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RESUMO

A melhoria continua ¢ uma das principais estratégias para a exceléncia na producao e ¢
considerada vital no ambiente competitivo de hoje. O presente estudo apresenta a aplicacdo do
Relatorio A3 para reduzir o lead time do processo de reposi¢ao das pegas ndo conformes de
retilineas de uma empresa de confec¢ao de malhas e roupas. Uma vez definido o problema,
foram analisadas atividades que compdem o processo de reposi¢cdo de retilineas por meio de
mapeamento de fluxo de valor (MFV). Observou-se que a programagao e liberagdo de ordens
e espera, atividades de baixo valor agregado, representavam cerca de 78% do lead time do
processo, o que sinalizava desperdicios de recursos em decorréncia de deficiéncias no processo.
Em seguida, foram analisados os dados, identificados os desperdicios e suas causas raizes. Por
fim, foram estabelecidas as contramedidas, sendo que duas contramedidas foram
implementadas e avaliadas. Com as implementadas, cerca de 32% das amostras de processo de
reposicao de pecas de retilineas foram realizadas com uma durag@o inferior a meta e o lead time
médio da amostra teve uma redugdo superior aos 34% se comparado com os dados da amostra
anterior. Como contribuig¢des, o estudo corrobora a literatura ao evidenciar que o processo de
melhoria continua, assim como a gestdo enxuta, permite que os processos sejam otimizados
ainda mais. Também fornece orientagdes as empresas do segmento que desejam otimizar seu
processo de reposicao e para a empresa foco do estudo, conseguiu-se reduzir significativamente
o lead time com a implementa¢do de contramedidas relacionadas ao elevado lead time de
atividades com baixo valor agregado.

Palavras chave: Melhoria continua, Relatorio A3, lead time, Analise de processos.



ABSTRACT

Continuous improvement is one of the key strategies for excellence in production and is
considered vital in today's competitive environment. The present study presents the application
of the A3 Report to reduce the lead time of the replacement process of non-conforming
rectilinear parts of a knitting and clothing company. Once the problem was defined, activities
that make up the rectilinear replacement process through value stream mapping (MFV) were
analyzed. It was observed that the scheduling and release of orders and waiting, activities of
low added value, represented about 78% of the lead time of the process, which indicated waste
of resources due to deficiencies in the process. Then, the data were analyzed, waste and its root
causes were identified. Finally, countermeasures were established, and two countermeasures
were implemented and evaluated. With those implemented, about 32% of the samples of the
replacement process of straight parts were carried out with a duration shorter than the target
and the average lead time of the sample had a reduction greater than 34% compared to the data
of the previous sample. As contributions, the study corroborates the literature by showing that
the process of continuous improvement, as well as lean management, allow processes to be
further optimized. It also provides guidance to companies in the segment that want to optimize
their replacement process and for the company that is the focus of the study, it was possible to
significantly reduce the lead time with the implementation of countermeasures related to the
high lead time of activities with low added value.

Keywords: Continuous improvement, A3 report, lead time, Process analysis.
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1. INTRODUCAO
1.1  CONTEXTUALIZACAO

A competitividade do mercado produtivo demanda das organiza¢des o uso de métodos
e ferramentas visando alcangar as metas e objetivos estabelecidos pela organizacdo. As
organizagdes transformam recursos em produtos e servigos para resolver problemas da
sociedade (MAXIMIANO, 2011). Portanto, pode-se refor¢ar que a eficiéncia de uma
organizacdo se dd quando ela consegue usar corretamente os recursos disponiveis para o
processo.

Quando as organizagdes apresentam erros no planejamento e/ou execucao de suas
atividades, criam problemas ao invés de soluciona-los, comprometendo sua propria
sustentabilidade e sobrevivéncia (MAXIMIANO, 2011). Para Drucker (2002), as organizacdes
precisam alinhar adequadamente seus esfor¢os com vistas a alcangar produtividade adequada
em seus processos, utilizando da melhor forma seus recursos. Ademais, € necessario que exista
a busca pela melhoria continua desta produtividade, definindo niveis crescentes de resultados
conforme os processos da organizag¢ao evoluem.

