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RESUMO

Este relatorio trata de um estudo de caso em uma industria de aditivos para 6leos
lubrificantes e combustiveis, onde identificou-se a necessidade do aumento fisico
dos tambores, devido a dificuldade de atingir o volume padrdo sem que houvesse
desperdicio de produto, geracdo de residuos e aumento de horas-extras dos
operadores. Para atingir o objetivo, foi realizada uma revisao bibliogréfica, levando
em consideracdo os fatores que afetam o controle de enchimentos. A seguir é
apresentada a metodologia de implantagdo de um novo modelo de tambores com o
intuito de melhorar a produtividade do setor. Por fim, o estudo conclui a importancia

do planejamento e controle da producéo.
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ABSTRACT

This monograph reports a case study in a additives industry for lubricants and fuels,
in which a need was identified for increasing the drum physical capacity, due to
difficulty in reaching drum standard volume limit without incurring in product waste,
residues formation and extra working hours of the operators involved in the
drumming process. In order to achieve this target, a document revision was made to
address the conditions that interfere in drum filling control. Presented next is the
methodology to implement a new model of drums viewing to improve the productivity
of that industrial area. Finally, the study concludes the importance of a good
production planning and control.

Key words: DRUM FILLING, STANDARD VOLUME, WASTE
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1 - INTRODUCAO

O cenério na industria atual € caracterizado pela competitividade acirrada
e pelo elevado grau de instabilidade dos meios externos. O principal objetivo de
qualquer organizacdo € maximizar os resultados e reduzir os custos, porém,
para alcancar estes objetivos € necessario que seja realizado o controle
adequado de todos 0s seus processos para dimensionamento de sua
eficiéncia. As empresas buscam cada vez mais ferramentas e técnicas que as
auxiliem no planejamento e controle da producdo para que nao haja
desperdicios.

Qualquer operacédo produtiva requer planejamento e controle, embora o
grau de formalidade e os detalhes possam variar, deste modo, relata a
existéncia de alguns principios e métodos de planejamento e controle, sendo, o
planejamento dos recursos da empresa, Enterprise Resource Planning (ERP) e
o Just in Time (JIT), que tem evoluido para conceitos mais elaborados,
forcando as organizacOes a se adaptar para se manter no mercado (SLACK,
2009).

Nesse contexto, a filosofia e as praticas da Manufatura Enxuta (ME)
destacam-se por possibilitar excelentes resultados as empresas. Para tal faz-se
necessario disseminar e estender tais conceitos enxutos por toda a cadeia de
fornecedores e distribuidores, proporcionando os ganhos sistémicos da cadeia
produtiva (WOMACK e JONES, 1998).

A manufatura enxuta também chamada de producdo enxuta é uma
filosofia de gerenciamento fundamental para qualquer processo empresarial, e
atua na identificacdo e eliminagcdo das perdas do processo produtivo, de
maneira simples e continua, bem como a busca incessante por melhor
qualidade, custos mais baixos e maior flexibilidade. Ao atingir esses
parametros a empresa aumenta seus lucros e competitividade (GHINATTO,
1996).

Destaca-se a importancia da Manufatura Enxuta nos mais variados
segmentos industriais e em toda sua cadeia de fornecimento, de forma que sua

aplicacdo e adequacédo sédo importantes para a reducado dos desperdicios e
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reducdo dos custos, pois com isso tem-se 0 aumento dos lucros na
organizacao.

Durante o gerenciamento de processos podem-se utilizar metodologias
que auxiliem o gestor a mapear e entender seus processos, documenta-los,
identificar os problemas e sugerir melhorias para sua otimizacdo (OLIVEIRA,
2007; DE SORDI, 2008).

Estabelecer ligacdes entre melhoria continua e produtividade é essencial
para uma empresa, conforme Valladares (2003), o aumento da produtividade
diminui o custo. Tendo em vista que a produtividade é a razdo da producédo
pelos recursos utilizados, entdo quando had o aumento da produtividade
significa dizer que esté se produzindo mais com 0s mesmos recursos ou ainda
com a diminuicdo dos recursos utilizados. Portanto, o custo unitario do produto
diminui. Estando relacionado com os prazos de entrega que, segundo Corréa
(2001), é “uma atividade importante na fungcao de gestdo de demanda é a de
prometer prazos de entrega que sejam viaveis, garantindo assim, o
desempenho em confiabilidade de entrega.”

Skinner (1969), disse que para o importante papel de operacfes
(manufatura a época) para a estratégia das organizacfes. Passado todo esse
tempo, parece que as empresas nao fizeram a licAo de casa, uma vez que
muito se desenvolveu em termos de estratégias, porém sem a efetiva
integracdo com 0s processos industriais. Deve ser destacado também que nem
0S processos organizacionais estdo efetivamente integrados.

A sustentabilidade também toma forca e passa a ser tema de busca
permanente das organizacdes, bem como a inovacao. Para este Ultimo tema, o
conceito, atualmente, é o da organizacdo inovadora, que deve olhar a seu
redor e criar possibilidades de dialogo social e competitivo, seja por meio de
acOes sustentaveis, seja por querer estar a frente da concorréncia (EXAME,
2015).

Hoje, a gestdo dos processos produtivos ndo pode deixar de se
preocupar com as questdes relacionadas ao meio ambiente. E, como forma de
identificar e avaliar a eficacia das organizacdes ha modelos para referéncia —
modelos sustentaveis de gestdo organizacional, ou, modelos sustentaveis para

uma gestdo inovadora — que permitirdo a comparacédo da situacado desejada
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com as informacdes coletadas. Dessa forma, melhorias incrementais ou de
rupturas podem também ser consideradas nos processos ou nas atividades
organizacionais (EXAME, 2015).

1.1 Problema

Foi detectado que durante o enchimento de aditivo para 6leo lubrificante
em tambores ocorria 0 derramamento de produto, devido ao volume padrao ser
proximo ao limite fisico do tambor. Problema este que, ocasionava no
desperdicio de produto, a geracdo de residuos, diminuicdo da produtividade e
aumento de horas extras. Como reduzir o desperdicio de produto, aumentando
a produtividade e reduzindo o percentual de hora-extras? Atraves da tratativa
do problema encontrado utilizando a ferramenta DMAIC.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Estabelecer um novo padréo fisico dos tambores em uma industria de
aditivos para Oleos lubrificantes. Para isso utilizando os conceitos do sistema

Lean Manufacturing.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Aumentar a produtividade com a eliminacdo de falhas que
paralisem o processo de envasamento.

e Reduzir as horas extras e o retrabalho com a padronizagdo de um
processo preciso, para que metas de produgao sejam cumpridas
durante o expediente.

e Reduzir a geracao de residuos, com a diminuicdo do desperdicio

de produto por transbordo no processo de envasamento.

1.3 Justificativa
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Com a alta competitividade do mercado tornou-se necessario que a
indUstria seja cada vez mais lucrativa, com a necessidade do uso de
ferramentas estratégicas e outros recursos que venham a minimizar os custos
operacionais além de um dos autores do presente estudo trabalharem na

referida indUstria, o que ocasiona facilidade na obtencao dos dados.

