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RESUMO

Vivemos hoje num Mercado cada vez mais competitivo, forcando aos
empreendedores a implementarem sistemas de manufatura que visam baixo consumo de
recursos, alta confiabilidade e alta flexibilidade. Uma das grandes opg¢des de sistemas de
manufatura existente é o “Toyota Production System”, também conhecido por Producao
Enxuta ou Lean Manufacturing.

Neste trabalho iremos apresentar a metodologia de aplicacdo deste sistema em uma
empresa metaldrgica que atua na drea de conformacdo a frio de metélicos (estamparia e
molas), iniciando por uma descricdo dos conceitos bibliograficos do Lean Manufacturing e
apresentando um estudo de caso com a forma em que este novo conceito foi implementado,

indicando as principais dificuldades e resultados encontrados na fase de implementagao.

Palavras Chaves: Lean Manufacturing, Toyota Production System, Enxuta
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1 INTRODUCAO

No mundo de hoje, vivemos em constantes pressdes para conseguirmos nos manter no
mercado de trabalho, somos obrigados a reduzir nossas margens de contribuicio sem
comprometer a qualidade de nossos produtos, ou seja, visamos produzir mais em menos tempo
utilizando a menor quantidade de recursos possiveis.

Com este cendrio em mente, percebemos a importancia de um trabalho que estudasse a
implementacdo de um sistema que seja capaz de demonstrar os pontos de desperdicios que
uma empresa possui € como podemos nos direcionar a ponto de minimizar estes desperdicios

mantendo o melhor e mais enxuto fluxo de valor.

1.1 Objetivo

O objetivo desse projeto é estudar a aplicacdo de um Sistema de Produ¢do Enxuta em
uma empresa metalirgica que atua nos setores de molas e estampados para os mercados
automotivos e eletro-eletronicos, demonstrando como foi o processo de implementacdo desde
a fase da decisdo, os setores que foram envolvidos, os métodos/ferramentas utilizadas, as

oportunidades de melhorias encontradas e implementadas.

1.2 Justificativa

O mundo competitivo de hoje exige que as empresas procurem maneiras de se
adequarem as variacdes mercadoldgicas, aumentando sua flexibilidade para poder se ajustar as
demandas varidveis e conseguir reduzir ao mdximo os desperdicios inerente aos seus processos
de manufatura. Uma grande ferramenta que possuimos para nos auxiliar nessa dificil

empreitada € a utilizagdo do sistema Toyota de producdo, o qual decidimos estudar a

implementacdo com esse projeto.
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1.3 Metodologia

Para a elaboracgdo deste trabalho optamos pela pesquisa tedrica e em um estudo de caso,
sendo na pesquisa ampliamos nosso conhecimento sobre o TPS, estudando obras ja publicadas
sobre este tema, autores que ja estudaram anteriormente o assunto e confrontando dados com
trabalhos, teses e dissertacdes ja concluidas.

No estudo de caso obtemos chance de comprovar a forma que esta nova teoria se aplica
em uma empresa, apontando os pontos que esse novo método de gerir causa os maiores efeitos,
onde estdo localizadas as grandes dificuldades de implementagao e diferencas comparando o

TPS com o modelo de gestao utilizado anteriormente.

1.4 Estrutura do Trabalho

Na primeira parte deste trabalho, descrevemos um pouco de teoria da producdo enxuta,
seu historico, os pontos que se difere da producdo em massa, os pilares de sustentacdo deste
novo conceito, os principios de seu pensamento (pensamento enxuto) € as principais
ferramentas utilizadas no TPS.

Na segunda parte mostramos os caminhos que foram escolhidos para se implementar o
sistema na empresa, o método escolhido para apresentar € monitorar os resultados obtidos, os
pontos de melhorias que foram encontrados pela equipe multidisciplinar e as melhorias que
foram implementadas (Kaizen).

Apresentamos também as principais conclusdes que foram obtidas através da

metodologia escolhida apontando as maiores dificuldades na implementacao do TPS.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Historico da Administracio da Producao

Foi no séc. XX que as preocupagdes com processos cada vez mais eficientes, e por sua
vez mais baratos, se tornaram mais evidentes, pois somente nessa €poca apds as grandes
transformagdes econdmicas sociais nasceu a necessidade de altos indices de produgdo,
emergindo varias empresas que comecaram a concorrer entre si. Nesta época Frederick
Winslow Taylor comecava a fazer estudos cientificos, para poder avaliar a eficiéncia de cada
processo/ trabalhador e criar métodos para aumenté-la.

Com as idéias de Taylor e o desejo de produzir mais com um menor custo, Henry Ford
comecou a padronizar componentes e especializar trabalhadores em somente poucas e restritas
atividades, assim criou-se a produ¢do em massa.

Além destes conceitos podemos contar também com Frank e Lilian Gilbreth com o
“Estudo do Movimento, Motivacdo de Colaboradores”, William E. Deming com sua “Teoria
de Amostragem, Qualidade e Produtividade”, entre outros.

Apo6s o término da segunda guerra mundial, em 1955, as a inddstrias japonesas tinham
uma produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos, assim o fundador da Toyota,
Toyoda Sakichi, seu filho Toyoda Kiichiro e seu engenheiro executivo Taiichi Ohno, juntaram
os conceitos de administracdo estudados no passado com os principios da cultura japonesa,
criando o Toyota Production System (TPS), que se baseia em um sistema objetivo de aumentar
a eficiéncia da produgdo e pela eliminacdo continua de desperdicios.

Durante as décadas de 60 e 70 o sistema ganhou proeminéncia em todo o Japao e
comecou a afetar outros mercados, ganhando adeptos também nos Estados Unidos,
principalmente devido as exportacdes.

Quando “Sistema de Produgdo Toyota” estava claramente identificado com um tnico
produtor, procurou-se encontrar um nome mais aceitdvel para o conceito. Surgiu entdo uma
vasta gama de nomes, tais como: “Just-in-Time Production”, “World Class Manufacturing”,
“Continuous Flow Manufacturing”, etc.. Tendo em vista a considerdvel desempenho superior
da Toyota em relagdo aos seus concorrentes, em 1990, James Womack, um consultor de

produtividade, escreveu um livro que se tornou popular, intitulado “A Médquina que Mudou o
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Mundo”. Nesse livro usou o termo “Lean Manufacturing”. Este termo acabou por se tornar o

mais popular entre nos.

Custo
Mals Balxo

Menor CLIENTE Mals Alta

Lead Time Qualldade
Just-In-Time Jidoka
Fluxo Separacgao
Continuo Homem/
Takt Time Poka-Yoke
Producgao Inspecao Fonte
Puxada Agao Imediata

Heijunka Operacdes Padronizadas Kaizen |—|
( Estabilidade )

Figura 2-1 - Um Modelo Simplificado para o Toyota Production System (TPS)
Fonte: www.lean-consultores.com.br

2.2 A Producao Enxuta

2.2.1 Os sete desperdicios da producio enxuta

No TPS, contradizendo os principios de Henry Ford, os lotes de producdo devem ser
pequenos, permitindo uma maior variedade de produtos. Exemplo: em vez de produzir um lote
de 50 sedans brancos, produz-se 10 lotes com 5 veiculos cada, com cores e modelos variados.
Os trabalhadores s@ao multifuncionais, ou seja, desenvolvem mais do que uma unica tarefa e
operam mais que uma tnica maquina.

De acordo com Taiichi Ohno (1988):

“Os valores sociais mudaram. Agora, ndo podemos vender nossos
produtos a ndo ser que nos coloquemos dentro dos coragdes de nossos

consumidores, cada um dos quais tem conceitos e gostos diferentes. Hoje, o
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mundo industrial foi forcado a dominar de verdade o sistema de produgdo

muiltiplo, em pequenas quantidades.”

Para poder ganhar essa flexibilidade sem comprometer os custos, Taiichi Ohno focalizou
os setes maiores desperdicios que o TPS visa eliminar:

I.  Superproducdo, a maior fonte de desperdicio.

II. Tempo de espera, refere-se a materiais que aguardam em filas para serem

processados.

1. Transportes nunca geram valor agregado no produto.

IV. Processamento, algumas operagdes de um processo poderiam nem existir.

V. Estoque, sua redugdo ocorrera através de sua causa raiz.

VL. Movimentagao

VIL. Defeitos, produzir produtos defeituosos significa desperdicar materiais, mao-de-obra,

movimentacao de materiais ndo conformes e outros.

/%L—\\ N

Area em excesso

Inventario

Movimentos
deshecessarios

Defeitos/ retrabalhos

Figura 2-2 - Os 7 desperdicios da produgdo enxuta
Fonte: Empresa (2008)
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2.2.2 Os Pilares do Sistema Toyota de Producao

O TPS se baseia em dois pilares de sustentacdo:

Just in Time (JIT) que consiste em produzir a quantidade necessdria no momento
correto, minimizando os desperdicios com movimentagdo e estoques de materiais.

Jidoka (Automacio) este é o termo utilizado para a capacidade de conseguirmos com
que maquinas ou operadores tenha a habilidade detectar condi¢des anormais, paralisando

imediatamente o trabalho evitando o desperdicio

ér;egawbu f
. feedbw\

Ciclo Longo /—

|: defeito

h. > N
'\NI /ﬁ/ agto Efeito /)
)

=

i I"ISDEI; aon E
kfeedbay

iclo Curto

Figura 2-3 — Ciclo Jidoka
Fonte: www.lean.org.br
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2.3 Os Cinco Principios do Pensamento Enxuto

Muda € uma palavra japonesa que significa “desperdicio”, especificamente qualquer
atividade humana que absorve recursos, mas nao cria valor.

O pensamento enxuto € uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos —
menos esforco humano, menos equipamento, menos tempo € menos espaco — €, a0 Mesmo
tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam.

O pensamento enxuto € baseado em 5 principios bdsicos, no qual apresentaremos a

seguir segundo Womack e Jones (2004):

2.3.1 Valor

O valor é o ponto de partida para o pensamento enxuto e ele é somente definido pelo
cliente final. O valor s6 pode ser definido pelo cliente final. E s6 € significativo quando
expresso em termo de um produto especifico (um bem ou um servigo e, muitas vezes, ambos
simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico em um
momento especifico.

O pensamento enxuto, portanto, deve comegar com uma tentativa consciente de definir
precisamente valor em termos de produtos especificos com capacidades oferecidas a precos
especificos através do didlogo com clientes especificos.

A incapacidade das empresas continuarem gerando resultados a partir de produtos
obtidos usando-se uma logica aplicada para producdo em massa deu origem a resultados nao
desejados, tais como: tempos de desenvolvimento e lancamento de produtos muito extensos,
cadeia logistica ineficiente, tempos de fabricacdo excessivamente longos e perda de foco no
custo.

As conseqiiéncias sao relevantes quando se considera que o custo-alvo serd a chave do
sucesso. Entre estas, destacam-se: grande capacidade ociosa das empresas, requisitos dos
clientes nem sempre plenamente conhecidos e atendidos, estratégias adotadas nem sempre
centradas em reducdo de custos ou aumento de taxas de retorno sobre investimento.

Em suma, especificar o valor com precisdo € o primeiro passo essencial no pensamento
enxuto. Apesar de o valor ser criado pelo produtor (matéria-prima, processo fabricacdo,

embalagem, etc...), quem define o valor € o cliente final. Ele define quanto pode e quer pagar
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por um bem. Eliminar a “muda” e transformé-la em valor € tarefa primordial para manter a

competitividade da empresa.

2.3.2 Fluxo de Valor

O Fluxo de Valor € o conjunto de todas as a¢des especificas necessdrias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servigo, ou, cada vez mais, uma combinacao dos
dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negécio que sdo:

e Solucdo de problemas que vai da concepcdo até o lancamento do produto,
passando pelo projeto detalhado e pela engenharia.

¢ Gerenciamento da informacdo que abrange desde o recebimento do pedido até a
entrega.

e Transformacdo fisica vai da matéria prima até o produto acabado nas maos do
cliente.

No pensamento enxuto busca-se sempre a identificagdo e andlise do fluxo de valor
inteira. A otimizac¢do do todo trard sempre resultados mais alinhados ao conceito de valor do
cliente.

