considerada um fator chave para o bom
desenvolvimento dos grupos de melhoria, pois ndo existem restricbes quanto
a quem pode participar. S&o convidadas pessocas de diversas areas da
empresa; com isso, cada um acaba contribuindo com o seu conhecimento
especifico, gerando assim uma sinergia interessante para a obtengéo das
metas propostas,

e Sugestdo de melhorias: O sistema de sugestdo onde todos podem propor a
criagdo de grupos de melhoria é eficaz. Na maioria das vezes quem &
responsavel pela operagéo é guem melhor sabe as possibilidades de ganho
que essa atividade pode ter. Porém, a andlise critica feita por uma comité
interno nas sugestbes realizadas é necessaria para realizar uma espécie de
fittro, verificando a viabilidade e retorno que essas sugestdes poderiam trazer.

e Liberdade para o trabalho do grupo: Quando se cria um grupo de melhoria,
normalmente o tema do grupo ja4 mostra uma ideia de onde se quer chegar,
porém a forma com que se chegard ao objetivo proposto € uma
responsabilidade do grupo, tanto para definir as agées a tomar para se chegar
ao propésito definido, como para realizar o planejamento e execugéo dessas
acdes. Essa liberdade para a tomada de acbes gera um alto nivel de
engajamento do grupo, tanto para realizar as mudangas no processo como
para no futuro manter as melhorias ja realizadas no processo. S0 ha
interferéncia da geréncia caso o grupo tenha alguma dificuldade no
desenvolvimento das tarefas ou se o grupo necessite realizar a compra de

algum material de valor considerado alto.

3.6.2 Sugestdes de aperfeicoamento ao modelo de grupos de melhorias
Apods analise critica do modelo empregado, foram percebidos possiveis pontos de

melhorias. Tais pontos estao listados e exemplificados a seguir.

1. Divisdo dos temas de acordo com a complexidade do tema — Nessa proposta,
os temas seriam divididos em trés niveis de complexidade: baixa, média e

alta. No sistema atual, ndo existem distingbes entre as tarefas, porém temas
que aparentam serem de alta complexidade nao séo realizados, pois estes
temas necessitariam de um tempo longo para a execugdo das atividades.
Dividindo os temas de acordo com seu nivel de complexidade, o tempo
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previsto para o desenvolvimento varia conforme o nivel, conforme Figura 3.5

a seguir.

. Quantidade de participantes — Reduzir a quantidade de pessoas por grupo e

relacionar a quantidade de pessoas com a complexidade do tema. No sistema
utilizado pela Indistria V, séo permitidas até 10 pessoas por grupo. Esse
minimo é excessivo e, por diversas vezes, alguns participantes do grupo
acabam pouco participando no desenvolvimento das tarefas enquanto que,
reduzindo esse nimero de participantes, a participagdo dos membros sera

mais intensa. Ver proposta na Figura 3.5 a seguir.

Figura 3.5 — Grupos de melhoria por nivel de complexidade

Baixa Média Alta
Complexidade Complexidade Complexidade
— —_— % L
Tempo para | Tempo para | Tempo para
| desenvolvimento | | ' desenvolvimento | desenvolvimento
prevusto 3 meses } | previsto: 5 meses previsto: 7 meses
_ :\._ = i I . e
.___________\‘ — 2 4
Participantes: ' . Participantes: | Participantes:
Maximo 4 ' : Maximo 5 ‘ Maximo 6
pessoas ! pessoas pessoas
Y, L I \ J

3. Grupos de melhoria para processos administrativos — Incentivar a criagéo de

grupos para a melhoria de processos administrativos. S&o consideradas
areas administrativas aquelas que nao estejam diretamente ligadas a fabrica,
como por exemplo: RH, Compras, Financeiro, etc. Mesmo os funcionarios de
areas administrativas podendo sugerir temas e participar dos grupos de
meihorias, a participagéo desses funcionarios € praticamente nula. Existe
uma clara barreira nestas areas, parecendo que melhorias sé podem ser
realizadas em processos fabris. Duas agbes podem ser desenvolvidas para

quebrar essa barreira, sendo elas: aumentar a participagdo de pessoas de
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areas administrativas nos grupos, tendo como meta uma participagéo de pelo
menos 10% de pessoas de areas administrativas entre todos os participantes
de grupos no ano; a outra agéo é a escolha de temas de processos em areas
administrativas para serem desenvolvidos por grupos de melhoria. A meta
nesse caso & de que 10% dos grupos no ano sejam relacionados com
processos administrativos (ver Figura 3.6 a seguir representando as

propostas).

Figura 3.6 — Melhorias em processos administrativos
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4. Premiacéo para_os grupos com melhores resultados no ano — Desenvolver
uma forma de premiar os participantes dos grupos que obtiveram os melhores

resultados no ano. A proposta é de oferecer prémios para os 3 melhores
grupos do ano. Essa premiagao nZo seria em dinheiro, mas em outras formas

de bonificagao, como mostrado na Figura 3.7 a seguir.
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Figura 3.7 — Premiag&o para os melhores grupos

* TV de tela plana de 40'.
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A escolha desses melhores grupos seria realizada por comité interno. Os
critérios para selegéo devem focar os seguintes pilares: economia conseguida
com a alteracéo realizada; melhoria da qualidade proporcionada; melhoria de
salde, seguranga € ergonomia; reducédo de impacto ao meio ambiente.

