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IMPLEMENTACAO DO LEAN MANUFACTURING EM UMA OFICINA DE
RECUPERACAO DE COMPONENTES LOCALIZADA EM UMA EMPRESA
DO SETOR DE MINERACAO - SAO LUIS - MA

Claudia GoncalvesMendes

Janeirgd2022

OrientadorClauderino da Silva Batista

Area de Concentragéo: Engenharia de Processos

O sucesso de uma empresa em um mercado competitivo e globalizado estd na
capacidade de identificar e eliminar desperdicios, reduzir custos, agadgapara o

cliente, estabilizar, inovar e melhorar continuamente seus procédsstica assim a
realizacdo do trabalho na qual com a crescente escassez de recursos e a necessidade de
aperfeicoar os processos de manutencdo, fmesgdanejar e melharas atividades
visando obter um produto de qualidade satisfazendo os clientes e os colaboradores da
empresa, quanto mais eficiente é o planejamento e a programac¢do de uma manutencao,
menores serdo os indices de retrabalho e de manutencbes ndo progr&sadas.
objetivos demonstrar a aplicacdo das ferramentasLean Manufacturingem uma

Oficina de Recuperacdo de Componentes localizada no Terminal Portuario de Ponta da
Madeira-TPPM em S&o Luis no Maranhddentre as metodologias abordadas, esta
pesquisa tem carater qualitativo por ser centrada na realidade da empresa, além de ser
bibliografica, documental porque utilizase dados existentes, os dados coletados sao
predominantemente descritivos, o interessgesquisador ao estudar um determinado
problema é verificar como ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas
interacbes cotidianas, a andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo. Os
resultados obtidosvidenciando assim trabalhos ehelhoria continua voltados para a
exceléncia operacional, capacitacdo de varias equipes em Varios processos, eliminacao

de desperdicios e resultados voltados para ganho financeiro. Também houve defesas de
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novos investimentos para a Oficina com novas fegms impactando positivamente
na produtividade.
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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.)

IMPLEMENTATION OF LEAN MANUFACTURING IN A COMPONENT
RECOVERY WORKSHOP LOCATED IN A MINING | NDUSTRY COMPANY -
SAO LUIS - MA

Claudia Goncalves Mendes

Januarf2022

Advisor: Clauderino da Silva Batista

Research Area: Process Engineering

The success of a company in a competitive and globalized market is in the ability to
identify and eliminate waste, reduce costs, add value to the customer, stabilize, innovate
and continuously improve its processes. This justifies the performance ofnwwehich

with the growing scarcity of resources and the need to improve maintenance processes,
it is sought to plan and improve activities in order to obtain a quality product satisfying
the company's customers and employees, the more efficient is thanglaamd
scheduling of maintenance, the lower the rates of rework and unscheduled maintenance.
The objectives demonstrate the application of Lean Manufacturing tools in a
Component Recovery Workshop located at the Ponta da Madeira Port TeffRRM

in SaoLuis in Maranhdo. Among the methodologies addressed, this research has a
qualitative character because it is centered on the reality of the company, in addition to
being bibliographic, documentary because existing data are used, the data collected are
predominantly descriptive, the researcher's interest when studying a particular problem
is to verify how it manifests itself in daily activities, procedures and interactions, data
analysis tends to follow an inductive process. The results obtained thuscawiden
continuous improvement works aimed at operational excellence, training of several
teams in various processes, elimination of waste and results aimed at financial gain.
There were also defenses of new investments for the Workshop with new technologies

positively impacting productivity.



SUMARIO

CAPITULO 1 - INTRODUGAO . ......cueiiieeeiteeeeee ettt
N 1Y [0 1 V7Y 07X @ 1TSS

1.2- OBJIETIVOS. ...t e et e e e et e eeaan

1.2.1- ODJELIVO GTAL ....ci i
1.2.2- ODbjetivos €SPECITICOS. ....iiiiiiii e
1.3- CONTRIBUICAO DA DISSERTACAO.......ciiiieeeeeeeer et
1.4- ORGANIZAQAO DO TRABALHO........ e,
CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA. ...
2.1- O MODELO TAYLORISMO E SUA INFLUENCIA NAS EMPRESAS......
2.1.1- Do modelo Taylorismo para 0 modeld-ordiSmo..............ccceevvvvvvivniinnennn,
2.1.2- Estratégia de atuagdo daseneral MOtOrS...........cooviuieeeieeeiiiiiiiieee e
2.2- A ORIGEM LEAN MANUFACTURING......ccctii i
2.2.1 - Papel da lideranca e equipes com a implementacdo dbean

MaNUFACTUNING. ... eeemen e e e e e e e e e e e e e eeeeneannens

2.2.2- Conceitos e principios dd_ean Manufactuing............ccoccvvveeeeeiiiiiieneennnn
2.2.3- Pilares de sustentagéo dhean Manufacturing...............eeeeeeeeeeieeeennnnnnnnnns
2.2.3.1- Bases dos pilares de sustentacabaebn Manufacturing........................

2.2.4- As 4(quatro) regras do sistema Toyota de producao.............ccceeevvnnnes
2.2.5- A cultura do 5S e 05 07 DesperdiCios...........uueueeeiiiiiiieeeeeiiiiieeee e
2.2.6- Mapeamento de Fluxo de ValoF MFV.........cccoiiiiime
2.2.7- Hoshin Kanri - Desdobramento da Estratégia...............cccoovvceeeeeeennnn.

2.2.8- Pensamento A3 0U A3 EStratégiCo........cceeeeeeeeieiiiieeeeeecee e
2.2.8.1- Diagrama de Caudafeito ou Ishikawa..............ccccovvvriiiiiiiiiiiiiiieeeeeee,
2.2.8.2-CIiCIO PDCA . ... .ot e e
2.2.9- MelNOria CONtINUAL .......ceiiee ettt e e e e e eaeeas
2.2.9.1- Os 05 Principios da melhoria continua...............c.ooovviiiiiiiiiiieeeeeeeee
2.2.10- Floor Management Development SysterfMDS.............cccooeeevievennnnnn.

2.2.11- A3 SOIUGEOD de ProblemMas..........ccoiiiiiiiiiiiiiiiie e
2.2.12- Trabalho padronizado............cccuuiiiiiiiiiiieieee e
2.2.03- TWHL ettt e e e e e e e e e e e e e e e e anes
2.2.14- Vale Production System VPS.........coooiiiiiiii e



CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE SOLUCAOQ .....cocooveeevreeeeeeeeeeeenenennn) 43
3.1- CENARIO ATUAL....c.oitiiiriiisestimm sttt mmie et be e ssen s 44
3.1.1- Detalhamento do parque deativos no Terminal Maritimo de Ponta da 44
MaAEITA - TMPM. ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e e

3.1.2- Oficina de recuperagao de COMPONENTES....cuueeeeeeeeeeriiiiiiiiiiiiiiiereeane 48
3.1.3- Diagndstico detalhado da oficina de recuperagédo de componentes.... 50

3.1.3.1- PESS0AS € SSMA. ... 50
3.1.3.2- ProcessS0S € ENQGENNAIIA. ... .cmmiiiieeeeeiiieieiiieres e e e e e e e e e e e e e e eeeeannnnnan, 52
3.1.3.3- Layoute geStao de @liVOS.........curriiiiiiiiieeeaeeie e 54

3.2- METODOLOGIA LEAN APLICADA NA OFICINA DE RECUPERACAO 55
DE COMPONENTES. ..o

3.2.1 - Fase | 2016- Inicio dos trabalhos na oficina de recuperacdo di 55

componentes de julho a dezembrO.............cccciiiiiiiiiiiii e

3.2.1.1- Estabelecimento de plano de trabalho corstakeholders...................... 55
3.2.1.2- Visitas técnica em oficinas de referéncia...........c.cccceeeeeeiicivvvvvnnnnnnn. 58
3.2.1.3- Criac&o do centro de CapacCitaCaO........ccceeveeeeeerereeieiiiiiiiiieee e e e e eeeen 58
3.2.1.4- Principais agdes realizadas.............cccuuuuiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 60
3.2.1.5- Estabelecimento de plano de trabalho para o absenteismo................ 65

3.2.2- Fase Il 2017- Trabalhos na oficina de recuperacdo de componentes ( 66

[ =T (o I Wo [SV.4=T0 0] o] (o TR
3.2.2.1- Estruturagao do HOShin Kanli..........ccoouiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee, 66
3.2.2.2- Programa de imersao VPS 201d centro de capacitacéo da oficina..... 70

3.2.2.3- Workshopde construcéo do proposito, papéis e responsabilidades.... 72

3.2.3- Fase Ill 2018- Trabalhos na oficina de recuperacdo de componentes ( 73

[ =T (o I Wo [SV.4=T0 0] o] (o TR
3.2.3.1- Revisdo do Hoshin Kanri para 2018...........ccccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiee 73
3.2.3.2- Programa de imersao VPS 2018 no ced&@apacitacdo da oficina....... 76
CAPITULO 4 - RESULTADOS E DISCUSSAO.........ccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 78
4.1 - RESULTADOS DA METODOLOGIALEAN APLICADA NA OFICINA 78
DE RECUPERAQAO DE COMPONENTES.........ot e
4.1.1- Principais resultados da Fase | 2016.............ccccccviiviiiiiiiiiie e 78
4.1.1.1- Resultado do APR em 201@\deréncia a programacao........................ 81
4.1.1.2- Servicos de internalizag@o em 201G...........ouuviimiiiiiiiiiiieiiei e, 81

Xi



4.1.2- Principais resultados da Fase 1l 2017............cooovveiiiiiiiiiiiiiii e 82

4.1.2.1- Principais entregas dEase l............ceviiiiiiiiiiiiiii 84
4.1.2.2- Resultado do APR servicos de internalizacan..............coceeeeeevveeiinnnnnnns 95
4.1.2.3- ADSENIEISIMO. ... ittt e e e e e e e e e e e e 96
4.1.3- Principais resultados da Fase 111 2018...........ccccceeiiiiiiiiiiiiiiciiee 99
4.1.3.1- Principais entregas daase ... 99
4.1.3.2- Resultado do APRAderéncia a Programacgem 2018.......................... 104
4.1.3.3- Servicos de internalizacdo em 2QL8.........cccooeiiiiiiieeiiieeeeeeee, 104
4.1.3.4- Oficina se torna referéncia em 2018............oouvuviiiiiiiieneieeeeeeeeeceeeiiiieens 106
CAPITULO 5 - CONCLUSOES E SUGESTOES.......cccooviiiiiirieieieierenee e e 108
5.1- CONCLUSOES.......coo ottt ettt n et nn s 108
5.2- SUGESTOES. ..o ieiticteeee ettt ettt n e ae st ane e, 109
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......ooe oo, 110
APENDICE A - FORMULARIO ACORDO NIVEL E SERVICO 1 ANS........ 115
APENDICE B - MAPA DE FLUXO DE VALOR/FAD.......ccccoveieieeeieeeeeennns 116
APENDICE C - PGS 1256- FLUXOGRAMA DE PERITAGEM.........c.co....... 117

APENDICE D - PGS 1256- FLUXOGRAMA VERTICAL - GESTAO DE 118
SOBRESSALENTES. ...t
APENDICE E - PGS 1871- MODELO MAPA 52 SEMANAS - PARADAS 119

DE MANUTENGAO. ... ettt ettt

APENDICE F - SIPOC - PROCESSOS DE PCM.......cooviieiiieeeeee e 120
APENDICE G - CHECK -LIST DE PERITAGEM REDUTOR..........ccceuvn..... 124
APENDICE H - CHECK -LIST DE PERITAGEM MOTOREDUTOR............ 125
APENDICE | - LISTA DE KAIZEN 2016 A 2018........c.ccccoveviereeeeieeeseeenene 126

Xii



Figura2.1
Figura 2.2
Figura 2.3
Figura 2.4
Figura 2.5
Figura 2.6

Figura 2.7
Figura 2.8
Figura 2.9
Figura 2.1(
Figura2.11
Figura 2.1.
Figura 2.1.
Figura 2.1«
Figura 2.1!
Figura 2.1t
Figura 2.1°
Figura 3.1

Figura 3.2
Figura 3.3
Figura 3.4
Figura 3.5
Figura 3.6
Figura 3.7
Figura 3.8
Figura 3.9
Figura 3.1(
Figura 3.1.
Figura 3.1.

LISTA DE FIGURAS

Linha de montagem da Ford..............cooovvriiiiiiiiciineee e,
Linha de producdo alimenticia........coeeeeeeeeeiieeiieiiiinnn,
Comprometimento exigido da alta lideranga........c....c..........
Fluxo para redugao de perdas.........cccceeeeeeeiiiiiiiieieecineeee
Estrutura do Sistema Toyota de Produgao..............ccccvvvvnnnnnnn.
Mapa de fluxo de valor deestado futuro com elementos
[0 [=T 111 o= To [0 1< TSP PPPPRPRRP
Exemplo deemplatedo que compde um A3 Estratégico............
Exemplo um A3 estratégico elaborada...............ceeeeevvivvininnnnn,
Grafico de espinha de peiXe.........coovvvrriiiiiiiiiiicrice e,
UsO do PDCA N0 A3 eStrategiCo.........ceeeeeriiiuuriieeeeeniiiiiieeeaeanns
Geracao de ideias para a melnoria.............ccccciiiiiiiiiiiieeeeeeenn.
5 Principios de melhoria...............oovvviiiiiiiiie e,
Modelo de FMDS ...
Passo a passo do A3 solucao de problemas..........cccccevveeeeee.
MELOdO BWILH.. ...
MOAEIO VPS... e
Modelo orientativo do VPS..........eeviiiiiiiiiiieeeeeeeeeiiiieeeee
Localizagdo geografica do terminal ntemio de ponta da
g F=T =T ] - USSR
Sistema Norte Trajeto Carajas a S80 LUis..........cccccvvvvvennnn.
Viradores de VagOeS......ccooeeeeeeeeeiiiieeeeeeieie e e e e
Empilhamento e area de estocagem de minério......................
Recuperadora de minério e seus transportadores....................
Pieres do terminal maritimo de ponta da madeira....................
Processos da oficina e ponta da madeira..............cccceeeeeeeenens
Estratégia de manutenGao...........cceeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeee e
Metodologias da ManuUIENGAQ............cceeeverrrriiiiiiieiiiieeee
Registro de absenteisma..............ccccciiiiiiiiiiiiii e
CondicOes basicas fora dos padrdes minimos..........ccccceeee.....

Diagndstico- Falta de 5S na oficina..............ccoeeeveeeiiiiiiicccennn,

Xiii

49



Figura 3.1.
Figura 3.1«
Figura 3.1!
Figura 3.1t
Figura 3.1°
Figura 3.1
Figura 3.1
Figura 3.2
Figura 3.2:
Figura 3.2.
Figura 3.2
Figura 3.2
Figura 3.2!
Figura 3.2t
Figura 3.2
Figura 3.2
Figura 3.2
Figura 3.3(
Figura 3.3:
Figura 3.3.
Figura 3.3
Figura 3.3
Figura 3.3!
Figura 3.3t
Figura 3.3
Figura 3.3
Figura 3.3
Figura 3.4(
Figura 3.4:
Figura 3.4.
Figura 3.4
Figura 3.4«
Figura4.1

Aderéncia a programaca@PR.................co e
Falta de iniciativas de reducao de CUSIOS............ceeeevveeiiieeennn.

Layoutda ofiCiNa............coevveeiiiiiiiiiiiee e

Organograma proposto € aprovado............ccevveeevvriniiineeeeeeeeenn
FOotos das Visitas tECNICAS ........ccevveeeeeeee e
Elaborac&o do 1° A3 estratégico do centro de capacitacao..
FMDS produtividade.............coooviiiiiiiiiiciiees e
FOrUNS tECNICAS ...ttt e e e e e e e e e e e e e e eeeees
Treinamento técnico de redutores........coovvvveeeeeeeeiiiiiiieeee e
Identificac@o do problema.................cccvviiiiiiiiiiie e,
Andlise do problema.........cccooeiiiiiiiiiiii e
Elaborag@o do projeto..........cccuuvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e
Conclus&@o do plano de 8GaD...........uuveiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeee e
Fabricacdo do projeto pela equipe.......cccceeeeiieeeeeiieiveeeeeiie
Elaboracéo de instrucao de trabalho e treinamento das equipt
Plano de trabalho do absenteismo...........cccccceeeiiiiiiiiiiiee e,
Estruturagdo do HOShin Kanri...........ceeiiiiiiiiie
Metas definidas no Hoshin Kanfi..........ccccceeiiiiiiin,
Alinhamento com as qUIPES..........ccovvveeeiriviiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeennn,
A3 Estratégico do centro de capacitagdo de 2017....................
EXPOSICA0 de problemas............coooiiiiiiiiiiiieeeeee e
Leanx Valores da empreSa.........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen
Detalhamento do programa de imersao.........ccceeeeeeeeeeeeeeeeenee,
Dinamica criaCcao do Proposito............coevvvvvviiiiiiiiiiiieeeee e,
Aplicagao da diNAMICA. ........oeeeeieeeiiiiiiii e
Construgao do PropoSItQ.........cccecuiiiiiiiiiiiiiieeeee e
Linha do tempdHoshin2018............ccooviiiiii i,
Estratégia 20L8........cooo i
Metas estabelecidas para 2018...........ccovvvvveiiiiiiiiiiiiie e,
A3 Estratégico centro de capacitacdo 2018............ccccevvvvveenee
Cronograma de capacitagao 2018............ccoovvieeeiiiiiiiiiiiiiineeenn.

Medig&o dos tempos do passo a passo da atividade...............

Xiv

53
54
55
57
57
58
59
61
62
62
63
63
64
64
65
65
66



Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 4.4
Figura 4.5
Figura 4.6
Figura 4.7
Figura 4.8
Figura 4.9
Figura 4.1(
Figura 4.1:
Figura 4.1.
Figura 4.1.
Figura 4.1
Figura 4.1!
Figura 4.1t
Figura 4.1
Figura 4.1
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4,2:
Figura 4.2.
Figura 4.2:
Figura 4.2
Figura 4.2!
Figura 4.2t
Figura 4.2°
Figura4.28
Figura 4.2
Figura 4.3(
Figura 4.3:
Figura 4.3.
Figura 4.3:
Figura 4.3«

Visitas da altdideranca e avaliacdo de um time de Toyota.......
Quantidade mensal de recuperagaa..............ccoeeeeeeeiiivinninnnnn
Passo a passo da ManULENGCEAD............eeeeeevriiviieeeeeeeeiiiiieeeeaaans
Medicdo dos componentes manutenidos externamente em 2C

Medicao do indicador APRAderéncia a programacaao...........