A andlise de fluxo de valor quase sempre mostra que existem trés tipos de acdo ao longo
de sua extensdo:

® Muitas etapas que certamente criam valor

e Muitas outras etapas certamente nio criam valor, mas sdo inevitaveis devido as
atuais tecnologias e ativos de produgdo

e Muitas etapas adicionais nao criam valor e devem ser evitadas imediatamente

O pensamento enxuto precisa ir além da empresa, unidade-padrdo de acompanhamento
dos negécios, e olhar o todo (o conjunto inteiro de atividades envolvido na criagdo e na

fabricacdo de um produto especifico, da concepg¢do a sua disponibilidade)
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2.3.3 Fluxo

Uma vez que o valor tenha sido especificado com precisdo, o fluxo de valor do produto
totalmente mapeado pela empresa enxuta e todas as etapas que geram desperdicio forem
eliminadas, o proximo passo € fazer com que as etapas restantes, aquelas que realmente criam
valor, fluam continuamente.

Depois da Segunda Guerra Mundial, Taiichi Ohno e seus colaboradores técnicos,
concluiram que o verdadeiro desafio era criar fluxo continuo na produ¢do de pequenos lotes
quando eram necessdrias dezenas ou centenas de unidades de um produto, e ndo milhdes.
Ohno e seus colaboradores obtiveram fluxo continuo na produgdo de pequenos lotes, na
maioria dos casos sem linhas de montagem, conseguiram isto aprendendo a troca rdpida de
ferramentas de um produto para o proximo, dimensionando corretamente as mdaquinas, para
que as etapas de processamento de diferentes tipos pudessem ser realizadas imediatamente
adjacentes umas das outras, enquanto o objeto em producdo era mantido em fluxo continuo.

Para se criar fluxo existem trés etapas, sendo que a primeira, uma vez definido o valor e
identificado o fluxo de valor, é focalizar o objetivo real e jamais deixar que se perca do inicio a
conclusdo. A segunda, € ignorar as fronteiras tradicionais, eliminando todos os obsticulos ao
fluxo continuo do produto ou familia de produtos. A terceira etapa é repensar as praticas e
ferramentas de trabalho especificas, a fim de eliminar os retrofluxos, sucata e paralisacoes de
todos os tipos.

De acordo com Rother e Shook (1999), para criar fluxo enxuto € necessdrio seguir
alguns passos:

® Produzir de acordo com takt time — para conseguir produzir de acordo com o
tempo takt sdo necessdrios alguns esforcos: dar respostas rdpidas aos problemas,
eliminar paradas de maquina que nao forem planejadas e eliminar tempo de troca
em processos subseqiientes.

e Criar fluxo continuo onde for possivel — ou seja, produzir uma peca de cada vez
“one piece flow”, e pode ser aperfeicoado na medida em que os setups forem
reduzindo préximos de zero e equipamentos menores forem desenvolvidos.

e Usar supermercados para controle da producao onde nao for possivel estender o
fluxo continuo — isto pode acontecer devido ao fato de alguns processos terem
tempo de ciclo muito lento ou muito rdpido ou pelo fato de o tempo de uma peca

sO ndo ser possivel.
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e Enviar a programacado do cliente para somente um processo de producao — por
meio do supermercado, a programacao € feita somente em um ponto, chamado de
processo puxador.

e Distribua a producdo de diferentes produtos uniformemente no decorrer do
tempo no processo puxador — agrupar produtos para que possam ser produzidos de
uma sé vez dificulta o atendimento aos clientes que podem nao querer o que estd
sendo produzido. Para nivelar o mix e fazer com que este problema ndo ocorra, é
necessario distribuir a produgdo de diferentes produtos no decorrer do periodo de

tempo de producdo, fazendo com que a resposta ao cliente seja mais répida.

2.3.4 Producao Puxada

Segundo Womack e Jones (2004), producao puxada significa que um processo inicial
ndo deve produzir sem que o cliente de um processo posterior o solicite. A melhor forma de
compreender a logica e o desafio do conceito puxar € comecar com um cliente real
expressando a demanda real por um produto real e caminhar no sentido inverso percorrendo
pelo fluxo até o produto chegar ao cliente.

Em outras palavras, o cliente definird quanto e em que momentos os produtos deverdo
ser entregues. Para tanto, sua producdo deverd fluir e seu processo deverd ser o mais flexivel
possivel.

Um dos maiores problemas / desafios para a implementacdo da Producdo Puxada €
conseguir que a demanda do cliente seja estdvel ao longo do més ou ano. Quando o cliente
percebe que o fornecedor € flexivel, e que pode entregar quase que imediatamente o produto,

automaticamente passa a confiar no fornecedor e estabilizar a demanda.

2.3.5 Perfeicao

A medida que as organiza¢des comegarem a especificar valor com precisio, identificar
o fluxo de valor, fluir os processos e deixar que o cliente puxe sua producdo levara
naturalmente os envolvidos a reconhecerem que o processo de reducdo de esfor¢o, tempo,
espaco, burocracia e erros € infinito.

Fazer com que o valor flua mais rdpido sempre expde os desperdicios ocultos no fluxo

de valor. E, quanto mais vocé puxar, mais revelard os obsticulos ao fluxo, permitindo sua
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eliminagdo. Equipes de produto dedicadas em didlogo direto com cliente sempre encontram

formas de especificar o valor com maior precisdo.

2.4 Principais Ferramentas

2.4.1 5’s Organizacao e Limpeza

Surgido no Japdo por volta de 1950, o 5S tratasse de uma maneira que possamos
ensinar, aperfeicoar e praticar o proprio bom senso.
O cinco “S” da sigla vem de sua expressdao em japonés, mas para efeitos de traducio

inserimos “senso” em cada palavra:

NSLINIIS

Figura 2-4 - 5's
Fonte: www.5s.com.br

SEIRI - SENSO DE UTILIZACAO

E a capacidade de definirmos o “para que” de cada coisa, separando o util do ndo qtil.
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SEISO - SENSO DE ORDENACAO
Refere-se a nocdo que temos de destinar cada coisa para seu lugar, realizando tudo em

seu devido horario.

SEITON - SENSO DE LIMPEZA

E retirar o lixo, a sujeira, ndo deixar que se acumule a poluicdo.

SEIKETSU - SENSO DE SAUDE

Valoriza¢ao do comportamento as boas priticas ambientais.

SHITSUKE - SENSO DE AUTODISCIPLINA
Conceito de auto-gestdo, cada um cuidando de si préprio para manter a sustentabilidade

do conceito.

2.4.2 Trabalho Padronizado

O Trabalho Padronizado é uma das préticas fundamentais da producdo enxuta e baseia-se
nas medidas de tempos € movimentos.
Segundo Monden (1984), para reduzir os custos de producio, as empresas procuram
eliminar as ineficiéncias da produgio, estoques em processo e operarios desnecessarios.
Basicamente, de acordo com Monden (1984), a padronizacdo das operagdes, ou
Trabalho Padronizado existe 3 objetivos:
e  Obtencdo da alta produtividade através de trabalho dedicado, que ndo significa
forcas os operdrios a trabalhar duro, e sim trabalharem eficientemente sem qualquer
movimento perdido. A Folha de Opera¢des Padrdo, que € uma seqii€éncia padronizada de
vdrias operagdes a serem executadas por cada operario, facilita sobremaneira a obtencdo
deste primeiro objetivo.
e  Obter o balanceamento da linha entre todos os processos em termos de tempo de
producdo. O conceito do tempo de ciclo deve ser montado em operagdes padronizadas.
e Somente uma quantidade minima de material em processo, qualificada como
quantidade-padrdo de material em processo € manipulada pelos operdrios. Esta

quantidade-padrdo contribui para a eliminacdo de material excessivo em processo.
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Para conseguir os trés objetivos, as operacdes padronizadas sdo constituidas pelo tempo
de ciclo, folhas de operagdes e quantidade padronizada de material em processo. Ver

figura abaixo.

Producdo Balanceada ente todos os
processos com minima mao-de-obra e
material em processo

Operacdo
Padrao
Tempo de Rotinas de Quant. padrdo de
Ciclo Operacdo Padrio material processo

Figura 2-5 - Elementos de Operacao Padrio
Fonte: Monden (1984, p. 49)

Tempo de Ciclo:

O tempo de ciclo é o tempo disponivel de producdo para executar o ciclo de uma tarefa.
Este é determinado pela divisdao do tempo efetivo de operacdo didria pela quantidade didria
necessdria de producdo.

No tempo disponivel de produ¢@o nio deve ser considerado qualquer anomalia (quebra
de maquina, espera de materiais, fadiga ou descanso). Além disso, a quantidade necessdria de

saida ndo deve ser aumentada, pois podem ser geradas pecas defeituosas.

Rotinas de Operagées Padronizadas:

A Rotina de Operacdes Padronizadas € a seqiiéncia de atividades que cada operador
deve executar dentro de um determinado tempo de ciclo. Tal rotina tem dois propdsitos:
e Fornecer ao operador a ordem de seqiiéncia ou rotina para pegar a peca, colocé-

la na maquina e retird-la apos o processamento
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e Fornecer a seqiiéncia de operagdes que um operdrio multifuncional tem que

executar em diversas maquinas dentro de um ciclo de tempo.

Quantidade Padronizada de Material em Processo:

A quantidade padronizada de material em processo € aquela minima necessdria dentro

da linha de producdo. Consiste principalmente da disposi¢do do material e do espaco entre

maquinas, além do material agregado a cada uma delas.

A quantidade reserva varia de acordo com as seguintes diferencas nos layouts de

maquinas e rotinas de operacoes:

¢ Se a rotina de operacoes estd de acordo com a seqiiéncia do fluxo de processo,
somente o material agregado a cada maquina € necessario

¢ Se a rotina de operagdes este em direcdo oposta a seqii€éncia de processamento,
ela tem que ser usada para manter pelo menos uma peca em trabalho entre

maquinas.

2.4.3 Nivelamento

Segundo Womack e Jones (2004), o nivelamento, também conhecido como heijunka, é

a criagdo de um programa de nivelamento do tipo e da quantidade de produ¢do por um periodo

fixo de tempo.

De maneira simplificada, a definicdo de producdo nivelada seria produzir todos os itens

da linha dentro de um intervalo de tempo.

Quanto menores estes intervalos, maior o grau de nivelamento;

O maior grau de nivelamento significa ter capacidade de fazer pequenos lotes de
producdo, aumentando a estabilidade do processo;

Fazer pequenos lotes, porém, requer muitos setup’s;

Heijunka é o oposto da produc@o em grandes lotes;

“Ter kanban ndo significa que sua producio estd nivelada.”

Para entendermos melhor abaixo demonstraremos uma situagdo sem nivelamento e

outra com nivelamento.
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processo

Sem Nivelamento Com Nivelamento

Figura 2-6 - Nivelamento de Producgéo
Fonte: Empresa (2008)

Representaremos graficamente abaixo como funcionaria uma producdo nivelada em

termos de quantidade.

> Demanda mensal prevista:
« (A)10.000
. (B) 5.000
. (C) 10.000

pegas

Nivelamento Semanal

5.000

Nivelamento Diario

2.000
1.000

seg ter qua qui sex seg ter qua qui sex
dias da semana

Figura 2-7 - Grafico Nivelamento de Producao
Fonte: Empresa (2008)

Segue abaixo alguns beneficios do nivelamento:

¢ O nivelamento permite reducdes de estoque de produtos acabados e de matéria-
prima;

e Redugdo dos Lead-Times para o cliente

¢ Elimina longos tempos de espera entre a producao de diferentes modelos
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e A flexibilidade de resposta para o cliente aumenta, permitindo a produ¢ao mais
proxima da demanda real;

e Permite corre¢des de rumo durante o dia, semana ou més;

2.4.4 Producao Puxada (Kanban)

De acordo com Monden (1984), a producdo puxada é a producdo no tempo exato,
adaptando-se as variagdes das demandas, produzindo somente os produtos necessirios, no
tempo necessdrio e nas quantidades necessdrias. Para isto, tem de se conhecer todo o processo
de tempo e quantidades necessdrias e o método utilizado para isto € o sistema kanban de
producdo.

Para Tubino (1999) o Sistema Kanban foi desenvolvido pelos engenheiros da Toyota
Motor Company, tendo como objetivo a simplificacdo e facilidade de programacdo da
producdo. A origem do termo Just-in-time caracteriza-se pelo fato de movimentar e fornecer os
produtos na quantidade necessdria e no tempo necessério de acordo com o desejo do cliente.

Na figura abaixo indicamos as diferencas bdsicas entre o sistema puxado e o

empurrado.