De acordo com Shingo (1996), os processos podem ser melhorados de duas maneiras.
A primeira € através da melhoria do produto, utilizando a Engenharia de Valor, técnica que visa
otimizar a qualidade do produto sem aumentar os custos de producdo. A outra maneira € através
da melhoria dos métodos de fabricagdo tendo em vista a engenharia de produgao ou a tecnologia
da informagdo. Cabe entdo a organiza¢do implementar a cultura e incentivar a criagdo de
projetos que oferecam ferramentas que contemplem melhorias, sejam elas através da
Engenharia de Valor ou dos métodos de produgao.

A Melhoria Continua ¢ uma das principais estratégias para a exceléncia na producao e
¢ considerada vital no ambiente competitivo de hoje. Requer um esforco infinito de melhoria
envolvendo todos na organizacdo (MALIK; YEZHUANG, 2006). Dessa forma, a melhoria
continua exige solucdes efetivas de problemas. Segundo Sobek e Smalley (2011), o relatério
A3 ¢ uma ferramenta que estabelece uma estrutura sélida para a implementa¢do da gestao
PDCA, ajudando a compreender de forma mais profunda o problema.

Este trabalho visa analisar e propor melhorias para o processo de reposicdo de pecas
retilineas ndo conformes em uma industria téxtil utilizando a estrutura do relatorio A3. Espera-
se que as analises realizadas e implementacdes das contramedidas propostas neste trabalho

acarretem uma reducdo no lead time do processo analisado.



1.2 JUSTIFICATIVA

Devido ao ambiente competitivo e as exigéncias dos consumidores, cada vez mais
organizagdes buscam pelo aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais. Nesse
sentido, a eficiéncia operacional pode tornar-se fator de vantagem competitiva, pois permite
que uma empresa se diferencie da concorréncia ao oferecer melhores produtos a precos mais
baixos. No entanto, aumentar a produtividade ao mesmo tempo em que se busca pela redugao
de custos pode ser um desafio para muitas organizagoes.

A defini¢do do tema foi dada pela necessidade de redugdo do lead time do processo de
reposi¢do de pecas retilineas ndo conformes na empresa, material esse presente em golas,
punhos e detalhes de jaquetas e moletons, que impactam diretamente a producdo de diversos
produtos do portfolio da empresa.

A escolha da metodologia A3, especificamente do relatério A3, se deu pelo fato de se
mostrar um método eficiente para estruturar processos de melhoria, auxiliando na compreensao
de deficiéncias e na identificacdo de oportunidades. O relatorio A3 ¢ uma ferramenta flexivel
que pode ser adaptada para se adequar a maioria das situa¢des de solugdo de problemas
(SOBEK II; SMALLEY, 2011). O mapeamento do processo permite uma analise detalhada do
processo para propor contramedidas e definir um plano de agdo para reduzir o lead time do

processo de reposi¢cdo de pecas ndo conformes de retilineas.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor melhorias para reduzir o lead time do
processo de reposi¢ao das pecas ndo conformes de retilineas de uma empresa de confeccao de

malhas e roupas.

1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, os objetivos especificos do estudo sdo:

e Descrever o estado atual do processo de reposi¢do das pecas nao conformes de

retilineas.



e Levantar o lead time do processo de reposicao das pegas ndo conformes de retilineas,
detalhando os tempos de cada atividade dos processos.

e Propor contramedidas para reducdo do lead time do processo.

e Elaborar um plano de agdo para auxiliar a implementa¢do das contramedidas.

e Avaliar os resultados obtidos a partir das a¢des propostas.

14  DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente trabalho foi realizado em uma empresa do setor téxtil que produz malhas e
roupas para diversos publicos. O trabalho foi realizado em 10 semanas, o que impossibilitou o
pesquisador acompanhar todos os ciclos de acdo definidos no relatério A3 inicial, sendo
analisado apenas um ciclo de agdo do relatério A3, composto por duas contramedidas. Em
comum acordo com todos os envolvidos, ndo foram criadas contramedidas que necessitassem
alteracdo no posicionamento das maquinas no chdo de fabrica. Ademais, ndo foram

consideradas a¢des de melhoria para o estagio do processo de tingimento.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
a relevancia do tema, a justificativa pela escolha do tema e os objetivos do trabalho.

No segundo capitulo ¢ exposto o referencial teorico sobre filosofia enxuta, ferramentas
da qualidade e o relatorio A3.

O terceiro capitulo mostra os procedimentos metodologicos. Neste capitulo ¢ realizada
a classificacao da pesquisa, as formas de coleta de dados e as etapas da pesquisa.