Apresentagdmensal do programa de imerséaq..............cc..ee....
Resumo 2017 das IMErSOES..........ccevvevivieeeeiiiiiiiiiiaae e e e e e aaeeeeees
Pilar PESSO@S.....ccuviiiiiiiiiiii e
PIlAr SSMA ..o
Pilar qualidade. ...
PIlar CUSTOS....iiiiieiiiiiiiee et e e e e e e e e e e eeeeeees)
100% dos pilares implantadQs...........ccccoevvviiiiiiiiiiiieee e,
Melhorias das condi¢des de trabalho.............cccccceeeeeeei,
Reconhecimento de engajamentO........cccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiennnee,
Praticar 0S MEtOUQS..........uuuririiiiiiiiiiiiiieee e e
Andlise e aplicacdo doS 4AM S........ccoovvviiiiiiiiiiiee e,
Atividade de metalizacéo de eixo de tambor...........................
Andlise e aplicacdo dos 4M’s Motorredutor............cevvvveeeeenn...
Atividade de desmontagem @euCK.............ccuevvvveeiiiiiiiiieeeeeennn.
Condicao inicial peritagem de balancim.................cccoovivnnennnnn,
Ganho apésmplantacdo das melhorias...........cccoceeeeieieeeeeeeeenn.
Antes x depois para a inspecéo dos olhais do Balancim.......
Atividades padronizadas e padrdes revisados...............ceeeeenen,
Evolugéo do indicador APR...........cccuviiiiiee e
Equipamentos manutenidos em 2017...........cccceeeeeveiiiiieeeeeennns
Ganho financeiro €mM 201 7.......ccoooeeiiiiiiiiiie e
Resumo dos resultados em 2017..........ccooociiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeens,
Exemplos de melhorias para reducadwtioi...............cceevvveeeeee.
Atividades laborais com a equIpe.........ccceeeeeiiiiiiiiieeieiice e

Colaborador destaque 2017...........cooiiiiiiiiiiiiieeeeee e,

XV



Figura 4.3!
Figura 4.3t
Figura 4.3
Figura 4.3t
Figura 3.3
Figura 4.4(
Figura 4.4:
Figura 4.4.
Figura 4.4:
Figura 4.4
Figura 4.4!
Figura 4.4t
Figura 4.4
Figura 4.4
Figura 4.4¢
Figura4.5C

Anélise dos resultados do absenteismo........ccoooveeeeeeiiiieennean.. 98

Resumo da evolugao do absenteismo........ccccccvveeeeeeiiiiiiiiinnns 99
Capacitaco 2018 92 tUMMA.........euvvrurriiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenaenn, 99
Capacitac8o 2018 102 tUMA........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 100
Supervisores sendo capacitados na oficina...........ccccceeeeeeennn.. 100
Resumo das imersfes em 2018...........coovvviiiiiiiiiiiiiiinneeeeeeeeeen, 101
Melhorias 588m 2018.........uuuueiiiiiiiiiiiieeeeeeee e, 101
Analise de atividades COM 4AMS...........ceuuruririiiiiiiiiieiaaeeeeaaaaannns 102
Equipamentos listados para investimenta............ccccccceeeennnn. 103
Ativos adquiridos em 2018.........oevvviiiiiiiiiie 104
Aderéncia a programacao em 2018.........ccccceeveiiiieeeeeniiiiieiininns 104
Servicos internalizados em 2018..........ccccceeveiiiieeeeeeiieeeeees 105
Ganho financeir@observados erB018...........ccceeeeeevviieeieiiiiiinnnns 105
Servigo de recuperacao de cacambas............uveeviiiiiieeeeeeenennen. 106
Evolucdo ano a ano da oficina...........cccceeeeiiiiiieiiiiiiccceeee e 106
Visitas das faculdades UNDB € UFMA.........cccccccciiiiiininninnnnn, 107

XVi



LISTA DE TABELAS

Tabela2.1  Comparacéo visao tradicional X TRS............ccevvvvvvvrviiinnnnn, 39

Xvil



AMS
ANS
APR
ASO
CCQ
CEO
DNA
EMAP
FMDS

GM
IMVP

JIT

MFV

MIT

OMCD

P&D

PCM

PDCA

RH

SAP

SIPOC

SLA

NOMENCLATURA

ADERENCIA A MANUTENCAO SISTEMATICA
ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

ANALISE PRELIMINAR DE RISCO

ATESTADO DE SAUDE OCUPACIONAL

CIRCULO DE CONTROLE DE QUALIDADE

CHIEF EXECUTIVE OFFICERTRAD. DIRETOR EXECUTIVO)
ACIDO DESOXIRRIBONUCLEICO

EMPRESA MARANHENSE DEADMINISTRACAO PORTUARIA
FLOOR MANAGEMENT DEVELOPMENT SYSTENTRAD.
SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE GESTAO DE PISOS)
GENERAL MOTORS

INTERNATIONAL MOTOR VEHICLE PROGRAM(TRAD.
PROGRAMA INTERNACIONAL DE VEICULOS AUTOMOVEIS)
JUST IN TIME(TRAD. NA HORA CERTA)

MAPA DE FLUXO DE VALOR

MASSACHUSSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGVRAD.
INSTITUTO DE TECNOLOGIA DE MASSACHUSSETT)S
OPERATION MANAGEMENT CONSULTING DIVISIONRAD.
DIVISAO DE CONSULTORIA EM GESTAO DE OPERARD)
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA MANUTENCAO

PLAN, DO, CHECK, ADJUST (TRAD.PLANEJAR, FAZER,
VERIFICAR, AJUSTAR)

RECURSOS HUMANOS

SYSTEMS APPLICATIONS AND PRODUCTS IN D¢
PROCESSING (TRAD. APLICACAO DE SISTEMAS E
PRODUTOS NO PROCESSAMENTO DE DADOS)

SUPPLIER, INPUT, PROCESS, OUTPUTS E CUSTONIERAD.
FORNECER, ENTRADA, PROCESSO, SAIDAS E CLIENTE)
SERVICE LEVEL AGREEMENTRAD. ACORDO DE NIVEL DE
SERVICO)

Xvili



SSMA
SWOT

TMPM
TPPM
TPS
VPS

SAUDE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE

STRENGTHS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES E THRI
(TRAD. PONTOS FORTES, PONTOS FRACO
OPORTUNIDADES E AMEACAS)

TERMINAL MARITIMO DE PONTA DA MADEIRA

TERMINAL PORTUARIO DE PONTA DA MADEIRA

SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

VALE PRODUCTION SYST& (TRAD. SISTEMA DE
PRODUCAOQVALE)

XixX



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1- MOTIVACAO

O sucesso de uma empresa em um mercado competitivo e globalizado esta na
capacidade daentificar e eliminar desperdicios, reduzir custos, agregar valor para o
cliente, estabilizar, inovar e melhorar continuamente seus processos. A lideranca tem
papel fundamental nestes desafios criando um ambiente favoravel para a cultura de
exposicdo deproblemas, desenvolvendo a equipe em novos métodos e formas de
aprendizagem e incentivando a liberdade de ideias inovadoras para que possam ir além
de suas entregas do dia a dtara MORIN (1985), a empresa € um lugar onde se
organizam o0s saberes e aseligéncias individuais em inteligéncias coletivas, com
capacidade criativa de empreender.

Para OHNO (1997),m problema no inicio do processo sempre resulta em um
produto defeituoso no final do processo. Isto ir4 parar a linha de producao ou alterar um
plano, independentemente da sua vontade.

Notase que normalmente as empresas entram em um ciclo vicioso de falhas,
onde somente acbes corretivas sdo aplicadas pelas equipes de manutencdo, sejam por
falta de planejamento adequado ou por falta de tempo digborécursos pessoais ou
financeiros. Diante do contexto apresentado surge o problema da pesquisa: Qual a
contribuicdo dd_ean Manufacturingplicado a gestdo da manutencéo?

Justifica assim a realizacdo do trabalho na qual com a crescente escassez de
recusos e a necessidade de aperfeicoar os processos de manutenca&e plaswgar e
melhorar as atividades visando obter um produto de qualidade satisfazendo os clientes e
os colaboradores da empresa, quanto mais eficiente é o planejamento e a programacao
de uma manutencdo, menores serdo os indices de retrabalho e de manuteng¢des nao
programadas. Portanto, o trabalho visa colaborar, via estado do conhecimento, na
reflexdo e compreensdo do quantdean Manufacturingé aplicavel na gestdo da
manutencao.

Quana uma empresadoprevéretencédo do capital intelectual da equipe ou ha
uma valorizagdo/incentivo para o rendimento individual e ndo coletigperda de valor

€ mais significativa. Aproveitar os conhecimentos existentes com 0s mais experientes,



documentar, padronizar e capacitar toda a equipe favorece muito mais a empresa do que
se espera de um movimento individudéste ambiente favoravel,capital intelectual é
gerado, aplicado e armazenado.

O Lean Manufacturingambém conhecido como Sistariioyota de Producao
(TPS)é a filosofia de gestdo adotada para atingir o sucesso deste projeto. Este sistema
foi desenvolvidgor Taiichi Ohno na empresa Toyota (fabricante de veiculos) e surgiu
de uma necessidade. A Segunda Guerra Mundial seguida el@enetréleo em 1973,
afetou governos, empresas e a sociedade global. Todavia, a Toyota percebeu uma
oportunidade no meio da crise e assim se iniciou um modelo de aprendizado com base
na eliminacdo de desperdicios, criando assim quatro principios béittdados de
Modelo dos 4Psapresentadem LYKER E MEIER (2007)- O Modelo Toyotaque
sao:

1- Filosofia Philosophy:. Apresenta a filosofia de longo prazo do Modelo

Toyota,

2- ProcessoRroces$. Discute a definicAo dos processos para o alcance dos
resultads econémicos e financeiros;

3- Equipe e ParceirosPgople and Partnejs Define umanecessidade de
adicdo continua sistematicano desenvolvimento das pessoas envolvilas
seusparceros com viséo de longo prazo

4- Solucao de ProblemaPrpoblem Solving Direcionaa equipepara resolver,
de forma continua e sistematica os problemas e com issudgenadelos
de aprendizagem.

Dentro cestamesma filosofiaé adotado o Principio do Pensamento Enxuto que
busca a solucdo para eliminacdo destes desperdicios. E uma forma de buscar solu¢ées
para fazer cada vez mais com cada vez menos, ou seja, menos esforco humano, menos
tempo de espera, menos estoque e aproxgade vez mais do que o cliente deseja e
espera na entrega findlaixando os custos e gerando lucratividade para a empresa.

Em 2016, foi realizadoa Oficina de Recuperagcdo de Componemtesperacao
de produgdo de minério de ferro nos estados do MaraehRara localizada no
Terminal Portuario de Ponta da Maddif®#PM) em Sao Luis no Maranh@ompdese
essencialmente das minas de ferro na regido dg&Sano Sul e Sudeste do Para e do
transporte ferroviario que liga as minas ao Porto no Terminal Portdé& Ponta da
Madeira- TPPM em S&o Luis/MAUm diagnoésticovoltado pargpessoas, lideranca e

processo®nde foiidentificadovarias oportunidags demelhorias e ndo conformidades



ata rotatividade ddideranca absenteismo altdata de previsibilidadenas entrega
para as areas clientes, produtos defeituosos, retrapbHira produtividadda equipe
guebra ou problemaos ativos auséncia de iniciativazaredugcédo de cust@ondi¢des
basicas fora dos padrdes minimos (salas admitivstsa vestiarios, area operacional,
etc).
O objetivo geral da pesquisa foi demonstrar a aplicagéo das ferramentas do
Lean Manufacturingem uma Oficina de Recuperagdo de Componentes localizada no
Terminal Portuario de Ponta da MadeHBPPM em S&o Luisio Maranhdo Os
objetivos especificos sdo deesgnvolver a equipe lideres nametodologialLean
Manufacturing criando uma cultura de engajamento e melhoria contiesteyturar
plano de trabalhautiizando a ferramentadoshin Kanri realizando a @nexao da
estratégiade producdoda empresacom as atividades diarias da Ofigindesdobrar
indicadores e metas utilizando a ferramenta FMB®or Management Development
System(Sistema de Gerenciamento do Chédo de Fabrica) estruturandootinzade
exposi¢do esolucdo de problemadesenvolver trabalhos de melhoria continua através
das ferramentas PDCA e A3 Solucdo de Problemakarar as condi¢des de trabalho
da equipeAplicar a ferramenta de 5S e fortalecer sua cultura, ferramentas de execucéo
de servicos mais seguras e adequadas para cada atividade, melhorias civis na sala
administrativa, vestiarios, sala de capacitacdo e é&rea de producdo, aumentar a
produtividade cm zero dano através do uso de ferramemtean que reduzem
desperdicios e consequentemente reduz o tempefatena das atividades priorizagas
aumentar a internalizacdo de servicos buscando a reducdo de custos com servigcos
externose reduzir o absenteismealizando um levantamento dos afastados/restritos
junto ao posto médico e elaborando um plano de retomada para cada situacéo levantada.
O Terminal Portuario de Ponta da MadeirafPPM estdestrategicamente
localizado na costa norte do Brasil, a sudodsteentro de Sao Luis, capital do Estado
do Maranh&o. Possui uma das maiores variacdes de maré existentes (mais de 6 metros)
e aguas profundas que permitem atracar e carregar 0s maiores navios graneleiros do
mundo.Este terminal recebe minério de ferro gumidosnas ninas em Carajas, Serra
Sul, Serra Leste e Manganés do Aauide sdadestinade ao mercado externdem
2016,a meta destinada de producdeseoamento deste minério até o terminal foi de
130M toneladas. Anualmente ha um aumento de produc&@motde em 2020 com uma

meta de producéo de 2d@0de toneladas



Sendo assim, idnte das oportunidades levantada do cenario de producéo
extremamente desafiaddigi apresentada aplicacdo praticaad metodologialean
Manufacturinge de toda gestacadotada para atingir o sucesso deste projeto

1.2- OBJETIVOS

1.2.1- Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral demonstrar a aplicacdo das ferramentas
do Lean Manufacturinggm uma Oficina de Recuperacdo de Componentes localizada no
TerminalPortuério de Ponta da MadeHBPPM em Sao Luis no Maranhé&o

1.2.2- Obijetivos especificos

- Desenvolver a equipe lideres nametodologiaLean Manufacturingcriando
uma cultura de engajamento e melhoria continua.

- Estruturar plano de trabalhgilizando a ferramentbloshin Kanrirealizando a
conexao da estratégide producdoda empresacom as atividades diarias da
Oficina.

- Desdobrar indicadores e metas utlizando a ferramenta FMDSoor
ManagementDevelopmentSystem(Sistema de Gerenciamento do Chéao de
Fabrica)estruturando umabtina de exposicao e solucédo de problemas

- Desenvolver trabalhos de melhoria continua através das ferramentas PDCA e A3
Solucédo de Problemas.

- Melhorar as condi¢cdes de trabalho da equigicar a ferramenta de 5S e
fortalecer sua cultura,eframentasde execucdo de servicoBais seguras e
adequadas para cada atividade, melhorias civis na sala administrativa, vestiarios,
sala de capacitacéo e area de producao.

- Aumentar a produtividade com zedano através do uso de ferrameritaan
gue reduzem desperdicios e consequentemente reduz o termgiforde das
atividades priorizadas

- Aumentar a internalizagcdo de servicos buscando a redugdo de custos com

servi(;os externos.



- Reduzir o absenteismo reaimlo um levantamento dos afastados/restritos junto
ao posto meédico e elaborando um plano de retomada para cada situagcao

levantada.

1.3- CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

Visando combater cada vez mais o0s desperdicios gerados nos processos
produtivos e de nmautencao, a busca petientificagdo daportunidades e evidenciar a
aplicacdo da metodologia com ganhos significativos ao processo e as péssfas;a
gue ndo é um desenvolvimento de curto prazo e que necessita de evolucdo constante.

AAcredito fortemente que a necessidade € a maewdsmca® OKINO, 1997).

O maior desafiadeste trabalhdoi aplicar a metodologiaean Manufacturingem uma
empresa que ndo é do seguimento de montadora de vefnilg®ssivetonstatar que
aindaha dificuldades em tentar globalizaesta metodologia e ter flexibilidade na sua
aplicacdo. Este fato foi constataat@ mesmmas empesas da Toyota fora do Japao

Porém,a fim de promover a melhoria continua, a manufatura emsttedesafio
na Oficina de Recupacdo de Componentatem de manter o bom funcionamento dos
equipamentos, uma boa manutencdo garantindo uma melhoria do equipamento, da

operacédo, desempenho e confiabilidadegtilencialo nos capitulos seguintes.

1.4- ORGANIZACAO DO TRABALHO

O capitulo1 apresenta a motivacamm a ientificacdo dasoportunidadeso
objetivo gerale os objetivosespecificosas contribuicdetedricas para dissertaca@ a
forma de organizacgéao do trabalho

O capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sabmgetodologiae as
ferramentasLean pois irdo fundamentar significativamente o trabalho tais como
Principiosda producdo enxutdjoshin Kanrj MentalidadeEnxuta nasEmpresas, A3
Solucédo de Problemas§ Kaizen FMDS,PDCA

Neste capituldambémsera apresentadestudos de Casos envolveretopresas
gueadotaram d.eanManufacturingcomo metodologia de trabalho.

O capitulo 3 apresentaa metodologia utilizada,aplicacdo de métodos e
ferramentag. eanno danejamentalo trabalho.



O capitulo 4 apresém os resultados tangiveis e intangiveis realizando assim um
alinhamento com o objetivo geral e 0s objetivos especifiagmdos anteriormente.
Dificuldades para realizacao do trabalho e sugestdes de novos trabalhos na area.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITER ATURA

2.1- O MODELO TAYLORISMOE SUA INFLUENCIA NAS EMPRESAS

Taylorismo é uma metodologia de trabalbdesenvolvidapelo engenheiro
Frederick W. Taylor no final do século XIX, em meio aos acontecimentos da Revolucéo
Industrial. Taylor foi consideradomai da administracéo cientifica e em 1911 publicou
o livro Principios de Administracdo Cientifica. Este livro retrata o posicionamento de
Taylor contrario a pratica de incentivo e iniciativa por parte do trabalhador que possa
dar lucro a empresa pois paraylor, quando um trabalhador compartilha sua ideia, a
recompensa se torna obrigatéria por parte do empre(f@AtiSA, 2020)

Segundo TAYLOR (1979) fo individuo atinge sua maior prosperidade,
isoladamente, quando alcanca o mais alto grau de eficiéncta, é quando
diariamente consegue 0 maximoe n d i mRara fTaylor, os trabalhadordsvem ser
organizados de formaidrarquizada e sistematizadau seja, cada trabalhador
desenvolve uma atividade especifica na fabrica. O trabalhador € monitorado gor tem
de producdo, dewelo assimcumprir sua tarefa no menor tempo possivel, sendo
premiados aqueles que se sobressaBla. acreditava que oferecendo instrucées
sisteméaticas e adequadas aos trabalhadores, ou seja, tredsahdweria possibilidade
de fazélos produzir mais e com melhor qualidadé. um grande nivel de subordinacao
neste modelo.

SOUSA (2020xrfirma que com o monitoramento de cada trabalhadosjstema
de pagamento era realizado pela quantidade produzida ou vendida, ou seja, 0s
rendimentogsios trabalhadores aumentavam de acordo com seu esforco.

O métodoTaylorismo explora cinco principios bésicos:

i. Substituicho de meétodos baseados na experiéncia por metodologias
cientificamente testadas;
ii. Selecdo e treinamento rigoroso dos trabalhadores, de emmdescobrir suas
melhores competéncias, as quais devem ser continuamente aperfeicoadas;
iii.  Supervisdo continua do trabalho;

iv.  Execucdo disciplinada das tarefas, de modo a evitar desperdicios;



v. Fracionamento do trabalho na linha de montagem para singulagzar a
fungdes produtivas de cada trabalhador, diminuindo assim sua autonomia.

Este modelo de gestdo estimula a producdo em massa e prosperou
principalmente nos Estados Unidp®is havia abundancia de recursos e um mercado
pouco competitivo e inexploradbla producdo em massa, cada trabalhador repete uma
ou poucas tarefas relacionadas, que utilizam a mesma ferramenta, realizando operagdes
praticamente idénticas no fluxo de produtos. A ferramenta certa e os componentes
necessarios estdo sempre a mao e o trabmlhgasta menos tempo obtendo ou
preparando materiais e ferramentas, consequentemente, o tempo gasto na producdo de
um produto € menor do que nos métodos tradicionais.

A probabilidade de um erro humano ou de variagdo na qualidade também é
reduzida, ja quas tarefas sdo predominantemente realizadas por maginegucao
nos custos do trabalho, como o aumento nas taxas de producdo, posgibilita
empresa produza grandes quantidades de um produto por um preco mais baixo
(SOUSA, 2020)

Porém, a producdem massa é€ inflexivel e torna dificil a alteracdo no desenho
de um processo de producdo cuja linha de producao ja foi instalada. Além disso, todos
0s produtos produzidos por uma linha de producéo serao idénticos ou muito similares, e
ndo podem ser criadogara atender gostos e preferéncias individuais. Entretanto,
alguma variacao pode ser obtida se foegiicadodinalizacdes e acabamentos no final
da linha de montagem, se necess@riRiCEY, 1987)

Segundo LACEY (1987), aroducdo em massa era uma antigalicdo na
indUstria americana, e adotada na producdo de maquinas de costura Singer, de
cortadores (ceifadoras) MacCormick, ou de armas portateis SamuelPGa#nto a
Ford ecolaboradores se propuseram na ématecarpela primeira vez a producdo em
massa na industria automobilistica.

WOMACK et al. (199), publicaramo livio A Maquina que Mudou o Mundo,
com os resultados e analises da pesqugsizada peldVassachussetts Institute of
Technology (MIT) chamado International Motor Vehicle Program(IMVP) cujo
objetivofoi de obter uma visdo mais clara do futuro da industria automotiraa nova
filosofia doLeanManufacturing Comeste programa realizado p&iT, iniciou-se um
estudo sobre a industria automobilistica, pesquisando mais de 90 plantagdaramntie

veiculos em 17 paises.



Neste livro @ autores exploraram as principais diferencas gmo@ucaolean
Manufacturingcriada na empresa automobilistioayotaMotor Corporationpelo CEO
(Chief Executive OfficgrTaiichi Ohnoe a producéo emnassa praticadam outras
induUstrias automobilisticas conaoFordMotor Company que tinha como CEO a época
Henry Forde aGeneral Motorscujo CEO er@ALFRED SLOAN. Até os dias atuais a
Ford e a GM seguem o modelo Taylorismo criado pedulerick W.Taylor, mas com
algumas diferencas de atuacéo.