Principio Empurrar

Principio Puxar

Circuito Fechado

Figura 2-8 - Producdo Puxada x Producdo Empurrada
Fonte: Empresa (2008)
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No sistema kanban € o cliente quem comeca a puxar o seu pedido; ji no sistema

convencional os lotes sdo empurrados de acordo com previsdes feitas por meio de demandas

passadas.

As vantagens na utilizag¢do deste sistema sdo:

Eliminacdo do inventdrio desnecessdrio de material em processo

Maior capacidade total das linhas de producdo e localizagdo dos gargalos do
processo

Reducdo de tempo

Minimizag¢do do inventério do produto final

Répida adaptabilidade as mudangas de demanda

Existem segundo Monden (1984), dois tipos Cartdes kanban, o de requisicdo e o de

producdo.

Kanban de requisi¢do: Especifica a quantidade do produto que o processo
subseqiiente devera retirar do processo precedente.
Kanban de Producdo: Especifica o tipo e quantidade de produto que o processo

precedente terd que produzir.

Além dos cartdes kanban, segundo Tubino (1999), existem outros sistemas utilizados,

conforme abaixo:

Kanban Contenedor: Funciona por meio de um cartdo afixado no contenedor que
possui todas as informagOes necessdrias para a sua producdo e movimentacgao.
Assim que o item do contenedor termina, ele é colocado vazio em uma &rea
demarcada ou até mesmo em um carrinho, sinalizando ao fornecedor a necessidade
de sua reposigao.

Quadrado Kanban: Funciona por meio de um espago definido préoximo a estacao de
trabalho que comporta um ndmero determinado de itens que possuem formatos
irregulares, ndo podendo ser colocado em um contenedor. O espaco vazio sinaliza
ao fornecedor a necessidade de sua reposicao.

Painel Eletronico: E composto por lampadas verdes, amarelas e vermelhas para

cada item. O cliente ird acender as luzes de acordo com o numero de pecas

consumidas, autorizando ao fornecedor a necessidade de reposi¢do. O fornecedor,
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assim que faz a reposi¢do dos itens, acionard o painel para desativar a lampada
correspondente.

e Kanban Informatizado: Funciona por meio do uso de computadores com sistema
integrado entre o fornecedor e cliente diminuindo o tempo de movimentagdo de

cartoes.

Segundo Ohno (1997), implantar Kanban sem efetivamente cumprir as regras ndo trard
nem o controle de producdo nem a reducdo de custos. Assim, Ohno relaciona as fun¢des do
kanban a seis regras de utilizacdo do método, tabela 4, para que o sistema funcione

perfeitamente, trazendo os resultados esperados pela empresa.

Funcgoes do Kanban Regras para utilizacao
1 — Fornecer informagao sobre apanhar ou 1 — O processo subseqiiente apanha o nimero
transportar de itens indicados pelo kanban no processo
precedente
2 — Fornecer informagao sobre a produgdo 2 — O processo inicial produz itens na

quantidade e seqiiéncia indicada pelo kanban

3 — Impedir a superproducio e o transporte 3 — Nenhum item € produzido ou

excessivo transportado sem nenhum kanban

4 — Servir como ordem de fabricagdo afixada | 4 — Serve para afixar um kanban as

as mercadorias mercadorias
5 — Impedir produtos defeituosos pela 5 — Produtos defeituosos nio sdao enviados
identificacdo do processo que o produz para o processo seguinte. O resultado é

mercadorias 100% livre de defeitos

6 — Revelar problemas existentes e mantém o | 6 — Reduzir o nimero de kanbans aumenta a

controle de estoques sua sensibilidade ao problema

Figura 2-9 - Fun¢des e Regras para utilizacdo do Kanban
Fonte: Ohno (1997, p. 48)

A utilizagao do Kanban como meio de controle e coordenagdo da producdo faz com
que sejam necessdrios alguns requisitos relacionados a eficiéncia do processo produtivo, que
segundo Tubino (1999) sao:

e Estabilidade de projetos de produtos, evitando-se mudangas bruscas de curto prazo
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e Estabilidade de programa-mestre de produ¢do empregado para projetar o sistema
kanban, obtida apartir do relacionamento de longo prazo com clientes, evitando-se
mudancas inesperadas de curto prazo nas quantidades a serem produzidas;

e Indices de qualidade altos, visto que lotes com defeitos causario sérios problemas
ao fluxo produtivo

¢ Fluxos produtivos bem definidos, de preferéncia producgado focalizada com layout
celular, permitindo roteiros claros de circulacdo de cartdes kanban

e Lotes pequenos, vidveis com a implementacdo do setup rapido (TRF),
possibilitando resposta imediata as solicitagdes do cliente sem a necessidade de
estoques excessivos

® Operdrios treinados e motivados com os objetivos do melhoramento continuo

e Equipamentos em perfeito estado de conservacdo, com énfase na manutengao
preventiva, evitando-se paradas inesperadas ndo suportadas pelo nivel minimo de

estoques no sistema.

Geralmente utiliza-se o quadro kanban para o gerenciamento do sistema, no qual

explicamos abaixo como € o funcionamento.

1.582.800.089
FLANGE

1.582.800.089
1.582.800.089

Faixa Verde:

Situacao confortavel: ndo ha necessidade de produzir

o item.
[ iseewoes || Faixa Amarela:

1.5523% 089 Alerta: o item deve comegar a ser produzido.

Faixa Vermelha:
Emergéncia: produzir o item imediatamente, existe
risco de parar o cliente pois a protecdo esta sendo

- o

Figura 2-10 - Quadro Kanban
Fonte: Empresa (2008)
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Com a implementa¢do do Kanban, o estoque onde houver supermercado se comportara

de uma forma homogénea, conforme demonstra a figura abaixo.
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Figura 2-11 - Comportamento do Supermercado
Fonte: Empresa (2008)

2.4.5 Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Rother e Shook (1998), o mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta que
ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de informa¢do na medida em que o produto
segue o fluxo de valor.

O mapeamento de fluxo de valor é uma ferramenta essencial para se identificar e
eliminar desperdicios, pois:

e  Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais. Voc€ pode

enxergar o fluxo.

e  Ajuda a identificar mais do que os desperdicios. Mapear ajuda a identificar as

fontes de desperdicio no fluxo de valor.

e  Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura

e  Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé pode discuti-las.

e Junta conceitos e técnicas enxutas, que o ajuda a evitar a implementacdo de

algumas técnicas isoladamente
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e  Forma a base de um plano de implementacdo. Ao ajuda-lo a desenhar como o fluxo
total de porta a porta deveria operar, os mapas do fluxo de valor tornam-se referéncia
para implementagdo enxuta.

®  Mostra a relacao entre o fluxo de informacao e o fluxo de material.

¢ O mapa do fluxo de valor € uma ferramenta qualitativa com a qual vocé descreve
em detalhe como a sua unidade produtiva deveria operar para criar fluxo.

Para fazer um Mapeamento do Fluxo de Valor siga os caminhos da fabricacdo de um
produto, desde o inicio até o final, e desenhe uma representacdo gréfica e visual de todas

as etapas do processo do fluxo de material e de informacao.

v

FLUXO DE VALOR

CLIENTE

4

PROCESSO PROCESSO PROCESSO

ESTAMPARIA CELULA DE
MONTAGEM

MATERIA-PRIMA PRODUTO ACABADO

Figura 2-12 - Fluxo de Valor
Fonte: Empresa (2008)

32



Para fazer um MFV sio utilizadas diversas simbologias no qual apresentaremos abaixo:

FLUXO DE MATERIAL

MONTAGEM T/C= 45 SEGUNDOS
T/R:30 MINUTOS
EMPRESA 2TURNOS
XYZ 2% REFUGO
'i';giefff’ .i,e Fontes Caixa de Estoque = 1 dia Caminhao de
Externas Dados Distancia = 5 metros Entrega

MONTAGEM max. 20 pegas
——  -FIFO» ( ; AR >
Processo de Produtos Fluxo Sequencial Puxada Supermercado Seta
Manufatura acabados Primeiro a Entrar, Empurrar
Compartilhado para cliente Primeiro a Sair

Figura 2-13 - Simbolos de Fluxo de Materiais

FLUXO DE INFORMAGAD:

— S
Fluxo de Fluxo de
Informagao Informagéao
Manual Eletrnica
Kanban de Posto Kanban
Sinalizacao

GERALs Es

Necessidade de
Kaizen

Fonte: Empresa (2008)

Pulmao ou Estoque de

Programaga OXOX D :
0 semanal r = b ;
Programa Nivelamento v Kanban de
de Carga Kanban de Producao
Retirada ou

Transnaorte

-

Kanban Chegando
em Lotes

OO

Programacéo
“vaver”

Operador
Seguranca

Figura 2-14 - Simbolos de Fluxo de Informagdes

Fonte: Empresa (2008)
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Cada Fluxo de Valor precisa de um “Gerente”, cuja principal atribui¢do € conhecer
bem o fluxo do estado atual e liderar a implementacdo do estado futuro junto ao chado-de-

fabrica e demais departamentos relacionados.

Cliente

Figura 2-15 - O Gerente do Fluxo de Valor
Fonte: Empresa (2008)
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O MFV possui as seguintes etapas no qual devemos seguir:

Familia de
Produtos

Comece e concentre-se em uma familia de
produtos significativa.

Entenda como realmente o ch&o-de-
fabrica funciona.

Desenhe o Estado
Atual

Identifique as melhorias necessarias para
tornar o fluxo de valor mais enxuto.

Desenhe um estado futuro mais enxuto,
com os fluxos de material e de informacao
orientados para o cliente.

~ Monte um plano para administrar as acoes
Implementacao

de implementagéo e defina os indicadores
que serdao acompanhados.

IS R

Figura 2-16 - Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor
Fonte: Empresa (2008)

Familia de Produtos

E um grupo ou conjunto de produtos com caracteristicas similares onde a ferramenta de
Mapeamento do Fluxo de Valor pode ser aplicada com o objetivo de identificar e eliminar
desperdicios;

A defini¢do de Familia de Produtos deve ser o passo inicial no planejamento de
implementacdo da Mentalidade Enxuta.

A escolha de uma familia de produtos ¢ fundamental para que possamos tornar a
ferramenta vidvel em sua aplicagao.

O principal critério utilizado € pelo grupo de produtos que passa através de processos e

equipamentos iguais ou similares.
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Processos e Equipamentos .
Familia de

1,2, 3,45 .6/78 Produtos

<] x | x-‘/

@ X
3 N X | X X[ X X |
° X | X X | X|X
o

X X X X

Figura 2-17 - Familia de Produtos
Fonte: Empresa (2008)

Desenhe o estado atual

Entenda como o chdo de fabrica realmente funciona, percorrendo todo o fluxo e
obtendo dados reais, entenda o fluxo de materiais e informagdes, utilize os simbolos
padronizados a mao, com l4pis. Nao se baseie em tempos padrdes ou informacdes que vocé
ndo obtiver pessoalmente. Na figura abaixo pode ser visto um exemplo de mapeamento, onde
contém todas as informacgdes pertinentes. Algumas métricas sdo importantes para o
mapeamento do fluxo de valor:

e - Tempo de Ciclo (T/C): A freqiiéncia com que uma pega ou produto é
completado em um processo.

e - Tempo de Agregacdo de Valor (TAV): Tempo onde a efetivamente a peca é
transformada de uma maneira que o cliente estd disposto a pagar

e - Tempo de Processo (TP): Tempo que uma pega leva para mover-se ao longo
de um processo completo (ex. tratamento térmico)

e - Lead Time (L/T): Tempo que a peca leva para mover-se ao longo de todo um
fluxo de valor.

e - Tempo de Troca (T/R): Tempo entre a ultima peca boa do tipo “A” e a

primeira peca boa do tipo “B”.

36



Controle Pedidos Cliente
de 60 dias Montadoras
Agos

Sao
Ajuste de
Volumes
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S S Programagao Dlarlameme
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Ordens

da

Corte Ida 1 Remogao de Pi
/&E SR oo Respingos Inture Montagem Expedicdo

x Para supervisor

V\

Barras E E chnecedor E =
20 dias 1@ 5 dias 1@ 3 dias 1@ 3 dias 1@ 5 dias A’;fd";s & dias e [ —

T/IC=15seg
[T/R = 15min/ 1h

Tempo util.
100%

T/C = 195 seg.
T/R=10 min
Tempo util.