Os prémios mostrados s&0 apenas sugestdes e podem ser alterados de
acordo com o que a empresa definir ser interessante para ela e os seus

colaboradores.

Melhorar e sistematizar a apuracio dos custos do_arupo de melhoria:

Implantar a apuragédo dos custos de todas as atividades que o grupo de
melhoria realiza. Para isso todos os recursos consumidos seriam
devidamente registrados, tais como: tempo gasto pelas pessoas nas
atividades, tempo de maquinas paradas para a realizagao de testes, materiais
adquiridos e utilizados nos testes, tempo gasto nas reunides, etc.. Com essa
apuragdo mais detalhada se viabiliza o célculo do custo do grupo para
empresa, podendo com esses dados realizar uma comparagéo entre o custo
do grupo x retorno conseguido. No modelo atual, as andlises dos resultados
dos grupos s@o realizadas com base no retorno conseguido por eles,
desprezando os recursos que os mesmos utilizaram durante o seu

desenvolvimento.
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4 COMENTARIOS FINAIS

Os resultados levantados nesse trabalho enfatizam os beneficios que os grupos de
melhorias podem trazer quando aplicados de maneira sistémica e com o objetivo de
proporcionar melhoras incrementais nos processos. Essas melhorias incrementais
podem parecer por vezes pequenas e até insignificantes para uma grande
organizagéo, porém, elas permitem que a base do pensamento da melhoria continua
se mantenha viva dentro da organizacdo, permitindo que beneficios maiores e
duradouros sejam obtidos.

A técnica PDCA é apresentada como um elemento auxiliar para sistematizar as
atividades dos grupos de melhoria continua. Este processo ajuda a padronizar as
atividades essenciais que os grupos de melhorias precisam desenvolver, visto que
os grupos sdo compostos por diversas pessoas diferentes. Sem o minimo de
padronizacéo das atividades, o sistema podera ser comprometido devido ao fato de
que cada grupo podera escolher um método para conduzir suas atividades. A
padronizagdo com base na técnica PDCA estabelece o minimo que deve ser
realizado, ficando o grupo livre para realizar quaisquer outras atividades adicionais.
Os estudos de caso apresentados foram Gteis para mostrar o desenvolvimento de
alguns grupos de melhorias, suas propostas, objetivos e resultados. Nos exempios
citados foi possivel verificar que os focos dos grupos de melhoria podem estar
ligados a areas diferentes com objetivos diferentes, pois os grupos néo séo o objeto
fim da melhoria, sendo eles apenas um meio para se conseguir chegar a um objetivo
desejado. Desta forma, a utilizagédo de grupos de melhoria pode ser aplicada em
quaisquer processos, independente do ramo ou tamanho da organizagao,
ressaltando que ndo existem modelos prontos que atendam plenamente uma
organizagdo que deseja tal aplicagdo pois, para cada aplicagéo, é necessaria uma
analise critica sobre os modelos de utilizagao e, a partir dai, a realizagdo de
adequacdes aos modelos de acorde com a realidade de cada organizagdo se fazem
essenciais.

Com objetivo de facilitar a gestéo na utilizagéo de grupos de methoria, com base nos
dados e resultados obtidos pelos grupos no periodo estudados, foram feitas
propostas de aprimoramento ao modelo utilizado. Nestas propostas, alguns fatores
considerados passiveis de melhoria seriam aiterados, pois mesmo que o método
utilizado esteja apresentado resultados satisfatorios, melhorias no modelo devem ser
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consideradas, objetivando sempre alavancar a eficiéncia do sistema. Nas propostas,
foram sugeridas uma série de agdes, tais como: os grupos seriam separados de
acordo com o grau de complexidade esperados para um dado tema. Além disso,
também foram propostas a reducdo do nimero de participantes, uma maior
participacdo de areas administrativas nos trabalhos e a adogéo de prémios para os
grupos com melhores resultados no ano.

Com base nas informagées levantadas, tem-se como proposta para estudos futuros
o estudo a respeito de formas de premiagdes extras para funcionarios participantes
de grupos de melhorias, pois pode haver uma correlagéo entre a forma utilizada para
premiar os envolvidos e os resultados obtidos pelo grupo e até mesmo o grau de

motivagdo dos participantes.
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APENDICE B — Resulitados dos testes - Caso C
Grafico 5.1 - Resultado teste 1A
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Grafico 5.2 — Resultado teste 1B
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Grafico 5.3 — Resultado teste 2A
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Grafico 5.4 — Resultado teste 2B
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Gréfico 5.5 — Resultado teste 3A
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Gréfico 5.6 — Resultado teste 3B
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