2.1.1- Do modelo Taylorismo para o modelo Fordismo

Henry Ford foi o primeiro a incorporar o moddlaylorismo na su@mpresa,
mas alterou o ritmo de trabalho baseado no rendimento individual para um ritmo
baseado erinha de montagem, padronizacdo de processos e uma série de melhorias de
planejamento, que possibilitaram a fabricacdo de automoveis de formacelaisda e
mais laratos. Inicioeseum novo modelo chamado &erdismo(MATIAS, 2020).

Uma das principais mudancas proporcionadas pelo Fordismo foi a
implementacdo da linha de montagem automatizada. Ford implementou nas suas
fabricas um sistema de esteiras rolantes, enogueiculos eram direcionados para 0s
trabalhadores montadores, que ficavam parados. O processcdern@is organizado,
com um inicio, meio e fim. Mantendo o modelo Taylorismo na esséncia, 0S
trabalhadores continuavam se especializando em uma Unicka@dé#, sem conhecer o
processo de forma integra@@APITAL NOW, 2020)

De acordo com €APITAL NOW (2020, o Fordismo funciona a partir de trés
principios basicos: intensificacdo, economia e produtividade. A intensificacdo consiste
na reducdo do tempo geoducdo e, consequentemente, do tempo de espera até que o
produto chegue ao consumidéreconomia tem como objetivo a reducéo das pecas em
estoque a um minimo necessario, diminuindo os desperdicios e os custos da produgéo.
Por fim, a produtividade, comoapacidade de aproveitar a m&o de obra de cada
trabalhador ao maximo. Para isso, os trabalhadores desenvolviam fungfes repetitivas,
até dominarem por completo suas respectivas etapas no processo de producéo.

Ao mesmotempo em que a producdo enassa ganhavdestaque, ndo havia
muitas varia¢cdes nos produtos disponibilizados ao consumidor. Afinal, um alto nivel de
personalizacéo era incompativel com a reducaccdswsde produgcdoNesse caso, a

solucéo foi fabricar carros com tinta preta, que custava menos e secava mais rapido,


https://www.capitalresearch.com.br/blog/investimentos/custo-primario/

permitindo uma producdo aceleradanforme aFigura2.l O foco era justamente a
reducdo doscustos de producdo, pois naquela épocteropo para limpeza dos
acessorios dintura necessarios a troca de cor, criava gargalos na produgcdo que
poderian comprometer at20% do volume diario. Além disso, a tinta prafaesentava

um menor tempo de secagem, e por isso 0s carros ficavam prontoemwstempao
Assim, a padronizagdo da cor surgia como nuam solucdo de reducdo de custos
(CAPITAL NOW, 2020)

Figura2.1 - Linha demontagenda Ford.
FONTE:BEZERRA (2020).

Figura2.1 o Fordismo foi o simbolo da Segunda Fase da Revolucao Indlestria
contribuiu para o crescimento das empresas e ao aumento das vendas a partir do
consumo de massaA partir deste momentosurgu também um modelo de
verticalizacdo nas empresas onde o principal objetivo era evitar riscos e oportunismos
nas negociacoes

Segundo PIRES (2004)pm o tempo, a Ford foi se integrando verticalmente,
principalmente por ter conseguido um aprimoramento técnico (na forma de
conformacéo) e um desempenho de entregas metheeus potenciais fornecedorAs.
propria Ford possuisiderirgicas para produzir o seu aco e plantacbesedagueiras
(Fordlandiainstalada n&mazonig paraproduzira borracha necessagdabricar pneus
e borrachas de vedacéo.

SegundoWOMACK et al. (1992), sse extremismo era fruto também da
situacao da inddisa de componentes da époPara quea linha de montagema Ford

1C



funcionasse a contento, era preciso que todos 0s componentes estidessentdas
especificacdes de projeto e que nédo houvesse falta de componentes

A partir de 1970, o Fordismo entrou @feclinio por varios fatores: a criacao de
leis trabalhistas, as crises do petrodeo surginento de um novo modelo no Japéo
Toyotismo. A Ford néo estava sozinha no mercado e a concorrénzisel@percebeu
desse descuiddPIRES, 2004). Apesar disso, ® principios desse sistema ainda séo
utilizados atualmente pois ainda se observa ganhos e assim, diversos setores o

implementaram, como por exemplo, fabricas aliment{gimgira2.2).

Figura2.2 - Linha deproducao alimenticia
FONTE:MACIEL (2021).

Outro fator importante de destacar foi que a Ford se descuidou do mercado e ndo
percebeu a existéncia de uma crescente demanda por produtos diferenciados, com mais

opcOes e valor agreda aos potenciais clientes.

2.1.2 - Estratégia de atuacao ddaeneral Motors

Ao contrario da Ford, &eneral Motorsdirecionou seu foco para as novas
demandas do mercado e optou pela diversificacdo em sua linha de producéo e produtos
através da criagdo de cinco divisdes distintas sob a mesma corporacdo. Essas divisbes
eram a Chevrolet, a Pontiac, a Odlsmobile, a BaiekCadillac, desta fornemempresa
passou a abranger todos os publicos @rodutos mais simples e baratos aénais
sofisticados e caros. Em termos de oferta cada uma dessas divisdesnoferacia
conjunto razoavel de opcbes ao mercado, sendo mais sapgdes de coresaterial

dos bancos e opgoes de carrocdiffFARES, 2004)
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SLOAN (2001), estabeleceu critérios, que nomeou como Critérios
Qualificadores e Ganhadores de Pedid®s critérios Qualificadores gualifying
criteria), sdoaqueles que acabacertificando a empresa e seu produto para competir
naquele mercadala os dtérios ganhadores de pedidazrder-winning criterig), a
empresa apresenta, perante a perspectiva dos clientes, uma vantagem competitiva sobre
0s outros competidoreSegundo SLOA (2001), aeconomia de escala que a Ford
obtivera ndo poderia ser superada, portanto, ndo daaacpmpetir em prego. A GM
ofereceucarros em varios segmentos de predo mais barato aoeln mais caro que o
Modelo T, dando assimmma mordida na parte @eéma do mercad(classed\, B e C) da
Ford, e criamm 0 desejo de as pessoas na parte de baixo (Classes @& &#degrem
seus models mais baratos a medida que iam melhoraledada

A General Motorspassou dabricar cinco modelos de carresum para ada
segmentoespecifico. A complexidade do negocio passaria a exigir um nivel de
organizagéo interna sem preceden®#<OAN queria mudar omodelos todo o anele
acreditava qu@o mercadaadacliente tinhanecessidades distintas, além dissm a
mudanca dos modelosjslumbrava a possibilidade de introduzir um conceito de
marketingde criar no cliente a necessidade de trocar seu automovel porodeio
mais novo(SLOAN, 2001)

Algumas das tarefas para atingir estes objefim@sn

vi. Implementar novas redes de revendedores, se aproximafielutes, além
criar confiabilidade na marca;

vii.  Obter informacgdes de mercado sobre cada segmento, permgissda o
atendimento das necessidades individuais de cada cliente;

viii.  Obter diferentes pecasirssumos para cada carro. Cada modeladereo, e
por isso uma boa parte das pecas em especial, asabamento e as de
efeito estético, deveriam ser diferentes.

ix. Coordenar gastos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&Dpnsolidacao
de P&D seria a melhor fona de incorporanovidades aos veiculos da GM
para atrair novos clientes;

X. Cooperar com os fornecedores. Os fornecedores seriam o0s adentes
transformacdo, dariam o0 suporte técnico necessario as solucoes,
desenvolvimento de nos@omponentes e NOVos M#es.

A mudanca anual de modeldsterminava unenorme esfor¢o gerencial por tras.

Desde o inicio da implementacdo da estratégia idealizadaSIpOAN, houve a
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necessidade de produzir uma linha de automdveis que incorporasse caracteristicas
avancadas de eaegharia e estilo. Segundd.GAN (2001), ra General Motorshavia
milhares de pessoasalém de trabalhadores da produgaenvolvidas na criacdo de
novos modelosdesignerse engenheiros, cientistgseritos financeiros e dmarketing
membros das assesswitécnicas das varias divisbesos executivegerais e 0S
técnicos da assessoria da corporagdo, para ndonfadaiornecedores externos. O
problema de coordenar suas atividadesextiemamenteamplexo.

SLOAN mais uma vez surpreendeom sua Vvisdo in@dora em relacdo aos
conceitos praticados na époéde fortaleciaa relacdo da empresam as revendedoras.
Para Sloan, amportancia do revendedorandistribuicdo de automoveis tintthis
aspectosprimeiro, o revendedor fe&Z o0 contato pessoal diretoroo cliente segundo,
na indistria automotiva, o revendedor dranqueadoe em sua comunidade ekra
identificadocom o produto do fabrican{SLOAN, 2001)

Esta era mais uma referénciamarcante na atuagdo @&.OAN na General
Motors, pois jano inicio s anos 2Gele mantinha uma postura de quéabricante
deveria cuidar do produto, e deixar o restante dos elementos de distribuicdo para o
revendedor resolve6SLOAN mais uma vez adotou uma visdseusconceitosainda
sdo estudados e aplicadostualmente. A importanciada participacdo das
concessionarias neste aatreproducéo e o cliente finahnde € possivel percebar
existéncia de pelo menos mais duas camadesde aexpedicdo d fabrica
revendedores e cliente8 General Motors sobreviveu a diversas crises financeiras e
possuium histérico de carros glamourosos, mas quansomem grandes volume de
combustivel e polui 0 ambiente atmosféri®ara se reinventar e se manter ativa, a
empresa anunciou a decisdo pi®duzir carros "verdes", ou seja, veiculosmenos

poluentes, seguindassima linha asiatica e europgiaLOAN, 2001)

2.2 - A ORIGEM DOLEAN MANUFACTURING

De acordo com EAN BLOG(2018), p0Os a 22 Guerra Mundial, o Japdo estava
devastado e precisava se recuperar sueiate politicamentee economicamente. A
Toyota Motor Corporation recémfundada na época, queria produzir automoveis e
trazer a evolugdo para o pais como estava acontecendo nos Estados Unidos. Porém,
faltavarecursos eerificaram quendoseria possivgbraticaros métodos ja utilizados na

Ford e naGeneral Motors comum modelo dgroducdo em massa e grandes estoques
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de matérigprima e carros, pois issna requeer a necessidade @aormes patiopara
estocagem dos veiculesum alto investimento.

A partir destas observagOeslevantamentos dos problemas citados, o executivo
da Toyota Taiichi Ohno vislumbrou como oportunidade de implantacdo de uma nova
metodologia de trabalhariginando assim o Sistema Toyota de Produgédd/lodelo
Toyotista Taiichi Ohno eraengenheiro mecanico e ingressou hayota Motor
Company em 1943, chegando a vipeesidéncia executiva em 197® Lean
Manufacturingou ManufaturaEnxutaem portugués € uma filosofia de gestao oriunda
do Sistema Toyota de Producéo.

OHNO (19979, afirma quedurante décadas os EUA baixaram custos produzindo
em massa e em menor modelo de carros. Era um estilo de trabalho americano e néo
japonés. O estilo japonés era inverso, como cortar custos e, ao mesmo tempo, produzir
pequenas quantidades darios modelos de carros

Para GHINATO (200g o Sistema Toyota de Producdo é uma filosofia de
gerenciamento que procura otimizgeus processos visando o atendimento as
necessidades do cliente no menor prazo possivel, na mais alta qualidade e ao mais baixo
custo, ao mesmo tempo em que aumenta a seguranca e o moral de seus colaboradores,
envolvendo e integrando ndo sé manufatura todas as partes da organizacao

WOMACK et al. (1992) publicaramo livio A Maquina que Mudou o Mundo,
com os resultados e andlises gasquisa realizada pelo Massachussetts Institute of
Technology(MIT). Foi possivel verificar por exemplo, qas fabricas implementadas
nos EUA pelos fabricantes de automéveis japoneses eram realiza¢bes fundamentais para
derrubar os argumentae que o sistema de producdo japonés, focado na Toyota,
dependian exclusivament@&as instituicdes culturais japonesas.sTabricas utilizavam
mao de obra 100% local, com apenas alguns lideres japoneses, mas aplicando os
conceitos do StemaToyota deProducéo Essas fabricas novas eram conceitualmente
diferentes das industrias americanas ha mtétapo estabelecidasom o nodelo
Fordista industrias estas que precisavam tosegmais produtivas em fungéo da alta
competitividade dos produtos orientais

PosteriormenteVOMACK e JONES(2004) publicarano livro Lean Thinking
A Mentalidade Enxuta nas Empres@bservase entdam salto, que foi a evolucao de
um sistema de manufatura para um sistema de gestdo, o que seria um sistema de
negocios para o século XXEm 2007 a ToyotdMotor Companycausou uma grande

repercussdo cm mundo automobilistico quando ultrapassou as demaigresas,
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principalmente &eneral Motorsgque se mantinha no topo desde 1930. Desde entéo, o
Sistema Toyota de Producdo se mantém como um sistema robusto e ndo apresenta

sinais de desaceleracao diante das constantes mudancas do mercado mundial.

2.2.1 - Papel dalideranca e equipes com a implementacéaio Lean Manufacturing

SPEAR (2004), em seu artigo Aprenui#o a Liderar na Toyota, exemplifica
algunspontosimportantegara o sucesso desta empresa, tais @iwécia naesolucao
de problemas, distribld do conhecimento e desenvolvimento das pessoas. O autor
propde ainda que a resposta ndo esta nos produtos em si, mas nos processos. A arma
secreta da Toyota é seu enfoque diferenciado no gerenciamento das atividades mais
complexas, atingindo com isto watto desempenho.

A Toyota entendeu ha muito tempo que, como o0s sistemas modernos de
producdo dependem de muitos tipos de conhecimentos tecnoldgicos especificos com
muita interdependéncia entre eles, sistemas perfeitos ndo podem ser definidos da
maneira tadicional. Ela esta focada em criar uma dinamica altamente flexivel que
permite as pessoas proc@arimplementar melhores maneiras de produzir de forma
continua. Este enfoque representa um contraste com as técnicas usuais empregadas pela
maioria das manaturas que dao énfase ao controle do fluxo de materiais, de
informacdes e do pessoal do chéo de fal{8P&EAR,2004)

No mesmo artigo, o aut@inda exemplificague as liderancas para @st8ma
Toyota deProducdodevem participar do que ele chamou de trminamento por
imerséo total, quedobaseadsem quatro licdes

a) Nao ha substituto para a observacéao direta. Isto significa ttameedeve
ver 0s operarios trabalhando e as maquinas operando, de modo que ele possa
observar uma falha e ensinar ao operador como ctarigu definir uma
melhor maneira de executar a tarefa.

b) As mudancas propostas devem sempre ser experimentos estruturados
seguindo o meétodaientifico, isto €, gerando hipoOteses e testaaslp
procurando entender o problemgestando possiveslug@es

c) Trabalhadores e lideres devem realizar experimentos sempre que possivel de
uma maneira simples e rapida em vez de commesamorada. Isto leva a

pequenas mudancas incrementais no lugar de grandes mudancas no sistema.
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Kaizen

O processo de observacao e testagem deve ser realizado muitas vezes antes
da implementacédo da mudanca, a qual deve ser feita de uma Unica vez.

d) Os lideressaofacilitadores edevem atuar como orientadores e ndo como
solucionadores de problemas. Eles devem ensinar aos trainees a observar e a
experimentar, bem como fazer perguntas sobre as solucbes propostas e
prover oS recursos necessarios a solugéo dos problemas

Para LIKERe MEIER (2007), os diversos compromissos que os lideres devem

estar preparados f@a assumir aparecem ridgura 2.3. Na Figura € mostrado o0s
principios administrativos do Modelo Toyotde Producdo Cada principio esta
associado a filosofjao modo de pensar sobre o0s objetivos, processos, pessoas e
solucdes de problemas. Buscando a capacitacdo destes lideres, foi desenvolvido um
programa de treinamento que inclui estudos de casos detalhados e inclui
administradores que estdo na lideranca deefm®jpara melhorar processos utilizando

0os métodos do Modelo Toyod® Prodgao.

Nomenclatura

Toyota
Genchi : :
* Aprendizagem organizacional continua atraves do Kaizen
Genbutsu * Ver por si mesmo para compreender a situacao (Genchi Genbutsu)

* Tomar decisdes lentamente, através de consenso,
considerando completamente todas as opgfes; implementa-las
com rapidez (Nemawashi)

problemas
Aprendizagem
e melhoria continua

* Desenvolver lideres que vivendem a filosofia

Respeito * Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes

€ Funcionirios e Parceiros * Respeftar, desafiar e auxiiar os fornecedores
Iragilho Respeita-los, dEE,aﬁa’-los e * Criar um "fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
equipe desenvolvé-los * Utilizar sistema de puxar para evitar superproducao

* Nivelar a carga de trabalho (producdo nivelada)

* Parar quando houver problema de qualidade (autonomacdo)
* Padronizar tarefas para mehoria contihua

Processo

Eiminacio de Perdas * Usar controle visual para que os problemas nao
passem despercebidos

Desafio

— * Usar somente tecnologia confidvel totalmente

Eilosofia * Basear as decisfes administrativas em uma filosofia
de longo prazo, mesmo em detrimento de metas

Pensamento de longo prazo ,
financeiras de curto prazo

Figura2.3 - Comprometimentexigido da alta lideranca
FONTE: LIKER E MEIER (200).

Além da liderancaer exemplo e assumir 0 compromisso exigé&ogcessario
vincular as expectativas as metas, de forma que tudo seja gerenciado diariamente e
visualmerte, assim, a mudanca de cultura tesgviavel pela pratica, tornande um
habito(CHIAVENATO, 199).
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Para est mudanca, além da capacitaginecessaria a dissgracdo do sistema
enxuto alinhados ao alcance dos resultados. Algumas empresas adotam pactos sociais
com o0s seus funcionarios como remuneragdes extras atraveés da participacdo nos
resultados e estao fortemente alinhados na medicdo de metas, individuadetivas
O objetivo principal € valorizaas pessoas atraves de atividades que agregam valor ao
seu desenvolvimen{@HIAVENATO, 199).

2.2.2 - Conceitos eprincipios do Lean Manufacturing

RIGBY (2007) descreveas operacdes enxutélsean operations como sendo
uma metodologia e filosofia focada na eliminacdo de desperdicios e na reducédo do
prazo decorrido entre o pedido de compra do cliente e a efetiva entrega do produto ou
servico chamado deLead Time Pela reducdo do desperdicio, companhias, sejam
manufaturas ou prestadoras de servicos, podem atingir alta qualidade, aumentar a
produtividade e melhorar as relacdes com os clientes. A meta da operacdo enxuta €
obter as coisas certas, no lugar certo, ampb certo e na quantidade certa,
minimizando o desperdicio. Este é redefinido nas operacfes enxutas como tudo aquilo
pelo qual cliente ndo paga, desde os erros administrativos até os operadores 0ciosos.

No quesito metodologia, o autor menci@taés elmentoschavedas operacdes
enxutas:

1) Assegurar que os produtos fluam através do processo produtivo sem

interrupcao;

2) O sistema produtivo deve repor 0s insumos e produtos conforme a demanda

do cliente;

3) Uma cultura sempre empenhada em obter exceléncia enmaetbntinua.

Outro ponto levantado poRIGBY (2007) é que, sendo originalmente
desenvolvida para a manufatura, a operacao enxuta se estendeu para uma variada gama
de industrias que usam os principios enxutos para melhorar tanto suas operag¢ées quanto
seus relacionamentos com os clientes, atrdogsguintes fatores:

i.  Reducéo dos gastos com 0s equipamentos;
ii.  Alteracdo dos projetos de fabricas, almoxarifados e processos para melhorar
a eficiéncia de trabalhadores e maquinas;
iii. Reducdo do numero de trabalhadores necessérios para completar uma tarefa;

iv. Aumento da eficicia do inventario;
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v. Melhoria do servico ao cliente;
vi.  Criagdo de diferentes arranjos de almoxarifados;
vii.  Desenvolvimento @ marca para conquistar o cliente através de menores
precos, servico mais rapido e uma selecéo de produtos mais ampla.

SLACK (1999), considera manufatura enxuta como um dos termos para
descrever a abordagehastin-Time(JIT), definindotrés razéegshave que distinguem a
filosofia enxuta dos outros conceitos utilizados para o aprimoramento do desempenho
das empresas. Elasosa eliminacdo de desperdicios, o envolvimento dos funcionarios
na producao e o esforco da melhoria continua.