100

Usinagem

Forjados 1 @ =

20 dias

T/C =30 seg
T/R =2 Horas

b Mapa do Estado Atual (Exemplo)

Figura 2-18 - Exemplo de Mapeamento Estado Atual
Fonte: Empresa (2008)

Kaizens

Sao melhorias rdpidas, simples, de baixo custo e de impacto, sempre focadas na

eliminacao dos vérios tipos de desperdicios identificados ao longo do processo produtivo.

Desenhar o estado Futuro

O objetivo de mapear o fluxo de valor é destacar as fontes de desperdicio e elimina-las
através da implementacdo de um fluxo de valor em um “estado futuro” que pode tornar-se uma
realidade em um curto periodo de tempo. A meta € construir uma cadeia de producao onde os
processos individuais sdo articulados aos seus clientes ou por meio de fluxo continuo ou
puxada, e cada processo se aproxima o méaximo possivel de produzir apenas o que os clientes
precisam e quando precisam.

Algumas perguntas ajudam a desenhar os mapas do estado futuro, na medida em que
vocé desenvolve seus conceitos do estado futuro, responda as seguintes questdes, na ordem
que se segue. Considerando as respostas a estas questdes, marque as idéias do estado futuro

com um lapis vermelho diretamente no seu mapa do estado atual.
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e (Qual o takt time do cliente, baseado no tempo de trabalho disponivel dos
processos fluxo abaixo que estdo mais préximos do cliente?

® Voce produzird para um supermercado de produtos acabados do qual os clientes
puxam ou diretamente para a expedi¢do?

e Onde vocé pode usar o fluxo continuo?

® Onde vocé precisard introduzir os sistemas puxados com supermercados a fim
de controlar a produgio dos processos fluxo acima?

e Em que ponto tnico da cadeia de produgdo (“o processo puxador’) vocé
programard a produgdo?

e Como vocé nivelard o mix de produ¢do no processo puxador?

¢ Qual o incremento de trabalho vocé liberard uniformemente do processo
puxador?

e (Quais melhorias de processo sdo necessdrias para fazer fluir o fluxo de valor
conforme as especificagdes do projeto de seu estado futuro? (Este é o momento de
registrar quaisquer melhorias nos equipamentos € nos procedimentos que serao
necessarios, tais como reduzir os tempos de trocas ou melhorias do tempo util da
maquina).

Segue abaixo exemplo de um mapa do estado futuro:
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Figura 2-19 - Exemplo de Mapeamento Estado Futuro
Fonte: Empresa (2008)

Implementacdo
O mapeamento do fluxo de valor é somente uma ferramenta. A menos que a situagao
futura desenhada seja atingida.

Seu mapa do estado futuro mostra aonde vocé quer chegar. Agora precisa criar um
plano que mostra:

e Exatamente o que voc€ planeja fazer e quanto, etapa por etapa

e Metas quantificaveis

® Pontos de checagem claros com os prazos reais e o avaliador definido.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa

A empresa Wapmetal foi fundada em 1980 e inicialmente concentrou suas atividades
no desenvolvimento e fabricacdo de molas e estampados leves para completar a montagem de
conjuntos da industria eletromecanica e de informdtica. Ao longo dos seus 28 anos de
atividade, ampliou seu parque industrial modernizando suas instalagdes, equipamentos,
sistemas de gestdo, técnicas de projeto, desenvolvimento e fabricacdo. Com a formagdo de
sOlidas parcerias que proporcionaram a Wapmetal, acelerada velocidade no desenvolvimento

de tecnologia, sua linha de produtos aumentou consideravelmente.

Na inddstria automobilistica, as principais linhas de atuagdo da Wapmetal, sdo produtos
de molas para motores, bombas injetoras e conjuntos mecanicos. Além de produtos para a

industria automobilistica, a Wapmetal também atua na fabricacdo de:

- Molas especiais

- Artefatos complexos de arame e fita

- Estampados metélicos

A Wapmetal acompanha atentamente a evolucdo tecnoldgica destes produtos, que sdo
usados nas industrias de construc¢do civil, mecanica, eletromecanica, linha branca, fotografia,

informética Optica e ferrovidria.

A Wapmetal conta com uma eficiente engenharia e modernos recursos técnicos, com
laboratdrios e equipamentos de producgdo de dltima geracdo. A empresa encontra-se capacitada
para desenvolver projetos na drea de estamparia, fabricacio de conjuntos metdlicos, que

resultam do emprego de molas e elementos elasticos.

3.2 Decisao de Implementacao Pensamento Enxuto na Empresa

A decis@o de implementacdo deste programa foi apartir de um convite de um de nossos
grandes parceiros, a Bosch, a participar do programa FFGA “Fit For Global Approach”.
A Wapmetal ao compreender a magnitude deste programa, decidiu entdo adotd-lo como

seu novo modelo de gestao.
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O inicio da implementagdo se deu em janeiro de 2007, onde foram realizados eventos de
langcamento do programa, com palestras de sensibilizacdo e concursos para escolha do nome e
logo do programa.

Em fevereiro foi definido o nome e o logo do programa que € WapGlobal.

3.3 Estrutura do Modelo de Implementacido do Programa

A estruturacdo do Wapglobal foi definida pela Alta dire¢do, onde foi instituido um
grupo que ficou responsavel pela implementacdo do programa na empresa.

Foi criada uma sala totalmente estruturada, préximo a fibrica, com quadros de gestdo
para o acompanhamento do andamento de cada modulo e recursos para realizacao de reunides
e trabalhos em grupo voltados ao Programa Wapglobal.

O programa foi dividido em mddulos, onde foram definidos os “puxadores” de cada

modulo que sdo:

e 5§ — Fornecer conceitos para tornar o ambiente de trabalho mais limpo e agradavel,
permitindo a implementagdo do gerenciamento visual

® Mapeamento do Fluxo de Valor — Enxergar o Fluxo de Valor de um produto ou
familia de produtos incluindo o fluxo de informacdes, até a expedi¢cdo do produto
acabado e projetar o Fluxo Enxuto para um estado futuro.

e Ferramentas Preventivas da Qualidade — E dividido em quatro partes: 8D, FMEA,
Poka Yoke e Firewall, no qual estdo estreitamente ligadas para trabalhar de forma
preventiva e ndo corretiva.

e Logistica Integrada (Sistema Puxado) — Enxergar a cadeia logistica como um todo,
desde o recebimento da matéria prima, passando pela movimentagdo interna, até a
entrega do produto acabado no cliente.

e Ferramentas para Melhoria de Processos — Enxergar e eliminar os desperdicios
existentes nos processos de fabricacdo, utilizando como ferramenta os conceitos da
Manufatura Enxuta. Este modulo esta dividido em:

v" Ergonomia: Desenvolver conceitos necessdrios para otimizar a eficiéncia e a
produtividade da empresa, através da melhoria das condi¢des de conforto e saude do

trabalhador.
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v" Trabalho Padronizado: Criar a base para o processo de melhorias continuas, através
da andlise e definicdo das tarefas, da seqiiéncia do trabalho, e do layout orientado
conforme o fluxo de processo.

v TPM: E uma ferramenta de gestdo aplicada nos equipamentos gargalos que identifica
e elimina as perdas existentes no processo produtivo, através da reeducacio das pessoas
para acdes de prevencdo e de melhorias continuas nos equipamentos, afim de aumentar a
confiabilidade e capacidade de producao dos mesmos.

v’ Setup Rdpido: Sdo conceitos de troca rdpida de ferramentas, visando a redugdo do
tempo de setup nas mdquinas e a manutencdo deste tempo através do trabalho
padronizado.

® Suporte Tecnologico — Reduzir impactos dos custos de manutencio de ferramentas no
custo final das pecas, reverter a manuten¢do corretiva para manutencdo preventiva,
selecionar e priorizar as mais criticas, indicando as solugdes tecnolégicas e a correta
gestdo do orcamento voltado as ferramentas.

® Gestdo de Pessoas e Negocios — Sustentar o processo de mudanga Organizacional que
ocorrerd pela introdu¢do do novo conceito de Gestdo de Manufatura. Visa também
mobilizar todos os gestores quanto a importancia e o papel dos lideres no processo de
gestdo de pessoas.

® Gestdo do Valor Lean — Desenvolver senso critico para a mensuracdo e eliminacdo
dos desperdicios encontrados na Fabrica, como também a andlise de Priorizacdo de
Investimentos. Além disso visa também desenvolver uma gestdo Financeira que apdie a

mudanca.

A Estrutura do trabalho utiliza o Mapeamento do Fluxo de Valor como ferramenta

central.
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Figura 3-1 - Interligacdo das Ferramentas
Fonte: Empresa (2008)

3.4 Metodologia de Acompanhamento

Para o monitoramento dos resultados foi definido a utilizagao da metodologia A3.

O A3 é um termo utilizado pela Toyota para resolu¢do de problemas e implementacdo de
projetos de melhorias.

Segue o ciclo de melhoria do PDCA (Plan, Do, Check, Act).

O formulédrio A3 € dividido na seguinte seqiiéncia:

e  Objetivos e Requisitos do Negécio — E o foco do trabalho e deve ser definido,

quando possivel, em metas mensurdveis

e  Estado Atual — Descreve como € o processo atual

e  Estado Futuro — Descreve como serd o processo ap6s melhorias

e Plano de Implementacdio — Descreve as acdes, responsdveis € prazos para que

possamos atingir o estado futuro.

e Indicadores — Mede a evolugdo dos resultados através de indicadores que estdo

alinhados ao objetivo.

Exemplo formulédrio A3 — vide Anexo 1.
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3.5 Fases da Implementacio

Ap0s a defini¢do da estrutura iniciou-se a implementac¢do, no qual detalharemos a

seguir:

3.5.1 Auditoria de Avaliacao:

Foi realizada uma visita de todos os puxadores da Bosch, onde foi feito um diagndstico

da situacao atual e das oportunidades de melhoria para cada médulo.

Abaixo descreveremos um resumo destacando os principais pontos observados nesta

visita:

3.5.1.1 Ferramentas de Melhoria de Processos:

Pontos observados:

v
v

D N N NN

Layout funcional, equipamentos agrupados com base no processo.

Fluxo de material confuso, falta de identificacdo das dreas de entrada e saida de
materiais.

Tempos de fabricacdo estimados

N3ao ha documentagio de padronizacao do trabalho para execugdo das tarefas.
Nao ha um acompanhamento especifico dos tempos de setup.

Observado em toda drea fabril, postos com riscos ergondmicos elevados.

Oportunidades de Melhoria:

v

v
v
v

Otimiza¢do de mao-de-obra direta através da aplicacao de conceitos de MTM.
Implementar sistema de Gestdo a Vista

Melhorar condic¢des de trabalho na drea com riscos ergondmicos

Aumentar disponibilidade de equipamentos utilizando conceitos de TPM e
setup rapido.

Otimizar fluxo através de células de producao.
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3.5.1.2

Gestao de Pessoas

Pontos observados:

v" ISO 14000 prevista para o ano corrente, no entanto hd muito para se fazer;

v' Alguns setores da empresa encontram-se em reforma;

v" A ordem e a limpeza da fébrica e dos setores administrativos, bem como a
manutencao do patrimonio, ndo acontecem de forma autdbnoma. Nota-se que o
5S ndo estd em andamento;

v" O processo Cria¢do — Melhoria Continua — € sélido e formal para todos os
niveis;

v Os processos de RH nio estdo integrados entre si e com a estratégia da empresa;

v" O processo de comunicacdo e de gestdo a vista ndo estd padronizado e
atualizado;

v' Os treinamentos sdo basicamente técnicos;

v' A fabrica esté dividida em células de trabalho;

v" Os funciondrios antigos demonstraram conhecimento dos processos.

Oportunidades de Melhoria:

v' Integrar os processos de RH;

v’ Atuar na formacio de lideres para que eles exercam influéncia positiva sobre as
pessoas e facilitem o processo de mudanca;

v" Implantar 5S em todos os niveis, na fébrica e nos setores administrativos;

v Processo de comunicagdo (gestdo visual): atualizac¢do e padronizagao.

