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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos

necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

A COMUNICACAO ENTRE 0OS SETORES DE UMA EMPRESA COMO
PRINCIPAL FERRAMENTA DA QUALIDADE NA PRODUCAO ENXUTA

Riomar Martins Bastos

Setembro/2020

Orientador: Edilson Marques Magalhdes

A necessidade da melhoria no atendimento do cliente final e fornecedores em uma
multinacional do Polo Industrial de Manaus, devido a baixa performance de seu KPI (key
performance indicator traduzido chaves indicadoras de performance) principal OTD (on
time delivery, traduzido: entrega no tempo certo) e que oscilava em 56% de indice de
entrega. Desta forma, o objetivo deste trabalho € elevar este indice para 92%. A
metodologia aplicada para essa abordagem é centrada na filosofia da producéo enxuta e
ferramentas da qualidade, e para tanto, foi aplicado em cada area ou setor da empresa um
levantamento dos principais problemas que impactam negativamente o KPI principal,
portanto, esta pesquisa sugere um método para implementacdo da producdo enxuta
baseada em uma visdo macro de como funciona uma empresa com um micro controle dos
KPTI’s. Os resultados apontam a um problema comum principal, qual seja, a comunicacéo
entre 0s setores da empresa, e VArios outros menores que com o apoio da diretoria e
aplicacdo da melhora continua nos processos foi possivel elevar o KPI a 92%, e que,

atualmente, a empresa possui um indice de entrega de 99%.
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Abstract of Dissertation presented to PPGEP/UFPA as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Master in Process Engineering (M. Eng.)

COMMUNICATION BETWEEN THE SECTORS OF A COMPANY AS A MAIN
QUALITY TOOL OF LEAN MANUFACTURY

Riomar Martins Bastos

September/2020

Advisor: Edilson Marques Magalhées

The need to improve the service to end customers and suppliers at a multinational in the
Industrial Pole of Manaus, due to the low performance of its main KPI (key performance
indicator) OTD (on time delivery) and which fluctuated by 56% delivery. Thus, the
objective of this work is to raise this index to 92%. The methodology applied for this
approach is centered on the philosophy of lean production and quality tools, and for that,
a survey of the main problems that negatively impact the main KPI will be carried out in
each area or sector of the company, therefore, this research suggests a method for the
implementation of lean production based on a macro view of how a company works with
a micro control of KPI's. The results point to a main common problem, namely, the
communication between the sectors of the company, and several smaller ones that with
the support of the board and the application of continuous improvement in the processes,
it was possible to raise the KP1 to 92%, and which, currently, the company has a delivery
rate of 99%.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - MOTIVACAO

Desde o “Toyotismo” e “Fordismo” do século passado (1990) até o mundo atual
e globalizado as empresas buscam cada vez mais a reducdo de custos e aumento de
eficiéncia das etapas que levam a manufatura do produto final. Atingir a exceléncia
operacional é o foco central nas diversas &reas de uma empresa que ddo suporte a area
produtiva, para tanto, necessitam de uma rotina organizacional eficiente e estruturada.

Para NELSON e WINTER (1982) o dia a dia na empresa sdo agregados de
atividades padrdes, que por sua vez, representam uma sequéncia de acdes ldgicas e
repetitivas por pessoas.

Inclusive, oferece um insight importante entre o relacionamento de recursos e
competéncias (GRANT, 1991). Portanto, deve-se separar e estudar cada setor com suas
qualidades, problemas e relacionamento humano para se conquistar um resultado final.

E notério que quando filosofias e praticas de sucesso atingem um resultado
esperado elas tendem-se a se espalhar em diferentes regides e culturas forcando as
empresas modernas nesta busca incessante pela melhoria da produtividade e evitando ao
maximo custos decorrentes da qualidade inadequada, retrabalhos, e marketing
inapropriado.

Desta forma, faz-se necessario para compreensdo e entendimento da extensao do
problema no que tange a melhora dos indicadores de performance (KPI) o
aprofundamento e estudo de conceitos renomados e de comprovada eficacia do lean
manufactury (produgdo enxuta), como o Kaizen, Kanbam, JIT, e as ferramentas da
qualidade e termos especificos da logistica como brainstorming, 5W2H, diagrama de
Ishikawa (espinha de peixe), PDCA, lead time (tempo entrega da matéria prima), set-ups,
lot sizes (tamanho de lotes), KPI’s, BOM, assim como estudo das areas que compde o
setor de manufatura da empresa que nesta pesquisa foram compreendidas como vendas,
planejamento (SCM/PCP), engenharia, compras, materiais, producdo, qualidade e
logistica.

Segundo ROTHER, (2003), tudo o que estamos tentando realmente fazer na

producgdo enxuta é construir um processo para fazer somente o0 que 0 proOXimo processo



necessita e quando necessita. Ligando todos 0s processos — desde o consumidor final até
a matéria-prima — em um fluxo regular sem retornos que gere o menor “lead time” (tempo
entrega), a mais alta qualidade e o custo reduzido, que nada mais é do que o significado
do KPI o qual se propde estudar.

Vale ressaltar que a mudanca ainda ndo alcanca a realidade da maioria das
empresas Brasileiras e do PIM (Polo Industrial de Manaus), adotando modelos antigos e
retrégrados. A mudanca organizacional é entendida como uma adequacao as exigéncias
do mercado, causada pela influéncia do ambiente externo ou interno. Pode ser uma
mudanga planejada ou néo, a qual permeia pela satisfacdo do cliente, geracéo de lucros e
longevidade da empresa no processo competitivo da contemporaneidade.

No pensamento de FISHER (2002), destaca-se que os fatores listados como
facilitadores da mudanca organizacional foram os seguintes: trabalho em grupo,
envolvendo unidades e pessoas; burocracia e lentiddo organizacionais; direcéo,
flexibilidade e confianca na atuacdo gerencial; coalizdes politicas de apoio a mudanga;
fluxo de informacdo abrangente, rapido e preciso; estratégia, refletindo as demandas do
ambiente externo; turbuléncia no ambiente externo; autonomia das unidades e pessoas. O
processo evidencia que é importante destacar que a comunicagdo trara uma interagdo
entre setores na organizacao e melhoria de seus KPIS e com o auxilio das ferramentas da
qualidade e disseminacao das filosofias enxutas entre os colaboradores agregando para
um aumento do KP1 OTD permeando a pontualidade e a qualidade na entrega do produto
final.

Este projeto que se designava TDR (Tear Down and Reconstruct, significa destrua
tudo e reconstrua) entdo por esta sigla identificou-se a equipe que realizou este projeto, a
intencdo da empresa era esquecer as praticas erradas e de pouco sucesso na recuperacao
do KPI principal o OTD (on time delivery) determina a satisfacdo total do cliente com
base na entrega de um produto final sem defeitos e no prazo estipulado, este KPI também
pode ser resumido na citacdo “uma estratégia de orientagdo de mercado requer que a
organizacdo tenha foco em utilizar recursos para servir os clientes e as necessidades do
mercado visando adicionar valor na cadeia” (RUNDH, 2011; KOTLER; KELLER,
2012).

Portanto, este trabalho sugere um método para implementacdo da producéo enxuta
baseada em uma visdo macro de como funciona uma empresa através de um micro

controle dos KPI’s das areas produtivas, para essa abordagem utiliza-se filosofias



conhecidas e de sucesso da produgéo enxuta e ferramentas da qualidade para negociagédo
com os diferentes setores da empresa.

1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 - Objetivo geral

Realizar um método de producdo enxuta por meio da comunicacdo entre oS
setores, com 0 controle de seus KPI’s ¢ uso de ferramentas e filosofias da qualidade

permeando a evolugédo organizacional e profissional.

1.2.2 - Objetivos especificos

— Implantar a melhora continua através de mudancas organizacionais que levem a
projetos que mantenham a empresa competitiva no mercado.

— Realizar o levantamento dos KPI’s da empresa por setores, 0s quais contribuem
para a exceléncia final da empresa, representada no KP1 OTD;

— ldentificar a principal ndo conformidade (comunicacao) que impacta diretamente
na reducdo do KP1 OTD.

1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

De forma hipotética sabe-se que em todas as empresas, 0s gestores de cada setor
sabem quais sdo as suas metas e 0 que deve ser feito para serem cumpridas, entdo porque
as mesmas nado sao alcancadas? Durante a realizacdo do projeto TDR verificou-se varias
respostas e em todas um denominador comum que seria transpor as barreiras que o ser
humano auto impde quando enfrenta novas praticas com mudangas em seu cotidiano.

A forma robdtica e sem compromisso para o alcance das metas estabelecidas,
culturas distintas de cada setor e a falta de interatividade, integracdo e resisténcias as
mudangas séo elementos que colaboram para esta falta de harmonia no processo.

Esta falta de harmonia, entendemos como a principal problematica, resultando em
uma solucdo inesperada e que consagrou o projeto TDR como vitorioso, que foi
identificar que as diversas areas da empresa falham principalmente em uma problematica

simples que ¢ a “falta de comunicagao”. Entendeu-se que as pessoas dificilmente saiam



de sua zona de conforto para buscar uma resposta e com isso uma solugéo que muitas
vezes se encontrava no setor ao lado e também a dificuldade de um profissional de um
setor dispor de seu tempo para ajudar o de outro, com um pensamento como se nao
trabalhassem por um objetivo comum.

Apesar do problema ser conhecido, demonstrar e fazer que as pessoas
compreendam que sozinhas a solucdo ndo serd encontrada somente em seu setor ou
melhor na sua zona de conforto continua sendo o principal desafio. Por isto este projeto
busca além do aperfeicoamento dos profissionais, com culturas conhecidas como a
producdo enxuta e sua filosofia de melhora continua, também o aprimoramento dos
mesmos com treinamentos continuos de modo a alcangarem sempre suas metas setoriais
(KPI’S) e também a vencerem a falta da comunicacdo e ajuda mutua para um
entendimento e visdo ndo mais somente micro e pessoal (area em que atua), mas também
a macro e coletiva, em que, se a empresa se mantem saudavel financeiramente e
satisfatoria aos seus acionistas e clientes externos, invariavelmente os clientes internos
serdo beneficiados com estabilidade de emprego, treinamentos, aperfeicoamentos

profissionais e possiveis promocdes de salarios e cargos.

1.4 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

No capitulo 1 é apresentado a introducdo, os objetivos, as contribuicdes da
dissertacéo e a forma da organizacéo do trabalho.

No capitulo 2 temos a revisdo da literatura comegando com a estrutura
organizacional da empresa, 0 qual é importante o seu conhecimento pois foi como a
equipe TDR conseguiu entender melhor as areas de uma empresa, seus problemas e como
interagir com as mesmas.

Os KPI's foram o proximo assunto abordado, e com eles entendeu-se 0s
indicadores de desempenho de cada setor produtivo e que contribuem para a melhora do
KPI estudado o OTD.

Ainda neste capitulo explicar-se-a sobre a producdo enxutas e alguma de suas
filosofias que a equipe se baseou para realizar as melhoras que foram o Kaizen, JIT e
Kanbam. As ferramentas da qualidade utilizadas neste projeto TDR, que sé&o o
Brainstorming, o Diagrama de Ishikawa, 5W2H e PDCA.

Com a introducdo e referencial explicado, temos no capitulo 3 a metodologia

aplicada, que seguiu um gerenciamento PDCA explicados por um fluxograma da figura



3.17, a ordem dos assuntos abordados também é explicada na primeira figura do capitulo
(3.1) centralizado em torno da comunicacgéo, estes seriam na ordem:

A mudanca organizacional; formacéo da equipe do projeto; uso das ferramentas
da qualidade e das filosofias de producdo enxuta; estudo dos setores; aplicacdo das
melhorias; verificacdo dos resultados e a padronizagdo e treinamentos continuos para
manutencg&o dos resultados.

No capitulo 4 é abordado os resultados e discussdes demonstrando as melhorias
alcancadas por setor produtivo da empresa, as ferramentas da qualidade e filosofias de
producdo enxuta que contribuiram no resultado final e meta alcancada de 92% do indice
KPI OTD.

No capitulo 5 as sugestdes e procedimentos de acordo com a equipe de TDR,

evidenciando a conclusao da pesquisa.

1.5 - DELIMITACAO DO TRABALHO

A empresa multinacional em que o projeto foi realizado divide-se em trés grandes
unidades produtivas, a qual realiza a industrializagdo de TV’s, Ar-condicionado e Micro-
ondas portanto trata-se de uma montadora de eletrodomésticos em geral, esta atualmente
instalada no polo industrial de Manaus (ZFM) Brasil perfazendo um total de 4000 mil
colaboradores.

Foi necessario, portanto, limitar a pesquisa, para que se pudessem desenvolver
com alguma profundidade os pontos abordados. A investigacdo foi focalizada na diviséo
de televisdo e em todos os setores produtivos a ela relacionados, visando uma organizagédo
das etapas, com o entendimento de que deveriamos ter a participacdo de toda a empresa
neste processo para um sucesso final da recuperacdo do KP1 OTD. Um projeto como este
tem como fundamento para aplicacdo da metodologia 0 comprometimento da alta direcéo
e da média geréncia.