1.4 Metodologia

O primeiro passo do trabalho serd a pesquisa bibliogréfica, buscando
livros e publicacfes, para que o trabalho seja desenvolvido de forma embasada
teoricamente, buscando as formas atualizadas de se conduzir o assunto em
questéao.

A segunda etapa sera a realizacdo de visitas técnicas na empresa para o
levantamento do cenario atual (descrever o processo de envase dos tambores,
tempos de enchimento, definicdo da maquina que compde o sistema) e coleta
dos dados de demanda e producado, para que fosse o ponto de partida dos
estudos acerca da produtividade do setor, para a comparacao do resultado do
trabalho final.

Através dessa analise serd possivel ter conhecimento das praticas
inseridas na industria bem como a identificacdo de pontos falhos, desperdicios

e gargalos.

1.5 Estrutura do Trabalho

No capitulo | — Introducédo: Neste capitulo serdo abordados os seguintes
aspectos: Problema; Objetivo Geral; Objetivos Especificos; Delimitacdo do
Estudo; Justificativa; Metodologia e Estrutura do Trabalho. No capitulo Il —
Revisdo Bibliografica: Neste capitulo serdo apresentados os conceitos: Lean
Manufacturing; Principais ferramentas lean. No capitulo Il —: Neste capitulo &
descrita a empresa onde sera realizado o estudo de caso e além de alguns
conceitos acerca do enchimento de tambores, necessarios para a

compreensao do tema. No capitulo IV — Para este capitulo, a conclusdo do
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estudo de caso é feita de forma sucinta para entender a real necessidade da

empresa em reduzir custos através das ferramentas Lean.



2 — REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

2.1 —Lean Manufacturing

2.1.1 - Origem e historico

O termo "Lean" foi cunhado originalmente no livro "A Maquina que
Mudou o Mundo" (The Machine that Changed the World) publicado nos EUA
em 1990. Neste livro, fica claro as vantagens do desempenho do Sistema
Toyota de Producdo: grandes diferencas em produtividade, qualidade,
desenvolvimento de produtos etc. e explica, em grande medida, o sucesso da
indUstria japonesa.

Embora tenha comecado na industria automobilistica a filosofia Lean
Manufacturing € utilizado em empresas de diversas atividades, de matérias-
primas a distribuicdo, de servicos a manufatura (WOMACK e JONES, 1998).
Com a Primeira Revolugdo Industrial, surgiram 0s primeiros conceitos da
producdo em massa, mas foi com a criacdo das linhas de montagem e dos
postos fixos de trabalho, que esta teve um grande avanco (RAGO et al, 2003).

Porém, no final da Segunda Guerra Mundial, a indlstria japonesa
precisou repensar seu modelo produtivo, surgindo entdo o Sistema Toyota de
Producado (STP), que em virtude da escassez de recursos produtivos, buscou
produzir com 0 menor custo possivel e combatendo principalmente os
desperdicios (OHNO, 1996).

O sistema de Manufatura Enxuta como foco principal a diminuicdo do
lead time (tempo que leva para uma peca percorrer todo o caminho no chéo de
fabrica), sendo necesséria a eliminacdo de todo o tipo de desperdicio existente
nos processos, através da maximizacdo da produtividade e efetividade dos
processos ja existentes (DIAS, 2006). A implementacdo da mentalidade enxuta
requer elementos constitutivos baseados em gerenciamento inter funcional,
trabalho em equipe, desenvolvimento organizacional, estratégia e cultura de
melhoria continua (SELLITO, BORCHARDT, PEREIRA, 2010).

Segundo Rago et al.,, (2003), a manufatura enxuta € uma série de

processos flexiveis, que possibilita a produgdo ao menor custo, eliminando as
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perdas. Este sistema produtivo, também possibilita as empresas fabricar uma
grande variedade de produtos, conforme pedidos especificos além de entrega-
los aos clientes com lead time mais curtos.

A Manufatura enxuta tem sido uma pratica amplamente aplicada, a qual
apresenta resultados efetivos e sustentaveis. Por focar no valor agregado, este

processo baseia-se em criar uma sistematica para a melhoria continua.

2.2 Principios do Lean Manufacturing

Em face dos fatores, mercado segmentado, redugdes do tempo de ciclo,
e produtos mais complexos, surge a oportunidade de se estudar formas de
gerenciamento da melhoria de desempenho para desenvolvimento de
produtos, e uma destas oportunidades € a implementagcdo de principios
enxutos nesta atividade (MACHADO, 2006).

Os principios da Mentalidade Enxuta foram propostos como sendo um
meio para balizar as agbes necessarias para converter uma organizagao de
producao em massa em uma organizagao enxuta (WOMACK,1998).

Os principios enxutos mais importantes da Manufatura Enxuta foram
extraidos de grandes referéncias sobre Manufatura Enxuta e Sistema Toyota
de Producdo (Monden,1984; Shingo, 1996a; Shingo, 1996b; Ohno,1997;
Womack e Jones, 1998; Henderson e Larco, 2000).

A Tabela 1 mostra estes principios e seus respectivos codigos do
sistema de classificagao.

Tabela 1: Principios da Manufatura enxuta

Principio Codigo
Determinar valor para o cliente, identificando cadeia de valor e eliminando desperdicios A
Trabalho em fluxo/simplificar fluxo B
Produgio puxadaliusr in fime C
Busca da perfeiciio D
Autonomagio/qualidade sefs sigma E
Limpeza, ordem ¢ seguranga F
Desenvolvimento ¢ capacitagio de recursos humanos G

Gerenciamento visual H

Adaptagio de outras dreas da empresa ao pensamento enxuto I

Fonte: autor, (2015).
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Os principios mais implantados s&o os quatro primeiros da Tabela 1,
representados pelos cddigos A, B, C e D. As definicbes de cada principio

seguem abaixo:

Valor

e Cadeia de valor

e Fluxo da cadeia de valor

e Producgao Puxada

e Busca da Perfeigao

e Autonomacgao

e Limpeza, ordem e seguranca

e Desenvolvimento e Capacitacdo de recursos humanos
e Gerenciamento visual

e Adaptacdo de todas as areas ao pensamento enxuto

Valor: Definir o que é valor consiste no ponto de partida para a Mentalidade
Enxuta. Nao € a empresa e sim o cliente que define o que é valor. Para ele, a
necessidade gera o valor e cabe as empresas determinarem qual € essa
necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar por isso um preco especifico para
manter a empresa no negocio e aumentar os lucros via melhoria continua dos
processos, reduzindo os custos e melhorando a qualidade. Segundo Womack e
Jones (2003), enfatiza a necessidade de se expressar o valor em termos de um
produto especifico que atenda as necessidades dos clientes para um
determinado preco e em um tempo especifico.

Cadeia de Valor: Significa separar a cadeia produtiva e 0S processos em
trés tipos: aqueles que geram valor e devem ser priorizados, aqueles que néo
geram valor, mas sdo importantes para a manutencdo dos processos e da
gualidade e por fim, os que nao agregam valor e devem ser eliminados
(GEITENES, 2014).