3.5.1.3 Gestao do Lean:

Pontos observados:

v" A Gestdo Financeira é realizada pela Diretoria da empresa que apresenta 0s
resultados ao chao de fabrica;

v" O Sistema de Custo € voltado para o orcamento da pega e ndo foi apresentado
detalhadamente, o que sugere uma avaliagdo do mesmo para se criar um plano
de acdo para o tema;

v Possuem um Programa de melhoria com acompanhamento mensal e premiagdo

aos funciondrios (Projeto Criacao).
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Oportunidades de Melhoria:

v’ Seria interessante a aplicacio do treinamento de Introducgio a Custos Industriais
para disseminar os conceitos bdsicos de custo para aqueles que ndo conhecem
do tema, porém sdo responsdveis pela geracdo do custo e resultado da empresa
(por exemplo, fébrica, qualidade, etc.);

v" Necessdrio checar o sistema de custeio e a atualizacdo dos dados que o
alimentam;

v’ De acordo com as caracteristicas do processo, seria interessante a
implementacdo de um grupo que trate da reducdo de custos, no molde do RPP,

embasado pela metodologia de Engenharia e Andlise do Valor.

3.5.1.4 Logistica Integrada

Pontos observados:

v’ As atividades de logistica sdo divididas entre o PCP (planejamento da produgéo
e contato com clientes), Expedicdo e o departamento de Compras
(almoxarifado) sob uma dnica responsabilidade (Geréncia Industrial);

v Os principais indicadores logisticos (atendimento ao cliente, cobertura de
estoque de MP, WIP e PA ndo possuem uma medi¢do sistematizada, com
definicdo das principais causas das ineficiéncias e um plano de agdo para o
atingimento das metas);

v A disposi¢do e a organiza¢do dos materiais ao longo do processo permitem a
mistura ou a “perda” de pecas (ndo existe 5S implementado);

v A sistemdtica de embalagens retorndveis com clientes ndo € totalmente
explorada. Existe um grande potencial de melhoria no conceito de padronizagdo
de embalagens no fluxo de valor;

v A forma de armazenamento no almoxarifado e na expedi¢do dificulta o
cumprimento do FIFO, embora tenha o sistema de cores (no mezanino da
expedicdo encontramos materiais acabados armazenados junto com alguns
materiais de consumo da fabrica, com enderecamento ndo definido);

v Ttens de alguns clientes ficam estocados em diversos locais da drea destinada a
expedicdo (fato que se deve a prépria filosofia de producdo da empresa

(producao empurrada com grandes lotes de produ¢ao);
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v

v

v

v

O almoxarifado possui uma drea destinada (cercada) aos materiais reprovados
pela inspecdo no recebimento;

Nao existe uma janela de entrega para o recebimento de matéria-prima (no
momento da visita, a empresa estava recebendo 2 carregamentos de material ao
mesmo tempo, o que “lota” o almoxarifado e expde os operadores a erros de
conferéncia e até de cumprimento do FIFO no ato do armazenamento
propriamente dito).

No estoque de matéria-prima, os materiais operacionais ficam junto com os
materiais dito “ndo-operacionais” (de uso muito esporadico);

Existe interconexdo via sistema entre os diversos departamentos da empresa,
contudo a geracdo de documentos paralelos a este sistema € freqiiente entre os

departamentos;

Oportunidades de Melhoria:

v
v

v
v

v

Implementar conceito de puxada de producao alinhada ao takt do cliente;
Implementar sistema MRP integrando o fluxo de informagdes e os processos ao
longo da cadeia logistica, eliminando controles paralelos;

Rever a forma de organizacdo dos materiais no almoxarifado e na expedicdo de
forma a controlar automaticamente o FIFO;

Implementar monitoramento da quantidade de embalagens retorndveis no giro
de forma a identificar antecipadamente a necessidade de reposicao.

Através da ferramenta de mapeamento do fluxo do valor e do 5S rever a
organizagdo dos materiais em processo garantindo um fluxo continuo de
material alinhado ao takt dos clientes (necessidade de treinamento de Logistica
Integrada e Sistema Puxado);

Implementar sistemadtica para medicdo e monitoramento de indicadores globais
da logistica:

Nivel de estoques de matéria-prima, material em processo e produto acabado;
Performance de atendimento ao cliente (dividida entre clientes sistemistas e
fornecimento ao comércio);

Custos logisticos.
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3.5.1.5 Ferramentas Preventivas da Qualidade

Pontos observados:

v A empresa € certificada conforme TS16949 pelo érgao certificador BVQI;

v' O Firewall implantado na produ¢do, no momento da visita ndo estava
devidamente atualizado;

v FMEA e 8D sdo ferramentas utilizadas principalmente por solicita¢des de
clientes e requerimentos da norma TS16949;

v" Controle Estatistico dos processos geralmente € utilizado na face de aprovacéo
das amostras (PPAP);

v Poka Yoke é uma ferramenta pouco explorada;

v' As questdes de Qualidade da empresa ficam muito restringidas dentro da area
de Qualidade;

v A édrea de informética, que cuida dos dados da empresa, merece uma aten¢io
especial com relagdo a temperatura da sala onde operam os computadores, € a

organizagdo e a limpeza.

Oportunidades de Melhoria:

v’ Utilizar as ferramentas da qualidade de forma integrada para melhorar os
processos produtivos, de maneira a eliminar os problemas agindo nas
verdadeiras causas destes (causa raiz);

v A certificagdo ndo assegura uma boa qualidade dos produtos e a eliminacéo
dos desperdicios na cadeia produtiva. E a prdtica didria dos conceitos de
qualidade assim como o dominio das ferramentas da qualidade por parte de
todas as dreas da empresa que possibilitam o atendimento das metas de

qualidade e de elimina¢do de desperdicios.

3.5.1.6 5S

Pontos observados:

v/ Ndo hd um programa formal de implementacdo de 5S, o que nos permitiu
observar através das fotos os seguintes topicos:

v’ Falta padrio para sistema de gerenciamento visual, o que dificulta uma busca

rapida e eficiente na fdbrica como um todo;
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v Encontrado na mesma drea, caixas com pecas boas misturada com pegas
refugadas (cartdo vermelho);

v' Caixas identificadas, de diferentes maneiras;

v Prédio, pdtio, mdquinas e equipamentos, necessitando urgente de limpeza e
organizagdo. Muitas improvisagdes (gambiarras) nos postos de trabalho.

v" Caixas com pegas espalhadas pela fabrica toda, que quando questionados, os
operadores ndo souberam informar se elas estavam boas, aprovadas ou em fase
de processo. Ouvimos respostas do tipo: “ndo sei quem colocou elas aqui”, “ndo
faco a minima idéia”, etc;

v Areas externas com muita sucata acumulada e problemas de contaminagdo de

solo. Muito desperdicio;

v Nio hd uma rotina para descarte de materiais obsoletos.

Oportunidades de Melhoria:

v Implementar urgente um programa 5S completo, com base numa cartilha que
serd desenvolvida durante e depois do treinamento entre o puxador FFGA e o
time 5S da Wapmetal;

v" Implantar um sistema de auditoria, € junto com a drea de RH, desenvolver um
trabalho mais forte no comprometimento dos colaboradores, inclusive da
geréncia e diretoria para mudanga de postura. Focar bastante nos gestores
acima do nivel operacional, porque serdo eles os responsdveis pela
implementagdo do programa;

v" Trabalhar, também, a comunicag@o e a gestdo visual — quadros de aviso;

v’ Introduzir na integracdo de novos funciondrios, o treinamento de 5S com
apresentacdo dos padroes da cartilha.

v" Planejar um descarte geral por toda a planta e patio.

3.5.2 Treinamento Preparando para mudancas

Nesta etapa o foco foi trabalhar a lideranca para se prepararem para as mudancas que
ocorrerdao com a implementagdo deste novo sistema de gestao.
Este treinamento foi realizado durante um dia inteiro, onde houve a participacdo de todos

os gerentes, diretores e o presidente da empresa.
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No treinamento foram realizados uma série de dindmicas de grupo, onde foram
enfatizados inimeras informacdes, no qual abaixo faremos uma sintese dos pontos mais
importantes para qualquer processo de mudanca:

®  Mudar passa a ser palavra de ordem para a sobrevivéncia organizacional.

e  C(ritico para o sucesso da implementacdo =» 5% maquina, 15% programa e 80%

pessoas.

e  Gerente (lideranca) € responsdvel pelas decisdes que afetam o processo e a vida da
organizacao e ele deve:

Criar ambiente favordvel

Ser transparente, transmitir seguranca

Colocar o problema em evidéncia

Delegar responsabilidades e trabalha com o time

Organizar

Controlar e transmitir resultados

Acreditar na capacidade da equipe

Ter coeréncia entre o verbal e a Atitude

Ter visao de futuro / desdobrar metas

Reconhecer as pessoas

Conhecer o negécio

SR N N N N N R N N N NN

Saber ouvir

Nao devemos em qualquer processo de mudancga utilizar o método “Goela abaixo”,
pois criaremos um ambiente totalmente desfavordvel. As caracteristicas deste método
sdo:

Informar simplesmente os funciondrios;
Trabalho por tarefa;

Centralizacdo das informacgdes;

Falta de confianga no time;

ASERNEE N NERN

N3do escuta.

3.5.3 Equipes de Alta Performance

Neste treinamento o objetivo de uma maneira geral era preparar os executivos e gestores

para liderarem suas equipes de modo a alcancgar alta-performance.
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O treinamento foi realizado em dois dias, com a participacdo de toda a geréncia e
diretores.

Neste treinamento foi possivel muita troca de experiéncias através de dinamicas de
grupo, pois houve a participagdo de vdarias outras empresas.

Em sintese o conteiddo do treinamento foi o seguinte:

e Identificar as proprias crencas sobe as pessoas no trabalho

e  Correlacionar as acdes como gestor a essas crengas

e  Reconhecer o que é uma equipe de alta performance

®  Analisar os elementos que possibilitam atingir alta performance

®  Reconhecer a contribui¢do do lider para a performance da equipe

e  Analisar a influéncia da motivacao no desempenho das pessoas

e  Entender o papel dos gestores no gerenciamento das equipes

e  Planejar a aplicacdo do aprendizado para melhorar a performance da equipe

3.5.4 Formacao Fundamental para Gestores

Ap6s o treinamento do corpo gerencial foi realizado outro treinamento, neste caso
focando a supervisao e os lideres de producao.

Este treinamento foi realizado em dois dias, onde houve a participagdo de todos os
coordenadores, lideres e algumas pessoas no qual ja possuem certo grau de influéncia sobre os
demais (lider nato).

Neste treinamento foi possivel sensibilizar os participantes sobre o seu papel na Gestao
de Pessoas, obtendo resultados através de equipes de trabalho.

Foram desenvolvido nos participantes as competéncias comportamentais e de gestdo
favorecedoras do desempenho desse papel, melhorando a contribuicdo do grupo para os
resultados da empresa.

Ao final deste treinamento, ap6s um trabalho em grupo, foi estabelecida uma visdo
futura do grupo, onde foi descrito os compromissos dos participantes, bem como as

expectativas quanto ao grupo da Direcao.
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3.5.5 Mentalidade Enxuta

Foi realizado um treinamento com todos os funciondrios da empresa, onde foi
demonstrado através de uma dindmica simulando uma produc¢do de automéveis em duas
situagdes.

A primeira pelo sistema empurrado, onde os colaboradores puderam visualizar todos os
desperdicios gerados por este sistema (problemas de qualidade, entrega, excesso de estoque,
falta de material na linha, pressao etc.)

Apo6s a discussdo dos problemas, foi demonstrado o sistema puxado, onde foi possivel
visualizar os beneficios na aplicacdo do sistema puxado.

Esta dindmica acontece com os proprios colaboradores simulando a linha de montagem

nos dois sistemas e ficam evidentes os beneficios que teremos na aplicagdo deste programa.

3.5.6 Escolha da area piloto

A escolha da drea piloto foi baseada nos seguintes critérios:
e Maior Facilidade de implementagdo;
e Resultados de grande impacto;

® Perspectiva de expansdo em novos negocios.

A escolha foi definida através de reunides do grupo levando em consideracdo os
critérios acima descritos, onde as células escolhidas foram as de molas leves, no qual

chamamos de célula 1000/5600 e 2000.

3.5.7 Educacao e Treinamento

Foi elaborado um plano de treinamento “in company” voltado para o modelo lean, onde
houve a participacio da geréncia, lideranca, suporte e operadores.

O puxador de cada moédulo ficou responsdvel de adquirir conhecimento nos
treinamentos e de realizar a multiplicacio para toda a fébrica na medida em que a

implementagio progride.
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3.5.8 Mudanca de Layout

Para que os conceitos lean possam ser aplicados, foi necessdria uma grande alteracio
no layout das 4dreas, cujo principal objetivo era criar fluxo.