A Figura2 .4 evidenciao entendimento sobre como a eliminacdo de desperdicios
deve ser entendida com o objetivo de gerar efeitos e métodos ttelesomais

confiaveis.

Filosofia
Eliminacao de perdas

i 1

: ; Principio
Medida de desempenho <'\:p R e
Custo total do sistema, Eliminacao da variagao

qualidade e entrega I,L

Estratégia
Desenvolver capacidade
de processo sistematica

g Resultado
Ferramentas enxutas Reducao de
Documentos de trabalho Método perdas e do custo
padronizado (:: Trabalho e procedimentos total do
quadros de desempenho, padronizados sistema
Andon B

Razao
Capacidade de determinar o
que € normal e o que é anormal

Il

Método de controle __ Heito
Controles visuais, auditorias (::] Condigoes anormais podem
planejadas e automaéticas ser corrigidas rapidamente,
retorno ao melhor método

Figura2 .4 - Fluxo para reducéo de perdas
FONTE:LIKER e MEIER (200(7).

O SstemaToyota deProducaose tornou famoso por alguns conceitos que
carrega em si, tais como fazer mais com menos, inventario o menor possivel, eliminacao

do desperdicioJustin-Time (JIT), qualidade, forte cooperacdo com os fornecedores,
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delegacao da forca de trabalho e trabalmoequipe. Destes conceitos foram concebidos
0s cinco principios enxutakescritos abaixGVOMACK e JONES 2004)

a) Criar valor na sua atividade a partir da 6tica do cliente;

b) Alinhar, na melhor sequéncia, as atividades que criam valor (fluxo de valor);

c) Redizar estas atividades sem interrupcéo (fluxo continuo);

d) E somente quando alguém as solicita (I6gica da puxiddaban);

e) De forma cada vez mais eficaz, buscando a perfeicdo (melhoria continua

Kaizer).

Ainda segundo os autores € notogoe alta eficéia e eficiéncia podiam ser
conseguidas com alta variedade de produtos e baixos volumes de produg&o, com
investimentos reduzidos e elevados padrées de qualidade, além de reducédo de operérios
em fabrica, espaco de fabricacdo, estoques, defeitos e tempdeparavolver novos
produtos.

A esséncia do Sistema Toyota de Producdo é a perseguicdo e eliminacao de toda
e qualquer perda. E o que na Toyota se conhece como principio do n&o custo. Este
principio baseise na crenca de que a tradicional equacédo Cuktmre = Preco deve
ser substituida por Pree@usto = LucrqdSHINGO, 1996)

Segundo a légica tradicional, o preco era imposto ao mercado como resultado de
um dado custo de fabricacdo somado a uma margem de lucro pretendida. Desta forma,
era permitido aodrnecedor transferir ao cliente os custos adicionais decorrentes da
eventual ineficiéncia de seus processos de producdo. Com o acirramento da
concorréncia e a consolidacdo de perfil de um consumidor mais exigente, o preco passa
a ser determinado pelo medoca Sendo assim, a Unica forma de aumentar ou manter o
lucro é através da reducéo dos cusBI$INGO, 1996).

Na Toyota, a reducéo dos custos através da eliminacédo das perdas passa por uma
andlise detalhada da cadeia de valor ou fluxo de valor, istoeguérgia de processos
pela qual passa o material, desde 0 estagio de raptéma até ser transformado em
produto acabad@VOMACK e JONES 2004).

OHNO (1997) o Lean Manufacturingvisa eliminar todas as atividades, que
demandam tempo, custo e que ndo agregam valor ao produto, ainda diz que todo
desperdicio € o sintoma e ndo a causa raiz do problema. Desecate desperdicios
que séo

1) Perda por superproduc§mor quantidade oantecipagag)

2) Perda por tempo de espera;
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3) Perda por transporte;

4) Perda no proprio processamento;

5) Perda por estoque;

6) Perda por movimentacéao;

7) Perda por fabricacdo de produtos defeituosos.

Conclutse, portanto, que as palawadsve da manufatura enxuta sadowa
desperdicio.

2.2.3- Pilares desustentacaado Lean Manufacturing

GHINATO (2002, definiu que a producdo enxuta repousa sobre dois pilares:
Justin-Timee Jidoka A Figura2.5 apresenta oiStemaToyota deProducdocom seus
dois pilares e outros componentes essenciais do sistealgetivo destes modelos para
o0 sistemd_eané que toda empresa deveraler, da melhor maneira, as necessidades do
cliente, assegurandon ambiente de trabalho onsleguranca e moral dasbalhadores

se constituanem preocupacao fundamehpara a eficacia e eficiéncia deste modelo.

s AIEWN e

(Just-in-Time) (__ Jidoka

Fluxo Continuo Geparacio
Homem
Talot Time
Polka-Yole
Prod. Puxada

|—|Heijuul::| Operacoes Padronizada: Kaizen |—|
( Estabilidade )

Figura2.5 - Estrutura do Sistema Toyota de Producéao.
FONTE: GHINATO (2002.

Para ROTHERe SHOOK (2003),0 pilar Justin-Time define que a empresa
deve promover parcerias com seus fornecedores nivelando adsimegimento xa
demanda, produzindo e entregando apenas 0s itens necessarios, no momento certo e na

quantidade exata, evitando assim o desperdicio de superprodugdcesso ddustin-
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Timedepende de trés elementos intetacionados: daktTime o Fluxo Continuo e a
ProducgdoPuxada.

O Takt-Time definido como o tempo disponivel para a producéo dividido pela
demanda do cliente, sincroniza o ritmo de producdo com o ritmo de vendas,
desestimwdndo a superproducdo. Este conceito altera o balanceamento tradicional da
producédo, que € nivelar o tempo de ciclo de cada trabalhador para que eles tenham carga
de trabalho semelhante, para o conceito de produzir ao ritmo da demanda.

O Fuxo Continuo evia longas rotas de processo ao longo da fabrica, que geram
oportunidades de criacdo de estoques e reduzem a velocidade do processo. Os principios
recomendaveis do arranjo fisico incluem a criacdo de células de producdo compostas
dos diversos processos ngs@rios a fabricacdo de determinada familia de produtos. O
ideal € a implantacdo do fluxo unitario continuo, onde, no limite, os estoques
intermediarios sao totalmente eliminados, ndo ha perda por espera e, com isseeatinge
a reducéo do lead time de gugéo.

O conceito deProducadoPuxada é a base do planejamento e contiaktIn-

Time Ele mantém o ritmo da demanda do cliente final ao longo de toda a cadeia de
valor, do almoxarifado de produtos acabados até os fornecedores de matéria prima. Nos
pontosonde sera necessaria a producao em lotes, sera utilizado o sistema puxado com o
uso de supermercados. A operacionalizacdo da producdo puxada é feita através do
Kanban (cartdo ou sinal em japonégjue controla a transferéncia de material de um
estagio a otro da operacdo. Em sua forma mais simples, é um cartéo utilizado por um
estagio cliente, para avisar seu estagio fornecedor o que, quanto e quando produzir. E
um método simples de controlar visualmente 0s processos.

O pilar Jidoka esta direcionado para 0s equipamentos e operadores, onde
praticas devem ser implementadas que possibilitem a deteccdo rapida de anormalidades
e imediata interrupcédo do proces&blJidokapode ser chamado dautonomacapque
significa automacao com inteligéia humana. Consiste em fornecer as maquinas e aos
operadores a habilidade de detectar quando uma condicdo anormal ocorreu e
interromper imediatamente o trabalddARCHWINSKI e SHOOK, 2007)

Isso possibilita que as operagbes construam a qualidade dagerd cada
etapa do processo e separa 0s homens das maquinas para um trabafioiendesO
Jidoka € baseado em trés conceitos: separacdo entre homem e maquina, operador
multifuncional e inspecao autdonorfMARCHWINSKI e SHOOK, 2007)
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Para colocar es$ conceitos enpraticaé utilizado o dispositivé®okayoke Este
€ um dispositivo a prova de erro, um mecanismo de detec¢cdo de anormalidades, que,
acoplado a uma operacao, impede a execucao irregular de uma atividade. Esta pratica
tem o objetivo de garanta qualidade da operacéo, com inspecédo a 100%, com baixo
custo, atendendo ao principio enxuto de eliminacdo de desper@omsitilizacdo
garante a qualidade em cada etapa do processo, com baixogSH$MSO, 1996)

Antes da estatistica, dege p@&sar nas verdadeiras causas dos problemas. N&ao
basta somente elimidas, o importante € evitar que elas voltem a ocanexduzindo
assim defeitos de fabricacédo na linha final de prodogaea chegada até o cliente final
(SHINGO, 1996)

OHNO (1997) reforca quea simples automacdo com maquinas incapazes de
fazer julgamentos e parar por si préprias, ndo permite liberar os trabalhadores para
outras atividadesconsequentemente o numero de operarios ndo diminui com a sua
aquisicao.

Numa linha de produgdmanual, € dado ao homem o poder de parar a linha
quando alguma anormalidade é verificada. E utilizado um quadro de indicacdo de
parada de linhahamado déndon que fica visivel, mostrando rapidamente o local e a
natureza das situagépsoblema. A inspgdo autbnoma tem como objetivo dar ao
operador a capacidade de identificar a causa de um defeito e dbmmatando a
repeticdo do mesmo e, consequentemente, as paradas da linha de pfOtiit@o
1997)

2.2.31 - Bases dogpilaresde sustentacéddo Lean Manufacturing

As bases qusustentam os pilaredustin-Time e Jidoka sdo a programacao
nivelada e a melhoria continuBleijunka é uma palavra japonesa utilizagera o
nivelamento do planejamento da produgi® modo que anix e o volume sejam
constates ao longo do temp@esta forma, se permite unprodugdo em pequenos
lotes econsequentemente ha ameducdo de inventario. A medida que se desenvolve a
diversificacdo do mercado, o nivelamento fica mais dif@IIACK, 1999)

Segundo GINO (1997), paa manter a harmonia entre a diversificacdo e o
nivelamento, € importante evitar o uso de instalacdes e equipamentos dedicados, o que,
para a producdo em massa, foi util na reducdo de custos, mas, no caso emrfgesdtao

a melhor escolha. Os processos de producdo devem ser versateis através do uso de
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maquinas e montagens que possam trabalhar quantidades minimas de n@igréais
atitude necessaria para sustentar o nivelamento é a padronistgdteve conter oo
clareza trés elemento$aktTime, sequéncigpadrdo do trabalho e estoque padrao em
processo.

ParaWOMACK e JONES(2004), Kaizense coffriguracomo um processo de
melhoria incremental continu&endofocado na eliminacdo de perdas, de forma a
agregar mia valor ao produto/servico com um minimo de investimento. A partir da
padronizacdo dos processos e do seu monitoramento continuo, utiszandzclo de
Deming PDCA (lan, Do, Check, Adjustdesta forma asnelhorias poderdo ser

incorporadas ao process

2.2.4- As 4 (quatro) regras do sistemaloyota deproducao

SPEAR e BOWEN (1999), decodificandoo DNA do Sistema Toyota de
Producao, analisams motivos pelo qual maioria das empresas que tentaram replicar o
sucesso da Toyofalharam Segundo ogautores, essas empresas utilizaram as praticas
Obvias do &temaToyota deProducdoe se esqueceram do que os autores chamam de
quatro regras implicitas, ndo escritas, que se constituem no préprio DNA do sistema.
Essas regras especificam rigidamente comdacatividade deve ser desenvolvela
comoas pessoadeveminteradr, seu desempenho, o fluxo de servigos ou produtos e a
maneira como 0s problemas do processo sao identificados e tratados. Esta cultura cria,
entre os colaboradores da Toyota, uma verdad®munidade de cientistas sempre
prontos a resolver problemas.

As definicdes destas regras estao definidas nos tépicos abaixo:

i. Regra 1- Todo o trabalho deve ser muito bem detalhado em seu
contetdo,sequénciatempo e resultado esperado. O operador dster capacitado a
realizar a tarefa e ser capaz de diagnosticar se o trabalho estd de acordo com os
procedimentos estabelecidos, testandmediatamente apds a sua concluséo. Tal rotina
permite que qualquer desvio seja notado e corrigido imediatamenteragndo
melhoria e aprendizado continuos.

il. Regra 2- Todas as conexdes cliefftenecedor, sejam internas ou
externas, devem ser diretas e binarias, sim e ndo, para enviar solicitacbes e receber
respostas. A solicitacdo deve partir do cliente e a conex@ediatamente confirmada.

As quantidades requeridas e o tempo eposta devem ser bem definidosm isto
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evitamse duvidas sobre quem vai fornecer o produto ou servico, em que quantidade,
para quem, como, onde e em que prazo. Caso haja uma difeufjdadxiste um
assistente designado para resolver o problema.

iii. Regra 3- Todos os fluxos de produtos ou servicos devem ser simples,
diretos e previamente especificados. O fluxo deve ser uUnico, sem loops, sem
desmembramento de ramificagbes e todos os j$enemos devem ser absolutamente
necessarios. Isto significa que o produto ou servico ndo ird para quem ou para que
maquina esteja disponivel e sim para quem ou para que maquina tenha sido
anteriormente definida.

Iv. Regra 4.Todas as melhorias precisam seitds no nivel mais baixo
possivel da organizacdo, de acordo com o método cientifico e sob a orientacdo de um
lider. Os trabalhadores de chao de fabrica, ou os diretamente envolvidos na atividade,
fazem melhorias no seu proprio trabalho, utilizando umaodoéigia padrdo e
estruturada para resolucdo de problemas, com a assisténcia de seus supervisores, que
agem como se fossem professores. O primeiro passo sempre consiste na identificacdo
do problema e somente apds as hipoteses terem sido testadas € gi@@asndevem
ser implementadas pelos envolvidos na atividade que esta sendo melhorada.

Todas as regras exigem que as atividades, conexdes e fluxos sejam testados de
modo a sinalizar os problemas automaticamente. E esta resposta continua aos problemas
gue faz com que um sistema aparentemente rigido se torne um sistema flexivel e

adaptavel as circunstancias de mudanca.

2.2.5- A cultura do 5S e os 07 Desperdicios

Para uma empresa que estd em fase inicial no modelo de gesatiauma
iniciacdoimportante e bastante eficaaratica do 5S. Esta pratica visa a criacdo de
um ambiente seguro, agradavel e produtivo, facilitando o entendimento e pratica dos
principiosLeanbem como aseguranca e satisfacdos trabalhadorefara muitosa
praticado 5S esta voltada somente em limparasno propdsito principal do 5S é
remover as perdas de movimento nos deslocamentos e as perdas com a procura de
ferramentas e materiais. No entanto, outros componentes do 5S (organizar e padronizar)
desenvolvem habitode trabalho padronizado que s&o cruciais em fases posteriores da
implementagéo enxu(OOKMAN, 2009)
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Seiri (Senso deUtilizacdo) Separar o que € necessario do que é desnecessario

ou os itens raramente utilizadggrando os seguintésneficios:

a)
b)
c)
d)

Eliminacao de itens fora de uso;
Melhor uso do espaco fisico;
Menor custo por reducédo de tempo na busca do que € necessario;

Aumento das condi¢des de seguranca no local de trabalho.

Seiton (Senso de Organizagda) Colocar as ferramentas, moveis, pecas,

documentose tudo mais de que vocé precisa para execucao das atividades no lugar

certo, pronto para o uso a qualquer momento e por qualquer pesseaeficiossdo

1)
2)
3)
4)

Melhor acesso a ferramentas;
Melhor aparéncia do local de trabalho;
Comunicacéao entendida por todos

Utilizacao eficaz da vida util de ferramentas.

Seiso(Senso de LimpezaRemover toda a sujeira do local de trabalho, das

ferramentas e equipamentos, para que o ambiente fique totalmente limpo. Além de

limpar, é importante ndo sujdeneficios:

iv.

Aumentode condicfes de seguranca;
Aumento de condi¢des de saude;
Diminui risco de incéndio;

Descoberta de problemas ocultos em equipamentos.

Seiketsu(Senso de PadronizadacCriar regras para garantir a saude &isec

mental no local de trabalh®s seus eneficiossaao

a)
b)
c)

Garantir a manutenabilidade dos trés primeiros sensos;
Prevencéo de doencas;

Ambiente mais agradavel.

Shitsukeg(Senso de Disciplina)Seguir e aperfeicoar as regras e procedimentos

estabelecidos, realizando verificacdes regularmente, visanthnstante @scimento

profissional e humandeneficios:

1)
2)
3)

Aumento de eficiéncia
Aumento de condi¢Oes de seguranca;

Aumento da relacdo de confianca.

Tudo isto leva a satisfacdo e melhoria da qualidade pessoal, profissional, do

trabalho com equipe e alaados objetivos comuns.
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Segundo OHNO (1997),uando se trata de desperdicios, o Sistema Toyota de
Producédo enfatiza que a resolucao de desperdicios e problemas devem estar focados no
chdo de fabricaOs desperdiciogoram classificadogm 07 (sete)send eles: espera,
transporte, superproducdo, processamento excessivo, mag@entinventarioe
produzir produtos defeituos@etrabalho)

WOMACK e JONES (200), reforca que os impactos daesperdicios nas
empresas sao divididos em:

i. Atividades que agregaxalor;
ii.  Atividades que aggam valor, mas sdo necessarias;
iii.  Atividades que ndo agregam valor e podem ser eliminadas.

Mesmo nas atividades que agregam valor ainda é possivel awligal
necessidade categorizar erivluri que sdo atividades que necessitangchnde esforco
fisico ou ndo racionais que podem ser eliminadas através de um balanceamento de
atividades ou novas tecnologiasSinda nas atividades que agregam valor, existe a
categoriaMura com foco em variabilidade e irregularidades do processo @apan
ser eliminadaatravés d nivelamento e da padronizacéo.

As atividades que ndo agregam vaddio categorizads em Muda, as quais
podem ser subdivididasm 07 desperdicios:

a) Espera:Quando pessoas ou equipamentos ficam a espera por materiais
ouinformacBes necessarigara a realizacdo das atividades

b) Transporte: Quando h& movimentacbes de pecas ou produtos entre
processos necessarios para a realizacao das atividades

C) Processamento excessiv@tividades que necessitam de recursos
adicionais e ndo agregavalor para o cliente final;

d) Movimentacdo Movimento de pessoas entre processos ou longos
deslocamentos para a realizagdo de uma atividade;

e) Inventério: Grande quantidade materiais com baixo giro devido
possivelment@ uma ineficiéncia ou problema poocessp

f) Produzir produtos defeituosdsetrabalho):Problemas de qualidade que
resulta em reprocessamento, sucateamento do produto oy pecas

0) Superproducécé classificado com o pior dos desperdicios pois alimenta

os demais desperdicios. Ex.: inventarica@sporte
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2.2.6- Mapeamentode Fluxo de Valor- MFV

O Mapeamento de Fluxo de Valor € uma ferramenta utilizada para modelar os
processosabordando os desperdicios e 0 que agrega valor. A elaboracdo deste modelo
visual nos permite verificar o cenaratual e o futuro. No cenario atual identifga os
desperdicios e no futuro que deve ser realizadem melhorias(LIKER e MEIER,

2007)

Segundo LIKER e MEIER (209, Taichi Onho criou na Toyotaum
departamento chamado @peration Management Consulting Divisioqf©MCD) que
tinhacomo principal atribuicdo a conducao dos projetos do Sistema Toyota de Produgéo
e ensi@los na pratica. Ele queria uma ferramenta que representasse visualmente o
fluxo de material e informacdo e que rets@sas pessoas da visdo de processos
individuais Basicamente isto |l evou ao que chamanm
de valoro ou nos termos da Toyota Diagr ama

LIKER e MEIER (20Q), reforcam que o Mapeamento de Fluxovddor € mais
do que uma ferramenta para produzir quadros que destacam as perdas, ele ajuda a
visualizarredes de processos e a preftguros fluxos de valor enxutos conforme a
Figura2.6. Os mapas ajudam na compreensao de todos os envolvidos para temam u

mesma visao do processo.
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EXEMPLO DE MAPA DE FLUXO DE VALOR

USINAGEM

o 1

Previsoes de

Pedido Mensal pCP 60/30 dias
A\ ———— Y CLIENTE
o
Programacdo Semanal
MONTAGEM PINTURA MONTAGEM EXPEDICAO
ﬂ o A, =, |~

427 pg
=10 Dias

TC=9'20s
WIP 2p¢

43 pc TC=26'36s 6 p¢ TC=5'31s
=1Dia WIP=7pg =0 Dia WIP= 0Op¢

37 pg
=1Dia

TC=11'55s
WIP=4pg

88 p¢
=2 Dias

10 Dias

560s

1 Dia 66 min 1 Dia

Figura2.6 - Mapa de fluxo de valor de estado futuro com elementos identificados

um plano de agéo para a execugcao em etapas e de forma sucinta com objetivo de evoluir

1596 s 331s

715s

2 Dias

FONTE: LIKER e MEIER (200).