Na visdo de Slack (1998) O segundo principio enxuto pode ser definido
como o conjunto de todas as acgOes exigidas para conduzir um produto por

meio de um gerenciamento critico de tarefas de um negdcio especifico.
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Fluxo da cadeia de valor: O objetivo do fluxo é fazer com que as
atividades que criam valor fluam em um fluxo de valor continuo e estavel, o
chamado fluxo de valor enxuto. Os produtos devem sempre fluir em um fluxo
de valor da matéria-prima ao produto acabado, sem movimentos inuteis, sem
interrupcdes, sem lotes e sem filas (DE QUEIROZ; RENTES; ARAUJO, 2004).

O fluxo da cadeia de valor é ainda o grande responsavel pela definicao,
delimitacdo e gestdo dos estoques em pequenos lotes em todo 0 processo
produtivo, dando énfase, a eficacia da relacdo produto versus cliente em todas
as etapas, e ndo somente em estruturas, maquinas e equipamentos
(RODRIGUES, 2014).

Producdo Puxada: Este conceito visa evitar a acumulacao de estoques
de produtos mediante a producéo e fornecimento daquilo que o cliente deseja
qguando o cliente precisar, produz apenas aquilo que é necessario quando for
necessario. Sendo assim, o produto da empresa sera puxado pelo cliente,
eliminado o acumulo de estoques e acarretando ganhos na produtividade
(RIANI, 2006).

Busca da Perfeicao: A busca do aperfeicoamento continuo em direcdo a
um estado ideal deve nortear todos os esforcos da empresa em processos
transparentes, onde todos os membros da cadeia (montadores, fabricantes de
diversos niveis, distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo
do processo como todo, podendo dialogar e buscar continuamente melhores
formas de criar valor.

Autonomacdo: Esta associada diretamente a eliminacdo da
superproducdo e a eliminacdo de produtos defeituosos, dois desperdicios
significativos nha manufatura. A superproducdo quantitativa é eliminada a partir
dos controles de quantidades planejadas que evita o excesso de producao, ja a
eliminacdo de produtos defeituosos na autonomacdo € combatida com a
interrupcdo do processamento em casos de anormalidades detectadas. A
participagdo da forca de trabalho é essencial para a ampliacdo das
oportunidades e manutengao da aplicacdo da autonomacao (DA SILVA, DOS
SANTOS, 2010).
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Limpeza, Ordem e Seguranca: Como no sistema tradicional a sujeira é
sinbnimo de trabalho intenso, na filosofia enxuta € muito importante a limpeza e
a organizacao da fabrica, como forma de facilitar a localizagéo de ferramentas
e maior confiabilidade com forma de melhor visualizagdo de problemas, entre
outros fatores. Sendo assim o primeiro passo a se alcancar a qualidade dos
produtos e processos.

No requisito “Organizacéo e Limpeza”, o programa mais indicado é o
“5S”.

Gerenciamento visual: € uma das ferramentas mais poderosas para
melhor coordenar a producéo, facilitando a administracdo pelos encarregados
(CIOSAKI, COLENCI , 1998).

Os empregados devem saber como a companhia esta se saindo e, o
mais importante, como eles estdo se saindo e o que é esperado deles
(GODINHO FILHO, FERNANDES, 2002).

Adaptacdo de todas as areas ao pensamento enxuto: A gestdo de
pessoas deve possuir como foco central o respeito as pessoas através da
confianca de que elas fazem o seu melhor para conquistar os resultados
planejados. Existe uma busca constante para chegar ao equilibrio entre as
metas da empresa e a das equipes. Os indicadores, por exemplo, sdo medidos
por equipe e nédo individualmente, valorizando o trabalho em grupo. Com esta
visdo, o time passa a ser o dono de suas entregas e projetos e o papel da
lideranca muda. Um lider deve passar a possuir um papel mais de mentor,
auxiliando o profissional, mostrando os caminhos para melhor desempenhar
suas tarefas. O lider agora deve ser também, por sua experiéncia, um
solucionador de problemas complexos através da rapida iteragcdo com todos
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2014).

2.3 Os setes desperdicios

Os Japoneses utilizam a palavra MUDA, cujo significado é “desperdicio”
ou qualquer atividade que o cliente ndo esteja disposto a pagar, como por
exemplo: correcao da peca, retrabalho e excesso de estoque. Segundo Shingo
(1996), intitula-se como perda qualquer atividade que ndo contribui para as

operacOes, tais como espera, acumulacdo de pecas semiprocessadas,
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recarregamentos, passagem de materiais de mado em mao, entre outras

atividades que ndo agregam valor ao bem/produto.

Segundo Ohno (1997) a Producdo Enxuta é o resultado da eliminacao
de sete tipos classicos de desperdicios, também denominado de perdas,

existentes dentro de uma empresa.

A Figura 1 menciona os sete desperdicios expressos.

Super produg3o

Transporte

Processamento

Movimentag3o Defeitos

Figura 1: Sete tipos de desperdicios
Autor, (2015)

Superproducdo: A perda por superproducdo € o maior desperdicio das
empresas, que € a perda por produzir quantidades elevadas além do volume
programado (superproducdo por quantidade), ou a perda por produzir antes do
momento necessario (superproducao por antecipacdo), sem a encomenda do
cliente gerando um excesso de estoque aguardando a oportunidade de serem
consumidos, 0 que gera gastos desnecessarios, como por exemplo, area de
estoque, manutencdo de equipamentos, custos de energia, mao-de-obra dos
operadores em um estoque que ndo € necessario no momento. Sendo assim,
este tipo de perda se torna pior, por ser mais dificil de ser eliminada. Segundo
Slack, Chambers e Johnston (2002), a filosofia Lean mostra que produzir mais

do que é necessério nas etapas de producéo € a maior fonte de desperdicios.
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Tempo de espera: A perda por tempo e espera consiste no tempo em
gue nenhum processamento, transporte ou inspecéo é executado. Existem trés
tipos de desperdicio por espera: processo, onde o lote inteiro aguarda o
término da operacdo que estd sendo executada no lote anterior, até que a
maquina, dispositivos e/ou operador esteja disponiveis para o inicio da
operacdo (processamento, inspecdo ou transporte); do lote, quando pecas ja
passaram por determinado processo e tem que esperar todas as outras pegas
do lote para poder seguir a proxima etapa; e do operador, quando o operério
permanece ocioso, assistindo uma maquina em operacdo. A ferramenta
Kanban € uma das ferramentas utilizadas para minimizar a perda por espera.

Transporte: O transporte € uma atividade que nao agrega valor, e como
tal, pode ser encarado como perda que deve ser minimizada. O desperdicio
vinculado as atividades de transporte é causado principalmente por layouts mal
projetados, o que tem como consequéncia uma grande, e muita das vezes
desnecessaria, movimentacdo de pecas, estoques e equipamentos, gerando
custos e desperdicios (Rodrigues, 2014).