O percurso metodoldgico apresenta como proposta, um projeto baseado na
mudanca de atitude e comportamento humano, prevé resultados de médio e longo prazo.

O qual teve inicio 2016 e finalizado em 2017.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA

No processo organizacional as organizacGes contribuem para legitimidade de suas
atividades, adotando regras e viabilizando significados estruturais construidos a partir da
especificidade de sua demanda e producéo.

MEYER e ROWAN (1983) acreditam que as organizac¢6es funcionam mediante a
incorporacdo de orientacdes previamente definidas e racionalizadas na sociedade, que
contribuem para a legitimacao de suas atividades e para sua sobrevivéncia, independente
da eficiéncia e demanda de sua producéo.

Muitos programas, politicas e tecnologias sdo adotados nas organizacdes por forca
de orientacdes contextuais, como manifestacdes de regras e significados, fixados em
estruturas construidas e institucionalizadas na sociedade (GIDDENS, 1978)

Os grandes pensadores da gestdo nos Gltimos tempos sdo unanimes em afirmar
isso: “Nao se gerencia o que nao se mede” (DEMING, 1990) ou “medir ¢ importante: o
que ndo ¢ medido ndo ¢é gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997), e ainda podemos citar
0 guru PETER DRUCKER, “se vocé nao pode medir, vocé ndo pode gerenciar”.

As estruturas organizacionais, assim como a divisdo do trabalho, as formas de
coordenacdo, formalizacdo e descentralizacdo, variam de acordo com o0 que
MINTZBERG (1995) denomina fatores situacionais: ambiente, tamanho da organizacao,
tecnologia ou processos produtivos utilizados.

VASCONCELLOS (1972) propde um modelo no qual o conjunto de variaveis
condicionantes da estrutura organizacional é composto por cinco fatores: humano,
tecnoldgico, ecoldgico, estrutura e objetivos organizacionais.

Para MOTTA (2003), a estratégia parte da premissa de que em um ambiente de
mudancas constantes, faz-se necessario a continua reformulacéo e avaliacdo de objetivos,
baseados na troca de informacbes entre ambiente e organizacdo. Haja vista, ter a
necessidade de mudancas de acordo com o0 contexto organizacional 0s quais
colaboradores e a parte gerencial terd& que se adequar contribuindo de maneira
significativa e também trabalhando a teoria e a pratica buscando aprimorar os objetivos

propostos no ambiente interno e externo.



2.2 - INDICADORES DE DESEMPENHO - KPI

Segundo CAMPOS (1992), um processo é uma combinacdo dos elementos,
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢cBes ambientais, pessoas e
informacdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricagcdo de um bem ou
fornecimento de um servico. O controle dos processos em uma empresa pode ser medido
pelos KPI’s.

O KPI pode ser definido como os indicadores de desempenho que tém impacto
significativo sobre o desempenho global de uma organizacdo nas areas de planejamento
e controle estratégico, tatico e operacional (GUNASEKARAN; PATEL;
MCGAUGHEY, 2004).

De maneira geral, o KPI deve monitorar atividades diarias ou mesmo semanais, ja
que devem prover mecanismos a fim de aumentar o desempenho futuro (PARMENTER,
2010).

O que é um KPI?

Um KPI deve refletir objetivos da empresa como um todo;
— Os KPI devem ser utilizados pela direcdo para administrar e tomar decisoes, pois
tem carater estratégico;
— O KPI deve ter alto grau de aderéncia ao negdcio da empresa;
— O KPI deve ter relevancia em todos os niveis da empresa.
— Os KPI devem ser baseados em dados confiaveis e mensuraveis por indicadores;
— Todo KPI deve ser facil de entender (ou pelo menos rapido de ser explicado);*

Todo KPI deve servir como insumo para uma agao ou um plano de agoes.

E o plano de agdo foi monitorar a performance dos KPI’s dos setores produtivos
da empresa, fomentando um conjunto de acdes realizadas pela equipe em unido com 0s
setores para uma performance superior gradativa dos KPI’s secundérios, com o intuito de

melhora do KPI principal OTD.

! Fonte: https://www.treasy.com.br/blog/key-performance-indicators-kpi/



2.3- CONCEITOS DA PRODUCAO ENXUTA E FERRAMENTAS DA QUALIDADE

O sistema de producéo enxuta foi concebido no Japédo, mais especificamente pela
Toyota como resposta ao modelo tradicional conhecido como producdo em massa.

No sistema de producdo em massa, tudo se passa como se 0 processo de trabalho
fosse concebido para empurrar a producdo para fora da fabrica a partir de seu proprio
interior, cabendo ao departamento de vendas a responsabilidade de encontrar demanda
para o produto que esta saindo da linha de producéo.

Sob o sistema de producdo enxuta, ao contrério, a producédo sai da empresa como
se fosse puxada desde o seu exterior. Em outras palavras, a partir de demanda preexistente
é que se vai dar ordens de fabricacdo, solicitando materiais ao longo do processo
produtivo em sentido inverso ao da producdo em massa, ou seja, indo dos pedidos em
direcdo aos componentes e depdsito de matérias-primas. A indudstria “enxuta” vé o cliente
como parte da sua equipe e o coloca no comeco do ciclo de producdo e ndo no fim deste
ciclo, como nos modelos tradicionais de producdo “em massa”. Os desejos do cliente,
suas sugestdes, queixas, problemas, sdo considerados com seriedade por todos em toda a
linha de producdo. Este sistema evita superproducéo e simplesmente atende a demanda
dos clientes no comec¢o do processo na empresa. Assim, € o cliente externo que “puxa” a
producao.

Conforme LEVY (1997) entre os principais objetivos da producdo enxuta
destacam-se: entregas just in time (JIT), estoques reduzidos, defeito zero, producéo
flexivel e cooperacdo tecnolégica entre os fornecedores.

Nesse tipo de empresa os clientes a ela se dirigem somente quando for preciso e
para adquirirem apenas as quantidades de produtos especificos para atender suas
necessidades de consumo. Esse procedimento fundamentou a ferramenta basica do
sistema just-in-time: o kanban. Temos pela filosofia kanbam dois sistemas de produgéo
totalmente opostos de “puxar” e “empurrar” uma das diferengas fundamentais entre as
filosofias da producdo “enxuta” e da produc¢do “em massa”.

A filosofia de producdo enxuta é concebida com o objetivo de evitar desperdicios
e, assim, conseguir aumentos de produtividade e reducdes de custos. Sera destacado para
resumir o conceito de producdo enxuta as filosofias do Kanbam, JIT (just in time) e
Kaizen e as ferramentas de auxilio ao sistema conhecidas como ferramentas da qualidade.

Considera-se como ferramenta da qualidade, o grupo denominado de “sete

ferramentas da qualidade”, que segundo Ishikawa seriam as ferramentas basicas para a



operacéo das atividades da qualidade das organizacdes, que deveriam ser conhecidas por
todos dentro dela e teriam utilidade para analise e resolucdo de 90% dos problemas de
qualidade encontrados.

De acordo com MIGUEL (2006) e VIEIRA (1999) existem sete ferramentas da
qualidade, sdo: diagrama de causa-efeito, histograma, gréfico de pareto, diagrama de
correlacdo, grafico de controle e folha de verificagdo. Estas sdo as apresentadas de forma
geral pela literatura, mas existem varias outras que ndo podem ser deixadas de lado pois
sdo amplamente utilizadas, como: PDCA, FMEA, 6 sigmas, 5W2H, brainstorming. Todos
sdo bastante eficazes, mas a equipe para este projeto utilizou o brainstorming, diagrama
de causa-efeito (Ishikawa), 5W2H e o PDCA.

Esta abordagem encontra respaldo na afirmacéo de PALADINI (2012) de que um
dos principios da administracao japonesa € a simplicidade. Complicar pode elevar custos
e dificultar o alcance da solucdo do problema. Para eles, com trabalho, disciplina e
criatividade, a solucéo para qualquer problema pode ser encontrada.

2.3.1 - Brainstorming

O brainstorming é uma técnica de geragdo de ideias em grupo que envolve a
contribuicdo espontanea de todos os participantes. Sua utilizacdo propde solucdes
criativas e inovadoras para 0s problemas, a qual tem o propdsito Unico de produzir uma
lista extensa de ideias que possa ajudar no desenvolvimento do tema (SEBRAE, 2005).
Recomenda-se essa técnica para a geragdo de um grande nimero de ideias, a exploracao
de alternativas melhores e a identificacdo de oportunidades destacadas pelos que estdo
mais proximos de tal técnica (DELLATERI, 1996).

Essa técnica utiliza uma base quantitativa, “brainstorming baseia-Se no principio:
‘quanto mais ideias, melhor’” BAXTER (2008). Geralmente € realizada em grupos de
seis ou mais pessoas, sendo uma delas um mediador responsavel por direcionar o foco
das ferramentas e garantir que suas regras e etapas sejam cumpridas.

Segundo BAXTER (2008) através do uso dessa ferramenta “E possivel conseguir
mais de 100 ideias em uma sessdo de uma a duas horas. As ideias iniciais geralmente sao
as mais obvias e aquelas melhores e mais criativas costumam aparecer na parte final da
sessao”. O brainstorming quando corretamente aplicado consiste em seis etapas:

orientacdo, preparacao, analise, ideacdo, incubacéo, sintese, avaliacao.



Na etapa de avaliacdo das ideias as regras sobre criticas e julgamentos sdo
ignoradas, pois esse é 0 momento de avaliar o que foi produzido e enquadrar as realidades
de mercado, conforme afirma ALENCAR (2000), “Somente em uma etapa posterior, sao
as ideias revisadas, aperfeicoadas e, a seguir, avaliadas, ocasido em que se escolhem as
de maior utilidade para resolver o problema”.

Alguns fatores externos podem influenciar positivamente a aplicacdo dessa
ferramenta conforme defende WECHSLER (2002) dizendo que “Muitas pessoas pensam
melhor quando podem ver o estimulo ou ter a imagem do problema, é recomendavel que
se tente utilizar sempre a visualizagdo, combinada com a audicdo e o tato (escrever ou
desenhar)”.

Por fim, destaca-se também a flexibilidade da ferramenta, pois SCHLICKSUPP
(1999) defende que “Essa técnica também pode servir como um primeiro impulso para se
usarem ferramentas mais avancadas, trazendo a tona, primeiramente, as ideias mais
6bvias e acessiveis”. E assim podendo ser combinada com outras ferramentas para melhor

aproveitamento.

2.3.2 - Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa parte da premissa de que todo problema tem uma causa
especifica, ele simplifica os processos considerados complexos dividindo-os em mais
simples e, portanto, mais controlaveis (TUBINO, 2000). Esta ferramenta da qualidade é
considerada um método bastante efetivo na busca das raizes do problema e assim poder
elimina-las (SLACK, 2009).

Quais beneficios ele traz para a organizacao?

O diagrama, por ser uma representacao grafica simples de ser construida e de facil
entendimento, traz diversos beneficios para a organizacéo e para a equipe que a utiliza.
Alguns desses beneficios séo:

— Melhor visibilidade dos problemas;

— Identificagdo das possiveis causas;

— Hierarquizacdo das causas encontradas;

— Registro visual que facilita futuras analises;
— Aperfeigoamento dos processos;

— Exploragéo dos desdobramentos do problema;
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— Envolvimento de toda a equipe na gestdo da qualidade;
— Organizacéo das ideias do grupo.

O diagrama de Ishikawa, conforme Figura 2.1, traz muitos beneficios para as
empresas quando bem utilizado. Ele pode ser usado em conjunto com outras
metodologias, como unificar as ideias das reunides de brainstorming (tempestade de
ideias), que potencializam o rendimento dos encontros e ajudam a equipe a expor suas
ideias e pontos de vista.

Segundo WERKEMA (1995), é uma ferramenta muito util em expor a relagdo
existente entre o resultado de um processo, e as causas que tecnicamente possam afetar
esse resultado.

De acordo com MOURA (2003), é uma ferramenta Gtil para analise dos processos
de forma a identificar as possiveis causas de um problema.

Entretanto, é importante considerar algumas limitacdes e requisitos para o seu
bom desenvolvimento. O método por si s6, ndo identifica a gravidade das causas. Além
disso, ele precisa de pessoas organizadas, que saibam coordenar reunides e que tenham

caracteristicas de lideranca para utilizar a ferramenta.

Matéria-prima Maoc-de-obra Maquina

Perda de
produtos

>

Método Meio ambiente Medicdo

Figura 2.1 - Diagrama de Ishikawa.
Fonte: Adaptado de BRASSARD (1996).