O layout da empresa era basicamente funcional, ou seja varios agrupamentos de
maquinas iguais ou similares, onde os produtos se movimentam entre os recursos para sua
fabricacdo, proporcionando um fluxo confuso, complexo e percorrendo grandes distancias.

Foram realizadas vérias reunides para o estudo de um novo layout orientado pelo fluxo,
envolvendo pessoal de Engenharia de Processos, Manuten¢do, Lideranca e principalmente
operadores.

Para viabilizar a alteracdo do layout foi necessdria a criacdo de uma drea (mezanino)

para que todas as mudangas necessdrias fossem possiveis de serem realizadas.

Layout Funcional Layout Orientado pelo Fluxo

Desperdicio em: Vantagens:

v’ Estoque / Inventério v' Lead time reduzido

v’ Transportes v’ Auséncia de
desnecessarios pulmdes

v’ Defeitos (Inspegéo e v’ Area reduzida
retrabalho) v’ Répida reagéo a

v Manuseios falhas
desnecessarios v Qualidade elevada

v’ Superproducéo v’ Flexibilidade

v Tempo de espera elevada

Figura 3-2 - Layout's
Fonte: Empresa (2008)
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3.5.9 Implementacio do 5’S

Descrigdo:

O 5°S iniciou-se na Wapmetal com a formagdo de um Grupo, que foi composto por
colaboradores de vdrias dreas abrangendo Producdo, Engenharia, Qualidade, Seguranca do
Trabalho e RH, Financeiro.

Este grupo ficou responsavel em realizar benchmark em outras empresas, estabelecer
um padrdo de 5’S a ser aplicado na Wapmetal, criar uma cartilha (Anexo 3) e treinar todo o
pessoal.

Além disto foi criado um formuldrio de auditoria, para que possamos monitorar o
progresso da implementacdo, juntamente com um A3 (Anexo 2)

Em seguida foi criado para cada drea um Padrinho, que € o responsdvel em conseguir
0S recursos necessarios para a implementacgdo, sendo geralmente o gerente da drea.

Também foram criados multiplicadores, que s@o responsdveis em realizar a
implementacdo juntamente com os demais componentes da célula.

Para implementacdo do primeiro “S” foi definido o Dia do Descarte, onde a fabrica saiu
de sua rotina normal, a primeira atividade foi uma reunido envolvendo toda a fabrica, onde a
direcdo da empresa enfatizou a importancia desta ferramenta.

Um local apropriado foi definido para colocar tudo o que era para ser descartado, que
posteriormente foi analisado e definido uma disposi¢ao.

Foi confeccionada uma camiseta promocional para este dia, onde todos os funciondrios
utilizaram no dia do descarte.

A implementacdo do restante da ferramenta aconteceu de forma separada para cada
area. Para a drea objeto do nosso estudo, realizamos uma visita a uma empresa referéncia em
organizacao e limpeza, onde o padrinho e os multiplicadores passaram o dia conhecendo as
instalagdes, conversando com as pessoas e entendendo as dificuldades, os resultados e os
beneficios de sua implementagdo.

Inicialmente a implementa¢do foi realizada pelo grupo de multiplicadores, porém
percebemos que a aderéncia do restante do pessoal nido foi boa, dai mudamos a estratégia,
fazendo com que todos os colaboradores da célula participassem da implementacao, tendo os

multiplicadores a principal atividade de ajudar e orientar.
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Percebemos que criamos com isso um senso de propriedade em relagdo ao local de

trabalho, onde o colaborador mantém o local limpo e organizado, pois “quem faz, cuida”.

Toda a implementacdo foi realizada pelo pessoal da célula, onde todos os recursos

necessarios foram definidos por eles e fornecidos pela empresa.

Resultados Obtidos:

No descarte foi retirado de dentro da fébrica o equivalente a 4 caminhdes de
materiais.

Maior satisfagdo dos funciondrios

Melhor visual da fabrica

Resultado da auditoria apresentou um progresso de 35% para 82% de atendimento.

Dificuldades de implementagdo:

Falta de aderéncia a ferramenta por parte da lideranca da fabrica
Lideranca possue deficiéncia em termos de gestdo de pessoas
Pessoal ndo acredita que € possivel alcangar os padrdes estabelecidos

Falta de disciplina

3.5.10 Mapeamento do Fluxo de Valor

Descricdo:

Na Wapmetal utilizamos basicamente a seguinte seqiiéncia de trabalho para a

realizagdo do MFV:

Formacdo do Grupo definindo o gerente do fluxo
Treinamento bésico sobre a ferramenta de MFV
Mapeamento do Estado atual no Gemba
Brainstorming dos Kaizens

Desenho do Mapa do Estado Futuro

Plano de Implementagcdo com responsavel e prazo
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e Acompanhamento da evolug¢do através do formuldrio A3

O mapeamento de fluxo de valor que iremos apresentar foi realizado em um fluxo de
producdo de molas para compressores herméticos, cujo volume de producdo estava na ordem
de 2,5 milhdes de molas por més.

Este MFV foi realizado por um grupo composto por pessoal da Engenharia, Producao
(coordenador e operadores), PCP, Compras e Expedicao.

O formulério A3 que descreve todos os dados deste mapeamento encontra-se no anexo

Resultados Obtidos:

O MFV por si s6 nao geram resultados, este demonstra os desperdicios no processo
onde o grupo define as melhorias (kaizens) a serem implementados no fluxo.

Os resultados acontecem na medida do progresso da implementacdo, onde
demonstraremos individualmente em cada Kaizen.

Alguns resultados que servem para direcionamento dos Kaizens foram obtidos e
descreveremos abaixo:

e [ead Time (estoque em processo): 65,31 dias

® Movimentacdo: 450 metros

e TAV: 1,2 horas

Dificuldades de Implementacdo:

e A disponibilizagdao das pessoas durante um ou dois dias inteiros voltados a esta
atividade as vezes ndo é bem entendido pelos lideres;

e Existem muitos conceitos de certa forma complexos, que se ndo houver um bom
treinamento, com exemplos faceis de serem interpretados, causam problemas

durante o Mapeamento;
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3.5.11 Kaizen Trabalho Padronizado

Descrigdo:

Este kaizen foi aplicado na operacgdo de retificar as faces da mola, no qual sempre foi o
maior gargalo do fluxo, limitando nossa capacidade produtiva e impedindo o aumento de
nosso market share para este seguimento. Além disso, como as velocidades das etapas
anteriores eram muito maiores do que esta, havia um estoque muito grande, em média 700.000
pecas, aguardando o processo de retifica.

A operacdo consiste em um equipamento munido de dois rebolos (superior e inferior)
que giram a uma velocidade periférica de 38 m/s, onde a mola é colocada manualmente em um
disco com centenas de furos que passa através dos rebolos a uma velocidade de
aproximadamente 10 m/s enquanto o rebolo superior avanga para a realizacdo da retifica das
faces.

A atuacdo do operador era basicamente dividida em 3 fases: 1 — abastecimento das
molas no prato (2,15 minutos), ciclo da maquina retificando (5,00 minutos e descarregamento
das pecas do prato (0,20 segundos).

Na implementacgdo deste kaizen foram realizadas diversas a¢des no qual descreveremos
resumidamente abaixo:

e Foi realizada uma alteracdo na composi¢do do rebolo, aumentando o poder de
remocdo. Com esta alteracdo foi possivel mudar a forma de produgdo, para um
sistema que chamamos de retifica de passagem, onde o disco gira a uma baixa
velocidade, e as molas passam somente uma vez nos rebolos caindo em seguida e
finalizando a operacdo.

e Ap6és andlise da operagdo nesta nova condi¢do, foi constatado que a restri¢do para o
aumento de producgdo desta maquina estava sendo limitado pela quantidade de furos
disponiveis no disco para alimentacdo, entdo foi confeccionado um disco com uma
quantidade maior de furos.

¢ (Com este aumento da quantidade de furos a restricdo passou a ser a velocidade de
alimentacdo, onde somente um operador ndo conseguia alimentar todos os furos
disponiveis, entdo foi adaptado o posto de trabalho para a utilizacdo de dois
operadores, aumentando assim a producdo e reduzindo a carga de trabalho do

operador.
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Resultados obtidos:

Com a implementacdo deste kaizen foram alcancados diversos resultados positivos,

alguns possiveis de serem mensurados e outros ndo, no qual descreveremos abaixo:

Aumento da produtividade de 2400 p¢s/hora para 8400 pcs/hora (ganho 250%)

A operacgdo deixou de ser gargalo, onde para atender a mesma demanda (60% de
participacdo) passamos a utilizar a metade dos equipamentos.

Reducio de custo efetivo na ordem de R$ 960.000,00 por ano

Redugdo de estoque em processo, gerando um ganho de drea da ordem de 30% da
area atual utilizada.

Aumento de nossa participacdo de 60% (2,5 milhdes de molas por més) para 100%
(4,2 milhdes de molas por més) sem investimentos em equipamento, gerando uma

rentabilidade adicional para a empresa de R$ 250.000,00 por ano.

Dificuldades de implementagdo:

Grande resisténcia as mudangas, que ficou evidente quando iniciamos a mudanga
do método de trabalho para a de retifica de passagem, onde ouvimos comentdrios
do tipo “Isto ndo vai dar certo”. Inclusive todos os problemas que tinhamos na linha
eram atribuidos a esta mudancga, mesmo sendo evidente que o problema era em
outra etapa do processo.

Muita hostilidade para a implementacdo das mudancas, mesmo comprovando que
havera ganhos para a empresa e redugcdo da carga de trabalho no operador, eles
encaram de forma negativa as mudangas.

Quando ficam pendéncias a serem resolvidas, o resultado fica comprometido, pois
perde-se o foco e acabam priorizando outras atividades. A reprogramacdo de

atividades € constante e as acdes sdo sempre postergadas.
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3.5.12 Kaizen Producao Puxada e Nivelamento

Descricdo:

A implementacdo deste kaizen visa em primeira instdncia manter um estoque

controlado em processo, e o atendimento a demanda de nosso cliente.

Para a implementacdo da produgdo puxada foram realizados os seguintes passos:

Toda a fabrica foi treinada em Mentalidade Enxuta (conforme item 3.4.5).

Visita ao nosso cliente para entender o funcionamento das linhas no qual

fornecemos, procurando saber:

v" Em quantos turnos a linha trabalha? Trabalha sdbado ou domingo?

v" E uma linha dedicada a produzir os seus produtos ou é compartilhada com outro
fornecedor do mesmo ramo?

v Qual a capacidade nominal da linha?

<

Qual a producdo atual da linha?

v' A embalagem que vocé entrega é adequada para a linha do cliente ou ele tem
que fazer um transbordo?

Com estas informacdes em maos foi possivel fazermos um nivelamento de nossa

producdo, definindo as quantidades por cartio kanban, e principalmente as

maéquinas utilizadas para a produ¢do das mesmas.

Elaboramos um treinamento estruturado, com a linguagem de chao de fabrica, onde

orientamos todos os operadores que estavam ligados diretamente ou indiretamente

ao fluxo destes itens.

E necessdria a implementacdo da ferramenta Setup Rapido, pois para a aplicacdo

dos conceitos deste kaizen, faz-se necessario que haja uma reducdo no tempo de

setup para que possamos reduzir cada vez mais os lotes de producao, reduzindo

assim estoques e aumentando nossa flexibilidade em relacdo as variacdes de

demanda.
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Resultados obtidos:

Destacaremos abaixo os resultados obtidos até o momento, pois este kaizen estd em

fase de implementacdo:

Com a implantacdo do nivelamento (item X mdquina), foi possivel criar através de
gestdo visual (estoque demarcado) um monitoramento para que ndo falte pecas na
retifica, que € o nosso gargalo.

Foi possivel fazer um balanceamento na linha, mantendo uma cadéncia homogénea
entre as etapas, e conseguindo uma reducao de 15% do nosso estoque

Melhoramos a nossa performance de entrega passando a atender 100% das
programacdes solicitadas pelo cliente, sendo que antes atendiamos em torno de
50%.

Houve uma evolu¢do muito grande nos resultados da drea, no qual demonstraremos
no Anexo 6.