Processamento: A perda por processamento consiste em maguinas ou
equipamentos usados de modo inadequado quanto a capacidade ou
capabilidade de desempenhar uma operacdo. A analise desse tipo de
desperdicio possibilita identificar o que estd sendo utilizado ou colocado a
disposicédo do processo e que tem custos, mas nao gera valor para o produto
do processo. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), muitas operagdes
existem em funcdo de maus projetos e falta de manutencao, porém podem ser
eliminados.

Perda por movimentacdo nas operacfes: Este tipo de perda esta
relacionado aos movimentos desnecessarios realizados pelos operadores na
execucdo de uma operacdo, e geralmente ocasionado por layouts mal
elaborados, obstaculos no caminho que fazem com que o operador tenha que
se desviar para chegar ao seu destino. As técnicas de estudo de tempos e
métodos, sdo importantes para eliminar este desperdicio. Para Slack,
Chambers e Johnston (2002), o trabalho quando simplificado reduz os
desperdicios de movimentagc&do e as possiveis causas que possam gerar esse

desperdicio.
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Perda por produtos defeituosos ou retrabalho: A perda por
fabricacdo de produtos defeituosos € o resultado da geracdo de produtos que
apresentem alguma de suas caracteristicas de qualidade fora de uma
especificacdo ou padrao estabelecido pelo cliente interno ou externo e que por
esta razdo nado satisfacam a requisitos de aplicacdo (uso). Produzir produtos
defeituosos significa desperdicar matérias, disponibilidade de equipamentos,
disponibilidade de mao de obra, movimentacdo de materiais defeituosos,
armazenagem de materiais defeituosos, inspecao de produtos, entre outros. A
técnica que pode ser utilizada para solucionar este desperdicio sdo métodos de
controle de qualidade.

Perda por Estoque: Se caracteriza por estoques de matéria-prima,
materiais em processamento ou produto acabado. Ocorre devido a falta de
sincronia entre o prazo de entrega do pedido e o periodo de producdo. A
producdo enxuta utiliza a estratégia de eliminar os estoques intermediarios
para identificar outros problemas no processo escondidos por trds dos
estoques.

No quadro 1 estdo apresentados os desperdicios e as possiveis

ferramentas de auxilio a eliminacdo dos mesmos.
Quadro 1 - Aplicacdo das ferramentas do pensamento enxuto nos

desperdicios.

Desperdicios Ferramentas
1. Superproducao Mapeamento do fluxo de valor;

55;

Trabalhar de acordo com o iakt time / produgao sincronizada.
2. Espera Mapeamento do fluxo de valor;

Manutengao produtiva total (TPM);

Melhoria na relagao cliente-fomecedor/reducao do niumero de
fomecedores;

Trabalhar de acordo com o fakt time/producao sincronizada;

Justin time.

3. Transporte Mapeamento do fluxo de valor;

Tecnologia de grupo;

Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/redugao tamanho de lote;
Manutengao produtiva total (TPM);

Alteracao de layout.

4. Processamento Mapeamento do fluxo de valor;

5S.

5 Movimentagao Mapeamento do fluxo de valor;

585;

Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/ redugao do tamanho do
lote.

6 Produtos Mapeamento do fluxo de valor;

defeituosos Ferramentas de controle da qualidade;

Zero defeito;

Ferramentas poka-yoke.

7 Estogue Mapeamento do fluxo de valor;

Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/ redugao do tamanho do
lote.

Fonte: GEITENES, S. 2014
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2.4 Principais Ferramentas

2.4.1 —Kanban

O Kaban é um método de operacéo do sistema Toyota de Producao cuja
forma mais frequentemente usada é um pedaco de papel dentro de um
envelope de vinil retangular. Nesse pedaco de papel a informacdo pode ser
dividida em trés categorias: informacéo de coleta, informacdo de transferéncia
e informacdo de producdo. O Kanban carrega a informacdo vertical e
lateralmente dentro do proprio sistema. No sistema de manufatura enxuta, o
Kanban impede a superproducédo, ndo havendo a necessidade de estoque
extra (OHNO, 1997).

A palavra Kanban, em japonés, possui varios significados, tais como:
cartdo, simbolo ou painel. De modo geral, Kanban é um sistema de controle da
producdo. O objetivo do Kanban é minimizar os estoques do material em
processo, produzindo pequenos lotes, ou seja, somente 0 necessario, com

qualidade, produtividade e no tempo certo (SHINGO, 1991).

2.4.2 -5S

O programa 5S conhecido em algumas organizacbes como
housekeeping, cujo significado é “arrumando a casa” teve origem no Japao, no
inicio dos anos 1950, e foi motivado pela necessidade de reorganizar esse pais
parcialmente destruido pela Segunda Guerra Mundial.

Segundo Loureiro (1999) O primeiro livro no Japao a tratar do assunto é
de autoria de Takashi Osada e traduzido e publicado no Brasil pelo Instituto
IMAM, foi o 5S’s Housekeeping— Cinco Pontos Chaves para o Ambiente da
Qualidade Total.

A denominacdo 5S esta vinculada aos cinco sensos priorizados pelo
programa:
Seiri- Senso da Utilizacdo: Tem como objetivo otimizar os espacos, a alocacdo

e utilizacdo de mdveis, equipamentos e matérias de trabalho em geral. E
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aconselhavel que nos locais de trabalho estejam alocados apenas 0 necessario
e com layout adequado para utilizacéo eficaz.
Seiton- Senso da Organizacdo: Tem como objetivo ordenar racionalmente
movéis, equipamentos, material de uso e documentos para facilitar o acesso a
utilizacdo dos diversos recursos em um layout coerente. Busca ainda definir
novas formas de armazenar matérias de consumo e definir novos fluxos de
producao.
Seiso- Senso da Limpeza: Tem como objetivo deixar sempre limpo ou em
condicBes favoraveis para uso 0s recursos fisicos, movéis e equipamentos
utilizados. Procura criar a cultura de utilizar um calendario para limpeza e
manutengao de equipamentos, ferramentas e estrutura.
Seiketsu- Senso da Padronizacdo: Tem como objetivo cumprir as
recomendacdes técnicas e manter as condicbes de trabalho e dos
colaboradores, favorecendo a saude com relacdo as limitagbes fisicas e
mentais. Procura ainda a padronizacdo dos bons habitos das normas técnicas
e dos procedimentos e acdes eficazes.
Shitsuke- Senso de Disciplina: Tem por objetivo criar uma cultura para educar,
conscientizar e disciplinar o colaborador visando a um comportamento e a
habitos que motivem a melhoria continua por meio de forca fisica, mental e
moral. Busca ainda a manutencdo dos quatro sensos iniciais.
Sao muitos beneficios de um programa 5S implantado e gerenciado com

eficacia, e entre os principais estao:

e Aproveitamento eficaz dos espacos;

¢ Reducao do desperdicio;

¢ Motivacdo das equipes de trabalho;

e Maior organizagéo;

e Maior limpeza;

e Criacdo de novos valores na organizacéo.
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Figura 2- llustracédo do programa 5S.
Fonte:Loureiro (1999).