2.3.3-5W2H
E uma ferramenta utilizada em planejamento de atividades desde niveis estratégicos

até operacionais, podendo servir como guia de atividades ou ainda como uma listagem de
verificagdio. MARSHAL JUNIOR (2008) cita que esta ferramenta é utilizada
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principalmente no mapeamento e padronizacdo de processos, na elaboracdo de planos de
acao e no estabelecimento de procedimentos associados a indicadores.

SELEME e STADLER (2008) dizem que a ferramenta SW’s ¢ 2H’s traduzem a
utilizacdo de perguntas (elaboradas na lingua inglesa) com o0s questionamentos que
seriam 0s cinco porqués que se iniciam com a letra W, e como e quanto custara que se
iniciam com a letra H, eles estdo melhor explicados na Figura 2.2. As perguntas tém como
objetivo gerar respostas que esclare¢cam o problema a ser resolvido ou que organizem as

ideias na resolucéo de problemas.

Pergunta | Significado I:setzZ:::)?-a Direcionador
What? O qué? S qu?e(i:ig\?/e ser O objeto
Who? Quem? Quem € o O sujeito

responsavel
Where? Onde? O”defe?ti‘;e >er O local
When? Quando? Quanc;gitt(j)e?:ve =€ O tempo
Why? Por qué? el due € A razao/motivo
necessario fazer
How? Como? Como sera feito? O método
How Quanto Quanto vai
much? custa? custar? Yl

Figura 2.2 - Modelo conceitual dos 5 W’s e 2 H’s.
Fonte: SELEME E STADLER (2008, p. 40).
No pensamento do autor SOUSA et al. (2013) descrevem a importancia desta
ferramenta para controle e gerenciamento de a¢des internas e externas a organizagdo e no
apoio a aplicacdo da metodologia PDCA sobre resolucdo de problemas e planejamento

da producéo.

2.3.4-PDCA

PDCA (do inglés: Plan — Do — Check — Act ou Adjust) € um método iterativo de
gestdo de quatro passos, que traduzindo significam planejamento, acéo, verificacdo e
ajuste ou padronizacdo. E uma ferramenta que contribui com o planejamento
organizacional na melhoria continua do processo SHEWHART e DEMING (1981, apud
PALADINI, 2012), posicionam o PDCA como exemplo de estratégia para o
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planejamento, devendo ser aplicado de forma ciclica envolvendo planejamento (P-Plan),
execucdo (D-Do), controle (C-Check) e agdo (A-act). Parte-se, assim, de objetivos
expressos no planejamento que sao implantados, inicialmente em escala experimental ou
restrita a determinadas areas ou situagdes. O processo prevé o acompanhamento dessas
acOes de forma permanente e garante, portanto, um processo organizado de melhoria. E
baseada na repeticdo, aplicada sucessivamente nos processos buscando a melhoria de
forma continuada para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma
organizacao.

Pode ser utilizada em qualquer ramo de atividade, para alcancar um nivel de
gestdo melhor a cada dia. Seu principal objetivo é tornar os processos da gestdo de uma
empresa mais ageis, claros e objetivos.

Conforme VIEIRA FILHO (2014, p24), “E uma ferramenta amplamente utilizada
na melhoria continua necessaria para o sucesso dos negdcios.”

Segundo ISHIKAWA (1989, 1993) e CAMPOS (1992, 1994) o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action) é composto das seguintes etapas:

— Planejamento (P) essa etapa consiste em estabelecer metas e estabelecer o método
para alcancgar as metas propostas.

— Execucdo (D) executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de
planejamento e coletar dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificacédo
do processo. Na etapa de execucdo sdo essenciais educagdo e treinamento no
trabalho.

— Verificagéo (C) a partir dos dados coletados na execu¢do comparar o resultado
alcancado com a meta planejada.

— Atuacdo Corretiva (A) etapa que consiste em atuar no processo em funcao dos
resultados obtidos, adotando como padrdo o plano proposto, caso a meta tenha
sido atingida ou agindo sobre as causas do nao atingimento da meta, caso o plano

ndo tenha sido efetivo.
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Estas etapas do PDCA sdo melhor visualizadas na Figura 2.3.

Figura 2.3 - Exemplificagdo do PDCA.
Fonte: AGUIAR (2006).

2.3.5 - Kaizen

Kaizen (ZXZ), (do japonés, “melhoria” ou “mudanca para melhor”, ilustrado na
Figura 2.4), refere-se a filosofia ou préaticas que incidem sobre a melhoria continua dos
processos de manufatura, engenharia, gestao de negocios ou qualquer processo como até
mesmo na area da saude, psicoterapia, life-coaching, governos, bancos e outras industrias.
Quando usado no sentido de negdcio e aplicado ao local de trabalho, o kaizen refere-se a
atividades que melhorem continuamente todas as fungdes e envolve todos os funcionarios
desde o CEO até os trabalhadores da linha de montagem. Também se aplica a processos,
como compra e logistica, que cruzam fronteiras organizacionais da cadeia de
suprimentos. Ao melhorar as atividades e processos padronizados, kaizen tem como
objetivo eliminar o desperdicio. O kaizen foi implementado pela primeira vez em vérias
empresas japonesas depois da Segunda Guerra Mundial. Desde entdo, se espalhou por
todo o mundo, ‘hoje melhor do que ontem, amanh& melhor do que hoje!’.

E uma ferramenta que de grande importancia nas organizacdes que permeia as
estratégias para obter sucesso. Segundo IMAI (1994), Kaizen tem o sentido de continua
melhoria na vida pessoal, domiciliar, social e na vida no trabalho. Aplicado ao trabalho,
kaizen significa melhoramento continuo envolvendo todos, tanto gerentes quanto

operarios. Como parte de uma estratégia bem-sucedida, Kaizen ou melhoria continua, é
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um conjunto de ideias e atitudes, para manter e melhorar padrdes, sendo que nenhum dia
deve passar sem que algum tipo de melhoria tenha sido realizado em algum lugar da
empresa.

“Conforme SHIBA (1997), a melhoria continua significa envolvimento de todas
as pessoas da organizacdo no sentido de buscar, de forma constante e sistematica, o
aperfeicoamento dos produtos e processos empresariais, e ainda, que a melhoria continua
pressupde mudancas no habito da organizacdo e grandes mudangcas com maior
planejamento.”

Implica que a empresa deve continuar e ativamente trabalhar para melhorar, sem
considerar qualquer melhoria como definitiva. A melhoria continua aplica-se a todos 0s
aspectos caracteristicos da filosofia Just in Time, desde reduzir o numero de defeitos até
diminuir os custos de setup e tamanhos de lote, melhorias no processo, etc. (MOREIRA,
2011).

. E

KAI ZEN

MUDAR MELHOR MELHORIA
CONTINUA

Todas as Pessoas !
Todos os Djas !
Em todas as Areas !

Figura 2.4 - Origem da palavra Kaizen.

2.3.6 - Jit (Just In Time)

JIT ou just in time significa no tempo certo, basicamente estamos falando de
Kaizen sendo que este Gltimo possui uma visdo mais abrangente de empresa e JIT seria
voltado ao produto final em si. Ambas filosofias surgiram no Japdo apds a Segunda
Guerra sendo que suas ideias basicas e seu desenvolvimento sdo creditados ao que hoje
se conhece como Sistema Toyota de Producdo (WANKE, 2011).

Na visdo do JIT, sua preocupacdo maior € aumentar continuamente a qualidade

dos processos de producdo, utilizando como base a reducdo drastica dos estoques, que
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podem ter efeitos desastrosos nas finangas de uma empresa, além de ocultar as falhas no
processo produtivo que deles se servem para ndo provocar interrupgdes nas linhas de
producdo (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).

O JIT segundo (WANKE, 2011) é considerado por muitos muito mais do que uma
técnica ou conjunto de técnicas da administracdo da producéo; € uma filosofia de trabalho
que inclui aspectos de administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisica,
projeto do produto, organizacdo do trabalho, gestdo de recursos humanos e
relacionamento com os fornecedores. Além disso, o sistema JIT incentiva a melhoria
continua e a eliminacdo de caracteristicas do processo produtivo que ndo agregam valor,

somente custo.

2.3.7 - Kanban

Ao estudarmos o JIT e o Kaizen pode-se realizar um plano de mudanga no
planejamento da producdo e movimentacdo do material em estoque, que na empresa
estudada era feito pela filosofia do Kanban.

Segundo LAUGENI (MARTINS; LAUGENI, 2005, P.408): Kanban ¢ um método
de autorizacdo da producdo e movimentacdo do material no sistema JIT. Na lingua
japonesa a palavra Kanban significa um marcador (cartdo, sinal, placa ou outro
dispositivo) usada para controlar a ordem dos trabalhos em um processo sequencial.

O intuito do kanban €é de reduzir custos e aumentar a produtividade, esse método
¢ usado para controlar os estoques em processo, producdo e o suprimento de
componentes, segundo LAGE e GODINHO (2008).

Na realidade, o kanban foi o sistema de informa¢do manual desenvolvido pela
Toyota para operacionalizar o Just in Time (WANKE, 2011).

Ele é dividido em 2 (dois) principios.

2.3.7.1 - Principio do Sistema de Empurrar

E 0 mais comum nas industrias (Figura 2.5). O sistema de empurrar é produzir o
maximo que puder, 0 mais rapido que puder e enviar ao proOXimo processo, mesmo que
ele ainda ndo esteja pronto para isso, nao precise disso ou até mesmo nao queira isso. Seu
foco esté todo centrado na eficiéncia dos processos e na maximizacao da utilizacdo dos

recursos da empresa.
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Na producdo empurrada primeiramente ocorre uma ordem de pedido, que se
baseia em estimativas de tempo. Onde estes pedidos sdo feitos por uma central
administrativa, que logo em seguida, programa cada estagio do processo por onde irdo
passar aqueles pedidos (TARDIN e LIMA, 2001).

Nesse sistema, cada processo recebe uma lista de quantidade a ser produzida.
Como caracteristicas principais do sistema de empurrar tém a geracdo de ordens de
producdo atraves de uma MRP e as famosas listas de urgéncia e pendéncias. Além disso,
o0 sistema de empurrar gera grandes quantidades de inventarios em processo e 0S prazos
de entrega e atendimento a pedidos sdo muito extensos. Nesse sistema, a producgéo
trabalha baseada numa expectativa de vendas do cliente. Dentro das desvantagens pode
ocorrer da demanda confirmada ser menor que a prevista, formando entdo estoque de
produtos acabados que representa um dos sete tipos de perda sem agregacéo de valor, ou

da superproducdo, levando ao desperdicio que aumenta custos produtivos (LIKER, 2005).

Fazer-para-armazenar (Empurrar?

produto

Figura 2.5 - Kanban de empurrar.

2.3.7.2 - Principio do Sistema de Puxar

Nesse sistema s6 existe producdo se ha demanda real do cliente (Figura 2.6), ou
seja, se o cliente realmente consumir os produtos a fabrica produzira a mesma quantidade
para repor o estoque. O conceito é: “Fazer o que a cliente precisa, quando precisa e na
quantidade que precisa.”

O controle de producdo recebe a previsao do cliente, mas ndo envia mais ordens
de producédo a nenhum outro processo da fabrica. O cliente retira os produtos acabados e
dispara a producéo do ultimo processo. Ele, por sua vez, retira 0 material do processo
anterior para poder produzir e repor o que for consumido pelo cliente e assim
sucessivamente. O segundo processo, vendo que seu estogue baixou, consome material

do processo anterior e produz para repor seu proximo estoque. Esse é o conceito basico
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do sistema de puxar, que tem como caracteristicas principais a utilizagdo e controle
visuais para disparar produgdo, inventarios em processos muito reduzidos (em relacéo ao

sistema de empurrar) e prazos de entrega muito melhores.

Fazer -por-vendas (Puxar ?)
A pedido ove o

— Ak

Cliente

Figura 2.6 - Kanban de puxar.

Em resumo, o Sistema de Empurrar é produzir o maximo que puder, o mais rapido
que puder e enviar ao préximo processo, mesmo que ele ainda ndo esteja pronto para isso,
ndo precise disso ou até mesmo ndo queira isso. Seu foco esta todo centrado na eficiéncia
dos processos e na maximizacao da utilizacdo dos recursos da empresa.

J& o Sistema de Puxar visa produzir somente 0 que 0 processo seguinte precisar e

somente quando precisar. O foco esta inteiramente na agregacgao de valores.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA EXPERIMENTAL

31 - AUMENTO DO KPI OTD UTILIZANDO METODOLOGIA DA
COMUNICACAO ENTRE OS SETORES DE UMA EMPRESA

Conforme a Figura 3.1, a ideia chave ao sucesso do projeto é a comunicacéo,
comecando com o entendimento da mudanga organizacional por parte da empresa,
definicdo da equipe e lider, defini¢cdo dos objetivos, as defini¢cbes das funcbes de cada
membro, visdo das filosofias de producdo enxuta e o uso das ferramentas da qualidade
para interacdo nos setores, principalmente o PDCA, para o planejamento, a acédo,
verificacdo e padronizacdo através dos treinamentos e consequente manutencdo dos

objetivos alcangados.