Lead Time
=14 Dias

Valor agregado
=53mine22s

Apébs a elaboracdo do estado atual e futuro-gdevprever a implementacéde

até que possa atingir o estado futuro.

2.2.7 - Hoshin Kanri - Desdobramento daestratégia

ASs

p al doshim £ Kiénhrio significam

respectivament e. Usad

a

em

gerenciamos nossa dire-«oo
c e r (TERRA, 2020)
O Hoshin Kanrié uma ferramenta que tem como foco o desdobramento das

conj

ou

dire-
unt o,
i Como

metas e ojetivos estratégicos de longo pra@® anos), para uma visdo anuél.um

« 0
el

nos

desdobramento vertical de cima para baixa@am gue esta ferramenta obtenha sucesso,

€ necessario que os objetivos e metas de longo prazo estejam bem defirtitixhe o

Kanri possaser elaborado no foco do que € realmente importante para 0 ndégEsta.
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forma, as grandes metas precisam ser desdobradas em metas menores e serem medidas
de maneira mensal, semanal e dijizando aplicavellLEXICO LEAN, 2011)

Para LEXICOLEAN (2011),0 Hoshingeralmente comeg¢a como um processo de
cima para baixo quando a transformat&an é iniciada. No entanto, uma vez que as
principais metas séo definidas, ele deve se tornar um processo de cima para baixo e de
baixo para cima, envolvendo udidlogo entre os gerentes seniores e as equipes de
projeto sobre 0s recursos e o tengdgponiveis e necessarios para atingir as metas. Esse
dialogo geralmente é chamadoaichball(ou nemawashi pois as ideias sao jogadas
para um lado e para o oottomo uma bola

Um dos principais objetivos dbloshin é identificar possiveis problemas ou
pontos de atencdo no atingimento das metas estabelecidas e propor acdes necessarias e
realizaveis. Este desdobramento deve atingir todos os niveis da empresa,|mentgpa
o chdo de fabrigapois algumas mudancas podem afetar a todos o que fortalecera
positivamente as acdes propost@am o uso doHoshin outras ferramentas sao
necessdriag utilizadas para contribuir na gestd@companhamento e tratamento de
desvios como o0 A3 Estratégico ou pensamento A3, o PD&2 Solucédo de Problemas
e 0 gerenciamentodiario comumente chamado dsistema de Gerenciamento e
Desenvolvimento do Chéo de Fabrica (FMDBRIOLO,2020)

2.2.8- Pensamento A3u A3 Estratégico

Segundo SOBEK SMALLEY (2010), 6s as definicdes das metas e objetivos
para 0 ano, surge uma nova ferramenta de trabalho que visa organizar todo o
pensamento em um formato A3. Por isso, 0 nome dad@®@ Estratégico. Em algumas
literaturas € comum encaat o termo Pensamento A3 para a mesma ferramenta.

O AS3 Estratégicoé muito mais do que untemplateou formulario a ser
preenchideemformatoA3. Ele € um modo diferenciado de raciocinio (por isso 0 nome
OPensamento A30), g ue rsedaneproblema e & maneira me nt o
como ele deve ser resolvido de modo definitivo. Nao envolve somente andlise, mas,
sobretudo, implementac§d8OBEKe SMALLEY, 2010)

Para SANDRINI(2020) nas Figuras2.7 e 28, sdo apresentadexempls de
templatedo A3. Vale lembrar que ndo € um modaimfe inflexivel, tudo dependda

necessidade de informacdes da empresa.
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Titulo do A3: ‘ <logo da empresa>
Definicdo do Problema Situacéo Futura

®

Situacédo Atual

Principais Entregas (Milestones]
e [ = sporssel | Dam | Swms
o
{(s)
Andlise da Causa Raiz |
Indicador

®© 00 06

Figura2.7 - Exemplo deemplatedo que compde um A3 Estratégico
FONTE SANDRINI (2020).

1) Definicdo do Problema: Dewse redigir umpequeno textalo que se
espera serresolvidousejagual ® o fAalvoodo a ser atingido;

2) Situacdo Atual: Nesta fase, é necessério que seja registrado o problema
por meio de dados, graficos, indicadores, fotografias e tudo o que possa deixar claro o
entendimato do problema e seus impactos. Onde o problema ocorre? Com que
frequéncia? Quais os processos envolvidos?

3) Meta do Projeto: E a definicdo da meta do projeto. E possivel prelenché
na sequéncia (apos a segunda parte, de situacao atual), elagira dinal. Uma vez
gue ganhase mais entendimento sobre o problema, seu impacto, suas causas e as
contramedidagpossiveis, deixar seu preenchimento para o final pode ser til para
quantificar corretamente os ganhos possiveis.

4) Analise de causa raiPode serealizadaa andlise de causa raitraves
do DiagramaCausaEfeito ou Ishikawa 5 porquésMapeamento dEluxo deValor ou
varias outras ferramentas de anélise

5) Situacdo futura: Representa onde a empresa deseja chegar quando o
problema for efetivamente rdsmlo. Pode ser representado por uma versao macro do
problema, por uma foto de referéncia ou mesmo por um mapa do estado futuro.
Importante n&o confundir a situagédo futura com a meta. Meta envolve um indicador.
Situacéo futura € como a meta sera alcangada, 6 qual o sonho a ser p

6) Principais entregassao as principais entregas ou milestones do projeto.
Em cada milestone pode ser desdobrado em ag¢fes que serdo acompanhadas em plano de

acao futurce utilizando a ferramentalCA para execugao.
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7) Indicador: Nessa secaalevemos medir andicador e osimpacts
geradas pelo A3 eseguido ds benefici® entregus no final do projetoUm projeto bem
planejadodeven, obrigatoriamente, impactar positivamente ao menos um indicador

relevante

Fesponsible Due. Status/ Date

channels o LE| sella s ebock (el ex) cn lean org  we are not in any other ebook shannel (Amazon, BaA

CURRENT CONDITIONS Format Comparison
and [Iindie ook [sony [Others: [Appie Pad]

Mok oo [B&N)  [PRS flouct wily| won.
)

= Release 1 LEI fie on 2-3 readersformats as first
eriment

o o|e|o Gfo GW ‘o o0 0
£

e
Title: Gold Mine (G)

Formats: Kindle & ePuls
Timetrame: Release in Jan 2010

EOLLOW UP

it increa 5 even i i physical book sales decline?]
zon, Seny, BAN, Apple, LEI?)
tor

16 do paied ads and suceess

Figura2.8 - Exemplo um A3 estratégico elaborado
FONTE: SANDRINI (2020).

2.2.8.1- Diagrama de&CausaEfeito ou Ishikawa

Em CEAD (1994) é descrito quema ferramenta basica para a identificacao de
problemas é o Diagrama Catitito. Nele podesevisualizar o poblema em si (ou a
meta em outros casos) e detalhar as possiveis causas segundo uma série de parametros
que sdo os chamados 6Material Métodg Medida Maquing Méao-de-obra Meio-
ambiente.

O Diagramade Causdfeito ou Ishikawatambém écomumente chamado de
Diagrama de Espinha de PeizenformeFigura2.9. E uma ferramenta que auxilia na
identificacdo das causas de um problema e analisa os fatores que cercam a realizacao do
processo. Para este método, todo problema tem causas que devemalisadas e
eliminadas, para assim sanar o problema. O diagrama ¢é feito em forma de um grafico,

que tem a finalidade de organizar os problemas em varios profeEsNaDO, 2007)
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Falta procedmentic
documenindc

MAQUIN
e
Equipamenio
™o antigo

MATE L
DIAGRAMA DE
CAUSA E EFEITO
ISHIKAWA
Matéda peima do
baxa qualidade

Multas paradas
N3O tom supervisor manutenclo de
de producho equipamenio

6M

vaA
Fomecedor atrasa
entrega de INsuMmMos

Operanos serr
reinamento

EFEITO/ PROBLEMA

Produtos com defestio

Fala espaco na inha

Nao hid sisterna de
control g0 producao

0 de produgdo

Operanos
dosmotivados

Equipamento
mal calb rado
\

Faz muio calor na
linha de producho

Figura2.9 - Gréafico deespinha de peixe
FONTE:ADMFACIL (2009)

2.2.8.2- Ciclo PDCA

Ao contrario das outras ferramentas, o PDCA néo foi uma ferramenta que surgiu

do Lean O PDCA surgiu nos Estados Unidos na década de 20, criado pelo estatistico

americano Walter Andrew Shewhart. Inicialmente, conhecido corlm @&Shewhart,

era composto por apenas trés passos repetidos continuamente (especificacdo, producéo e

inspecdo). Anos depois, em 1951, William Edwards Deming notou a necessidade da

i nser -

«0 de mais um passo, nascendoa assi

por quatro passos também repetidos de forma con(ffVAROLEAO, 2018)
Ainda de acordo coNAPOLEAOQ (2018, o dclo PDCA tem uma vasta area de

aplicacao, podendo ser util a diferentes tipos de empreendimentos, pois atua em diversas

frentes focando na ri®ria continua. Portanto, € Gtil para empresas de diferentes

tamanhos, desde grandes industrias a pequenos comeércios.

A estruturacdo do Pensamento A3 ou A3 estratégico é um exemgbdiakcao

do PDCA(Figura2.10). Nele sdoenglobaostodo o método deamtrole que realiza a

gestdo do processo e mede os resultados esperados. Este método de controle € dividido

em 04 etapa®EMING, 1990}

a)

Plan (Planejamento): consiste no estabelecimento da meta ou objetivo a

ser alcancado, e do método (plano) para sgiagste objetivo.

b)

que todos os envolvidos entendam e concordem com 0 que se esta propondo ou foi

decidido.

Do (Execugéo): é o trabalho de explicagédo da meta e do plano, de forma
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C) Check (Verificacdo): durante e ap0s a execucédo, deveomparar 0s
dados obidos com a meta planejada, para se saber se esta indo em direcdo certa ou se a
meta foi atingida.

d) Action (A¢do): transformar o plano que deu certo na nova maneira de

fazer as coisas.

Titulo: <logo da empresa

T T T — AT

777 1T —
= nl i

L — 7 3 ‘

7T T — (= ]3
=t
7 [ N

Figura2.10 - Uso do PDCA no A3 Estratégico
FONTE:SANDRINI (2020).

2.2.9- Melhoria continua

ParaSHINGO Q010) as pessoas que realizam o trabalho &wantagem de
experimentar diretamente as complexidades do processo e identificar as suas
deficiéncias. Isso gera um ambiente e seguro admitir os problemas e obter ajuda para
resolvelos através dos aprimoramentos diariggizen, o sistema se ajusta dagpta as
mudancas no ambiente e cresce mais forte. Enquanto no sistema de producdo em massa,
0 processo é céiigurado para fluir como foi projetado pelo engenheiro, aparecendo
inevitavelmente a entropia. No Sistema Toyota de Producéo, sdo as pessoasodentro
sistema que o aprimoram continuant®e tornanda cada vez melhoPara entendes
obter uma melhoria deveer segudo 04 destes propdsitos definidos o que néo
necessariamente precisa estar atrelado em t@dosentar produtividademelhorar
qualidadereduzir temppcortar custos.
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O cumprimento de um desses propositos pode agir como indicador do que se
esta evoluindo em um processo. Da mesma forma, o ndo cumprimento significa que ha
problemas ainda a reparar.

Para que as equipes tenham ideias deariathem seus processos, paadeisar
varios modelos que estimulem estes comportamentos além de favorecer um ambiente
propicio e adequado para a exposicdo de problemas x solu¢bes propofiase
exemplificado naFigura 2.11. Podese também escolher o melh horéario, o tipo do
ambiente, como registrar e fazer com que todos se sintam empoderados a geracéo de

ideias.

| GERAGAO DE IDEIAS PARA A MELHORIA

; Condicoes
Em detalhes | Quantitativamente| Por categoria Ac{:‘ir
deais

Atividades mentais
para a melhoria

Légica
dedutiva/indutiva

Focalizar
nossas mentes

Abordagem

’ crigtliva

Associacao

saida Gordon agéo humana

[ Entrada/ Brainstorming Método Fendmenos da

Figura2.11 - Geracgao de ideias para a melhoria
FONTE: SHINGO (2010).

2.2.9.1- Os 05 Principios dmelhoria continua

SHINGO @010) afirma queatravés de varias experiéncias, o homem avancou

firmemente no caminho da melhqgrés quais estéo listadas a sequir:
i. Mecanizacdo e Motorizacdd busca de solugdegara substituir ou
mitigar a intervengdo humana em uma determinada atividagooesso com novas

tecnologias, sejam em ferramentas ou maquinas, demonstra 0 comprometimento com o
futuro do trabalhador e da empresa.

il. Divisdo do Trabalho: Tratase de um conceito de separagcdo de um
processo onde todas as operacOes que eram realizadas povico trabalhador sé&o
divididas em etapas e atribuidas a outros operadéregmntagem desta melhoria

engloba eliminacdo de desperdicios como movimentacdo, com o trabalho simplificado a
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qualificacdo dos demais operadores se acedeaaprodutividadeaumenta, pois,a
repeticao facilita a concentragdo e as tarefas a serem executadas.

iii. Otimizacé&o:Distribuir os trabalhadores em fungfes adequadas as suas
qualificacbes individuais, também deve ser considerado as capacidades humanas e
projetar funcdes. A ergmmia também deve ser avaliada neste principio visto que a
fadiga desnecesséria, cauda impacto na produtividade.

Iv. Sincronizagdo: A necessidade de coordenar as tarefas se torna cada vez
mais importanteAs tarefas com atribuicbes inadequadas de tempo levanasos no
processo subsequente, comprometendo atxia a cadeia de producdo e também a
produtividade da equipe.

V. Autonomacdo:O conceito deste principio se da na necessidade de
intervencdes para analises ou ajustes necessarios conhecidos também como funcdes de
feedback. Esta direcionadodar autonomia tanto para o operador ou a magdéna
realizar uma intervencao quando uma aeraidade for detectada.

Na Figura2.12, € possivel verificar os cinco principios da melhoria, conforme

descritos acima.

1.Mecanizagao

2 Divis3o do

S_Autonomagio . - Trabalh
5 Principios da s
Melhoria
(Shingo)
4_SincronizacZo 3.0timizacio

Figura2.12 - 5 Principios denelhoria
FONTE: SHINGO (201Q)
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2.2.10- Floor Management Development SysterkRMDS

O FMDS Floor Management DevelopmerBystemfoi traduzido para o
portugués como Sistema de Gerenciamento do Ckabatdrica. O FMDS é um
programa de gerenciamento e desenvolvimeottado para o chdo de fabricaado
em 2006 pela Toyotaimplementado no Brasil em @8, €m comaprincipal objetivo a
busca deexpcsicdo de poblemas parague todos possam pensaem solugdes,
estimulandoassimo trabalho em equipe e cooperagio todos 0s niveis hierarquicos
Quando ha um problema, este € apontado como um desvio pasejauatado como
pontual ou sisttmicPASSUNCAO, 2015)

ParaLIKER e MEIER (2007, o FMDS €é um sistema de gerenciamento que
possui como instrumento central o gerenciamento visudbrme pode ser observado
na Figura 2.13, ligando o acompanhamento diario de desempenho aos objetivos da
fabrica. Sua implementacéo se da pela fixacdo de diagramas, gréaficos e informacdes em
locais de proximidade as areas de trabalho, utilizando sistemas de cores e a divisdo dos

indicadores emrgpos

Team Board for Floor Management Development System

Figura2.13 - Modelo de FMDS
FONTE:LIKER e MEIER (2007).

Com as informacgbes disponiveis a todos, € possivel implementar o uso da
ferramenta A3 Solucédo de Problemas s comentada seguir.
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2.2.11- A3 solucéo de problemas

LIKER e MEIER (2007), descreven que esse processo serve como estrutura
para a maioria dos outros aspectos do Sistema Toyota de Producéo. Eles ainda reforcam
gue a Toyota pode gerar melhores resultados com menos esforco, em urperiedor
e de maneira mais sistematicep que qualquer um de seus concorrentes. Esta
ferramenta na Toyota percorre todos 0s niveis e setores da organizacdo em todas as
funcdes. Ha varios treinamentos voltados para o uso desta ferramenta, mas a verdadeira

aprendizagem vem da pratica diaria.

1) Clarificar o problema 4) Analisar causa raiz <
Evento sim 5) Desenvolver contramedidas
unico?

\L Néo 6) Implementar e acompanhar

contramedidas
2) Desdobrar o problema

________________________________

l 57) Avaliar Procegso e Resultado

3) Definir meta —
Processo

0k?

Resultado
= meta?

8) Padronizar e replicar

Figura2.14 - Passo a passo do A8lucéo de problemas
FONTE:LIKER e MEIER (2007).

1. Clarificar o problema: Explicitar o problemaleix&lo visivel. O
problema é o desvio entre a situacdo ideal e a situacao laoddrando sempre que
para o Sistema Toyatde Producéo todo problema € uma oportunidade de melhoria.

2. Desdobrar o problem#&aca perguntasobre o problema tais congoem
identificou, o queidentificou, quandoe ande Sempre onfirmar os fatos no processo,
onde realmente o problema esta acontezdbsta ferramenta nos auxilia a resoluar

problema de cada vez
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3. Definir a meta: Dewse definir 0 que se deseja alcancar e quando. Nao
necessariamente chegara na condicdo ideal pois a meta serd definida pelo problema
priorizado, mas deve contribuir pap objetivo final.

4, Analisar a causa raiDevese focar no processo € ndo nas pessoas que
estdo envolvidas no processdtilize o método dos 5 porqués até que seja encontrado a
causa raiz do problemAtencao para distinguir opinides de fafea e veja).

5. Desenvolver contramedidas: Oramstorming também chamado de
tempestade de ideias € um grande aliado nesta, ptaEipa possivel listar as potenciais
contramedidas. Deve ser realizado em consenso com 0 grupo as contramedsdas
pratica e efetiva. A partir deste ponto, € criado um planejamento das.acdes

6. Implementar e acompanhar as contramedi@aprogresso do plano de
acdodeve ser acompanhadegularmenteCaso ocorra um obstaculo, este grupo deve
se reunir para tomadas de decisdas. dlinhamento sistematico com o grupo sobre o
andamento fortalece a ferramenta.

7. Avaliar processo e resultaddevese avaliar se as contramedidas
mapeadas e implementadas obtiveram sucesso no resultado e se a meta foi atingida.
Caso nao tenha obtido suaesslevese retornar ao passo 4 e analisar novamente a
causa raiz dando sequéncia aos demais passos.

8. Padronizar e replicar: Padronize, documente o0 processo revisado e
replique aos demais envolvidos ou em outros processos similares.

LIKER e MEIER (20@), reforcan que esta ferramenta ndo requer nenhuma
andliseestatisticaavancada e fomenta que o uso do A3 solucdo de probl@rabsla
2.1) deve ser diario pois os problemas encontrados diariamente pelos trabalhadores
exigem somente analises estatisticagchdse em um curto espaco de tempo. Ja 0 uso
de outras ferramentas como o Seis Sigma requer uma amalisecomplexa e mais

demorada.
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Tabela2.1- Comparacao viséo tradicional x TPS

Visao tradicional TPS

Resultado da confusdo de
alguém

O que & um problema? Desvio do padrao

Qual é a causa? Individuo (5 Quem’s) Sistema (5 Porque’s)

Chamar a atengao para o
problema, solicitando

O que o individuo que errou  Resolver o problema P N
assisténcia para soluciona-

deveria fazer? sozinho, se possivel . .
lo, com o objetivo de evitar
que ele ocorra no futuro
Eles se sentirdo

Premissas em relagéo as Eles nado aceitaréo a culpaa empoderados ao receberem

pessoas ndo ser que sejam forgados  suporte positivo para

resolver problemas

Habilidade para resolver

problemas Alguns tem, outros nédo Pode e dever ser ensinado

FONTE:LIKER e MEIER (2007).