2.4.3 - Justin Time

Just in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas
necessarias a montagem alcancam a linha de montagem no momento em que
sd0 necessérias e somente na quantidade necessaria. Uma empresa que
estabeleca este fluxo pode chegar ao estoque zero. (...) para produzir usando o
just in time de forma que cada processo receba o item exato necessario,
gquando ele for necesséario, e na quantidade necesséaria, os métodos
convencionais de gestao nao funcionam bem.(OHNO, 1997).

Conforme destaca Slack (2002), inumeras frases e termos séo utilizados
para descrever essa abordagem de producéo, a saber:

a) producao enxuta (lean production);
b) producdo sem estoques;

c) eliminacdo de desperdicios;

d) manufatura de fluxo continuo;

e) manufatura de alto valor agregado;
f) manufatura veloz;

Apesar das varias denominagfes deste sistema de producdo a sua
esséncia consiste em produzir com o minimo de perdas possivel, aprimorar a
gualidade dos produtos e concomitantemente reduzir os custos por unidade. A
Manufatura Enxuta pode ser vista tanto como uma filosofia quanto um método
para o0 planejamento e controle de operacdes. Seus principios, que se
constituem em uma mudanca radical em relagdo a pratica tradicional da
producéo, tem-se tornado uma esperanca em gestao de operagdes (SLACK,
2002).


http://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://planare.com.br/blog/modelo-de-qualidade-5s-como-cultura-organizacional&ei=FNOKVamaGoO-ggTX9IyoDw&bvm=bv.96339352,d.eXY&psig=AFQjCNGubBYHSPOU3pawvEgYEJWHB3_moA&ust=1435247747277234
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2.4.4 — Brainstorming

O termo Brainstorming, segundo Ferreira (2004), significa tempestade de
ideias, sendo uma ferramenta de facil aplicacdo, utilizada por equipes de
diferentes visGes e opinides para solucionar um problema em questao. Atraves
dele, varias ideias sao geradas, sem criticas ou restricdes, e registradas por um
responsavel designado para coordenar esse processo. ApOs isso, realiza-se

uma triagem, selecionando-se as melhores ideias.

2.4.5 — Lean Seis Sigma

Dentre as varias metodologias de melhoria continua, o Lean Production
e 0 Seis Sigma sao possivelmente as mais populares e mais comumente
usadas por empresas de diversos setores industriais (GEORGE, 2002; SALAH
et al., 2010). A ideia de unir estas metodologias nédo € recente, de acordo com
Straatmann (2006) a visdo do Lean Production e do Seis Sigma trabalhando
em um mesmo processo de melhoria teve seu inicio na década de 90, quando
as empresas comecaram a emprega-los em paralelo e de modo desagregado.
O emprego das metodologias dessa forma comecou a ocasionar, segundo
Bossert (2003) e Smith (2003), alguns problemas e dificuldades, visto que as
duas metodologias possuem objetivos distintos (apesar de complementares) e
formas diferenciadas de implementacdo. Uma solucao seria a utilizagdo dessas
metodologias de modo combinado. Sheridan (2000) denominou Lean Sigma o
sistema que combina simultaneamente tanto o Lean como o Seis Sigma.
Outros autores se referem a esta integracdo como Six Sigma Lean (e.g.
BYRNE et al., 2007), ou Lean Six Sigma (e.g. MADER, 2008; UPTON, COX,
2008 apud SALAH et al., 2010).

A percepcgao de que o Lean Production e o Seis Sigma tém uma relagéo
complementar é amplamente aceita atualmente e cada vez mais empresas
vem aderindo a estas metodologias, especialmente apds terem a sua
capacidade de gerar resultados demonstrada em empresas lideres tais como a
General Electric e a Toyota (SALAH et al.,, 2010). Existe uma relacdo 6bvia
entre o Seis Sigma, que foca na correcdo de processos individuais, enquanto

que o Lean Production centra esforgcos nas conexdes entre 0S processos
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(ARTHUR, 2007). Ambas as metodologias ddo énfase no fluxo de processos e
operacbes. Antony (2010) faz uma comparacdo sobre o foco de cada
metodologia. O autor destaca que o Lean Production objetiva a reducdo de
desperdicios, aumento de produtividade e agilidade do fluxo, e eliminagdo das
atividades que ndo agregam valor a fim de reduzir custos, enquanto que o Seis
Sigma tem o propésito da reducdo da variabilidade e o combate sistematico a

producgéo de itens de baixa qualidade, reduzindo assim os custos.

O Lean Seis Sigma, segundo Salah et al. (2010), pode ser definido como
uma metodologia que foca na eliminacdo de desperdicio e variacdo nos
processos, seguindo a estrutura DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control), a fim de atingir a satisfagdo dos clientes, com qualidade e custo mais
baixo. Como destacado, seu foco é tanto na melhoria de processos quanto na
busca de melhor desempenho financeiro para a empresa. Além de todos os
beneficios gerados pela juncdo destas metodologias, relativos ao aumento da
qualidade, reducédo de custo e do lead time e maior satisfacdo dos clientes,
Welch (2005) afirma que talvez o maior beneficio do Lean Seis Sigma seja sua

capacidade de desenvolver um quadro de grandes lideres.
2.4.6 — DMAIC

Segundo Carvalho (2005), com uma metodologia disciplinada, o Seis
Sigma utiliza ferramentas estatisticas classicas, organizadas em um método de
solucdo de problemas, denominado DMAIC e que passa por cinco fases:
Definir (Define - D), Medir (Measure — M), Andlise (Analyze —A), Melhoria
(Improve — I) e Controle (Control - C). Associa a metodologia Seis Sigma
DMAIC a praticidade, velocidade e versatilidade da filosofia Lean, promovendo
um sistema de negdcios para organizar e gerenciar o desenvolvimento de
produtos, operacgdes e servigos. Muitos negdécios utilizam os principios, praticas
e ferramentas do Lean/Seis Sigma para reduzir ou eliminar desperdicios, de
forma a obter bens e servicos com maior qualidade, reduzindo drasticamente
custos e otimizando o uso de seus recursos. Para cada etapa da metodologia
Seis Sigma DMAIC séo introduzidas ferramentas de Lean, de modo que uma
parte da equipe use a rapidez e praticidade do Lean para atuar sobre as

condigbes de processo onde, basicamente, o que deve ser feito € “arregacar as
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mangas e atacar o processo“ e dar a organizagao respostas rapidas. Enquanto
isso, outra parte da equipe trabalha nas analises estatisticas mais profundas,

usando a ciéncia e a disciplina da metodologia Seis Sigma.
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3 - ESTUDO DE CASO

3.1 Empresa em estudo

A empresa € uma fabricante mundial de grande porte do setor de aditivos
para Oleo lubrificante e combustivel. A empresa conta com dois complexos
industriais de operacdo distribuidas no Estado do Rio de Janeiro. Os dois
complexos industriais estdo localizados na cidade do Rio de Janeiro e em
Duque de Caxias, respectivamente, sendo o foco desse estudo o primeiro, e
considerando somente a parte de industrializacdo da fabrica.