MUDANGA NA ESTRUTURA
PLANO DE .  ORGANIACIONAL ‘
MANUTENGAO DOS DEFINICAO DO
OBJETIVOS LIDER E EQUIPE DO
ALCANGCADOOS PROJETO
4 ¥
COMUNICAGAO
TREINAMENTO DAS
PESSOAS DEFINICAO DO(S)
ENVOLVIDAS OBJETIVOS/METAS
USO DAS ‘
FERRAMENTAS DA DEFINICAO DAS
QUALIDADE E @  FUNGDES DE CADA
FILOSOFIAS LEAN. MEMBRO

Figura 3.1 - Comunicagdo como centro das etapas do projeto.
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3.2 - RESUMO DO METODO

O fluxograma da Figura 3.2 abaixo, resume o método.

Fase P (Planejamento)

Formacio da Uso das flUsofdas d
Mudanga Equipe do ferramentas da ' 22(211?;0 ¢
Organizacional projeto Qualidade P ¢
enxuta
Fase A C e <
(Padronizacio) Fase C (Verificacio) Fase D (A¢io)
Padronizacfo e
treinamentos Verificagiio Aplicagio
contmuosi para dos das Estudo dos
manuteﬁqzo dos resultados melhorias setores
resultados

Figura 3.2 - Fluxograma das etapas da metodologia num entendimento PDCA.

Explicando a metodologia pelas fases do PDCA, na fase P (planejamento) a
equipe identificou a necessidade de um profissional de cada area para formacéo da equipe.
Observou que precisava utilizar filosofias de comprovado sucesso como Kaizen e JIT e
assim a necessidade da mudanca do Kanbam de “empurrar” para “puxar”, a necessidade
das ferramentas da qualidade para o fluxo correto do projeto evidenciando um caminho
de eficacia comprovada a diretoria. Analisou que precisava estudar, colaborar e assim
ajudar a melhorar os indices dos KPI’s de setores produtivos para alcance do objetivo do
aumento do KPI OTD para 92%.

Na fase D (acdo) foi implementado as acOes planejadas pela equipe, como a
mudanca da filosofia Kanbam de produzir da empresa de empurrar para puxar. O controle
e melhora gradativa dos KPI’s NPI, BOM Sync, PPA, LTI, FCR e OTD, de diferentes
setores através de reuniBes entre a equipe e gerente ou supervisores do setor. Sugestdo e
implementacdo de uma reunido semanal entre o Presidente e todos os setores produtivos
com apresentacao dos resultados da producéo, os problemas encontrados por cada setor,

sugestdo de melhoras e solugdes para que os problemas ndo se repitam.
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Na fase (C) foi realizada a verificagcdo dos resultados, estes eram evidenciados
através de um Dashboard que € um relatério emitido pela matriz com os resultados dos
KPI’s, verificamos a melhora gradativa do KPI OTD mensalmente, o0 que evidenciava
que as acdes estavam surtindo o efeito desejado.

O sucesso e alcance do objetivo na fase (A) a Gltima do PDCA, quando depois de
um ano de projeto e monitoramento das a¢Oes implementadas o projeto finalizou ao
atingir a meta estipulada de 92% do KP1 OTD por dois meses consecutivos. Padronizou-
se entdo as a¢Oes tomadas como permanentes e 0 constante treinamento de antigo e novos

funcionérios para a melhora continua dos indices.

ESTUDO DE CASO (ETAPAS DA METODOLOGIA)

3.3 - AMUDANCA ORGANIZACIONAL COMO CONTINUIDADE

O aumento da instabilidade ambiental e particularmente o acirramento da
competicdo colocou a questdo da mudanca como central para a sobrevivéncia das
organizagoes, de acordo com WOOD (1995).

E para sobrevivéncia no mercado atual se faz necessario um sistema de
gerenciamento empresarial moderno e confiavel como primeiro passo a mudanca
organizacional e estruturacdo de uma empresa.

O ERP, Enterprise Resource Planning ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial, no Brasil) sdo sistemas de informacdo que integram todos os dados e
processos de uma organiza¢do em um Unico sistema. A integracdo pode ser vista sob a
perspectiva funcional (sistemas de: finangas, contabilidade, recursos humanos,
fabricacdo, marketing, vendas, compras) e sob a perspectiva sistémica (sistema de
processamento de transacOes, sistemas de informacdes gerenciais, sistemas de apoio a
deciséo). Na Figura 3.3 um exemplo de fungdes que compde um sistema ERP.
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Controle | | Controle
Financeiro @ de Estoque
Controle @ Gestao
Patrimonial o de Compras
Compras e o% Gestdo de
Estoque (online) e Projetos
Vendas e | @ g Relacionamento
Faturamento com Cliente (CRM)

Figura 3.3 - Fungdes em um sistema ERP.

Claro que as mudancas demandam tempo o que gera desconforto ao longo do
projeto. As mudangas estratégicas que decorrem da passagem de um ambiente estavel
para um turbulento, produzem alteragfes nas normas, estruturas, processos e metas,
provocando alteracBes profundas nas interacdes da organizacdo com ambiente afirma
ALPERSTEDT (2000).

Para BASIL e COOK, num apéndice de WOOD (1995), as caracteristicas mais
importantes na mudanga organizacional sdo a tecnologia, o0 comportamento social,
instituicOes e estruturas. Todos interagem-se mutuamente, em simbiose que necessita de
atencdo as mudancas.

Cada organizacdo é um sistema complexo e humano que possui suas préprias
caracteristicas, cultura e clima organizacional proprios. Com base nesta visdo tais
variaveis devem ser continuamente observadas, analisadas e aperfeicoadas para que das
mesmas resultem a motivacdo e a produtividade, observa CHIAVENATO (1993).

Portanto os funcionarios sdo o “insumo” mais importante quando engajados no
processo, entdo desde a fungdo mais modesta até a alta direcdo sdo fundamentais em uma

mudanga organizacional que deve unir tecnologia e pessoas.
3.4 - FORMACAO DA EQUIPE

Ap0s a reorganizagdo estrutural da empresa o proximo passo foi pensar como
recuperar o KPI principal. A empresa se preocupou em trazer profissionais do exterior de

comprovados sucessos em projetos de reestruturacao, estes logo deduziram que a solugéo

seria a formacdo de uma equipe com profissionais da propria empresa que conheciam

22



intimamente o0 processo, este projeto de recuperagéo do KPI OTD chamava-se TDR (tear
down and reconstruct, traduzido, quebre o velho e reconstrua o novo).

O setor indicado para formacdo da equipe € o SCM/Planejamento/PCP, pois
planeja as acOes de producédo da empresa, dela deve partir o porqué de se ter uma equipe
e se possivel ter o lider gerencial da equipe.

O lider de equipe precisa entender perfeitamente sua missao e os desafios a lidar
para alcancar o objetivo do projeto, os valores sociais e financeiros que ira lidar, necessita
ter uma visao macro de como se divide a empresa nas suas diversas areas e assim buscar
especialistas de cada setor para ajudar a descobrir quais 0s problemas a serem
enfrentados, o porqué dos mesmos acontecerem, discutirem solu¢Ges e monitoramentos
futuros para que os mesmos ndo mais acontecam, por isto dividiu-se a empresa oito
setores principais, vendas, planejamento/scm/pcp, engenharia, compras, materiais,
producdo, qualidade e logistica e destes setores foi solicitado os profissionais para
participar do projeto.

Apds definida e realizada a formacdo da equipe deve-se estimar a duracdo do
projeto e suas etapas, inicialmente devido a complexidade e posicdo da empresa no
cenario mundial como a penultima ranqueada no KPI OTD, estimou-se 02 (dois) anos de
projeto a partir de 2016, apesar do mesmo ter sido concluido em 01(um) ano conforme a
Figura 3.4, é importante um tempo maior que o realizado para ndo se criar expectativas
em geral que possam atrapalhar o andamento do projeto, também néo pode ser um tempo

exagerado, pois ndo passa confianca e credibilidade da equipe a sua diretoria.

FORMACAO EQUIPE 01 MES
PLANEJAMENTO [IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS 04 MESES
PROPOSTAS DE MELHORIAS 02 MESES

ACAO REALIZACAO DAS MELHORIAS 01 ANO
CHECAGEM VERIFICACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS 03 MESES
ANALISE PADRONIZACAO, PROCEDIMENTOS, TREINAMENTOS, RE-TRABALHOS ETC. |02 MESES
TEMPO FINAL|02 ANOS

Figura 3.4 - Estimativa de tempo do projeto.

3.5-USO DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE
Elevar o indice de um KPI que mede a entrega de um produto final ao cliente

parece simples, a sua solucdo bastante complexa por depender de varios fatores para

conseguir atingir este indice. Para planejar as questdes de como se chegar a uma solucéo,
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a primeira ferramenta da qualidade utilizada entre os membros da equipe TDR foi o

Brainstorming.

Demonstrou-se as ideias e questionamentos sugeridas no brainstorming pelo

diagrama de Ishikawa (espinha de peixe) e pelo 5W2H apenas para fins de apresentacédo

a diretoria, vide exemplos nas Figuras 3.5 e 3.6.

Administrativo
Diretorial/
Planejamento

Comercial
Vendas e
Compras.

Setores

Operacional
Engenharia
Materiais
Produgao
Qualidade
Logistica

* Ajustes de producgéo

com reunides entre os
setores planejamento,
vendas e compras.

» Monitoramento KPI

PPA.

Solucdes

. Ajustes HKanbam e
inventarios ciclicos.

*  Monitoramento KPI's
BOM Sync e NPI.

s  Ajuste RMA.

s Monitoramento KPI
LTL

* Sistemas WMS$S e TMS.

Figura 3.5 - Diagrama de Ishikawa apresentando as ideias do Brainstorming.
Fonte: Adaptado de RASSARD (1996).

5W2H
(0] uan " Como? uanto custa?
Quem? Onde? g8 Por qué? Q
que? do?
Solugdo de Zero custo por
. problemas e utilizar
Recuperacgdo da o o
Meta . recuperagdo dos profissionais da
. confianca de .
de Equipe com . KPI's dos setores empresaea
. Emtodos | Prazo clientes . .
92% integrantes produtivos. mesma ja ter
os setores | de 02 externos e - - . .
do de cada . . Uso de filosofias da investido em
produtivos | anos. internos, N .
KPI setor. produgdo enxuta. sistemas
fornecedores e .
oTD. S Uso das confidveis e
acionistas.
ferramentas da mudanca
qualidade. organizacional.

Figura 3.6 - 5SW2H motivos do “porque” e “como” fazer o projeto.

Fonte: Adaptado de SELEME e STADLER (2008, p. 40).

Apos a apresentacdo a diretoria deste planejamento inicial, comegou o estudo das

filosofias de producdo enxuta e sua aplicagdo das melhoras continuas nos setores e KPI’s

e para gerenciamento, monitoramento e explicagdo das fases do projeto foi utilizado o

PDCA (vide Figura 3.7), de acordo com os problema encontrados com as ferramentas

anteriores.
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PDCA

Fluxograma

Fase

Objetivo

1

Identificacdo

Conhecer a empresa e seus setores, formar a
equipe com especialistas de cada setor.

Observacao

Baseado nas filosofias da produgéo enxuta,
entender as problematicas de cada setor, montar
fluxograma para divulgacgéo a diretoria e explicar
as solucdes das problematicas.

Analise

Junto com os representantes de cada setor propor
as solucdes, treinamentos e busca incessante da
melhora de seus KPI's.

Plano de
acao

1. Troca do plano de producédo (Kanbam) de
empurrar para puxar atraves de um sistema
confiavel de controle de estogues.

2. Inventarios ciclicos mensais (no inicio
semanais).

3. Reunides semanais entre o presidente e 0s
representantes dos setores para entendimento dos
resultados e problemas encontrados durante a
producdo, com apresentacdo do porqué aconteceu,
como resolver e como nao repetir 0S mesmos
erros.

Verificagao

Através dos resultados individuais por setor de
seus KPI's e o resultado do KPI1 OTD.

Padronizagéo

Treinar os funcionarios com a mentalidade das
filosofias producdo enxuta e melhora continua.

Concluséao

Meta alcangada em um ano de projeto de 92% do
KPI OTD, meta atual 99%.

Figura 3.7 - Plano de acdo da equipe de acordo com o PDCA.
Fonte: Adaptado de AGUIAR (2006).

3.6 - USO DAS FILOSOFIAS DE PRODUCAO ENXUTA

Com estas apresentacdes iniciais utilizando as ferramentas da qualidade, a

diretoria autorizou o projeto na busca das solucdes. Baseado nas filosofias de produgéo

enxuta do Kaizen e JIT, resolveu-se primeiramente o planejamento de producéo utilizada

pela empresa que era designado pela filosofia do kanbam de empurrar, como ja explicado

seria produzir baseado em uma previsdo de vendas gerando grandes inventarios e a

incerteza da venda, entdo foi acertado junto com o setor de planejamento da empresa,

diretoria e vendas a mudanca para o kanbam de puxar, o qual demandava grandes

mudangas no estoque e consequentemente grandes mudangas no setor de materiais, € 0S

outros setores para se adequar a nova filosofia.