2.2.12- Trabalho padronizado

Ha quem sugere que o trabalho padronizado causa excesso de burouraaia e
equipe sem criatividade onde deve ssguido passo a passo sem pular etdyasnao
é verdadeno Sistema Toyota de Produciaitilizacdo dorabalho padronizadpermite
flexibilidade e quando ha uma inovacdo no processo, ela produz um impacto duradouro
(BALLE, 2013)

Para LIKER E MEIER (200, a padronizacdo ndao é aplicada como um
elemento isolado a intervalos especificos, pelo contrario, é parte da atividade continua
de identifica@o de problemas, do estabelecimento de métodos eficazes e da definicdo
do modo como esses métodos devem ser conduzidos. As pessoasmuetfabalho e
entendem em detalhe e podem fazer as maiores contribuicbes para a padrohizacéo.
padronizacdo ndo éruconjunto de documentos que séao preparados e cuidadosamente
controlados € uma formade criar desempenhm mais consistente possivel. Sem ela,
ferramentas como Seis Sigma e outros métodos avancados de reducdo de variacdo séo

inUteis.
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2.2.13-TWI

ALLEN (1919), elaborou um progima de treinamento urgente dueamst 12
Guerra mundial chamado deraining Within Industry ServicéTWI), em portugués
Treinamento no Servico da Industridllen comenta em seu livro queste livro
pretende, consequentemengervir a dois propdsitoservir como um manual para
instrutores em instalacdes industriais e, ser usado como "notas de instrucdo" em cursos
de treinamento de instrutores.

Com isso, foi criado os Opassos ou operacdes de treinamento conhecidos
como:

a) Paso 1 Preparacao: Deixar o aluno preparado para aprender;

b) Passo 2Apresentacao: Instrdd como sera o treinamento;

C) Passo 3Aplicacao: Verificar se ha erros na atividade;

d) Passo 4Teste (ou Inspecéo): Realizar uma inspecéo final na instrucao de
traballo.

Neste método fica claro que é necessario escolher os melhores instpatigres
preciso saber o detalhe da esséncia, saber fazer na.fEdtaanetodologia é utilizada
para o treinamento no local de trabalbo the job training em ambientemdustriais.

A partir do método TWI, sdo capturadas melhorias nos processos ou nos
produtos utilizando o método 5Wldtisposto narigura2.15. A partir destas apturas,

sedaorigem ao¥Kaizen
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QUESTIONE
Desafie a validade de cada

COMPREENDA passo. MELHORE
Compreenda o método atual. Procure novas ideias.
WHY
Por qué?
Pontos E necessario? Por qué? Que outra coisa Pontos

WHAT 0 que se faz? importantes poderia ser feita? | importantes
0 que? 4 : Melhor? Ou

diferente?
WHERE Por que ali? Onde deveria ser

?

IR Onde se faz? feito?
WHEN Quando se Por que naquele momento? Quando poderia
Quando? [RET4 ser feito?
WHO Por que esta pessoa? Quem é a mais
Quem? Quem faz? competente?
HOW Por que assim? Como deveria ser
Como? Como se faz? feito melhor?

Os pontos importantes podem ser de:

+saude € seguranga;
é“’meio ambiente;

Aqualidade.

Figura2.15 - Método 5W1H
FONTE: VALE S/A (2019).

2.2.14 - Vale Production System VPS

LIKE e MEIER (2007, cita em seu livro que emuios setores da Toyota, O
Si stema Toyota de Produ-«o0o tamb®&m ® chamad
foi quando Taiichi Ohno comecgou a estender operac¢des para elpandas entre elas,
fazendo assim uma descoberta surpreendenteassim que se inicioea A Comuni dade
de Apr en garazGhigoesigrifica individuos com capacidade de aprender. Esta
comunidade sugere participacdonctinvestimentos de longo prazanconpromisso
doindividuocom a comunidade e a comunidade com o individuo.

O Terminal Maritimo de Ponta da Made{fldIlPM) criou um sistema de gestao
baseado no Sistema Toyota de Producdo denominado d@/eleRFroductionSystem
(Sistema de Produc&o Vale ewrjugués). E um modelo em constante evolugéo que se
consolida e melhora continuamente na sua abordagem, nos métodos, nas técnicas e nas
ferramentas utilizadas de acordo com o aprendizado obtido por meio do
desenvolvimento das pessoas, da padronizacao tteore praticas, da disciplina
operacional e do cumprimento da rot(N&LE S/A, 2019)

O VPS é composto por 3 dimensdes: Lideranca, Técnico e Gestéme a
Figura2.16.
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Modelo de Gestao

Y

Pesscas

all

/
; /A Melhoria
TECNICO /, VP \_\ LIDERANCA Sontoua
e et .\\ rg\%
: S \ "

Alinhamento
Organizacional

&

Resultados
orientados para
o cliente

/

VALORES

Cultura Organizacional

Figura2.16 - Modelo VPS
FONTE:VALE S/A (2019).

i. Lideranca: Os elementos danenséo lideranca estabelecem um conjunto de
praticas de lideranca esperadas para reforcar comportarchates e
moldar a cultura e a disciplina organizacional.

ii.  Técnico: Os elementos técnicos estabelecem politicas, diretrizes e requisitos
de processosétnicos comuns para gerenciar ativos e lidar com riscos
inerentes aos N0ssos negocios.

iii. Gestdo: Os elementos de gestdo estabelecem rotinas, metodologias e
ferramentas de gestéo estruturadas para sustentar e melhorar resultados.

NaFigura2.17 é apresentadom modelo orientativo do VPS.

Para cada

. *Aumentar a +Capacitar /
e -Estruturar plano | «Verificar o L : '
) produtividade engajar a equipe
que temos.... -i‘lair:Laabrag;?n ijer;';;;rlmento das *Melhorar as +Estabilizar um na realizagdo de
diretriz da -Desenvolver a condigdes de processo melhorias
empresa equine trabalho da -Disseminar a
P qulp equipe cultura VPS
... Aplicamos
e Hoshin Kanri FMDS / Rotina de
exposicao e rabalho olugéo de -
ferramenta ins Trabalh Solugdo d
P (Desdobramento . ) Imersdo VPS
estratégico) solugdo de padronizado Problemas
problemas
¥ o v v v
"'quel por sua ‘:--:- e \MN“ \' """" \“m«- A
vez, tem ol .l ol ol
conexio com P % P i i O VP %&Q P
VPS. & \
g \ \ D\ \

Figura2.17 - Modeloorientativodo VPS
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CAPITULO 3

METODOLOGIA DE SOLUCAO

Dentre as metodologias abordadestapesquisa tem carater qualitativo por ser
centrada na realidade da empresa, além de ser bibliogrdficamental porque
utlizams e dados exi stentes. Para Fonseca (200
partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios
escritos eletr®nicoso, tambeRtmoutrasseada em | i

De acordo com Richardson (1999), os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, assim como compreender e classificar processos
dindmicos wenciados por grupos sociais. As técnicas qualitativas focam a experiéncia
das pessoas e seu respectivo significado em relagdo a eventos, processos e estruturas
inseridos em cenarios sociais (SKINNER; TAGG; HOLLOWAY, 2000).

O enfoque qualitativo caractesise pelo fato do pesquisador ser o instrumento
chave, o ambiente ser considerado fonte direta dos dados e ndo requerer o uso de
técnicas e métodos estatisticos (GODOY, 1995). Também possui carater descritivo,
cujo foco nédo consiste na abordagem, masngirprocesso e seu significado, ou seja, 0
principal objetivo é a interpretacdo do fendmeno objeto de estudo (SILVA; MENEZES,
2005). Pesquisa de campo € investigacdo empirica realizada no local onde ocorre o
fenbmeno, inclui observacgdes e pesquisa documgumeaé baseada em registros, anais,
regulamentos, comunicagdes informais, entre outros.

Além disso, para Bogdan e Biklen (1994), uma pesquisa qualitativa apresenta
cinco caracteristicas basicas:

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sue ftireta de
dados e o pesquisador como eu principal instrumento.

2. Os dados coletados sao predominantemente descritivos. O material
obtido nessas pesquisas € rico em descricbes de pessoas, situagdes, acontecimentos;
inclui, fotografias, desenhos e extratbs varios tipos de documentos. Citacdes séo
frequentemente usadas para subsidiar uma afirmacdo ou esclarecer um ponto de vista.

Todos os dados da realidade sé&o considerados importantes.
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3. A preocupacdo com 0 processo é muito maior do que com o produto. O
interesse do pesquisador ao estudar um determinado problema é verificar como ele se
manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacdes cotidianas.

4, O significado que as pessoas dao as coisas e a vida sdo focos de atencéo
especial p& pesquisador.

5. A andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo. Os
pesquisadores ndo se preocupam em buscar evidencias que comprovem hipoteses
definidas antes do inicio dos estudos. As abstracdes se formam ou se consolidam
basicamente a partir da inspecdo dos dados num processo de baixo para cima.

No registro e analise das informacdes adquiriElamde consta a andlise dos
dados levantados visando a montagem de uma proposta de controle da manutencéo que
no qual, sera apres@ado a aplicacdo pratica da metodoldggan Manufacturinge de
toda a gestdo adotada para atingir o sucesso desta dissertacdo de acordo 0s objetivos

propostos.

3.1- CENARIO ATUAL

3.1.1 -Detalhamento do parque de ativosno Terminal Maritimo de Ponta da
Madeira - TMPM

Estrategicamente localizado, Terminal Maritimo de Ponta da Madeird um
porto privado pertencente a VALE S/A. Sua construcdo iniciou em 1981 e sua
inauguracao ocorreu no ano de 1986. Esta localizado no Complexo Portudaquilo |
a margem leste da Baia de Sao Marcos, na llha de Séao Luis, no Matanfdme
Figura3.1

44



-
|

't
)

H;)!F,f Y

AT WY

NP

i
!
|
—J:’/ /, - '.- .‘<
= —l 3 | B
!
'

|
/
.
30 &8
]
i
|

|
i
ool
S
=

Figura3.1- Localizagdo geogréfica do Terminal Maritimo de Ponta da Madeira
FONTE:PLANO DIRETOR DIPN (2016 A 2020).

O minério de ferro de Carajas, S11D e Serra Leste é exportado por um sistema
que integra todas as Minas, Usinas, Ferrovia e Porto. Apdés a fase de lavra e
processamento, o produto é transportado em vagdes através da Estrada de Ferro Carajas
até o Terminal Maritimo de Ponta da MadeirffMPM), em S&o Luis, Maranhdo
conforme pode ser observadoFigura3.2

Carajas € a maior operacdo da Vale. E também considerada como o maior
produtor de minério de alto teor de ferro e minima concentracdo de contaminantes do
mundo.Além das expansdes de minério de ferro também existe aumento de demanda

para Carga Geral, especialmente para concentrado de cobre e grédos relacionados a

finalizacdo da Ferrovia Norte Sul que escoara boa parte dos granéis da regido.

< o

Mina de
Carajas

‘.J

Figura3.2- Sistema Norte TrajetoCarajas a Sao Luis
FONTE:PLANO DIRETOR DIPN (201&2020).
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O processo deperacdo da Valé dividido em 03 grandes macroprocessos:
DescarregamentempilhamentpRecuperacdo e Embarque.

O Descarregamento é a porta de entraddedminalcomo pode ser observado
naFigura3.3 E a area que recebe os trens vindo de Carajas pela ferrovia para serem
descarregados e estocados. Opera cowira@lores de vagdes,ada virador tem
capacidade para descarregar 8 mil toneladas por hokag0ss séo virados em pares e
cada vagacarrega em média 105 tonelad@sminério descarregaddtransportado por

correias transportadoras até os patios de estocagem.

Figura3.3- Viradores de Vagoes
FONTE:PLANO DIRETOR DIPN (2016 A 2020).
O empilramento(Figura3.4) € realizado por meio de 5 empilhadeiras (EP) e 6
empilhadeiras/recuperadoras (ER). area de estocagem é formada por 17 pétios.
Possuem uma capacidade nominal de aproximadamente de 6,1 milh6es de toneladas

para armazenamento.

Figura3.4- Empilhamento e area de estocagem de minério
FONTE:PLANO DIRETOR DIPN (2016 A 2020).
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A operacgdo de recuperac@ogura3.5) se destina a recolher o minério estocado
nos patios e direciodas via correia transportadoras até o carregador de navios

terminal dispde de 7 recuperadoras (RP) e 6 empilhadeiras/recuperadoras (ER).

Figura3.5 - Recuperadora de minério e seus transportadores
FONTE: PLANO DIRETOR DIPN (2016 A 2020).

O Embarquepossui trés pieregFigura 3.6) e apresenta um calado meédio
superior a 21 metros na maré baixa. O Pier | possui um calado de 23 metros e
comprimento equivalente de bergco de 490 metros, conseguindo receber navios de
grande porte (400 mil toneladas) para embarcar minério para 0s psng@tos de
descarga de minério do mundo. O Pier Ill possui dois bercos continuos de atracacao,
com comprimento total de 571 metros, tendo como prioridade a atracagédo simultanea de
dois navios de menor port®. Pier IV, com 23 metros de calagmssuidois bercos
com capacidade para atracar navios de até 400 mil toneladas de minério @enferro
cada. O Pier Il é arrendado pela Vale junto a EMAfEMmMpresa Maranhense de
Administracdo Portuarjaadministradora do Porto de Itagué destinado a produtos de

soja, ferragusa e concentrado de cobre
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PATIOS DE ESTOCAGEM

Figura3.6 - Pieres dderminal maritimo de ponta da madeira
FONTE: PLANO DIRETOR DIPN (2016 A 2020).
Somando todo o parque de ativde Terminal tem 96 transportadores de
correias {21 km de correias 07 carregadores de navios, ¥iBadores de vagdes, 05

empilhadeiras, Ofecuperadoras 06 empilhadeirasécuperadoras

3.1.2- Oficina de recuperacdo de componentes

A Oficina de Recuperacdo de Componentes esta localizada em uma éarea
construida de 6ZBmz2. A Oficina é responsavel pelas manutencdes dos componentes
instalados no parque de ativosTerminal

Os principais componentes manutenido®fieina sdo:

a) Redutores rolamentos, vedacgdes e reparos menores;

b) Acoplamentos;

C) Tambores;

d) Balancins deviradores de vagodes;

e) Truques e rodeiros de translagéo e de giro;

f) Grampos dos viradores de vagdes (caixa e estrutura).

Além da manutencdo dos componentes, também sao realizadas fabricacdes
diversas como olhais, buchas, anéis, dispositivos de apoio e qubjesos de
caldeiraria sob demanda.

A Oficina de Recuperacdo de Componentegura 3.7) € dividida em 03

grandes processos: Montagem, Usinagem e Caldeiraria.
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Processos da Oficina de Recuperagdo Componentes

Figura3.7 - Processos daficina e ponta da madeira

A estratégia de manutencéieigura3.8) do Terminal influencia diretamente na
performance daficina. Planos sistematicos s@jerados pela engenhampara que a
equipe de Inspecdo possa ir a campo e avaliar os pontos de fragilidsdasvos
Posteriormente equipe de Planejamentealiza a aberturaas Ordens de Servigos e
detalha o passo a passo de execucdo, tempo necessario de intengeatifio ea
necessidade decursogara a execucdo da ativida@s.: se devera ser feito a troca ou
recuperacdo de um componente, se vai predsalimpeza, bloqueio, andaimes,
guindaste etg.

O tipo da Ordende Servigovaria de acordo com a necessidade identificada e
para qual especialidade sera atribuida a execucdo. Para os casos de troca ou recuperagao
de compoentes que necessitam ir parafeina, este tipo de servico € classificado
como Reforma/Recuperacao.

A area de Planejamento e Controle da Manutencdo (PCM) é responsavel por
elaborar toda a demanda de servicos amicina para que sejam priorizados 0s
servigcos previstos nas paraddes manutencdo e as interferéncias que possam ocorrer
antes das paradas e/ou durante.

Problemas que podem influenciatrasos ou cancelamentos nas paradas de
manutegao:

a) Servigos extras de corretiva decorrentes de paradas emergenciais

b) Servigos nao previgs por falhas no processo da Inspecéo;

C) Falta de insumos/materiais para a execucédo das atividades previstas;

d) Falta de documentacgéo e ou desenho técnico para execugao do servico.
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Rocursos o
contratos de
manutengio

Figura3.8- Estratégia denanutencao

A Figura3.9representa toda a metodologia da manutencao desdobrada por tipos
e o significado de cada um.

Eme rgencial Corregdo da falha apds ocorréncia do fato

Manutengao
Corretiva

Metodologias Manutenc¢do

de Manutencdo Preventiva

Manutenc¢do
Preditiva

Figura3.9- Metodologias dananutencao

3.1.3- Diagnéstico detalhado daoficina de recuperacao de componentes

3.1.3.1- Pessoas SSMA

Quando se fala e@®SMA, tambéntonhecido pela sigla em inglés HS#eglth,
Safety and Environménttiratase de um pacote de medidas que as empresas precisam
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adotar para garantir a integridade de seus colaboradores e cumprir as exigéncias da
legislacdo.E um programa que &@belecaliretrizes para a adocdo nedidas de
seguranc&isando a qualidade de vida e o bestar dos colaboradores de uma empresa
e, também, atender aos padrdes exigidos pqiSRUSA, 2020).0s funcionarios de
uma empresa sao 0 seu maior patriménio, poridetdificar situacdes de riseatuar
na gestdo de prevencdo de acidentes € um investimento primordial para qualquer
organizagao.

1) Alta rotatividade da Liderang@4 supervisores substituidos em 01 ano);

2) Estrutura organizacional indefinid&quipes no fisico em um turno de
trabalho, mas no sistema de RH em outro turno

3) Ferramentas improvisada e ndo homologadas pela engenharia (acidente
ocorrido);

4) Registros de acahtes ambientais em decorréncia de vazamento de 6leo
na Oficina e sem tratamento.

5) Absenteismo elevado 32% dos empregados nao aptos ao trabalho
representado naigura3.10;

6) Condicdes basicas fora dos padrbes minimos: salas administrativas,
vestiarios, areaoperacional (vazamento de &gua, piso afuddpmrepresentado na
Figura3.11.

Julho a Dezembro de 2016

Afastados; 10

! Restritos; 4

Figura3.10- Registro deabsenteismo

Aptos; 30; 68% Nao aptos;

14; 32%

51


https://site.moki.com.br/dicas-de-seguranca/
https://site.moki.com.br/dicas-de-seguranca/

RN

Area de vivéncia |
(Sala do centro de capacitagdo) Banheiro Masculino

x Néo havia copa e banheiro feminino

Figura3.11- Condi¢cdes basicas fora dos padrées minimos

3.1.3.2- Processos engenharia

A engenhariale processogstuda astividades de producdo de bens e prestacéo

de servicos e elabora propostas de melhoriapregessos, equipamentos, dispositivos
e métodos,layout de fabricas e escritérios, correcdo de tempos de fabricacdo de
produtos e de prestacdo de servidoACEY, 1987) Responsabilidades incloreem
desenvolvergorfigurar e otimizarprocessosdustriais, desde o inicio até o lancamento
e certificacdo. Avaliamprocessos, fazer medi¢cdes e interpretar dados. Desenvolver,
executar, testar e atualizar sistemasoeesos.

I. Aderéncia a Programacdo APR muito baixa (ndo atendimento ao
cliente)

il. Excesso de servicos caracterizados como extraprogramacao, sem
tratamento e/ou apontamento destes desvios;

iii. Auséncia de iniciativas de reducédo de custo

iv. Excesso de material e equipamentos em locais diversos da area e sem
identificacao;
V. Falta de padronizagéo nas atividades de rotina,
Vi. Falhas nd_ayout e Fluxo de trabalho;
vil. Inexisténcia de indicadores de medicaaldsempenho
Viii. Falta de implantacdo do 5S no laente de trabalhoepresentado na
Figura3.12;
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iX. Falta de estabelecimento de SLA costakeholders (clientes e
fornecedores);
X. Falta de desdobramento e acompanhamento dos principais indicadores;

XI. Inexisténcia deniventario de ferramentas

Figura3.12 - Diagnéstico- Falta de 5S naficina

NasFiguras3.13 e 3.14 estdo representadasicio das medi¢cdes do indicador
APR que mede a aderéncia ao que foi programado x realizado e a auséncia de

internalizacdo de servigos com o objetivo de redugéo de @a®servicos externos.

- ADERENCIA A

APR baixa

T (Ctrl) -

O
4
On
s
&
Q
O
14
o

APR

Pl 1AM FEW MAR ABR RiAl L] UL AGD SET ouT MO DEZ
i M 200 180 il vl o 2006

Figura3.13- Aderéncia grogramacae APR.

53



Auséncia de
iniciativas de

redugio de
custo

Valores em mil reais (5 M).