No cenario mundial esta presente em mais de 10 paises e dentro do
mercado brasileiro ocupa posicdo de destaque, estando entre as maiores
industrias de aditivos. A marca esta presente em todo o territério nacional por
meio dos seus clientes e representantes comerciais nas principais capitais
brasileiras.

A matriz, que controla as demais filiais espalhadas pelo mundo esta
instalada na cidade de Richmond, estado de Virginia, (EUA). A operacdo
brasileira tem também sob sua responsabilidade, parte da América Latina,
cobrindo a Argentina, Colbmbia, Venezuela e México. A empresa tem a
concretizacdo da nossa visdo depende dos funcionarios da Afton de contribuir
de forma individual e coletiva, desenvolver novas habilidades, trabalhar em um
ambiente que fomenta o orgulho e compartilhar as contribuicdes que fazem o
sucesso da empresa. Este sucesso requer uma cultura baseada na confianca e
no respeito mutuo e que possibilite ao pessoal da Afton utilizar plenamente o
seu potencial.

Por adotar uma politica de qualidade, a empresa trabalha com diversas
ferramentas de melhoria continua, como Lean Manufacturing, Seis Sigma,
entre outras. Essas iniciativas tém como objetivo, além de melhorar a qualidade
do produto, reduzir as perdas existentes no processo de fabricacdo e manter
procedimentos, documentos e processos em conformidade com as normas ISO
9001:2000 e I1SO 14000. Foi pensando em um aperfeicoamento continuo que a
empresa implementou a filosofia do lean manufacturing em todos os processos

da fabrica no ano de 2014.
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A etapa estudada é a etapa de envase do produto. A partir do fluxo
operacional da empresa, inicia-se com a entrada de tambores na estacdo de
enchimento e logo apés a liberacdo do enchimento pelo controle de qualidade
€ iniciado o envase do produto de acordo com 0 peso previamente
estabelecido no sistema DATASUL. ApOs envasar o produto nos tambores,
estes sdo conferidos e devidamente etiquetados para seu enderecamento no
interior do armazém. Segue na figura 3 abaixo a descricdo da programacao de

enchimento dos tambores.

Vendas
informa a
demanda

l

OperacOes faz a
programacéo de
enchimento

l

Operacdes
calculaa
quantidade de
tambores a ser
comprada

l

OperacOes efetua o
envase do produto
determinado no dia

l

O produto é
estocado no
armazém para
expedicao

FIGURA 3: Fluxograma da programacéao de enchimento de tambores
FONTE: Autor (2015)
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O processo consiste no envase de tambores por meio de bomba de
engrenagens, Assim que chegam as plantas os isotanques sdo pesados e
posicionados na &rea de carga / descarga, onde séo retiradas amostras para
verificagdo do Controle de Qualidade. ApOs aprovagcdo pelo Controle de
Qualidade, o produto € descarregado diretamente para o0s tanques de
armazenagem ou para o sistema de enchimento de tambores, que € regulado
pelo operador, que de posse do check list de enchimento regula o peso de
acordo com o produto a ser envasado. A seguir a figura 4 mostra o sistema de

enchimento.

FIGURA 4: Sistema de enchimento de tambores
FONTE: Autor (2015)

3.2 — Deteccéo do problema

Apés diversas tentativas de chegar a uma solucédo, o problema continua
a existir, cerca de 20% dos tambores em um universo de 100 tambores por
isotanques causam o derrame de produto, havendo perda de tempo dos
operadores, perda de produto, geracao de residuo e diminuicdo da eficiéncia
do sistema de enchimento. A seguir a figura 5 demonstra o derrame do produto

em tambores.
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FIGURA 5: Demonstrativo de derrame
FONTE: Autor (2015)

No quadro abaixo, representam-se 0s desvios que mais impactaram no
fluxo do processo de enchimento de tambores, resultando assim em
retrabalhos.

QUADRO 2 - identificagdo dos desvios

IDENTIFICACAO DESVIOS

A Derrame de produto.

B Perda de eficiéncia na produtividade.

C Aumento de hora-extras dos operadores.

D Aumento de residuos oriundos da limpeza dos tambores.
E Falta de procedimento para conferéncia dos tambores

F Falta de treinamento dos operadores

G Pagamento de diaria por atraso na descarga do isotanques

FONTE: Autor (2015)

Os desvios citados no Quadro 2 foram informados pelos operadores e
supervisor de operacgdes, através de um forum e identificados como os mais
relevantes a serem tratados, pois devido a frequéncia dos desvios, estes seréo

priorizados e tratados para melhorar o fluxo operacional de enchimento.
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Através da ferramenta DMAIC o grupo podera definir, medir, analisar,

melhorar e controlar o processo.

3.2.1 - Etapa Define (D)

A primeira etapa do DMAIC (D: define) consiste na definicdo do

problema, devendo esta ser a mais especifica possivel.

3.2.2 - Etapa Measure (M)

Nessa etapa (M: measure) € determinado o foco do problema. Moreira et
al. (2004) afirma que o objetivo dessa fase é desdobrar o problema em
problemas menores, caso ainda nado esteja, de forma a se identificar, o foco

dos problemas criticos a serem atacados.

3.2.3 Etapa Analyze (A)

Esta etapa (A: Analyze) € direcionada ao entendimento da ocorréncia do
problema prioritério, ou seja, a descoberta de suas causas fundamentais e sua
quantificacdo (WERKEMA, 2004). A analise dos dados coletados anteriormente
é feita nesta etapa utilizando-se de ferramentas da qualidade e ferramentas
estatisticas. As causas Obvias e ndo Obvias que influem no resultado do
processo devem ser determinadas, e devem ser descobertas as fontes de
variacdes nos processos (ROTONDARO, 2008).

3.2.4 Etapa Improve (1)

O objetivo desta fase é gerar idéias, desenhar programas de melhorias,
realizar projetos pilotos de ajustes em processos e implementa-los. A coleta de
informacbes da satisfacdo dos clientes em conjunto com dados de
desempenho de processos, auxilia a equipe de trabalho a propor mudancgas,
em alguns casos ajustes. (STAMATIS, 2004).

3.2.5 Etapa Control (C)
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O objetivo desta fase € controlar os processos existentes, aplicar
medi¢cdes com o intuito de monitorar o andamento dos processos e antecipar
acOes corretivas e de prevencdo de desvios. Devem-se institucionalizar
melhorias através de modificacdes em sistemas, estruturas e processos, tudo
isto acompanhado por um plano de controle onde ficam registrados o0s
responsaveis, o que estd sendo mensurado, parametros de desempenho e
medidas corretivas aplicadas. (STAMATIS, 2004).

Figura 6- llustragdo do programa DMAIC
Fonte: Autor (2015)

3.3 Proposta de Melhoria
A seguir tém-se as acdes que foram criadas e executadas a partir

das diretrizes dos gerentes da empresa. Utilizando a ferramenta DMAIC.
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3.3.1 DEFINIR

3.3.1.1 — Declaragéo do problema

O problema ocasionado na empresa é que o tambor de 200 litros que néao
comporta determinado produto devido a fatores como, densidade, temperatura,
viscosidade. Com isso 0 processo néao flui continuamente, necessitando de
diversas paradas no enchimento de tambores, causando atrasos na entrega do
produto, acréscimo no pagamento de diarias dos caminhdes, hora-extras para
operadores e geracao de residuos. Sera feita a substituicdo dos tambores de

200 litros por tambores de 208 litros.