A Figura 3.8 abaixo resume de forma sucinta a mudanga realizada no Kanbam da

empresa pelo projeto, junto com o setor de planejamento.
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/ Empurrar x Puxar \

Faga tudo que o Faca somente
estoque permitir. ademanda
real necessaria
e )
.
A A A
RN | ez | e
e e o ﬂ [oams | |oanie | [oanss
oo o0 oo oo
« Produg&o Aproximada; * Produgéo Precisa;
« Consumo Antecipado; » Consumo atual;
« Grandes lotes; « Pequenos lotes;
« Grandes inventarios; * Pequenos inventarios;
« Desperdicio; * Reduc¢éo de Desperdicio;

* Gestdo emergencial; * Gestdo visual;
\Baixa Comunicacéo. * Melhor Comunicagéo. /

Figura 3.8 - Diferencas Kanbam empurrar X puxar.

Entdo com o problema do Kanbam resolvido e uma filosofia JIT implementada,
logo percebeu-se pela equipe a necessidade do conhecimento de cada setor da empresa e
suas necessidades e assim poder aplicar as melhoras necessarias nos mesmos em uma

filosofia de producéo enxuta para conseguirmos objetivo central.

3.7 - ESTUDO DOS SETORES PRODUTIVOS DA EMPRESA

A equipe entdo para resolver um problema de entrega do produto final ao cliente
teve que absorver a ideia da empresa como um organismo vivo com distintas fungdes, o
presidente americano Donald Trump renomado empresario possui 0 mesmo pensamento,
“Considere sua empresa como um organismo Vivo que respira, porque € exatamente isso.
Os numeros que chegam nas planilhas refletem o estado de saude do seu filho. Elimine
as células nocivas e deixe as boas florescerem”.

Realizado a definicdo dos membros da equipe, o entendimento das filosofias de
producdo enxuta, quais ferramentas da qualidade a serem aplicadas, para eliminar os
problemas nocivos e florescer as boas ideias, foi mapeado inicialmente os setores e com
0s itens chaves a serem monitorados, combatidos e melhorados pelos membros da equipe
e assim realizar a melhora gradativa dos métodos e KPI’s de cada setor, conforme

explicados na Figura 3.9 abaixo.
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Setores Método Responsaveis
+Demanda do Mercado  * Sistema S&OP * Ronaldo Sin (Tempo integral)
Vendas * Previsio de Vendas (operagdo de vendas) | * Yong Kim (Diretor de Vendas)
—

Planejamento

* Monitoramento de itens-chave
* Simulador do KPI PPA
* Reunides semanais

* Danilo (Diretor de SCM)
* Daniel (Tempo Integral)
* Riomar (lider)

* Monitoramento da saida do produto final até o cliente

-~
* Reunides Engenharia / Compras / Planejamento; « Wenderson (Tempo Integral)
Engenharia Monitoramento de BOM e Introdugao de « Daniel (Meio Pericpa do g
novos produtos através dos KPI's ( )
-~
* Reunides Engenharia / Compras / Planejamento
Compras * Sistema confiavel de MRP * Heraclito (Tempo Integral)
* Redugdes de custos gerais
-~
o * Controle de estoque através do KPI LTl e * Verdnica (Tempo Integral)
Materiais . AR o -
inventarios ciclicos + Exdra Zani (Diretor de Materiais)
-~
Produgéo * Melhor gestédo de materiais e entrega da Matéria-Prima | ¢ Castro Junior (Meio Periodo)
-~
Qualidade » Controle de Matéria-Prima importada defeituosa o . ,
através do KPI FCR Heitor (Meio Periodo)
-~
Logistica * Suporte com novos sistemas logisticos WMS e TMS | * Johnny (Diretor de Logistica)

* Rennan (Tempo Integral)

Figura 3.9 - Mapeamento do KP1 OTD por setor.

Para maior compreensdo sera demonstrado um pequeno estudo dos setores
produtivos e seus KPI’s, este estudo foi de fundamental importancia para diviséo de

tarefas e entender quais melhorias deviam ser priorizadas e assim elevar o KPI principal.

3.7.1 - Setor de vendas

Atende clientes, realizando demonstracbes e comercializacdo de produtos e
servigos. Ajuda na manutencédo da carteira de clientes elaborando ac¢des de prospecgéo e
fidelizagdo e acompanha os processos de pds-vendas.

KOTLER (2003), afirma que o setor de vendas deve transmitir uma comunicacéo
verbal direta para explicar como bens, servi¢os ou ideias de uma pessoa ou organizacao

e suprem as necessidades de um ou mais clientes potenciais.
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Os indicadores de vendas (KPI’s) sdao instrumentos de mensuragdao e de
acompanhamento do desempenho da equipe comercial. Eles deixam claro para todos
quais sdo o0s objetivos qualitativos da empresa, da equipe e de cada profissional,
dependendo do caso, bem como um acompanhamento do desempenho nesse mesmo
ambito.

KPI’s de vendas:

Numero de contatos realizados: nimero de contatos realizados no periodo em
comparagdo ao nimero de contatos estimado para esse periodo.

Numero de pedidos fechados: comparacdo entre 0 nimero de pedidos fechados

pela equipe e 0 numero de pedidos esperado para o periodo.

3.7.2 - Setor de engenharia

Neste setor é possivel identificar os modos mais eficientes para utilizar os fatores
béasicos de producao, para fornecer um servico ou fabricar produto.

Engenheiros de producédo industriais determinam quais 0s modos mais eficientes
para utilizar os fatores basicos de producdo (pessoas, maquinas, materiais, informacoes e
energia) para fornecer um servigo ou fabricar um produto. Eles séo o elo entre as metas
propostas pela administracdo e o desempenho operacional e buscam a todo momento
aumentar a produtividade através da gestdo de pessoas, métodos, organizacdo de
tecnologias e processos de negécios.

A equipe monitorou dois KPI’s importantes ¢ que impactam 0 OTD:

NPI (introducdo de novos produtos): Data limite estabelecida em reunido
engenharia, compras e planejamento para chegada de nova matéria prima, para definicédo
de producdo inicial de um novo produto e posterior homologacao entre engenharia e
qualidade, e assim padronizar testes de pecas locais comuns visando assegurar novas
opcdes com qualidade, preco e regularidade dos fornecedores importados e locais quanto
ao atendimento dos requisitos técnicos.

Sync BOM (sincronismo de BOM): Sincronismo entre BOM (lista de matéria
prima de um produto), da sede (HQ) e o BOM utilizado na subsidiaria em Manaus.
Consiste no mapeamento de itens que compde um produto final entre a subsidiaria e 0
original da sede da empresa. KPI importante para medir a qualidade do produto final e

evitar itens “alternativos”.
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3.7.3 - Setor de planejamento/scm/pcp

Segundo JOHN T. MENTZER (2001): O setor de planejamento, também
conhecido como PCP (planejamento controle da producdo) ou SCM (cadeia de
suprimentos) € definido como a coordenacdo estratégica sistematica das tradicionais
funcdes de negdcios e das taticas ao longo dessas funcbes de negdcios no &mbito de uma
determinada empresa e ao longo dos negdcios no ambito da cadeia de suprimentos, com
0 objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da

cadeia de suprimentos como um todo (vide Figura 3.10).

As decisoes do sistema de PCP

Decisoes Caracterizagdo
Horizonte de ;
) Longo prazo Médio prazo Curto prazo
planejamento
&7 ? ? 8
— 0 qué? Quando? Quanto? Com qué
ETO (Engineering to
Ambientes de manufatura| MTS (Maket to stock) MTO (Make to Order) | ATO (Assemble to Order) Order)
Gerenciamento e controle| Planejamento e controle | Planejamento e controle
Operacdo do sistema da demanda dos recursos internos | dos recursos externos

Figura 3.10 - Decisdes do sistema de PCP.
Fonte: MARTINS e LAUGENI (2005).

O principal KPI de SCM/PCP monitorado pela equipe foi o PPA.

PPA (production plan accuracy traduzido acuracidade do plano de producédo):
Monitorar a acuracidade entre o planejado (plano de producéo diario) e o resultado real
diério da producédo. Seu propdsito é aumentar a eficiéncia da producdo “congelando” o
plano como “semi-fixo” por duas semanas e totalmente fixo por trés dias, providenciando
assim uma melhor visibilidade aos fornecedores e subsidiarias conforme explicacdo dada
na Figura 3.11.

O PPA é composto pelo POR (resultado da observacdo do plano na semana
corrente) e pelo PCR (Medicdo de mudanca do plano durante os trés dias fixos) entéo se

faz uma média entre estes dois para obtermos o indice PPA.
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English Production Plan Accuracy 3 Days Abbreviation = PPA

Definition How to change Production Plan within 3 days and observe today’s Production Plan

Purpose To make the Production Plan’s responsibility and reliability

Cycle DM WBT Mm Ql:l yD Measure %

PPA = MEDIA (PCR:PCR)

bR GAP yesterday | 100% ; ; o Ch
i = . -1x100% PCR =3 P tion Plan C Rat
Calculation (Yesterday Production Plan) ays Production Plan Change Rate

Logic

GAP today
Today Production Plan

POR = -1 x 100% POR = Production Plan Observance Rate

Figura 3.11 - KPI PPA.

Fonte: Sistema da empresa estudada.

O monitoramento do KPI PPA é de vital importancia, pois 0 mesmo mede o plano

de producéo, atingindo diretamente o resultado final do KP1 OTD.
O célculo do KPI PPA pode ser explicado pela Tabela 3.1 abaixo tomando como

base a Figura 3.12 também abaixo. Para isto calculamos inicialmente o sub KPI’s POR
que mede o GAP atual (diferenca do target ou alvo desejado no dia pelo resultado real
alcancado) dividido pelo resultado atual da producdo que de acordo com a Figura 3.12
seria 0 dia 21 (vinte e um) de setembro. O PCR segue a mesma ldgica de célculo, mas
utilizando conforme sua definicdo até 3 (trés) anteriores o dia atual, que neste caso
conforme a Figura 3.12 utilizou o dia 20 (vinte) de setembro. Transformados os resultados
de POR e PCR em porcentagem realizamos a média entre os dois e obtemos o resultado

final do KPI PPA que neste caso ficou abaixo da meta desejada de 92%.
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SCM KPI PP3

Type Prod

COOKING
RAC
v
MNT

PITR
cav
I
MMM TV

Total Geral

17-set

100,0%
97,0%
100,0%
100,0%

100,0%
100,0%
100,0%

99,7%

Impact Type  Gap

Total Geral

51

20-set 21-set Month
18-set 15-sat 20-set 21-set | 22-set SEP PR POR
Target Resuk Gap Target Result Gap

100,0% 1000% | 1632 1632 - 1000% 1741 1741 - 1000% - 100,0% = 97,3%
91,2% | 958% | L7 L7 - | 1000% 1524 | 1524 - 1000% - 96,6% = 957% Bl
1000% 100,0% | 9.54 9644 - | 100,0% 8605 | 8605 - | 100,0% 100,0% 100,0% 94,7%
100,0%  100,0% - - - - - - - - 100,0% | 1000% 89,2%
100,0% - - - - - 3 3 - 1000% - 100,0%  100,0%
1000% 96,7% | 2810 230 0| 93% 2604 | 2104 50 - 95,2% | 958% b
1000% 1000% | 140 140 - | 100,0% 1400 | 1400 - 1000% - 100,0%  100,0%
100,0% 1000% | %00 900 - 1000% 2013 | 2013 - | 100,0% 100,0% 100,0% 93,7%

99,2%  99,0% 18.157 | 18.177 20 999% | 17.390 17390 500 | 97,2% 100,0% | 99,1% | 95,0% 101

Gap Gap PCR | POR Gap PCR | POR G@p G@p m
162 159 20 - 20 - 500 500 - 922

Figura 3.12 - Célculo do KPI PPA.
Fonte: Sistema da empresa estudada.

Tabela 3.1 - Célculo KPI PPA composto pelos sub KPI’s POR e PCR.

Calculo de PPA = Média POR / PCR =90,05%

POR = (GAP atual / Resultado atual producao -1 x100%) = 500/2104 -1 x

(100%) = 80,8%

PCR = (GAP em até trés dias / Resultado do dia -1 x100%) = 20/2830 -1 x

(100%) = 99,3%

3.7.4 - Setor de compras

Este setor é responsavel pelo estabelecimento do fluxo dos materiais na empresa,

pelo fluxo de matéria-prima junto ao fornecedor, e pela agilidade da entrega. Prazos de

entrega ndo cumpridos podem criar sérias perturbacbes para os departamentos de

producdo e vendas, mas a fun¢do compras pode reduzir o nimero de problemas para

ambas as areas, além de adicionar lucros.