Reduc¢do do tempo de setup em equipamentos criticos conforme abaixo, onde para
este caso foi aberto formuldrio A3 especifico para acompanhamento, onde
demonstraremos um exemplo no Anexo 4:

v Madquina de Enrolamento FS-3: De 330 minutos =» Para 160 minutos

v Troca de Rebolo Retifica FMS-8P: De: 293 minutos =» Para 146 minutos

v" Limpeza de Exaustor Retifica FMS-8P: De: 235 minutos =» Para 121 minutos

Dificuldades:

Deve haver a compreensdo e comprometimento de todos os que estdo envolvidos
no processo

Existe uma grande dificuldade em quebrar paradigmas tais como setup € ruim, pois
a emprese estava acostumada a produzir grandes lotes e “ganhar” em setup, € o
novo conceito € produzir em pequenos lotes, fazendo mais setups, porém com
tempos de setups reduzidos.

Dificuldade em convencer ou vender a idéia aos lideres, pois eles também tém a
idéia de que fazer muito setup € ruim.

Outra dificuldade € convencer os operadores da importancia de se fazer setups

rapidos, pois o0 que se tem em mente aqui na empresa € que setup demora muito.
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4 CONCLUSAO

Se refletirmos um pouco sobre os aspectos aqui apresentados, podemos concluir que o
TPS resulta de uma constante busca do homem pela perfeicao, partindo sempre de um sistema
j4 existente e procurando maneiras de melhora-los.

Essa inovagdo trouxe consigo uma nova maneira de pensar, dando enfoque a producao
de pequenos lotes com demanda varidvel.

Apesar de ser um sistema criado sob uma cultura bem diferenciada da nossa, isso nado
impede que possamos nos adaptar para tornar possivel a sua implementacdo em nossas
empresas.

A grande dificuldade na implementacdo do TPS estd no fato de as maiores e mais
impactantes mudancas estarem direcionadas as pessoas € em sua maneira de pensar.

A implementacdo de um TPS s6 € possivel se toda a empresa estiver envolvida, ndo
significando o abandono das préticas ja conhecidas pela empresa e sim o enfoque em uma

maneira de obter os melhores resultados com essas praticas.
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ANEXO 1: EXEMPLO FORMULARIO A3

@I Folha A3 de Projetos
Ceour | Ere—

i Wapmetal Moddulo: Ferramentas do Lean i Atualizacdo: I
] H ]

Projeto N¢ Descrigéo do Projeto: PO TR - 3. Mapa do Estado Futuro

IMPLEMENTAGAO: LI
wap.lea.002 TPM

Data de Emissao: 20/10/2007 |Data de Efetivagao: _/_/_ |Economiatotal prevista (anual):

Bosch: Marangoni Bosch: Economia total efetivada (anual):

[Fomecedor: Fujimura Fornecedor: Gerente do Fluxo: Rosvaldo

1. Objetivos:

- Estratégia para implementagdo TPM
- Implementagédo de métricas OEE

2.Mapa do Estado Original 4. Plano de Implementacao

ACAO N2 Acdo Proposta / Melhoria ponsavel Prazo i 3

5. Indicadores




ANEXO 2: FORMULARIO A3 PARA IMPLEMENTACAO 5°S

wap—metal Folha A3 de Projetos

Fornecedor: Wapmetal Médulo: {Ferramentas do Lean i  Atualizagio: | 3/12/2007

Projeto N2 Descrigdo do Projeto: PRAZO PARA T 3. Mapa do Estado Futuro
wap.lea.003 |implantagéo Programa 58's - Célula Piloto - 1000/5600 e 3000 Duas Rodas [T

Data de Emissao: Data de Efetivagio: _/_/__ |Economia total prevista (anual):

Bosch: Walter Bosch: Economia total efetivada (anual):

Formecedor: Armando Fomecedor: Gerente do Fluxo: Valdecir

1. Objetivos:

1- Implantac&o dos 5S's areas fabris e escritorios
2- Implantar um sistema de gerenciamento visual

4. Plano de Implementacao

ACAO N2 Agcéo Proposta / Melhoria 4 Prazo Situagéo
1 Formagao do Puxador Grupo 5Ss Rogério 19/6/2007 ok | © [
2 Formagao do Grupo de Multiplicadores do 5S°s de todas as secoes Solange 25/6/2007 ok (2] [
3 Revisdo sistema de auditoria Valdecir 13/07/2007 ok © [0
4 Preparacéo do Material (Cartilha) Valdecir 13/07/2007 ok | © [T
5 Definicdo do cronograma de implantagéo do 5S°s Armando 02/07/2007 ok © L
6 (Apresentagao do Material 5S’s para Gestores Solange 16/072007 0k | ® L
7 [Apresentagao do Material 5S’s para os padrinhos e multiplicadores. Solange 23/7/2007 0k | © [
8 Treinamento programa 58's - Cartilha para os colaboradores Solange 15/8/2007 ok | © [ )
9 12 S - Utilizado, selecdo e dia do descarte
10 2° S - Ordenagéo, organizago e arrumagéo Grupo 15/9/2007 ® [
1 3° S - Limpeza, Inspecao e Zelo - Célula Piloto
12 Auditoria de 5S (novo padréo) Auditores 15/10/2007 ® [

5. Indicadores

Auditoria Bosch === Meta 2008 ‘ Cronograma de Implantagdo 5S's
7007

| —otor B Fov B Al

Grafico de Auditorias
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ANEXO 3: CARTILHA DO PADRAO DE 5°S

wap=metal

WAPMETAL IND. E COM.. DE MOLAS E ESTAMPADOS LTDA

Programa

WAPGLOBAL

Sumirio :

A) Conceito basico do “5S8”;

B) Padrdes para areas da fabrica;

C) Padrdes para area de escritério;

Manual do *5 S” reviséo 1 - data 23-07-07

Elaborado por: Adelmo, Armando, Ezio,Rogério, Rosvaldo, Sandra, Solange, Tiago, Valdecir

Aprovado por:

Valdecir Paulino Vieira Armando Scarpi Filho Valter Longhi

Mauro Costa Ramos Racy Jorge de Sa

N o

Exemplo Pratico:
Quantidade de material descartado pelo setor (sem utilizagao).

A) — INTRODUCAO AO CONCEITO DE “55”

1°$ = Senso: Organizagéo, Utilizagao, Selegéo e Descarte (SEIRI)

Econtraai
.. Com este Senso devemos separar:

- Coisas necessarias para 0 Nosso
dia-a-dia;

~Coisas desnecessarias para 0 nosso
dia-a-dia.

Regra: Ter apenas o necessario e na quantidade exata da
necessidade.

2° S = Senso: Ordenagao, arrumagéo e layout (SEITON)

a Fed :

Regra:
Um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar.
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3°S = Senso: Limpeza e zelo (SEISO)

Regra
Mais importante do que limpar é néo sujar.
Ter um ambiente de trabalho saudavel, com qualidade e com clima para se viver.

o7

Exemplo Pratico

e . ]

Manuais “5S"

4°S = Senso: Saude, Higiene, Seguranca e Padronizagéo (SEIKETSU)
E conservar a higiene, tendo o cuidado para que os estagios de SEIRI, SEITON e
SEISO, j4 alcangados, néo retrocedam

E contra o caos e a preg

Regra
Definir o padrdo de comportamento (padronizagdo) com regras
conhecidas e seguidas por todos.

T B of

3°S = Senso: Limpeza e zelo (SEISO)

Regra
Mais importante do que limpar é nao sujar.
Ter um ambiente de trabalho saudavel, com qualidade e com clima para se viver.

Exemplo Pratico

Manuais “58”

4°S = Senso: Saide, Higiene, Seguranga e Padronizago (SEIKETSU)
£ conservar a higiene, tendo o cuidado para que os estagios de SEIRI, SEITON e
SEISO, ja alcangados, nao retrocedam.

E contra o caos e a preg|

Regra
Definir o padrao de comportamento (padronizagao) com regras
conhecidas e seguidas por todos.
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R 98

Exemplo Pratico

5° S = Senso: Discipli iscipli e

ia (SHITSUKE)

£ contra a indisciplina. |

ﬁ%

Regra
Transformar as opgdes anteriores
em um habito,
em uma nova rotina de fazer as coisas.

o B of

Os setores deverao possuir as areas de:

- Area de entrada de matéria prima no setor demarcada com faixa e identificada
- Area de saida de matéria prima do setor demarcada com faixa e identificada
- Area para produto bom e em processo demarcado com faixa

AMARELA e AZUL -

- Area para retrabalho e selegao demarcada com faixa
AMARELA e BRANCA

AMARELA e VERMELHA &=

-Area de saida de produto acabado para a expedigéo demarcada com faixa
AMARELA e VERDE -

-Area para produto quimico (6leo, lubrificante, etc...)
AMARELA e PRETA [==]

- Area para produto rejeitado (ndo conforme) ‘

— PADROES PARA UTILIZACAO NA AREA DA FABRICA

1 - Cores das Faixas a serem utilizadas para &0 do piso

Os setores da fabrica deverao possuir as areas e as identificagdes conforme
descrito a seguir:

Exemplo de faixa => %uwﬁmn-wuauﬂnx(hﬂ-ummwm

niocospara s EXPEDIGAO.

Os setores dever&o possuir as éreas de :

- Area de circulag@o de pessoas (principal e secundéria) demarcadas com faixa

- Area ocupada pelos equipamentos demarcadas com faixa

- Area ocupada por arquivos/ armério/ prateleiras/ armagdes do quadro de gestdo
a vista e mesas_demarcadas com faixa

AMARELA [mm)
14 13
S D
W . 4 3 ‘ .
4-D diversas na fabrica
3 - Area para lixeira na fabrica
+ A marcacéo devera ser em formato quadrado com a parte interna da fita
tangenciando o diametro externo do container de lixo
+ Largura da faixa = 50mm
Lixeira a ser utilizada para
coleta seletiva na fabrica com
+ Vasos de plantas, armarios, prateleiras, entrada de material que vem do saco plastico na cor da lixeira .
almoxarifado para o posto de trabalho, quadros de indicadores, carrinhos, etc,
‘:"?’s" szdi’"‘::ad?: °:m m‘“‘a'f“fm':‘ S— A coleta devera ser realizada
* As areas de entrada/saida de materiais, deveréo estar identificadas com 5
papel plastificado contornado por fita adesiva ou devera ser utilizado pedestal ’F’,aL'z‘s.F;I’éPOE/LEI gsgﬁhjl .
para colocar a identificagao.
20 19

wap = metal Pr‘

6 - Identificacéo de érea de
(Bons e a serem enviados para a

Exemplo

Faixa dupla.
- VERDE do lado interno
- AMARELA do lado externo

« Ademarcagao da area, devera ser feita com fita adesiva verde de 50mm,
do lado interno, paralelo a demarcagao da fita amarela.

* Esta area também devera ser identificada

+ Para a identificagdo da “ Entrada de Material” e “Saida de Material” devera
ser utilizada uma folha tamanho A4 (N.° da segdo letra arial 180 e a frase
letra arial 130) colada na chapa ou no chéo.

T A o

5- Identificacao de ida de Peca

Exemplo

Toda segéo deveré ser e adrea de ida de
matéria prima, produto semi-acabado e produto acabado.

A demarcagao da area devera ser feita com fita adesiva amarela, de 50mm ou
pintada, em todos os lugares onde serdo colocados containers com pegas.
(Bergos, pallets, caixas etc.)

A identificagaio sera com um pedestal, e com uma chapa inclinada soldada
Para a identificagdo do nome da sec@o e as frases “ Entrada de Material” e
“Saida de Material” devera ser utilizada uma folha tamanho A4 (N.° da segéo
letra arial 180 e a frase letra arial 130) colada na chapa
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8 - Identificacéo de érea para segregagéo

Faixa Dupla
-Faixa vermelha interna
- Faixa amarela externa

+ Ademarcagéo da area, devera ser feita com fita adesiva vermelha de
50mm, do lado interno, paralelo a demarcagéao da fita amarela.
« Esta area também devera ser identificada com uma folha tamanho A4

(N.° da seg&o letra arial 180 e a frase letra arial 130) colada na chapa
ou no chéo.

T B of

de Area para produtos em processos
( produtos semi-acabados)

Esta faixa dupla deve ser usada para as
areas de entrada e saida de materiais com
excegao para os produtos prontos a serem
enviados para a expedi¢ao, pois para estes
a faixa é Verde e Amarela.

Faixa dupla
erna e_Amarela externa

Azul

+ A demarcacao da area, devera ser feita com fita adesiva azul de
50mm, do lado interno, paralelo a demarcagéo da fita amarela

« Esta area também deveré ser identificada com uma folha tamanho A4
(N.° da segao letra arial 180 e a frase letra arial 130) colada na chapa
ou no chéo.