3.3.1.2 — Impacto financeiro

Apds estudos realizados, as perdas financeiras demostram que é
necessario agir para que nao ocorra prejuizo a Cia. O quadro abaixo demostra

financeiramente as perdas causadas pelo derrame de produto.

QUADRO 3 — Demonstrativo de custo x perda

CUSTO
CAUSA QUANTIDADE |FREQUENCIA UNITARIO TOTAL
HORA-EXTRA 198 h/més 12 meses R$ 5,00 R$ 11.880,00
Diaria de Caminhéao 5 dias/més 12 meses R$ 675,00 R$ 40.500,00
Residuos/Descarte 250 Kg/més 12 meses R$ 1,30 R$ 3.900,00
Eficiéncia do sistema 2200 Un/més 12 meses R$ 10,50 R$ 277.200,00
FONTE: Autor(2015)
RS 333.480,00

3.3.1.3 — Cronograma

Criou-se um cronograma para definir se a troca dos tambores estava
surtindo o efeito esperado, sendo monitorada toda vez que fosse executado um

enchimento. O quadro 4 mostra este cronograma.
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Quadro 4: Escopo do projeto

MESES

ATIVIDADES 1/2/3(4/5/6|7|8|9(10|11|12

A - Definicao de escopo

B - Medir e mapear a sit. Atual.

C - Analise atual e desenv. Futuro
D - Implement. Situacao futura
E - Controle do processo

FONTE: Autor (2015)

3.3.2- MEDIR

No decorrer dessa fase foi desenvolvido um grande trabalho de
entendimento do fluxo de valor. O Mapeamento do Fluxo de Valor € uma
ferramenta essencial do Sistema de Producdo Enxuta, que permite as
empresas enxergar todo o fluxo de valor de seu processo produtivo. O
mapeamento € uma ferramenta de comunicacdo, planejamento e
gerenciamento de mudancas, que direciona as tomadas de decisbes das
empresas em relacdo ao fluxo, possibilitando ganhos em indicadores de

desempenho interessantes, conforme mostra a figura 7 abaixo.

MACRO FLUXO DE MATERIAL E INFORMAGAO

RECEBIMENTO

PAGAMENTO FINANCEIRO

/ CONTABIL

FORNECEDORES

£ [l oF

Figura Macro Fluxo de Material e Informacao

FIGURA 7: Macro Fluxo de Material e Informacéo
FONTE: Autor (2015)
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Importante resultado do desenvolvimento desse mapa foi a listagem de

problemas mostrada abaixo:

e Derrame de produto

e Perda de eficiéncia na produtividade

e Aumento de horas-extras dos operadores

e Aumento de residuos oriundos da limpeza dos tambores
e Falta de procedimento para conferéncia dos tambores

e Falta de treinamento dos operadores

e Pagamento de diaria por atraso na descarga do isotanques

3.3.3 — ANALISAR

ApGs a reunido de brainstorming onde diversos colaboradores colocaram
suas ideias em pauta, uma foi a escolhida como sendo a mais viavel para a
resolugcédo do problema, a mudanca de tambor de 200 litros para o tambor de
208 litros, depois da verificacdo junto ao fornecedor da viabilidade e os
levantamentos de custos, o tambor de 208 litros comporta adequadamente as
guantidades especificas de cada produto. A causa raiz do problema é o tambor
de 200 litros, pois em determinados momentos do processo ocorre 0
transbordo de produto.

Algumas alternativas foram propostas para melhorar o processo, porem
nao obteve o efeito desejado, algumas sugestdes como a de simplesmente
encher o tambor com menos produto ndo foram aceitas devido a padronizacdo
no sistema em todo o mundo onde o produto “A”, com volume de 200 litros nos
Estados Unidos é o produto “A” com 200 litros no Brasil, no México, na india e
em outros paises, ndo podendo ser vendido com 200 litros nos Estados Unidos
e 195 litros no Brasil por exemplo.

Alternativa proposta foi a troca da bomba de engrenagem por uma
bomba com variacdo de velocidade, mas também n&o foi aceita devido ao
custo elevado, fazer o enchimento com o produto em temperatura ambiente foi
proposto, mas devido a viscosidade ser muito elevada poderia danificar a

bomba e o sistema de enchimento, sendo também descartada esta ideia. Foi
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entdo elaborado um plano de acdo para que pudesse ser avaliado e

implementado a troca do tambor para 208 litros.

3.3.4 - MELHORAR

A fase de melhoria foca em entender completamente as causas

identificadas na etapa de analise com o intuito de controlar ou eliminar tais

causas para atingir um desempenho inovador; diz-se que o lema desta fase é

process redesign (redesenhar o processo). Para esta etapa utiliza-se o plano

de acdo, a seguir o quadro 5 com o plano de acédo utilizado para melhoria do

relacéo aos tambores
antigos

enchimento

FONTE: Autor, (2015)

processo.
Quadro 5: Plano de Acéo
Item Descri¢éo Responsavel Como Prazo Status

Verificar junto ao Preparar um documento formal
fornecedor a e abrangente que contenha os

1 possibilidade do Logistica dados dos tambores a serem 02/12/2014
fornecimento de fornecidos de acordo com as
tambores de 208 litros especificacdes da empresa
Verificar junto ao Preparar um documento formal
fornecedor a e abrangente que contenha os

2 possibilidade do envio do Logistica dados dos tambores a serem 01/12/2014
certificado de andlise do fornecidos de acordo com as
tambores junto com a NF especificacdes da empresa
Criar um check list de
recebimento de tambores Através do formulario de

3 vazios _contgndo as Qualidade sistema da qualidade 15/01/2015
especificagdes padrao do
fornecedor
Fazer treinamento dos
operadores em relagdo Treinamento em sala de

4 ao uso do check list de Qualidade reunizo 14/02/2015
recebimento de tambores
vazios

Monitorar a eficiéncia
5 dos novos tambores em Operacdes Criar planilha de eficiéncia de 15/03/2015

Abaixo, tabela 2 com o comparativo do antes e o0 depois da

implementagédo do tambor de 208 Its, com o resultado de reducdo de 68% de

custos adicionais.
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ANTES
CUSTO
CAUSA QUANTIDADE | FREQUENCIA UNITARIO TOTAL
HORA-EXTRA 198 h/imés 12 meses R$ 5,00 R$ 11.880,00
Diéria de 5 dias/més 12 meses | R$ 675,00 R$ 40.500,00
Caminhéao
Residuos/Descarte | 250 Kg/més 12 meses R$ 1,30 R$ 3.900,00
Eficiéncia do 2200 Un/més | 12 meses R$ 10,50 R$ 277.200,00
sistema
R$ 333.480,00
DEPOIS
CUSTO
CAUSA QUANTIDADE | FREQUENCIA UNITARIO TOTAL
HORA-EXTRA 14 h/més 12 meses R$ 5,00 R$ 840,00
Diaria de 1 dias/més 12 meses | R$ 675,00 R$ 8.100,00
Caminhao
Residuos/Descarte | 30 Kg/més 12 meses R$ 1,30 R$ 468,00
Eficiéncia do A
Sistema 3960 Un/més 12 meses R$ 5,70 R$ 270.272,00
R$ 280.280,00
REDUCAO TOTAL  R$ 53.208,00

16%

FONTE: Autor, (2015)

3.3.5 - CONTROLAR

Através das planilhas de controle de enchimentos, do check list de

enchimento de tambores, do check list de controle de embalagens vazias e do

certificado de andlise dos tambores é possivel controlar o processo durante o

ano. Os gréficos a seguir mostram o controle e a desempenho do enchimento

de tambores.