Os objetivos da fungdo compras podem ser subdivididos em quatro categorias:
Obter mercadorias e servigos na quantidade e com qualidades necessarias.

Obter mercadorias e servigos ao menor custo.

Garantir o melhor servico possivel e pronta entrega por parte do fornecedor.
Desenvolver e manter boas relagbes com os fornecedores e desenvolver

fornecedores potenciais.
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Os KPI's de compras.

Emitir pedidos de compra: Ordem de compra é uma oferta legal de compra. Uma
vez aceita pelo fornecedor, ela se torna um contrato legal para entrega das mercadorias
de acordo com os termos e condicGes especificados no contrato de compra. O pedido de
compras é preparado com base nas cotagdes, e também em qualquer outra informacéao
adicional necessaria. Envia-se uma copia ao fornecedor; o departamento de compras
rettm uma copia, e outras sdo enviadas para outros departamentos, tais como o de
contabilidade, o departamento requisitante e o departamento de recepcéo.

Determinar o preco certo: Essa € uma responsabilidade do departamento de
compras, intimamente ligada a selecdo dos fornecedores. O departamento de compras
também é responsavel por negociar o preco, e tentard obter o melhor preco junto ao
fornecedor.

Na Figura 3.13 temos um exemplo de como funciona o fluxo de cotacdo de
fornecedores (vendedores) concorrendo com servigos ou matéria prima e que fica a
critério do setor de compras a decisdo do vencedor com a melhor proposta, levando

sempre em conta preco, qualidade, entrega e confianca.

7 | \

I
e |o[e]

- \
[T7Y A

COMPRADORES ‘ 7 VENDEDORES

Figura 3.13 - Fluxo das cotacGes no setor de compras.

]
2

3.7.5 - Setor de materiais

De acordo com DIAS (1993): Para organizar um setor de estoque € necessario
primeiramente descrever suas principais fungdes, a saber: Determinar “o qué” deve ser
permanecer em estoque - numero de itens:

— Determinar “quando” devem ser reabastecidos os estoques — periodicidade;
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— Determinar “quanto” de estoque serd necessario para um periodo predeterminado;

— Receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo com as
necessidades;

— Controlar os estoques em termos de quantidade e valor e fornecer informacoes
sobre a posicao do estoque;

— Manter inventarios periodicos para a avaliacdo das quantidades e estados de
materiais estocados;

— ldentificar e retirar dos estoques os itens obsoletos e danificados. (DIAS, 1993, p.

34).

Compete ao setor de material, portanto, administrar o estogque e o almoxarifado de
forma a assegurar o0 bom desempenho da empresa. Quem trabalha no setor de material
deve fazer a manutencéo, o planejamento e o controle do estoque e do almoxarifado. O
objetivo da manutencdo é garantir o ritmo da producéo e a continuidade do funcionamento
da organizagéo.

O estoque gera riqueza, ja que € composto pelas mercadorias que serdo
disponibilizadas para o consumidor.

KPI de Material:

LTI (long term inventory): Controle de inventario antigo: Este KPI rateia a
quantidade e o tempo que a matéria prima mais antiga (a partir de dois meses) se encontra
parado no estogque. Seu proposito € maximizar vendas assessorando a qualidade pela
minimizacao da perda de inventario. O LTI é calculado pela quantidade de material antigo
(mais de dois meses) dividido pela quantidade de material novo (menos dois meses)
multiplicado por 100%. Foi importante a melhora deste KPI para o controle de materiais
antigos e consequente reducdo de custos.

Na Figura 3.14 temos um exemplo do KPI LTI em que é calculado pela matéria-
prima com mais de dois meses sem utilizacdo dividido o lote inicial da compra desta
matéria-prima.

LTI= Material antigo / Material novo x 100%.
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To measure Material Long Term Inventory rate from total on-hand inventory

Concept |

100
VS.

LT
rate
30%

Longterm inventory Aging Criteria

\

Product group Month Day
General/RAC 2 Months 1 60 Days 1
B2B 3 Months 1 90 Days 1

= Exclude Aging Inventory : Grade, Sample, SVC Part, Disuse
= B2B type : VC, CAC, MNT, MNT Signage, Security, Lighting, Solar
Chiller, Water Purifier, Scroll Comp.

LTI Target by product group

* General

16
4.0%

ar
1.0%

a8
1.0%

+ Comp 20% 1.0% 1.0%

Ading On-hand On-hand *RAC 5.0% 1.0% 1.0%
ging On-han n-han . o o o

Inventory Amount Long-term CAC 5'0::’ 1'0::’ 1'00”"

Inventory +B2B type 10.0% 1.0% 1.0%

Amount *VC 4.0% 1.0% 1.0%

* Mobile 4.0% 05% 0.5%

/

Long-term On-hand Inventory
Long-term Inventory rate =

X 100 (%)

\_
|

Aging On-hand Inventory

Figura 3.14 - KPI LTI
Fonte: Sistema da empresa estudada.

3.7.6 - Setor de producao

Em uma empresa, a area de producao € responsavel por desenvolver produtos ou
servicos a partir de insumos (materiais, informac6es, consumidores) através de um
sistema ldgico criado racionalmente para realizar essa transformacao.

O setor de producéo para os diretores sempre sera 0 mais importante e geralmente
0 Unico monitorado em tempo real pelos mesmos, mas claro para seu fluxo correto
demonstrado na Figura 3.15, o setor depende de varios outros setores funcionais como os
setores de vendas, PCP, compras (1) responsaveis pelo planejamento e entrada da matéria
prima, Materiais para estoque e distribuicéo ao setor de Producéo (2) para manufatura da
matéria prima em produto e os setores da Qualidade e Logistica (3) para entrega do

produto final ao seu cliente.

2 - MANUFATURA
1- COMPRA/ENTRADA DA MATERIA 3 - ENTREGA DO
DE MATERIA PRIMA PRIMA EM PRODUTO PARA
NA FABRICA. PRODUTO O CLIENTE
ACABADO.

Figura 3.15 - Fluxo de producéo.
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KPT’s de produgao:

Exceléncia operacional: Mede a eficiéncia dos processos utilizados pela empresa.
Unidades produzidas sem falhas por hora, capacidade de atendimento a demanda e uso
eficiente de recursos ao encontrar erros ou espagos de melhoria, € possivel eliminar falhas,
aumentar a qualidade e, consequentemente, elevar os indicadores de produtividade de
qualquer atividade.?

Indicadores de Produtividade: Relacdo entre as saidas geradas por um trabalho e
os recursos utilizados para isso. Exemplo: Um operario consegue instalar 20 m? de piso
em uma hora. Um outro, consegue instalar apenas 17 m? de piso em uma hora, portanto,

é menos produtivo que o primeiro.®

3.7.7 - Setor da qualidade

O conceito de qualidade esta ligado a necessidade de organizar os processos de
um departamento e de toda a empresa, estabelecendo padrdes minimos para o
desempenho das atividades.

A qualidade assegura que 0s objetivos sejam cumpridos nos prazos previstos.
Além do mais, implementa critérios de supervisdao para a aprovacdo do produto final.
Lidera projetos de melhoria e formacéo. O departamento de qualidade é o responsavel do
produto final que recebe o cliente. Deve verificar que os produtos seguem 0s parametros
de qualidade previamente estabelecidos. Portanto, assegura o correto funcionamento de
todos 0s processos. E assim que ajuda a reduzir os custos e estabelecer os critérios
indispensaveis para a revisdo e aprovacdo dos processos.

Em longo prazo sera possivel verificar o avanco da criacdo de uma consciéncia
coletiva em relacéo aos padrdes de qualidade que devem ser cumpridos.

O projeto procurou entender e compreender as necessidades do setor de qualidade
e também monitorou assiduamente os modelos em analise para que 0s mesmos fossem
aprovados em tempo minimo habil para ganharmos tempo na entrega do produto ao
cliente.

KPI de qualidade:

FCR (Failure Cost Rate): Traduzindo rateio do custo de falha (vide Figura 3.16),

calcula a média de falhas no produto final ap6s a producéo, as causas e solucdes possiveis

2 https://sistemasprodutivos.wordpress.com/gerencia-de-producao-e-operacoes
3 http://www.venki.com.br/blog/indicadores-de-desempenho-de-processos/
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para que as mesmas nao se repitam pois além de retardarem a entrega do produto geram
custos a empresa. FCR= Indice falhas + servigo + custo item +custo parada(retrabalho) /
venda prod. semanal subsidiaria.

Esse KPI da qualidade teve uma grande melhora com a ajuda do TDR em uma
unido entre os setores de qualidade e compras em um projeto chamado de RMA (return
merchandise authorization traduzido autorizacdo de retorno da mercadoria), em que
matéria prima defeituosa era devolvida ao fornecedor importado para reembolso
financeiro ou conserto do mesmo. Diminuindo assim os riscos de falha de entrega do

produto final ao cliente.

IF + SVC + Claim + Adjust Cost

n of Production Subsidiary’s FCR o : el
Sales Amt of production Subsidiary

i iary includes MKT&Production Subsidiary.
mt Cost means mpnlr and return cost of product selling with each production subs'’ sourcing code |
in Marketing
3. m part cost means elch Marketing subs's prime cost, not selling price to ASC.
4, Return cost means each Marketing sub’s prime cost of Unit.

Basically, Return cost means scrap cost, resale cost, and others.
Since, systematically, it is difficult to calculate each set's scrap and resale cost,
inevitably, we decide to calculate return cost like this.

Oy FCost e Nwd

[ RPTS SR | AT S orrreTil v (e 0 e
B 03 Mg L | Om

o bz

Figura 3.16 - KPI FCR
Fonte: Sistema da empresa estudada.

3.7.8 - Setor da logistica

A logistica, na empresa em que se realizou o projeto, é o setor que controla o KPI
principal e objeto de estudo do trabalho, o OTD.

Segundo MELLO, et al (2006): Logistica seria 0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos que tornou se uma iniciativa estratégica para empresas que pretendem

aumentar o seu potencial competitivo.
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Nesse sentido, as empresas comegaram a buscar novas formas e alternativas de
fornecimento, processamento e distribui¢do dos seus produtos e servicos, na tentativa de
diferenciar-se e aumentar a percepcao de valor dos seus clientes.

Didaticamente, a logistica € tratada de maneira segmentada. Na pratica, a logistica
acontece de forma simultanea, como um todo, sendo conhecida como logistica integrada,
num grau de relacionamento cada vez mais intimo com 0s outros setores da empresa,
como finangas, custos, marketing, etc.

Operacionalmente a logistica possui uma visdo organizacional, onde esta
administra os recursos materiais, financeiros, pessoas e informacdo, onde exista
movimento na organizacao, fazendo a gestdo desde a compra, a entrada de materiais, 0
planejamento da producédo, o armazenamento, o transporte e a distribui¢do dos produtos,
monitorando as operacgdes e gerenciando informac6es, ou seja, monitorando toda parte de
entrega e recebimento de produtos e servi¢os na organizacao.

As novas exigéncias para a atividade logistica no mundo passam pelo maior
controle e identificacdo de oportunidades de reducdo de custos, reducdo nos prazos de
entrega e aumento da qualidade no cumprimento do prazo, disponibilidade constante dos
produtos, programacao das entregas, facilidade na gestdo dos pedidos e flexibilizagéo da
fabricacdo, analises de longo prazo com incrementos em inovacdo tecnolégica, novas
metodologias de custeio, novas ferramentas para redefinicdo de processos e adequacao
dos negocios. Apesar dessa evolucdo, até a década de 40 havia poucos estudos e
publicacOes sobre o tema.

A primeira forma que o projeto TDR ajudou o setor de logistica foi intercedendo
junto com a diretoria a implementar sistemas de apoio logisticos, estes foram:

O WMS, Warehouse Management System, em portugués, sistema de automacéo
e gerenciamento de depdsitos, armazéns e linhas de producdo. O WMS é uma parte
importante da cadeia de suprimentos (ou supply chain) e fornece a rotagéo dirigida de
estoques, diretivas inteligentes de picking (coleta), consolidacdo automaética e cross-
docking que maximiza o uso do valioso espago dos armazéns.*

O TMS, Transportation Management System, que é um software para melhoria
da qualidade e produtividade de todo o processo de distribuicdo. Este sistema permite
controlar toda a operacdo e gestdo de transportes de forma integrada. O sistema €

4 http://www.idsust.com.br/emailmkt/Infra_Prec_Logist.pdf
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desenvolvido em modulos que podem ser adquiridos pelo cliente, consoante as suas
necessidades.

O MRP, Material Requirement Planning ou planejamento das necessidades de
materiais, seria um conceito de calculo das necessidades ao planejamento dos demais
recursos de manufatura e n3o mais apenas dos recursos materiais. E um sistema
fundamental para o planejamento correto de matéria prima quando a empresa possui um
estoque acurado.