Faixa dupla
- Branca interna
- Amarela externa

+A demarcacao da area, devera ser feita com fita adesiva branca de
50mm, do lado interno, paralelo a demarcagéo da fita amarela.

+Esta area também devera ser identificada com uma folha tamanho A4
(N.° da segéo letra arial 180 e a frase letra arial 130) colada na chapa
ou no chéo.

26

e

9 - Identificagéo de érea para Produtos quimicos e inflaveis

+ A demarcagéo da area, devera ser feita com fita adesiva preta de 50mm,
do lado interno, paralelo a demarcagao da fita branca.

+ Esta area também devera ser identificada com uma folha tamanho A4 (N.°
da segao letra arial 180 e a frase letra arial 130) colada na chapa ou no
chéo.

Faixa dupla
- Preta interna
- Amarela externa

12- Etiqueta Padréo 58's

Este armério contem :

Este armério contem :

Materiais
excll
de treinamento.
Chave com RH

RESPONSAVEL: RESPONSAVEL: Solange e Fabiane

Utilizagao
Organizagéo
Limpeza

Disciplina

« Para identificagéo de contetido de armarios, prateleiras, etc, utilizar
etiqueta padrao 5S.

+ O tamanho da etiqueta, fica a critério do usuario, desde que obedega o
padrdo. (Tipo, cores, etc.)

e g

11- Identificacéo de Supermercado

As areas de supermercado na fabrica, deverdo estar identificadas
Todos os quadros de kanban deveré&o estar padronizados e bem visivel,
de forma que o transporte interno, consiga enxerga- lo, identifica- lo e
abastece- lo de forma correta e rapida.

e B

14- Cadeiras

) 9 \ Este objeto pertence a0 setor:
s %
Ly

Responsavel :

« As cadeiras de utilizagéo na fabrica devem obedecer o padréao
« As cadeiras devem possuir a identificagéo acima

30

T A o

13- Identificacéo e local para pecas encontradas no chéo

Este armario contem :

ta »
Coloque aqui pegas | ;2 R
(molas, artefatos o

encontrados no chéo)

organizacio

Placa de identificagéo, vide folha 10, porém descontar a altura da caixa
plastica.

Pintura vermelha.

Usar para identificagao a etiqueta padrao 5S tamanho A4.

Demarcar o local conforme folha 13 (Material de segregagéao)
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2- Armérios

1~ | e amirio coném

[ [[Desennos de cleme;
AP
Fichde Aeragio Amirio N*

RESPONSAVEL: Célia

= Armérios limpos e organizados.

* Puxadores em bom estado e bem fixos.

= Armérios identificados com etiquetas de controle
= Pastas internas numeradas e identificadas inclusive
= Lista com identificagéo do contetido de cada pasta fixada na porta esquerda

interna do armario.
= Chave reserva identificada com nome do setor,
namero do armério e guardada em armario central.

T T

— PADROES PARA UTILIZACAO NA AREA DE ESCRITORIO

1- Mesas de Funcionarios

- Mesa limpa/organizada durante e no final do expediente.

- Somente o material referente ao assunto que esta sendo tratado sobre
amesa.

- Gavetas fechadas.

- Cadeiras ordenadas e identificadas.

- Cabos e fios presos.

- Chave reserva: identificada e guardada no quadro de chaves.

32 31
g et e 9
4- Sala de Reunices
3- Area de Café e Bebedouro
‘ h Este objeto pertence ao setor:
o,
Responsavel :
. : | amarone
= Sala limpa e organizada durante e no final do expediente.
= Quadros e flip-chart limpos e apagados. = Area do café e bebedouro/pia limpa e organizada.
= Cadeira identificadas e ordenadas de acordo com a sala a que pertence. « Mesa sem residuos de agticar, café ou outros.
- 2 lovisuais limpos e € em perfeito = Os copos devem estar dentro do suporte e este deve permanecer tampado.
funclon.amer,to. 3 = Bebedouro limpo e em bom estado de funcionamento.
=Material (pincel e apagador) para quadro no local apropriado = Lixos alocados dentro de sua area de demarcagéo.
34 (suporte/armario). 2
‘é’.
néo Xerox) 5- Sala de Aula e Treinamento
Em"""” = Apos o termino da reunido a sala devera
g ser arrumada pelo(os) usuario(s)
Responsivel : conforme layout original.
= Atengédo: Tomar cuidado para nao arrastar
mesas, cadeira, etc.
« Manter os seus sempre limpos e
= Cabos e fios presos e ocultos . = Atela de projecao devera estar recolhida apés a sua utilizagéo.
= Procure buscar sempre e rapidamente as suas copias.
= Se possivel, imprima sempre nas maquinas corporativas. = As mesas deveréo estar limpas (sem garrafas, copos, bolachas, etc.
= Evite imprimir e enviar E-mail’s longos e para pessoas que ndo necessitam de
copias. = Cabos de do elétrica i e luzes
= Exclua periodicamente todos os arquivos do servidor que vocé nao utiliza com B L
frequéncia. * Quadros apagados e limpos. Pincéis colocados no lugar correto.
= Evite armazenar arquivos que vocé n&o precisa no servidor. = Apds a utilizagao da TV/Video, projetor, etc., desligar os equipamentos
36 35

T

8- Requisitos para a auditoria de 58

e )

7- Exemplos de demarcagoes na segédo.

ap=meta AUDITORIA 55's - Projeto Organizagao, Limpeza e Seguranca

fmpementacora-
[Secso: i P

- 1

TENS AVERIFICAR Fonios| Now | oreie | EOBGS e e Ao
[ T
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ANEXO 4: A3 REDUCAO DE TEMPO DE SETUP TROCA DE REBOLO

Folha A3 de Projetos

Fornecedor: i Modulo: [Ferramentas do Lean Atualizagao: i 21/1/2008
Projeto N2 Descricdo do Projeto: 3. Estado Futuro
Set UP- 002/08 PRAZO PARA IMPL 2605108
it de Setup Rapido - FEL (Troca de Rebolo)
Dot oo Emissao 1172007 |Data do Efetvagao T [Eeonoma ot prevista (amua oner
oscn. os conomia tota fetivada (anual
Fomecedor Fornecedor: Gerente do Flux Séigio Atual(min) Ucao
Balancear rebolo 88,03 0,00 100.00%
ot 3 21,66 0,00 100,00%
1. Objetivos: 51,23 77,60 17.10%
[~ Reduzrr tempo de setup: 56,40 56,40 0.00% |
- Aumentar di: il do 15,46 2,00 87,06%
92,14 70 24,03%
294,97 146,00 5
[Mieta total de setup (min) [ _ias00 ]
2. Estado Original 4. Plano de Implementacao
AGAG " Acho Proposta  Melnora Frazo Situacao
1 Providenciar calgo para soltar rebolo Tido oK © ™
1.1 |Comprar carrinho para retirada de rebolo (3000) Fabiana oK =) &)
Atividades internas (min) 2 [Aspirador de p6 para limpeza de dentro da maquina Sérgio oK ] (&)
Atividades externas (min)
Distancia ida (m) 1867.86 3 |carinho com ferramenta para realizar set up rapido Fabiana 15/5/2008 | & <)
- Andlise ABC das atividades (tempo,em minutos, gasto com a atividade): & |Diponibiiizar roa para rebolo, perto da maquina o " © )
Atividades Min % s h Renat: 15/5/2008 | @ <]
1000 chave catraca enata /
Balancear rebolo 88,0 30% o
Buscar coisas e objetos 21,7 7% 80,0 6 Levantar ferramentas necessarias par realizagéo do set up (chaves, parafusadeira, etc...) Tido oK @ ™
700
21,2 7%
da girafa 60,0 7 Disponibilizar ferramentas para a retifica Renata ok © ¢
Regulagem do disco com o rebolo| 56,4 19% s00
Subir e descer rebolo manual 15,5 5% 40,0 Sérgio ok ®
20,0 8 Colocar uma pessoa pra balancear o rebolo ¢
92,1 31%
Demais tarefas 200
Total 295 100% 100 Renata 26/5/2008 | @
s |Automatizar subida e descida do rebolo (feito antes com manivela)
Més Ne Setup's. Tempo Total | Tempo médiol o0 8 3 o
(min) (min) E T N 5 ‘é i H Renala | 26572008 | ©
maio ] 83 f BB i B 10 |Etaborar instrugao para realizar set up
junho 8 s 8 g s E 8 5%
ulho s ER
Média #DIV/O! #DIV/0
Sruacao panca] | o] sal [
5. Indicadores
Més NESetup's | Tempo Total | Tempo médio| Meta (min) Acompanhamento de Setup
(min) (min)
Estado Original 300
Janeir
Fevereiro
Marco
Abril
Maio
Junho
Julho
[Agosto
o © & N @ o o o o o
Eetembm & & ¢ K &
Outubro # N * & p;xf o
Novembro
Dezemb:
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ANEXO 5: A3 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (EXEMPLO)

wap=i Folha A3 de Projetos

Familia (Célula);{ CW 853 057 (Célula 1000/5600) Médulo: Ferramentas do Lean | Awalizacio: | 9/1/2008
Projeto N*  [Descricdo do Projeto:  p1aneamento por fluxo de valor da familia PRAZO PARA - 3. Mapa do Estado Futuro
Mapa CW 690 069 da Célula 1000/ 5600 MELEVENIACEC
CW 690 069

Data de Emissao: 28/11/2007 Data de Efetivagao: Economia total prevista (anual): R$
Bosch: Carlos Ruivo Bosch: ia total efetivada (anual):
Fornecedor: Fornecedor: Lider do A3:

1. Objetivos: Equipe
1- Mapear o processo de fabricagao do item CW 690 069 Rosvaldo  Coord. Unidade
2- Defirnir as oportunidades de melhoria (Kaizens) para eliminacdo de desperdicios. Sergio Ger.Unidade
3- Definir prazos para a implementagdo dos Kaizens Tiago Oper.Cel.1000
4- Extender as agdes para os produtos da mesma familia do item CW 690 069 Wilson Compras

Gerente do Fluxo

2.Mapa do Estado Original 4. Plano de Implementacéao
ACAO N2 Acao Proposta / Melhoria Responsavel Prazo Situacdo
Diminuigdo da quantidade de frocas de materia prima N o
, . Implementagdo da agdo ndo
K1 (TR) através do aumento o tamanho do rolo (de 40 Kg| Sergio Fujimura foi viavél
01 via'

para 100 Kq).
Extender automatizagdo realizado na mdquina 5507

K2 para mais uma enroladeira ( aumento do niimero de Rosvaldo 3/3/2008 ok| © ==
pecas / minuto )

K3 I i S

mplementar puxada no fluxo Odair 15/4/2008 | @ Y

Instalar cruzeta que desbobine a matéria prima com

K4 uma velocidade compativel ao de enrolamento da Sergio Fujimura |13/3/2008 ok| © ==
mola (aumento de pecas /minuto)
Implantar operagdo de embalagem na célula 1000 com ra

i jil 13/4/2008

K5 mudangas / melhoria do método . Sergio Fujimura ® N

Aumentar frequéncia de entrega da matéria prima ( 4ah
i 13/3/2008 ok
ke diminuigdo do estoque ) Odair ¢ @ w




ANEXO 6: GRAFICOS DOS RESULTADOS OBTIDOS (GERAL)

Atrasos de Entrega em R$:

Célula 2000
R$ 160.000,00
R$ 140.000,00 *—.\m 13340263
R$ 120.000,00
R$ 100.000,00
R$ 80.000,00 N
RS 60.000,00 R$ 63.473,00
R$ 40.000,00
R$ 20.000,00 s
R$ - T T T T 08 ?—%337-490—%—,
O O (o) e N
do { I & ot & N
‘ —e— Célula 2000‘
Horas Extra em R$
Célula 1000/ 2000 / 5600 Pedidos GEe Gl colocados
no meio do més
R$ 16.000,00
R$ 14.000,00 - R$ 13.783,03 /
R$ 12.000,00 A
R$ 10.000,00 | o+ F59.961 ,20\ /
R$ 8.000,00
R$ 6.000,00 \ W4731 63
R$ 4.000.00 +—B$4.032,63 LA
R$2.000,00 \/H@M
R$ - T T T
o) o) o) o) A
60 { { & BN &P N
O
o ed‘é{o oe?é{o A *
\—— Célula 1000/ 5600
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