2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

minutos

Gréfico de Enchimento de tambores - 2014

Média geral - Enchimento de TBR
(Lubrificantes) - 2014

8 9

10 11 12
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Fonte: Autor, 2015

Gréfico de Enchimento de tambores - 2015

Média geral - Enchimento de TBR (Lubrificantes)
- 2015

S~S———— N

minutos

OCO00O0RRRRE
ONPOONRO®

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Més

Fonte: Autor, 2015

3.4 OBSTACULOS

Até agora, neste trabalho, foi apresentado os beneficios e resultados
com implantacdo do Lean Manufacturing em uma organizacdo. Entretanto, &
evidente que se encontrou muitas dificuldades na implantacdo desta nova
metodologia, principalmente em relacéo a resisténcia a mudanca por parte das
pessoas. A mudanca de cultura ndo € uma tarefa facil. Deve-se fazer todo um
trabalho, utilizando determinadas ferramentas e abordagens para envolver as
pessoas. As mudancas bem-sucedidas dependem do “como” a mudanga €
implementada. Um conceito errbneo comum € o de que se mandar as pessoas
mudarem, elas mudardo. As pessoas somente mudam se forem guiadas, e néo
mandadas. Ha uma grande necessidade de envolver as pessoas na mudanca.
Um individuo sozinho ndo pode provocar mudancas, ou seja, a organizacao so
muda quando pelo menos uma parcela das pessoas dentro da organizacao
muda. Deve-se ter a consciéncia de que os membros de uma organizagdo sao

tdo importantes quanto os lideres no processo de mudanca. Para evitar as
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barreiras culturais, medidas como, educar as pessoas sobre o processo de
mudanca, mobilizar a organizacdo em torno da iniciativa, estender o
comprometimento da lideranga para manter a atencéo das pessoas, usar uma
estrutura de implementagcdo em grupo comprovada que aumente 0S niveis
organizacionais e saber das preocupacdes das pessoas podem auxiliar neste

processo tao delicado.

3.5 PADRONIZACAO

Uma ferramenta béasica para a melhoria continua, simples e fundamental
para ser utilizada juntamente com o Lean é a Padronizacao.

E uma técnica que visa reduzir a variabilidade dos processos de
trabalho, sem prejudicar sua flexibilidade. Isso significa que os produtos devem
atender as expectativas dos clientes de forma regular e ao menor custo
possivel. Padronizar ndo significa perder flexibilidade para atender expectativas
dos clientes nem sujeitar os trabalhadores a rotinas monotonas e normas
rigidas. A padronizacdo € a principal técnica gerencial para a melhoria do
desempenho
de processos, que envolve as pessoas responsaveis pela execucdo do
processo, visando aprender sobre o processo, atender as expectativas do
cliente, aumentar a produtividade, eliminar desperdicios e melhorar a
satisfacdo dos trabalhadores. O Trabalho Padronizado € uma das formas mais
eficiente de fazer um trabalho que maximiza a seguranca, qualidade, custo,
agenda e satisfacdo do consumidor, definindo e redefinindo o trabalho real e

nao a teoria.
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4 — CONSIDERACOES FINAIS

As exigéncias dos consumidores e 0 crescimento dos concorrentes
(competitividade dinamica) obrigam as empresas a buscarem novas praticas de
manufatura. Nos tempos atuais as empresas devem produzir bens ou servigos
com qualidade, entregar exatamente no momento que o cliente deseja, a um
minimo custo possivel. Qualidade, tempo e custo séo, portanto, objetivos que
devem ser alcancados de forma conjunta. Para atingir esses objetivos, as
corporacgdes industriais e organizacdes tém dispendido consideraveis esforcos
e recursos no sentido de promover a melhoria continua do processo de
manufatura e assim garantir uma sélida posi¢cdo no seu mercado.

Diante deste quadro, a empresa de nome ficticio LALU adotou a filosofia
Lean Manufacturing (dentre outras ferramentas) como recurso para enfrentar a
competitividade acirrada que se encontra o mercado atualmente. O Lean
Manufacturing ou Produgcdo Enxuta (termo utilizado para descrever a
abordagem da Toyota para a manufatura) é uma filosofia de gerenciamento
que procura otimizar a organizacdo de forma a atender 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 0 moral de seus
colaboradores, envolvendo e integrando ndo s6é manufatura, mas todas as
partes da organizagéao.

Através da adocao desta filosofia e da utilizacdo dos principios e
ferramentas da Manufatura Enxuta, a Afton Chemical, esta conseguindo
alcancar os resultados previamente estabelecidos, de acordo com o0s
resultados apresentados na Fabrica de Aditivos. Pode-se perceber que, com a
aplicacao de ferramentas como, brainstorming e seus componentes - Reunides
de Inicio de Turno (SSU), Formularios de Melhoria Continua (KAS), e os
Kaisen Blitzes (evento com duracdo de uma semana para melhoria continua) e
o VSM (mapeamento do fluxo de valor), a Fabrica de Aditivos, e assim, a Afton
Chemical, conseguiu atingir resultados muito positivos, em um processo de
evolugdo a cada ano, na medida em que a filosofia Lean fica mais forte e
evidente no comportamento das pessoas. Vale ressaltar que a fusdo da
metodologia Lean com outras iniciativas também € muito interessante para a

organizacéo melhorar ainda mais a sua performance. E o caso do Programa de
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Treinamento Operacional, do Lean Six Sigma e de diversos outros projetos
executados na Fabrica de Aditivos que estdo diretamente relacionados ao Lean
Manufacturing.

Entretanto, para que a implementacdo deste sistema de producao seja
realizada de maneira efetiva, deve-se haver uma mudanca de pensamento, e
esta ndo € uma tarefa simples. Deve-se, em conjunto com a implantacdo do
sistema Lean, aplicar estratégias de envolvimento das pessoas, pois é através
da participacdo, colaboracdo de todos e atribuicdo de responsabilidades as
pessoas certas € que evita as melhorias pontuais sem foco e sem sustentacéo.
Assim, pode-se concluir que a aplicacdo do Lean Manufacturing e de suas
ferramentas devem ter uma atencdo especial, pois propiciam substantivos
ganhos reais de desempenho, performance e, principalmente ganhos

financeiros para as organizacoes.
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