Figura3.14- Falta demiciativas de reducgédo de custo

3.1.3.3- Layout e gestaade ativos

Outro ponto levantado durante diagnosticofoi a quantidade de ativos
inoperantes ouadquiridos ovog sem estarinstaladose inoperantes.Destacando
abaixo pontos cruciais pard.ayoutda dicina:

a) Ativos da Oficina de Recuperacdo de Componentes: Inexisténcia de
planos de manutencao para os ativos e falta de identifi(ad&® s);

b) Furadeira radial desativada, dentro da area de usinagem, dificultando o
deslocamento de pecas e equipamentos;

C) Furadeira de coluna desativada, sem previsdo para entrar em operacao,
ocupando uma area desnecessaria;

d) Estufa aguardando definicdo decdl para instalagdo, ocupando espaco
da area de desmontagem;

e) Equipamentos auxiliares para o processo de montagem sem um local
definido para armazenagem, dificultando a utilizacdo das talhas e montagem;

f) Suportes para auxiliar nos trabalhos de montagemzenados na area
de solda, ocupando urdeea desnecessaria.

Na Figura3.15 esté representadoLayoutda Oficina original e como néo ha

uma comunicacao assertiva.
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Subconjunto
Aguardando

" Subconjunto
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Figura3.15 - Layoutdaoficina.

3.2 - METODOLOGIA LEAN APLICADA NA OFICINA DE RECUPERACAO DE
COMPONENTES

3.2.1 - Fase | 2016 - Inicio dos trabalhos na Oficina de Recuperacdo de

Componentesde julho a dezembro

Com os problemas identificados €016 foi dado inicio ao tratamente

preparacao para acdes mestratégias

3.2.1.1- Estabelecimento d@lano de trabalhoom osstakeholders

Em 2016 foi formalizado um plano de trabalho com os envolvidos dos
processos da Oficina. Todos os lideres foram envolyplmns a participacéo deles foi
muito importantgpara a evolucéo.

Foi elaborado um documento normativo em parceria com a equipe de PCM e
Analistas de Gestdo contendo os SIPOC de cada processo.

Equipe de PCMPIlanejamento e Controle da Manutenc&moi estruturado uma
equipe de Planejador, Programada Aprovisionador déateriais para a Oficina, o
gue nao existia. Definindo assim o escopotrdbalhodo PCM, foi possivel definir
indicadorespara medicdo do resultados, gestdo visual e desvios bem como o

atendimento aos prazos estabelecidos no ANS.
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Supevisor da Ferramentariadlém de contribuir na elaboracdo do ANS e na
estruturacdo daquipe do PCM, também estrtdgu um time para atendimento ficima
no que tange a inventarios das ferramentas e inspe¢des das ferramentas em comodato.

Equipe de Manuter@p de Ativos Além da equipe de PCM, foi estruturado uma
equipe para manutenir os ativos afecina. O objetivo foi tratar junto a engenharia a
ativacdo dos planos sistematicos e ativar aqueles ativos que estavam inoperantes. Para
esta equipe foi elaboradona trilha técnica de capacitacdo junto aos fornecedores dos
ativos.

Equipe daEngenharia: A engenharia desenvolveu um papel fundamental na
elaboracao e ativacdo dos planos de manutencéo para os atofiendaTambém foi
realizado aaaliacdo de ative com final de vida util bem como fichas de investimentos
para novos ativos necessaricg melhorar o desempenho d&ina. A engenharia
também participou da defesa dos investimentos necessarios para a reforma civil e
estrutural da Oficina.

Analistas de Gestdo: Esta equipe foi responsavel pelo suporte técnico na
implantacdo do VPS orientando na implementacéo das ferramentas de gestdo que foram
adotadas.

Gerente: Foi apresentado todo o Plano de Trabalho ao Gerente da, @ficina
plano foi valicado pelo mesmo, o que foi fundamental para seguir 0 compromisso
de apresentar um plano estratégico no final do ano

Supervisores e lideres da Oficina: Todos os supervisores e lideres de turno foram
envolvidos para contribuir na elaboracdo do Plano faiddambém os papéis e
respnsabilidades de toda a equipe.

O organograma anterior esta ilustradoRigura 3.16 e um novo organograma
foi reestruturado para atendimento a equipe de PCM, manutencao de ativos, centro de
capacitacdo e eliminacdo de um turno de efetivo menor para compor estes novos
processos. A definicdo de novos cargos, também foi definido no nomoogmgma

conformeFigura3.17.
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Gerente

SUPERVISAO
1

SUPERVISAO
2

W

|

ADM

23H
LiDER

CALDEIRARIA/ CALDEIRARIA/
SOLDAGEM SOLDAGEM
MONTAGEM MONTAGEM

Figura3.16 - Organograma anterior.

TEC INFRA

CALDEIRARIA/
SOLDAGEM

MONTAGEM

GERENTE

SUPERVISAO

ENGENHEIRC / ENGENHARIA DE

CENTRO DE ORIENTADOR TECNICO OPERACIONAL
ANALISTA SENIOR SUBCONJUNTOS

CAPACITACAD TECNICO MECANGO |

7h 4 15h ADM
TEC. LiDER TEC. PLANEJADOR ;E%“('}‘CM%NELT”‘“‘
ESPECIALIZADD ESPECIALIZADD
PROGRAMAGAO TECNICO PLAN
PROGANUT |
50% OPER MAQ 50% OPER MAQ
OPI oPI APROVISIONADOR
USINAGEM ) USINAGEM ) TECNICO MECANICO |
50% OPER MAQ 50% OPER MAQ
OP ESPECIAL OP ESPECIAL
: . TECNICO MECANICO
50% CALD/SOLD. I ~ :
Sl | oo WO | S0 RIS Lo
SOLDAGEM 50% CALD./SOLD. SOLDAGEM ESPECIALIZADO ATIVOS OFC
ESPECIALIZADO ELETRICISTA
) 30% MECANICOS I . .
20% HECANICOS | 50% TECNICOS| MANUTENGAO TECHICO ESPECIALIZADO
MONTAGEM 50% TECHICOS | MONTAGEM 0% TECNGOS | HIDRAULICA 50% TECNICO MECANICO I
20% TECNICOS I

Figura3.17 - Organograma proposto e aprovado
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3.2.1.2- Visitastécnicas em oficinas deferéncia

Foi realizado visitas técnica$igura 3.18) nas Oficinas de Recuperacdo de
Componentes em ltabdG e em CarajaPara como forma de aquisicdo de
aprendizados e referéncia na implantacdo do modelo de gestdo VPS. A&baixo
apresentao os principais itens identificados:

a) 5S bem aplicado;

b) Sinalizacédo d®ficina por setorizacéo;

C) Vérios quadros de gerenciamento visual por posto;

d) O Orientador Técnico avalia todos os retrabalhos e envia relatorio
detalhado ao cliente;

e) Todas as maquinas possuem horimetro

f) Armazenamento dos equipamentos manutenidos em maelelomazéem
(Carajas);

0) Oficina equipada para atender manutencao de cilindros hidraulicos

(Carajas).

Figura3.18 - Fotos das visitas técnicas

3.2.1.3- Criacéo dacentro de capacitagcao

O Centro de Capacitagdo da Oficina de Recuperagdo de compoeietésdb

através da necessidade de realizacdo de treinamentos e padronizacdo de atividades.
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Além de capturar méo de obra qualificada e experiente para serem instrutores internos,
foi possivel trabalhar na internalizacdo de novos servigos na Oficina.
A equpe de Analista de Gestdorneceutodo suportenecessaricna implantagdo do

Centro.A Figura3.19representa o 1° A3 elabomgara o Centro de Capacitacao.

Gerente | Supervisores VPS Oficina DIMO
CENTRO DE CAPACH'A(;AO \PS OFICINA DE RECUPERA(;AO DE COMPONENTES Claudia Mendes | Maryclea Futado / Caros Conceigio |~ Saulo Lopes  [Datarevor: | 300812016
Carlos Sobral | pssis Souza Datacp: | 020012016
ORICO/ COI 0 R Pla 0
0 Centro de Capacitado iniciou em 2015 na Oficina de Subconjuntos no Porto Norte com o principal objetivo de ser um local para L egenda: @ Pangado ) Revisio lderanca Andamento Satisfatério P Andaerto hsctsfatcro [l Parado
" x I R —
ggignev;m pessoas, aprofundar e replicar as praticas de VPS contando com a participacéo de dois programas de Trainees VPS em iR e e o L e e e e
No Primeiro trimestre de 2016 a Oficina passou a pertencer a drea de Recursos, mas atualmente encontra-se na Gerencia de L Defigdo de escopo, plano de agAo e vlidagio da meta L N
Manutencdo Industrial, Integridade e Preditiva onde continua realizando o atendimento as reas da Descarga e Embarque atuandona| 2 Criar sistema de Gerenciamento Visual L s
manutencao de balancins, caixas de grampo, redutores, tambores, ruques, acoplamentos, senigos de caldeiraria e usinagem. n
3 Implementar 5S operacional L L L L
4 Mapeamento dos Processos: Usinager Caldeiraria & Montagem
wTreinamentos QUT s s 1
Caainn ;ax;nengmm 5 Realizar TWIe Instrugdes de Trabalho L L
“Eﬁ;ﬁ:ws 6 Implantar roina de Solugéo de Problemas L L
s umeriode 7 Realizar rabalho padronizado na usinagem ,
s 5. 8 Melhorar os Processos de Planejamento e Programacéo da Oficina L L L L
. “l"u‘i;‘iiéian 9 Estruturar FMDS em um pilar
r/n\\ggs;n v apcagio s s s
pitase 10 Imerséo dos Trainees VPS
‘conceios VPS. i I Y
11 Resultados de APR (média de 60% entre os meses de setembro & novembro) MR
ONDICAO INICIA PRINCIPA DAD
Aolongo de 2015 as praticas de VPS foram implantadas nos processos de manutencéo de balancins e caixas de grampo. ¥ Treiamento de 55 Funcione
Em Jangiro de 20164 foram iniciados alguns rabalhos com foco nos processos de primarizagdo, especificamente no posto da | ¥ Treinamento de Soligio de Probems;
usinagem e caldeiraria no qual jé foi possivel ter aumento na produtividade e redugao de emvio de senvigos para terceiros. ¥ Trgiarento de Trabaho Padrorizado:

Com uma nova andlise do processo junto a supends&o em Julho de 2016 o foco do Centro foi direcionado para uma vis&o mais ¥ Treinamento de FVDS
ampla que visa abranger todos os processos da Oficina de Subconjuntos, focando em aplicagéo prética de ferramentas & conceitos [+ yerso comTrainees
\PS. jl Execucdo de agdes de 5S;
Neste niovo cenrio a eficéncia da aplicagdo prética de feramentas e conceitos VPS serd medida aiavés do aumento a aderéncia | gahorecao Napa de Fuxo de Vlor -Paneiment;
;i Desenvalvimento FM!- do Processo de Usinagem;
ji Estruturagéo Sistema de Gerenciamento Visual;
K Criacéo Istrucdes de Trabalho.

:

4% “ 2 '4 (o
2 L/
%
1% 9%
1%

’ 0% Aderéncia a ProgramageAPR

ey R$88.047.6
Ganhos R22940898
2005 2016 Meta JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ Y P
2016 Y Inventario de femamentas - ;

3) CONDIGAO META -Dez 2016 Usinagemontagem  RSG55594 —
|

EES
Y Estrutura de Apoio troca de tambor do I~ E//v -

Aderéncia a ProgramacéoAPR

789 CN03 Caldeiraria R54.38000; A
60% Y Recuperacéiae Motovibrador na Ofcina-
45 | | re2nggLa;
Meta Projeto ¥ MetalizagAode eixos- R$ 47.12046-
17 2 R34136138

2015 2016 Meta2016 JAN  FEV. MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ  |pontos Posiivos:
Padronizagéo fisico X Sist, Informatizado - SAP; 3 Treinamento de Pensamento Enuto;

* AmedicAo seré feifa através de média entre 0s meses de Setembro & Novembro, sendo a meta o valor igual ou supeedkri0% + Trabalho em paralelo com a &rea de plangjamento;

3Gerenciamento visual de acompanan

|/ Treinamentos de 5S Funcional; J/ Elaboragdo Mapa de Fluxo de Valor do Planejamento; * Envolimento da equipe operacional

V/ Treinamento Solugdo de Problemas; J/ Desenvolvimento do FM para o Processo de Usinagem, Montagem e I

| Teinameno e Tabalho Padrorizads; Calderaria 1 Capacitages técnicas entre 05 executantes; 3Reestrutura-«o do Gerenciamento
 Treinamento de FINDS; / Estruturagio do Sistema de Gerenciamento Visual; Oportuicades: ) o fsprane diretor;

¥ Treinamento TWIe At Concordéncia; { Crigio de stugdes de Trabalho paracs processos da Ofcina; (1 PAmzagé0 deteses e roca de Kitderepao dos dindros '

\ Elboragio do FUDS em um plr ' merso com Tranees; hidréulicos da caixa de grampo;

Figura3.19 - Elaboracdo do 1° A8stratégicalo centro de capacitacédo
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3.2.1.4- Principaisacdes realizadas

Principais acdes realizadas @entro de Capacitacao dacmna de Recuperacéo
de Componentegm 2016:

1) Elaboracdo do SWOT ddicina;

2) Treinamento de 5S Funcional,

3) Treinamento Solugcéao de Problemas;

4) Treinamento de Trabalho Padizedaq

5) Treinamento de FMDS;

6) Treinamento TWI e Alta Concordancia;

7) Elaboragédo do FMD8o pilar Produtividade

8) Elaboracdo Mapa de Fluxo ¥alor doPCM;

9) Criacdo de Instrucdes de Trabalho para os processos da Oficina;

10) 12 imersao conrainees

11) Treinamentostécnicos: bancada de teste hidraulico, metalizacdo e
pantografo

12) Inventario de FerramentagJsinagem/Montagem;

13) Estrutura de Apoio troca de tambor do CNO3 Caldeiraria;

14) Recuperacao de Motovibrador na Oficina;

15) Metalizacao de eixo de tamboyes

16) Fabricacdo dpecas Pantografo

Na gestdo da manutencdo, alguns indicadores sao imprescindiveis para o
acompanhamento da performance interna.

Na metodologiaLean utilizou sea gestdo visual como forma de envolver a
todos na medicdo, acompanhamento e tratamento doiesle

O primeiro FMDS incorporado neste trabalho foram os indicadores de
manutencdo APRBackloge AMS.

Aderéncia a ProgramacddPR). Mede o0s servicos programados via sistema
SAP e o que foi realizado.

Backlog Mede a carteira de servicos acumulaataavés de demandas oriundas
do planejamento ou emergenciais.

Aderéncia a Manutencédo Sistemati@MS). Mede a aderéncia aos planos

sistematicos oriundos das manutenc¢des dos ativos da Oficina.
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A Figura 3.20 representa a construcdo do FMDS de Produtivid&iea
programacao é semartVidido por posto de trabalho calderaria, montagem e usinagem

e por turno. Os principais desvios sdo apontados no Pontos de Causa para serem
tratados no A3 Solucao de Problemas.

* Acompanhamento semanal e
mensal da APR

= Quadro com a
programacao
semanal por
posto e turno

= Backlog
* AMS » Visibilidade
do planejado x
realizado
diariamente

= Acompanhamento das anomalias  que
impactam o cumprimento da programacao -
pontos de causa

Figura3.20 - FMDS Produtividade

No Centro de Capacitacdo foram criados varios féruns de discussté&sas
para construcdo dos trabalhos futuros que seriam utilizados nas imersdes. dapartir

foram iniciados os treinamentos com equipes internas e externas.

Estes foruns de discussGe® énicio dos treinamentos estdo representados na
Figura3.2l e 3.2.
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Figura3.22 - Treinamento técnico de redutores

O Mapa de Fluxo de Valor (MFV) para o processo de Planejamento e
Programaca@PCM) foi elaborada &im de evidenciar todos os desperdicios e estruturar
o acordo de nivel e servico com os clientes e fornecedores.

No Centro foi criado o primeiro grupo de CCQ (Circulo de Controle de
Qualidade) denominado d&iperconjunto Este grupo apresentou um trabatfeouma
realizacdo de uma atividade critina inicio de 2017Neste trabalho foi utilizado o
método PDCA, analise dos riscos da atividade e elaboragéo do ppajétonizacdo e

treinamento da atividadeestruturagdo dos ganhos.
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IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

Atividade

Posicionar caixa de grampo na
base de Montagem (suporte)

Inspecionar batedor, estrutura
travamentos, trincas e
desgastes

Prensamento de maos e
dedos

Batida contra pessoas

Risco associados a atividade de
Manutencgdo na Caixa de Grampo :

Nivel de
Risco

MUITO ALTO

MUITO ALTO

Inspecionar as réguas
superiores e Inferiores e
remové-las, caso necessario

Prensamento de maos e
dedos

MUITO ALTO

Remover batoques da caixa
de grampo

Giro da caixa de grampo

Prensamento de maos e
dedos

Prensamento de maos e
dedos

MUITO ALTO

ALTO

Figura3.23 - Identificacdo dgroblema

A Figura3.24 representa a andlise do processo como um todo e suas causas.

Causa 1: Insuficiéncia de recursos

‘ Andlise do Processo |

Insuficiéncia de recursos

A Ponte Rolante n3o é o dispositivo mais
adequado para realizar o giro da Caixa de
Grampo.

Causa 2: Condigdo insegura

E utilizado a Ponte Rolante, porém ndo é o

dispositivo mais adequado para realizar o giro
da Caixa de Grampo. Fabricar um
dispositivo para girar
A ponte é destinada para igamento e a Caixa de Grampo

movimentagdo de carga e ndo para arraste.

Condigdo insegura

A atividade envolve riscos alto ao girar
a caixa de grampo com a ponte
rolante

Ao girar a caixa de grampo ha risco de
avarias de cabos e cintas

A atividade envolve riscos alto ao girar a

caixa de grampo com a ponte rolante
Fabricar um

dispositivo para
girar a Caixa de
Grampo

Ao girar a caixa de grampo ha risco de
avarias de cabos e cintas

A Ponte Rolante ndo é o dispositivo mais
adequado para realizar o giro da Caixa de
Grampo.

Figura3.24 - Analise doproblema

Este foi o primeiro trabalho elaborado pelo grupo e aprovado pela engenharia.

Todos @& projets foram elaboradospor uma equipe especializada e entregue para

equipe conformé&igura3.25.
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ELABORACAO DO PROJETO

Servtec 10578 — Projeto Virador de Caixa de Grampo
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Figura3.25 - Elaboracao dprojeta

Foi elaborado o plano de acao para fabricacéo e entoquajdtq representado
nasFiguras3.26 e 327.

PLANO DE ACAO
Por qué? Onde? Quem? Quando?
Para ter o Especificando
Abrir SERVTEC di i t Oficinad
nr - pa»ra imensionamento corretamente o |<:|n.a © Fabio Reis |04/03/2015
elaboragao do projeto adequado pela . Subconjunto
) equipamento
engenharia
Para fak A .
. R J
Elaborar projeto W nen’ TODAS As ACOES ose 23/04/2015
FORA o | Cleuton
Fabricar virador de caixade | Para | CONCLUIDAS No José 15/02/2016
grampo ~munto | Raimundo
Fabricar um PRAZO!
dispositivo | Testar virador de caixa de | Para eliminar/ mir o Oficina de Joacir
R ay t 10/06/2016
para girar a grampo fabricado os riscos da atividade Operdy auipamento Subconjunto | Salazar /06/
N e seu desempenho
Caixa de PP
G Para verificar os Acompanhando a
rampo i ;
Verificar efeitos colaterais rlesultados [f)or operagao do equipamento Of|c|n'a de Joacir 15/06/2016
necessidade de ajustes no - Subconjunto | Salazar
X instalado
projeto
Para equilibrar o nivel de |Revisando o procedimento! Oficinade | Bennilson
Padronizar a atividade conhecimento de todos | operacional e treinando . . 31/10/2016
. . Subconjunto Silva
os executantes envolvidos|  todos os envolvidos
5 . Apresentado o projeto a _ .
Disseminac3o do Projeto Dlvulgaral melhoria outras areas e cadastrando Oﬁcm? de Jose 05/11/2016
realizada Y Subconjunto | Cleuton
no portal de Boas praticas

Figura3.26 - Concluséo dglano de acao
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FABRICAGAO DO PROJETO

Figura3.27 - Fabricacdo dprojetopela equipe

Neste primeiro projeto também foi elaborada a instrucdo de trabalho e o

treinamento de todos os envolvidos ap0s a fabricacao representidarad.28.