Na Figura 3.17 temos um exemplo de como funciona 0 MRP. Na primeira coluna
temos os modelos de televiséo a serem fabricados e que neste caso s&o trés modelos que
utilizam a peca em comum tela, na segunda coluna as categorias em que LG-FP representa
a quantidade de producdo més dos modelos, LG-CY quantidade de pecas compradas no
més ja& em Manaus mais ainda aguardando liberacdo aduaneira, ETA previsdo mensal
chegada de novas pecas de telas em Manaus e que ird se tornar LG-CY ou seja aguardando
liberagdo aduaneira, e o Balance seria o estoque atual de telas. Na terceira coluna temos
0 més com seus respectivos dias e as quantidades de producdo diarias representadas em
preto das linhas LG-FP e as quantidades em azul de embarque real na fabrica pela linha
LG-CY e na linha ETA a chegada de pecas em Manaus que aguardam uma previsao de
dois dias de liberagdo aduaneira para chegada real na fabrica (exemplo da Figura 3.17,
dia 18 chegou 4000 pecas em Manaus e tem previsdo de entrada dia 20) e finalizando na
linha Balance desta terceira coluna temos a diferenca entre a quantidade de pecas na

fabrica e a producdo diéria.

FEB/17
GSCP SP Model el (W08)
TUE | WED | THU FRI | SAT | SUN
- - - 18 - _19 -] 20 [ 21 -| 22 | 23 -
29MN33D-PS.AWZ LG-FP - - - - - - -
29LN3008-P. AWZ LG- FP 22.754 1 a.000 I 2000 - -
29LN549M.AWZ LG-FP 3.759 - - - - - -
LG-CY 27.639 4.000 - 4.000
ETA 23.639 4.000 - - 4.480 -
BALANCE 33|  4.033 33| 4033] 2033] 2033] 2033

Figura 3.17 - Exemplo de MRP.
Fonte: Sistema da empresa estudada.

A Tabela 3.2 resume a explicagdo da Figura 3.17.
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Tabela 3.2 - MRP resumo das siglas.

LG-FP LG-CY ETA Balance
Factory plan Container Yard Estoque em Estoque real
traduzindo traduzindo liberagéo, conta diério.
Estoque liberado 02 dias para

Plano de produgéo. na fabrica. virar CY.

KPI da Logistica:

OTD (on time delivery): De acordo com a Figura 3.18 a sua definicdo seria
monitorar a relacdo entre o planejado de producdo diaria (meta de producao diaria
almejada) versus resultado real desta producdo diaria (producdo real alcangada no dia, ou
seja, 0 KPI PPA).

Mostra a visibilidade e estabilizar as operacdes dos planos de embarques através
dos novos planos de producdo congelados versus o resultado da producao.

Seu objetivo seria melhorar a capacidade de suprimentos atendendo a demanda de
vendas através de um monitoramento da entrega do produto final planejado anteriormente

pelo plano de producéo da fabrica.

Name  On Time Deliveryl English | On Time Delivery1 fobresiaon | O] D]

Definition  Shipment results from shipment plan in a new frozen period in model level

Objective  Improving supply capability to meet sales request thru weekly management of shipment results from shipment plan

Cycle DD WM MM QD YD Measure %

Calculation — Min (Final SP in a new frozen period +Carry-Over, Shipment results)

Logic New fixed SP + Increase SP in frozen period + Carry over

Figura 3.18 - KP1 OTD
Fonte: Sistema da empresa estudada.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 - RESULTADOS POR SETORES DA EMPRESA

Neste capitulo mostramos os resultados do projeto por setor, realizados por
sugestdes em reunides e também o controle e melhora de seus KPI’s, através do reajuste
das estratégias e objetivos de crescimento da empresa.

No setor de vendas as melhorias realizadas pela equipe foram voltadas a um
elemento que se mostrou fundamental durante a realizacdo do projeto, a comunicacao,
estd praticamente ndo existia entre o setor de vendas (que ficava em outro estado) e o
setor de planejamento (PCP/SCM), pelo fato da empresa utilizar o Kanbam de empurrar,
mas com a mudanga para 0 Kanbam de puxar mudando o atendimento e producao
somente com necessidade real do cliente a comunicacdo se fez imprescindivel entre
vendas, planejamento e compras contribuindo para compartilhamento dos objetivos da
empresa em Manaus com sua equipe comercial em Sdo Paulo. Vale ressaltar que esta
mudanca Kanbam implementada pelo TDR afetou praticamente todos 0s setores
produtivos com nova responsabilidades e melhorias por ter que atender uma demanda real
de atendimento ao cliente, evidenciado pelo grande aumento do indice do KPI OTD em
um més do projeto TDR.

Com o setor de engenharia a equipe realizou o ajuste do BOM (lista de matéria
prima de um produto) em 100% atraves do KPI BOM SYNC para TV, desta forma termos
uma estrutura confiavel na composicdo do produto final sem erros para realizacdo da
compra dos itens sem custos adicionais de material.

Outro ponto de comum acordo da comunicagao entre a engenharia e a equipe do
projeto foi a realizacdo de reunides mensais no inicio de ano para a introducdo a novos
produtos (NPI) unindo os setores de compras e engenharia 0 que antes ndo acontecia, e
assim enviar uma estimativa correta ao planejamento.

No setor de planejamento (PCP/SCM), as principais mudancas implementadas
foram na parte de comunicacdo, com as reunides definidas entre os setores de compras,
vendas e engenharia (NPI), e a aproximacéo e unido entre estes setores na prevencao de

problemas.
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Também a realizagdo de um planejamento fixo dando maior seguranca aos
clientes e fornecedores principalmente os locais, com um plano semifixo (sem mudancas
nos modelos) por trés meses e o fixo de trés dias, controlado pelo KP1 PPA.

O setor de compras ganhou na forma em que agora contava com um sistema
confidvel (MRP) para compra de seus insumos e também com um controle dos estoques
confidvel através do inventario ciclico mensal implementado no setor de materiais.

O projeto atacou os KPI’s do setor como o controle das compras por frete aéreo e
também com a necessidade da reunido e comunicagdo entre os setores envolvidos no
MRP, (compras e planejamento.) para uma compra correta.

O setor de materiais foi um dos principais setores visados pelo projeto pois o que
mais incomodava era a falta de confianca no estoque com os compradores tendo que
realizar visitas didrias a0 mesmo pois ndo havia confianca dos nimeros no sistema.

Foi realizado um pacto entre a equipe e 0 setor de materiais para mudar esta
realidade em que estaria proibido ao setor passar 0s numeros do estoque pois 0 mesmo
estaria disponivel em sistema para todos.

Para tornar o estoque 100% confiavel e correto foi realizado de inicio inventarios
ciclicos semanais e mensais até a completa confianca na acuracidade do estoque sendo
que o comprador poderia comprovar a sua compra pelos dados no sistema com a
responsabilidade agora total do setor de materiais.

O controle e melhora do KPI LTI (long term inventory traduzido inventario de
longo periodo) também fez parte das melhoras do projeto, o que ajudou a reduzir custos.

O setor de producdo nao foi afetado de forma direta pelo projeto e sim
indiretamente, a forma de ajudarmos o mesmo foi com o apoio dado as areas de suporte
acima citadas e assim garantindo sempre a provisao correta da matéria prima.

Com o setor da qualidade o projeto instituiu 0 RMA (return merchandise
authorization, traduzido autorizacdo para retorno de mercadoria) entre os setores de
compras e qualidade, anteriormente todas as mercadorias compradas no estrangeiro
guando defeituosas eram descartadas (scrap), foi acertado entre a equipe e 0s setores que
a qualidade identificaria corretamente o defeito e compras se encarregaria de enviar este
relatorio ao fornecedor exigindo uma compensacgdo ou que um representante da mesma
viesse ou contratasse alguém para o reparo das pegas, isto ajudou bastante o KPI principal
do setor da qualidade o FCR além de uma grande reducgéo de custo que a empresa tinha

com matéria prima defeituosa.
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O setor da logistica € o responsavel pelo KPI principal e a meta do projeto 0 OTD,
portanto buscamos uma parceria forte com 0 mesmo na solugdo de suas necessidade e
problemas, primeiramente solucionando os problemas dos setores acima descritos pois
seus problemas impactavam no tempo da entrega do produto ao cliente como também
provemos a logistica com as ferramentas de sistema para seu fluxo satisfatério, 0 WMS
e 0 TMS foram sistemas implantados por requisicdo da logistica e implantados por
influéncia do projeto.

Com o projeto aprendemos o quanto uma area pode influenciar a outra, o poder
da comunicacdo e a interatividade entre as areas através de uma reunido semanal de
producéo entre os setores e 0 presidente da empresa foi percebida pela equipe como uma
das ideias principais para a melhora continua dos KPI’s, desta forma um fluxo em que
antes cada area agia de forma independente e indiferente aos problemas que outras areas
da empresa tinham com esta reunido comecaram a se ajudar pois eram cobrados
incessantemente solucGes para que 0s erros ndo se repetissem.

A Figura 4.1 nos da uma ideia de como acontecia este fluxo em que os setores
antes das acdes da equipe TDR e da reunido semanal de producdo com presidente agiam
como uma “ilha isolada” fazendo somente a sua parte sem se preocupar em colaborar para
0 objetivo da empresa e ap6s a mudanga os setores agindo como um fluxo continuo

contribuindo mutuamente para realizacdo do produto acabado.

fluxo continuo

produto
acabado

ilhas isoladas

Figura 4.1 - Fluxo da comunicacao antes x depois.
Fonte: ROTHER, (2004).
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4.2 - USO DAS FILOSOFIAS E FERRAMENTAS DA PRODUCAO ENXUTA

A utilizacéo das filosofias como Kaizen e JIT foram utilizadas em todo o processo
para o crescimento do KPI1 OTD.

Com o Kaizen obteve-se um exemplo a seguir no projeto em uma visdo de
producdo enxuta e realizar a mudanga do modelo de produgéo Kanbam de empurrar para
0 de puxar.

Esta mudanca foi de fundamental importancia para o sucesso do projeto, pois a
implementacdo de um sistema puxar é uma maneira eficaz de otimizar recursos em um
processo de producdo. Ao aplicar esse sistema, podemos:

— Eliminar atividades de desperdicio

— Otimizar a eficiéncia de custos

— Atender a demanda real

— Aumentar a produtividade e a eficiéncia do fluxo

Com a filosofia JIT percebeu-se a urgéncia do ajuste e das ideias de estoque zero
e com a unido com o time de materiais, realizou-se inventérios ciclicos contribuindo para
confianca do estoque correto e a entrada de dados corretos no sistema e assim o setor de
compras e planejamento poder realizar uma estimativa correta de matéria prima
necessaria. Com o monitoramento do KPI LTI, conseguiu-se uma reducdo de estoque
obsoleto.

A partir destas medidas iniciais 0 KPI OTD melhorou seu indice ja no primeiro
més de projeto, mas para o alcance da meta estipulada equipe compreendeu que KP1 OTD
dependia de varias areas da empresa para se atingir a meta, portanto o projeto tinha um
nivel black belt (graduacdo faixa preta do seis sigma) por isso a decisdo da escolha de um
especialista de cada setor para propor as melhoras, como a maioria dos integrantes ndo
possuia um curso seis sigma a equipe se propds a utilizar ferramentas mais béasicas da
qualidade e que trariam também o resultado esperado, que foi o Brainstorming, Diagrama
Ishikawa, 0 5W2H e o0 PDCA.

Com o Brainstorming veio a ideia da mudanca do Kanbam da empresa e a melhora
do estoque através dos inventarios ciclicos. Também desta ferramenta veio a ideia das
variadas reunides entre os setores e o planejamento e a reunido semanal de produgéo com
todo os setores produtivos e o presidente da empresa, 0 que resultou num fluxo de

comunicagdo continua entre os setores.
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Com o Diagrama de Ishikawa e 0 5W2H veio os principais questionamentos dos
principais problemas a serem enfrentados pela equipe definidos no Brainstorming e assim
podermos apresentar a diretoria de uma forma mais simples o planejamento da equipe
para buscar solucgdes.

Estes questionamentos do 5W2H comecaram a ser gerenciados pela ferramenta
PDCA (fases explicadas na Figura 4.2) e foram analisados na fase inicial (P). J& com 0s
problemas mapeados passamos as acfes propriamente ditas na fase (D). Verificamos na
fase (C) que as acOes estavam surtindo efeito pois o indice do KPI OTD melhorava més
a més e ao atingir a meta de 92% por dois meses consecutivos finalizamos a ultima fase

(A) com os ajustes e padronizagdo do processo.
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Figura 4.2 - Explicando as fases do PDCA.
Fonte: AHMED E HASSAN (2003).
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4.3 - PROGRESSAO E CALCULOS DO KPI OTD

A empresa ocupava a trigésima quarta posic¢ao que seria a penultima posicéo entre
todas as subsidiarias com o indice de OTD em 56% em julho de 2016, quando a equipe
assumiu o projeto ao final deste més de julho e ja no primeiro més conseguiu 0 aumento
para 80% em agosto devido a mudanca do Kanbam de “empurrar” para “puxar” e assim
a comunicacao através de reunides mensais entre vendas em Sdo Paulo e planejamento
em Manaus, a partir deste ponto o indice se manteve estavel até conseguirmos em 1 (um)
ano de projeto TDR com as outras medidas ja explicadas pouco a pouco alcangar a meta
estabelecida de 92%, que foi em setembro de 2017. A equipe viajou diversas vezes para
outras subsidiarias da companhia para demonstrar como a de Manaus alcancou tais
indices. A Figura 4.3 demonstra o progresso do KP1 OTD desde que a equipe assumiu a

responsabilidade pelo mesmo em agosto de 2016.