PADRONIZAGAO Revisdo do Procedimento/ Treinamento

I Instrugao de Trabalho

Figura3.28 - Elaboracdo denstrucaaode trabalho e treinamento das equipes

O marco deste projeto foi a visibilidade dada para a equipe. As visitas da alta
lideranca para conhecer o novo proje@\asita ce umrepresentante da Toyotardm
destaques

3.2.15 - Estabelecimento ddano de trabalho para o absenteismo

Foi elaborado um plano de trabalho para reducéo do Absenteismo na Oficina.
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No relatorio inicial deste trabalh82% dos empregadastavamndo aptos ao
trabalhoe mostrado n#&igura3.10 Com base nestas informac¢0fs, estruturado um

plano de acao para acompanhamento em 2@bstrado n&igura3.29.

Levantamento de dados Levantamento dos afastados/restritos Aptos x N&o Aptos
por falta de historico junto ao posto médico - Janeiro 2017
Plano de retomada Plano de retomada para cada situagéo Aptos x Nao Aptos

levantada - Fevereiro 2017

Visitas aos afastados Visita aos funcionarios afastados com o Aptos x Nao Aptos
apoio da medicina e assisténcia social -
Fevereiro 2017

Atendimento Home Care  Atendimento Home Care ao funcionario em Aptos x Nao Aptos
estado critico— Mar¢o 2017

Analise das descrigoes Avaliagdo das descrigdes de cargo x Aptos x N&o Aptos

de cargo atividades realizadas — Junho 2017

Incentivos Incentivo de Kaizens e CCQ’s com foco em Numero de melhorias
reducao de sobrecarga (MURI) — Mar¢o de implantadas no ano
2017

Incentivos Eventos voltados para saude (PPS, ginastica  Aptos x Nao Aptos

laboral) — Agosto 2017

Figura3.29 - Plano de trabalho dabsenteismo

3.2.2 - Fase Il 2017- Trabalhos na oficina de recuperacdo de componentes de

janeiro a dezembro
3.2.21 - Estruturacédo do Hoshin Kanri

Foi estrutuado o plano de trabalho da Oficina para 2017, utilizando a
metodologia doHoshin Kanri (Figura 3.30). Com isso, traduzse o planejamento

estratégico da Logistica Nogpara as atividades diarias da Oficina. A metd eioninal

é embarcar 23Milhdesde toneladas de minéradé 2020.
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Estruturar nosso plano de
trabalho

Qual o nosso -
‘ Mapa Estratégico Corredor Norte i Ca paddade /‘? ZERO dano
. @ a . da Oficina Pessoas
. E % capacitadas e
engajadas

%E@E@ Executar planejado

E E % i tProdutividade
B8888 Absorvermais 4R gonfiabilidade

componentese

Onde queremos servigos lCustos
chegar? 4
Estabilizar a APR em 81% Reduzir tempo de reforma das Aumentar a internalizagao de
(atendimento ao cliente)o atividades priorizadas Servicos
(produtividade) (redugdo de custos)

Figura3.30 - Estruturacao déloshin Kanri

Com a metodologia tradicional, o que chegaria para os colaboradores seria

i e mb ar cmailhndes@de3tbneladas de minério a0 2 0 O . A

di

feren- a

Hoshin traduir isso para o que os colaboradoesgendam a contribuicdo aéicina,

seu papel e responsabilidade de caesta Com isso, para suportarT@rminal foram

estabelecidas as metas, em conjunto tmma a equipgyarceiros e clientes

Com o fechamento de 2016, foi identificado que ainda havia instabilidade no

indicador daAPR. Ou seja, nddoi atenddo as manutencdes quderam combiradas

com os clientesEntdo a meta foi estabilizar a APR em 81% (valor orgado para 2017).

Foi preci® contribuir na redugcéo de custon com isso, atuaem duas frentes:

produtividade da equipe e internalizacdo de outros servicos, 0 que culminou nas

seguintes metas:

I. Reduzir tenpo de reforma das atividades priorizadas (montagem e

desmontagem deuck, metalizacdo e peritagem)

il Aumentar a quantidade de metalizacGes realizadas (de 3 para 18, 2 por

més a partir de abril) e comecar a internalizagdo dergthitor, fazendo duranteo

ana

Apoésa elaboragéo dbloshin asmetasforamdefinidas ecompartilhadas com a

equipe da ficinarepresentada n&sguras3.31 e 332.
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Hoshin Kanri da Oficina de Recuperacdode B
Componentes

META DEFINIDAS!

APR Tempo de Reforma Internalizagdo
Estabilizar APR em 81% 20% da Peritagem de
(orgado para 2017) tambor / redutor / Metalizagdo
caixa de grampo / 3 (2016) 2> 18 (2017)
balancim

10% da montageme

Motoredutor
desmontagem de

0 (2016) = 4 (2017)
truck

20% da metalizagdo de
. eixo de tambor

* Até 31/12/2017

* Metas definidas para tempo de reforma poderao ser revisadas apos as 125 coletas de tempo das
atividades.

Figura3.31- Metas definidas nbloshin Kanri

Figura3.32 - Alinhamento com as equipes

Foi elaboradaambém o A3 Estratégico do Centro de Capacitagdo que iriam

suportar a evolucdo das metas e novos trabalhos e desafios foram surgindo ao longo do
anorepresentado naigura3.33.
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Gerente | Supervisores \/PS Oficina DIMO/ Melhoria Porto

CENTRO DE CAPAC|TACAO VPS OFICINA DE RECUPERACAO DE COMPONENTES Claudia Mendes [Maryclea Futado | Caros Conceio | Mariangela Kitagawa |Parev0s: | 20092017

Carlos Sobral

Assis Souza Fabio Vendramel AnaPestana  [Peaceb: | 00U

1) HISTORICO / CONTEXTUALIZAGAO 4) ESTRATEGIA E PLANO DE AGAO

Recuperacdo externa de componentes

Em 2016foram manutenidos 414
4% e componentes na Oficina de Subconjuntos, 0 da APR em81% A“Z:;?&z dd: df(;:eulahz:éje B Aumento dse‘rnvtizr(?sa zaga
mas ainda hé um gasto elevado com "
284 1% recuperagdoexterna 2 91}“ Ihorar método d uci bl
" ol SN e Cuturae Fi N Velhorar método de Solucionar problemas

182 44 /
0B 05 05 g 0 L IATY  tabaiovisando A relacionados acs 4M's

Expor e Solucionar LI e .
pgmbiemas eliminacdo de Que impedem a
¢ o & & ¥ ¢ PR 5 — desperdicios intemalizacéo
&6 »o& & & O & 4)56 & @ .
R r .
& & N #6’ & e of
¢ ¥
* Semconsidrarfete SPS & 0uos aastos Direcionar as afividades Direcionar as afividades|
‘ ¢ i . F.ortalerc'terDW para as fumas de para as umas de
. N . erenciamento Didrio e i orea
Para aumentar a intemalizacéo de senicos e suportar a reduéo de custos com contratos extemos, a Oficina de e Resuladts Imersdo | Imersao
Subconjuntos precisa direcionar esforcos para:
- [ e e e 1
1 1
\ 1.4 Aderéncia a Programaglo Considerando maior - N
i gy | X . |Legenda: @ Panejado Ponto de atencéo Realzado | Emandamento Atrasado
Evecuta parejado + (Estabilidade) 1 Oportunidade de custo evitad ! a P ¢ s
extras e~} elimitagles da Oficinapara Plano de Acdo 2017 - Atividades Jan | Fev|Mar | Abr | Mai | Jun| Jul [Agof Set  Out [Nov| Dez
t(?apgglqade- + internalizacAo, verificose | 1 Realizar o hoshin kanri da Oficina para 2017 | 2018 (desdobramento estatégico) R
a ofeina . .
i ,r\’f queas Opo_n”mdadesma's 2 Estruturar gerenciamento diério da rotina - FVDS
. \ B Podutividade 7 : )
Absorver mais componentes = /o viaveisseram, ]
. “Vetalizacio. 1| 3 Aplcar Trabaho Padronizado nas atividades priorizadas
& Sevicos t Intemalzagaode senviod 60 1 RN
I-Manutenqéo de 1| 4 Inplantar rotna de exposicéo e sokugao de problemeas L L L L Le)e)e
- 1
Lmotoredutores. _ _ _ 5 Consoldar a padronizagéo nas afividades priorizadas , 0|00
ONDICAO INICIAL - Dez 2016 O 6 Capacier equpe através das imersdes VPS , CLLLL L L 0|10|0
APR - Aderéncia a Programacéo Metalizacdo 7 Dar vishiidade ao Centro airavés dos nformativos L L 0|00
[tualmente, a Oficna no consegue atender as demandas acordadas  Aintemalizagdo foi iniciada no final de 2016, sendo 8 Diseminar cuura VPS na Logsta Note aiavés das vtas 0 Ceo L] (290
com 0s clientes, dado que a APR (Aderénciaa Programacio) st ealizado 3 senigos, com custo evitado e RS 141361 | 9 Fotaecer arota da deranga L Lele|e
instavel e ainda existe um GAP de 27%em relagéo ao orcado. - " o
G ¢ PRy Tempo de realizacio da 10  Consolidar resuitados de indicador L LLL L 0|10|0

95 Aderéncia a Programacdo (APR) em 2( o @ atividade:
=== 0=
1740 5) RESULTADOS ALCANGADOS all

- - Aderéncia a ProgramacieAPR Custo Evitado com Internalizaco de Servigos
51% da atividade corresponde a desperdicios - % 8% 8% %
aividades que ndo agregam valor W, /‘\Bi”/';‘\n% 79%/2\ 81% _
N Rl 2 g
1% 1%
penits RS500
2%%
4 1% RS400 B
RS300
Bench2015 2016 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
marking Wavinartiche % RS§200 W 162
RealAcumuiado  =d==Real2016  =B=Orcado 2016 pston 104 106 I %
RS-

Motoredutor 2017 JAV FEVMAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ABR MAI JUN JUL AGO SET QUT NOV DEZ
Ho@,am_anutenqaode motoredutor é realizada através de contrato externo. Os problemas que impedem a intemalizacéo desse Shealagio Mottty 1Ot RS 139216801
Senigo séo:

(I3 b, Evolucéio dos tempos de reforma:
Material Méo-de-obra N8 H¥ Método ’\ Peritagem de tambor | redutor  caixade  Desmontagem de truck: Redugdode 598% dotenpo  Metalizagdo de eixo de tambor: Redugdo de
. - . . . N grampo / balancim da afividade (09h05 para 0340) 184% do tempo da atividade (de 1740 para 14h20)
- Faltainsumos - Equipe ndo capacitada tecnicamente - Atividade ndo padronizada
N " m
-Falta feramentas 6) LICOES APRENDIDAS / OBSERVAGOES “‘ 7) PROXIMOS PASSOS

3) CONDIGAQ META - Dez 2017

Aderéncia a Programagdo - APR Aumento da produtividade Aumento da Internalizacéo
i 18%da metalizacéo de

Estabilizar a APR em 81%, valor l 0 detanbor Metazagdo
orgado para 2017. 3 A 18pom)

l 20%da Peritagem de

tambor/redutor/ caixade
granpo balancim
Motoredutor
l 10% da montagem e 0 A 4o

desmontagem detruck

Figura3.33 - A3 Estratégico do Centro de Capacitacao de 2017

ApoOs a elaboracdo dddoshin toda equipe conhecia seus objetivos, metas

definidas eprazos Mas aindaera necessario definir formas de acompanhamento
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disponivel para todos e a meldorma para medir, ou seja, sabelogarojeto estavao
caminho certo.

Destaforma, foiiniciadoa construgéo de todos os pilaresFd4DS da Oficina.
Com elesfoi possivel visualizaps problemagFigura 3.34) através dandicadores e

envolver a equipe daficina na solucdoea problemas

—\ METAS _\ = COMO —
HOSHIN DEFINIDAS! MEDIR?? FMDs!!

Como conduzimos nosso
plano de trabalho?

FMDS - Sistema de Gerenciamento e Desenvolvimento do Chao de Fabrica
Rotina de exposigao e solugao de problemas

Exposicao de
problemas

Solugao de
problemas

Lider deve

Quadros envolver a

visuais equipe na

facilitam solugao de

enxergar problemas
problemas

PILARES IMPLANTADOS

Produtividade S&S e MA

Figura3.34 - Exposicao d@roblemas

3.2.22 - Programa démersaoVPSno centro de capacitacdo da oficina

O Centro de Capacitacada Oficina de Recuperacdo de Componentes foi
mapeado noHoshin e posteriormente no A3 Estratégico para se toumaa area
modela Deve serutilizada como area dexperimentacdo e aprofundamento de
conceitos dd.eane posteriomente ser replicado nas demais areas do Terminal

O Programa de Imersao VPS foi estruturado para captui@s osempregados
do Terminal nos conceitos e ferramentas daean Manufacturing através de
treinamentos e aplicacdo pratiea projetos e imerséeBara isso, foi estabelecido um

link entre as ferramentdsane os Valores da empresa conforme ilustradd-igara
3.35.
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58 Trabalho Eliminacgdo de
Padronizado sobrecarga

A vida em primeiro lugar
[ 1
0 E"‘m‘-‘af' i Cuidardo nosso Agir da forma
desperdicios e ! planeta correta fmmmssmmmssme--omeo
1
! N

riscosao MA :
| R ————

LN o )

Treinamentos

® ()
!?-GP * conceituais do VPS

i
|
i
1
| 1
| 1
| 1
|
|
1 :
Kaizen ! !
i Fazer Crescere !
1
\ acontecey evoluir juntos | Aprender com o outro e
i
1
1
1
i
1
1
1
i

1 v na prética
. Rotina de exposigdo e
! solugdo de problemas

Valorizar quem faz
a nossa empresa

Reconhecimento e Eliminar atividades que nao
desenvolvimento dos imersos agregam valor

Figura3.35 - Leanx Valores da Empresa

O Programa de Imersdo VRf@ra o publico técnico foi estruturado da seguinte
forma:

a) Duracado da imersdo: 3 semanas a 1, més

b) Numero de participantes; 6

C) Escopo Basico bS funcional, Kaizen TWI, Solu¢cdo de Problemas e
FMDS); Intermediario $S funcional,Kaizen TWI, Trabalho Padronizado, Solucdo de
Problemas, FMDS e Trabalho Padronizado)

A Figura3.36 demonstra o detalhamento do Programa de Imersao que se inicia
com os treinamentos tedricos, observacao de area de referéncia, pratica de conceitos,

apresetacao de resultados e reconhecimentos.
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Apresentacao
Programa de Treinamento Observacao de Pratica dos dos resultados

imersao VPS | teorico area referéncia conceitos e
reconhecimento

Treinamentos Observacao Aplicacao pratica - Apresentagao
tedricos do presencial das dos conceitos e dos resultados
portfolio de praticas ja ferramentas na pelos imersos
Melhorias aplicadas na Oficina, - Entrega de
Operacionais, de Oficina e troca conforme certificado
acordo com o de experiéncias direcionamento - Cadastro da
escopo definido com orientadores do planejamento pratica no VES
para a imers&o técnicos estratégico da « Distintivo CSP

area

Figura3.36 - Detalhamento dprograma de imersao

3.2.23 - Workshopde construcéo dpropoésitq papéis e responsabilidades

Procurado eawvolver a equipe nas diversas iniciativas da Ofiecm@uindo o
Hoshin foi realizado umWorkshopcom varias dindmicas interativas como forma de
engajarpar a dei xar <c¢claro a todostopgawsdbe asim met as
houverepresentantes de cada turno e todos devem fazer parte

Na Figura 3.37 é representada a metddgia de criacdo do proposito. O
instrutor, que era um supervisor da Engenharia, liderou a dindmica e ensinou de forma
bastante interativa como envolver a todda Figura3.38 esta a aplicacdo da dinamica

na pratica.

Fazer brainstorming de palavras
essenciais para cumprimento do
nosso objetivo e suportar 0
proposito da Geréncia.

Cada participante deve selecionar
as 3 mais importantes.

As 3 palavras mais votadas devgm
fazer parte do proposito da Oficina.

Figura3.37 - Dindmicacriacaoproposito
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Figura3.38 - Aplicag&o dadinamica
NaFigura3.39, é representadapropositoelaborado pela equipe

Oficina de Recuperagao de Componentes
Nosso proposito

da estratégia
do Porto Norte,
com foco em bem
estar, segurancga,
sustentabilidade e
disciplina operacional”

GERENCIA

SUPERVISAO

“Prover qualidade nos servigos de
Oficina de Recuperacao de
Componentes com foco em pessoas
e simplicidade dos processos.”

Figura3.39- Construcao dproposito

3.2.3 - Fase Ill 2018 - Trabalhos na oficina de recuperacdo de componentes de
janeiro a dezembro

3.2.3.1- Reviséo do Hoshin Kanri para 2018
Com os resultados obtidos e@017 através da estruturagéo ddoshin,

fortaleceu ainda mais o uso desta ferrameptmem 2018 Para isso, foi realizado um
plano de trabalho com uma linha do tempo coneFigura3.40.
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Outubro a Dezembro/17

32 semana de Janeiro/18

42 semana de Janeiro/18

Alinhamento com a Reuniao de trabalho
equipe da Oficina (2 dias)

v Diagndstico VPS Manutencao

v" Diagndstico VPS Lideranga

v' Estudo de viabilidade dos
componentes a serem
manutenidos

v Histdérico de gastos com
reformas externas (detalhado)

v Visita de benchmarking

v Resultados e reflexées 2017

v" Objetivos 2018

x Avaliagao da internalizagcao
realizada em 2017

% Histérico de demanda de
manutenc¢éo e previsdo 2018

x Reuniao de trabalho da
Oficina + Engenharia +
Sobressalentes para
avaliagao dos inputs

* Histoérico de indicadores da
Oficina (Qualidade, S&S e
MA, Custos e Pessoas)

= Alinhamento da equipe a
respeito da posicao a ser
defendida pelos lideres da
Oficina

« Destacar que na reunido de
trabalho sera realizado um
consenso com os demais
envolvidos nos trabalhos da
Oficina

+ Construgdo do A3 desafio da
Oficina 2018
« Entrega da Oficina para o

Porto
+ Avancgo no VPS Manutencéo
+ Avango no VPS Lideranca

* Revisao dos pilares do FMDS
da Oficina (desafio, indicadores
e estratégia — pontos positivos
e negativos 2017)

« Participagao da Engenharia,
Sobressalentes, lideres e
colaboradores-chave da Oficina

+ Topicos a serem apresentados:
* Resultados 2017
* Reflexdes / ligbes

aprendidas
« Estratégia 2018 (analise dos
inputs)

Figura3.40 - Linha do tempdHoshin2018

Originouse entdo a estratégia de trabalho 2Fgura3.41) com os principais

tdpicos que suportaria a elaboracédo do A3 Estratégico do Centro de Capacitacéo.

ESTRATEGIA

[ Aumento da produtividade

Aumento da internalizacao
de servicos

[ Maximizacgido da APR ’

- Atuacdo integrada entre
Sobressalentes (cliente) e
Oficina

- Fortalecer Cultura de Expor
e Solucionar Problemas

- Focar em problemas
relacionados aos 4M's que
impedem a internalizac&o

- Direcionamento das
demandas para as turmas de

imersao
al
1 |

- Melhorar método de trabalho
visando eliminacdo de
desperdicios e sobrecarga

- Direcionamento das
demandas para as turmas de

imerséo %

Desenvolvimento da
equipe

- Fortalecimento da cultura
VPS e capacitacdo através

das imersoes :i“

- Atuacao integrada entre
Sobressalentes (cliente) e
Oficina
- Fortalecer Cultura de Expor
e Solucionar Problemas
- Fortalecer Gerenciamento
Diario de Resultados D/'i

Figura3.41 - Estratégia 2018

Novas metas surgiram neste ndvoshin O desafio de estabilizar o APR ainda
permanecia e novas metas de atendimento aos clientes tandamexemplo esta a
manutencédo ddrucks e seus modelos. Neste ANfBI estipulado uma meta mensal,
gue por si foi desdobrada como meta semanal de 02 por semana.

O aumento da meta para internalizar mais servigos também se tornou bastante
desafiadora. Saindo de 66 servicos internalizados para 285 sawi¢2@18conforme
esta representado Ragura3.42.
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.
A
R 0
Cilindros 36 Peritagem 22
Tambor =
Acoplamento Hidraulico 12 Recuperacao 12
Caixa de Grampo 09 Cacambas de Peritagem 64
recuperadoras Recuperacio 12
Variadores 02
Metalizagdo 72
Grampo de ancoragem 08 “
Motoredutor 18
Redutor 09
Freios 09

Figura3.42 - Metas estabelecidas para 2018

Surgiu entdo o novo A3 Estratégido Centro de Capacitac@iepresentado na

Figura3.45.

Figura3.43 - A3 Estratégicaentro de capacitac&®18
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