94%  93%

100% T aqu
0 0
0% 80 (60 e oo
60% |
W 56%
40%

| o 080 % |
20%

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL RGO SET OUT NOV DEZ

B 2016 B 2017

Figura 4.3 - Resultados KPI OTD em um (01) ano de projeto.
Fonte: Sistema da empresa estudada.

A formula exata do KP1 OTD néo pode ser apresentada por ser um item estratégico
da multinacional estudada, mas podemos simular em relacdo a melhoria e maior eficiéncia
dos dados relativos ao KPI OTD, a busca pelos resultados, que s&o integrados por meio
de férmulas estatisticas por meio de sua definicao, explicados no capitulo 3.7.8 que seria
a relagdo entre o planejado de produgéo diéria (meta de producdo diaria almejada) versus

resultado real desta producéo diaria (producéo real alcancada no dia ou seja 0 KPI PPA).
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Entdo podemos realizar a formula do KP1 OTD por esta definigdo, a mesma se
baseia pelo céalculo de razdo em porcentagem: Quantidade real planejada (QRP) /

Quantidade producéo planejada (QPP). Representado pela Eq. (4.1).

OTD =Q£=@=O,75*100=75%
QPP 80 @.1)
Sendo:
QRP=60
QPP=80

Ou seja, por esse exemplo, pode-se perceber que 75% das entregas, foram
realizadas com sucesso. A diferenca basica entre QPP e QRP € o que o0 QPP seria 0 MRP
planejado para determinado dia e 0 QRP seria o resultado real da produgéo neste dia.

Podemos empregar também outra formula simples que visa avaliar o pedido
perfeito, aquele que chegou ao cliente sem nenhum tipo de percal¢o. Analisa da seguinte
maneira:

— Atendidos no prazo (P)
— Entregues sem erro (E)

— Completo: atendeu todas as especificacdes do cliente (C)

Para obter os resultados de P, E e C, vamos afirmar que os resultados foram:

— P=75%
— E=80%
— C=90%

A férmula representada pela Eq. (4.2) fica assim:

OTD=P*E*C

OTD = 0,75 % 0,80 * 0,90 = 0,54 ou 54% (4.2)

Ou seja, por esse resultado, 54% das entregas foram realizadas dentro da normalidade.
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Conclui-se que toda empresa pode realizar um projeto de reestruturacdo e
recuperacdo de seus principais indicadores, tanto de monetizagdo como de sua imagem
com seus clientes externos e fornecedores, através de uma nova visao incorporada junto
ao seu cliente interno, ou seja, seus funcionarios.

Que uma equipe formada por profissionais que conhecem e entendem do seu
cotidiano, estuda separadamente as problematicas de cada &rea e exemplos ja
conceituados de sucesso da producdo enxuta, podem realizar grandes mudancas com o

devido apoio organizacional.

4.4 - CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a conducdo realizada durante o projeto pode-se definir que o
sucesso da metodologia utilizada foi alcangada pois a equipe percebeu que precisava da
unido entre os setores da empresa, 0 qual foi realizada a proposta dada pela equipe,
fazendo reunido na producdo semanal comegando assim emergir comunicacgdo entre 0s
setores, pois quando se alcangou a meta de 92% os gerentes e supervisores de cada area
dialogavam constantemente entre si, a fim de n&o repetirem os erros de producao, e como
melhorar e contribuir mutuamente e também aumentar metas futuras de seus KPI’s.

O trabalho também possibilitou uma visdo mais ampla de produc¢do enxuta e como
existem inimeros e diversos caminhos de chegar ao objetivo, além da interatividade e
unido entre os setores de uma empresa por meio da comunicacao, o qual foi destacado
existiu trés etapas em que a equipe considerou fundamentais para o projeto de recuperagédo
do KPI principal de uma empresa, a mudanga organizacional, recuperacao dos KPI’s por
setor e 0 uso das ferramentas e filosofias da qualidade de producéo enxuta padronizando
0 treinamento e constante motivacdo dos funcionarios na aplicacdo das melhorias
constantes que a producdo enxuta demanda.

Este método também foi aplicado em outra empresa de menor porte e nao foi
implantado com sucesso, alguns riscos foram observados e que levam ao fracasso de uma
implementacdo de um projeto de produgéo enxuta.

— Apesar do desejo de mudanga ndo havia comprometimento da alta direcéo.
— Apatia e desinteresse com desmotivacdo e ignorancia sobre 0s processos de

mudancas propostos.
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— Apesar de aparentemente haver concordancia, qualquer tipo de participacdo mais
ativa € postergado e adiado, ou a real resisténcia € camuflada sob o disfarce de
falso apoio;

— Resisténcia aberta e declarada as mudancas, com ou sem explicagdes sobre as
razBes de setores, gerentes e funcionarios acostumados a rotina.

Estas resisténcias geralmente acontecem em empresa de cultura “familiar” ¢ pode-
se adotar algumas praticas para quebrar estas resisténcias, como ouvir as pessoas e
discutir com as mesmas pedindo suas opinides, deixe os “resistentes” sem saida fixando
prazos e metas a serem cumpridas como aumento dos KPTI’s, fale abertamente das perdas
que poderdo ocorrer e das melhoras e ganhos futuros.

As crescentes exigéncias dos clientes e a necessidade de total orientacdo para o
mercado, o surgimento acelerado de novos concorrentes, a tecnologia da informacao, a
necessidade essencial da qualidade total, a inovacdo tecnoldgica, a necessidade da
continua reducéo de custos, entre outras, focam os profissionais, e em particular aqueles
que detém funcgdes de gestdo de pessoas e de processos importantes, a liderar movimentos
de mudanca, cada vez mais complexos e rapidos e, dentro deste contexto uma mudanca
baseada em um projeto de producdo enxuta surge como um aliado importante.

Os diversos desafios a serem vencidos em uma implementacdo de producéo
enxuta, é necessario o desejo concreto de mudanca pela empresa, tempo para equipe
realizar as mudancas propostas e dedicacdo ao novo trabalho proposto, definir um
caminho e utilizar ferramentas e filosofias de sucesso para atingir a meta proposta,
treinamentos constantes para atualizar, valorizar e conseguir respostas e resultados que a
producdo enxuta demanda a adequacdo e gerenciamento de todos na empresa as

mudancas constantes que a produc¢do enxuta demanda.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 - CONCLUSOES

A proposta de um método de producédo enxuta de acordo com o objetivo geral por
meio da comunicacdo entre os setores foi efetuada com éxito, pois como explicado o
resultado foi alcancado com a meta estipulada pela empresa de se ter o KP1 OTD em um
indice de 92%. Apesar do método ter obtido sucesso na multinacional estudada ele ja foi
aplicado em outras empresas e ndo obteve o resultado esperado, portanto baseado em
experiéncias positivas e negativas pode se tirar as seguintes conclusdes.

A produgdo enxuta por meio da comunicacao entre os setores s6 funciona caso a
direcdo da empresa apoie 100% as mudancas e inovacgdes, que se engaje pessoalmente
como foi feito na multinacional estudada com o exemplo das reunides semanais de
producdo entre a direcdo e todos os setores para discutir os erros, discussao e ajuda mutua
de como evitar e ndo mais repeti-los promovendo assim a comunicacao e a unido de todos
em prol da melhora continua.

Outro objetivo a importancia do controle continuo dos KPI’s dos setores foi
evidenciado durante o projeto, pois a soma das melhoras de seus indices contribui para o
resultado final que neste caso € a entrega do produto manufaturado de forma correta ao
cliente final com méxima qualidade e no prazo correto, ou seja a definicdo do KPI
estudado OTD, toda esta definicdo de melhora continua dos KPI’s demonstra a
importancia do estudo e da aplicacdo das filosofias da producdo enxuta e mais ainda
novamente a importancia da comunicacdo, desta vez entre os colaboradores do setor para
uma unidao e comprometimento para melhora continua dos indices do KPI da area.

E como ultimo tépico do objetivo geral demonstrou-se a importancia do uso das
ferramentas da qualidade para comunicacdo e transmissdo das ideias de producao enxuta
e melhora continua, em apresentacoes a diretoria embasado em ferramentas amplamente
reconhecidas. As ferramentas foram de vital importancia para convencimento a alta
diretoria das propostas do projeto e aplicacdo com menor resisténcia nos setores. As
filosofias da producdo enxuta embasaram as repostas a todo e qualquer questionamento.

Um dos maiores desafios a introducdo de um projeto de producdo enxuta é a

mudanga que a mesma realizara na “cultura” organizacional e de manufatura e as
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resisténcias humanas naturais as mudancas. Observou-se grandiosamente que um minimo
conceito de producdo enxuta introduzido que foi a mudang¢a do Kanbam de “empurrar”
para “puxar” impactou muito na melhora do indice do KPI OTD e quanto a ferramenta
“comunicacgdo” ¢ de suma importancia para o fluxo correto. Também Sa0 necessarias as
organizagOes observarem a necessidade de reconhecimento pessoal e para 0 sentimento
de realizagdo que o ser humano ganha ao se adaptar as novas condigfes. Para isso 0s
objetivos devem estar claros em todos os niveis e as contribui¢cdes alinhadas a esses
objetivos devem ser incentivadas e valorizadas, a organizacdo deve cuidar para
evidenciar, de maneira objetiva, politicas que incentivem e premiem a criatividade,
iniciativa e dedicacdo de seus empregados permeando assim a evolugdo organizacional e
profissional do colaborador. Na medida em que se oferecem condicGes e espaco para 0
desenvolvimento do potencial das pessoas, criam-se mais e melhores perspectivas para o
futuro dos empregados e ao mesmo tempo melhora-se a competitividade da empresa.

Ap0s a unido estabelecida entre os colaboradores da empresa € importante um
levantamento dos problemas e dos KPI’s dos setores principais que impactam diretamente
na meta do projeto. Neste projeto identificamos com a ferramenta PDCA o0s problemas
de falta de ajuste do estoque do setor de materiais corrigido com os inventarios ciclicos e
a mudanca do kanbam de producdo de puxar para empurrar. Na parte do levantamento
dos KPI’s por setores identificamos que o que mais impactava o OTD seria o KPI PPA
por tratar diretamente da acuracidade do plano de producdo, mais todos os outros
impactaram de formas distintas nas suas melhoras, como o ajuste do KPI BOM da
engenharia para compra correta dos itens, etc.

E por fim concluimos que a principal ndo conformidade e que impactava
diretamente na reducdo do KPI OTD seria a comunicacdo entre os setores. Com a
evolucdo da comunicacdo através da reunido mensal entre vendas e planejamento se
ajustou a demanda correta do Kanbam de “puxar” e para o alcance da meta de 92%
novamente a comunicacdo foi necessaria através da reunido de producdo semanal
introduzida pela equipe TDR entre chefia da empresa 0s gerentes e supervisores dos
setores, a preocupacgao em evitar e repetir os mesmos erros pois eram fortemente cobrados
pelo presidente, promovendo assim a unido entre os setores pois discutindo 0s erros e 0s
formulando planos de melhoras de uma forma geral para o crescimento da empresa,
minimizava-se 0S erros e criava uma nova conscientizagcdo de melhora continua por parte

dos colaboradores através de algo simples de se entender mas dificil de introduzir nos
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colaboradores devido as diversas e distintas caracteristicas humanas, fez o projeto

concluir que a comunicacao foi o fator principal para o sucesso do projeto.

5.2 - SUGESTOES

Devido a grande abrangéncia do assunto abordado e diversas formas de se chegar
a melhora de KPI’s e entrega de um produto final, sdo apresentadas, a seguir, algumas
sugestdes para a continuacdo do presente trabalho:

— Aplicacéo de diferentes ferramentas da qualidade e filosofias da producdo enxuta,
entendemos que um projeto como este € preferivel uma equipe com curso de seis
sigmas e desta forma ter um melhor entendimento da utilizagdo das variadas
ferramentas da qualidade, mas que possuam também bastante experiéncia em suas
areas para conhecimento dos pontos mais problematicos a agir;

— Realizar andlises com diversas outras empresas com desejo real de mudanca
organizacional e aplicacdo da técnica;

— Estudo do proximo passo da producgéo enxuta a industria 4.0.
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