O quarto capitulo trata do desenvolvimento do trabalho onde ¢ apresentada a empresa,
os dados coletados, andlise dos dados, planejamento e implementa¢do das acdes e andlise dos
resultados.

Por fim, no quinto capitulo sdo mostradas as consideracdes finais sobre o trabalho e as

sugestdes para trabalhos futuros.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentado uma revisao da literatura que serviu de base para o
presente trabalho, sendo dividido em trés secdes. Na primeira se¢do serdo abordados os
conceitos de filosofia enxuta, sendo apresentado o sistema Toyota de produgdo, os sete
desperdicios da Toyota, o conceito kaizen, o ciclo PDCA e o mapeamento de fluxo de valor.
Na segunda secdo, serdo apresentadas as sete ferramentas da qualidade e o SW2H. A terceira
secdo aborda os conceitos do A3, apresenta-se o seu pensamento e aplicagdo pratica e modelos

propostos de relatorio A3.

2.1  FILOSOFIA ENXUTA
2.1.1 Sistema Toyota de producao

A Toyota Motor Corporation ja ¢ uma das empresas mais estudadas dos tltimos tempos.
De acordo com Liker (2016), o primeiro manual da Toyota publicado em inglés foi o Toyota
Production System and Kanban System: Materialization of Just in Time and Respect for Human
System de Sugimori, Kusunoki, Cho e Uchikawa (1973). Porém, foi na década de 1990 que a
qualidade e eficiéncia demonstrada pelo sistema utilizado pela Toyota foi disseminado a nivel
mundial, com a publicacdo do livro “A maquina que mudou o mundo” de Womack, Jones e
Ross. A Toyota criava e fabricava veiculos em pouco tempo a um custo competitivo, em virtude
da consisténcia de seus processos e produtos, além das suas habilidades em resolver problemas
(WOMACK et al.,, 2004). Esse sistema ficou conhecido manufatura enxuta ou “lean
manufacturing”, devido a sua capacidade de projetar, produzir e entregar grandes quantidades
com maior qualidade e eficiéncia com os mesmos recursos utilizados pelos fabricantes
americanos e europeus da época.

O uso do termo "lean", em um ambiente de negdcios ou manufatura, descreve uma
filosofia que incorpora uma cole¢do de ferramentas e técnicas aos processos de negocios para
otimizar tempo, recursos humanos, ativos e produtividade, enquanto melhora o nivel de
qualidade dos produtos e servicos aos seus clientes (BECKER, 1998). Portanto, o termo lean
no ambiente de manufatura também se refere ao Sistema Toyota de Producdo (STP),
estabelecido pela Toyota Corporation. Para Ohno (1988), considerado o criador do STP, as
ferramentas utilizadas eram apenas contramedidas para problemas de negocios que a Toyota

enfrentou, sendo utilizadas apenas até novas contramedidas melhores serem encontradas.



De acordo com Liker (2016), pode-se atribuir a exceléncia da Toyota a técnicas e
ferramentas de melhoria da qualidade como just-in-time, kaizen, fluxo unitario de pegas,
autonomacao (jidoka) e nivelamento da produgdo (heijunka). Entretanto, destaca-se que o
verdadeiro motivo do sucesso da empresa nao esta nas ferramentas utilizadas e sim na filosofia
empresarial baseada na compreensao das pessoas, motivagao e lideranca.

Ainda, Liker (2016) descreve 14 principios que julga serem os alicerces do Sistema
Toyota de Produgao, subdividindo em quatro grupos denominados de “4 Ps”” do Modelo Toyota,
apresentados na Figura 1. A letra “P” vem da referéncia dos grupos, em inglés, comegarem com

a letra P — Filosofia, Processo, Pessoal/Parceiros e Solugdo de Problemas.

1P- Filosofia de Longo Prazo
e Fundamentar as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo em

desfavor de metas financeiras.

2P — O processo certo produzira os resultados certos
e Formular um processo de fluxo continuo para mostrar os problemas.
e Evitar superprodugdo por intermédio de sistemas puxados.
e Equiparar a producdo (heijunka).
e Estabelecer a cultura de solucionar problemas e fazer certo na primeira vez.
e Criar uma base para a melhoria continua e a capacitagdo dos funciondrios a partir da
padronizacao de tarefas.
e Empregar a gestdo visual para que nenhum problema permanega escuso.
e Empregar apenas tecnologias que atendam completamente as necessidades dos

funciondrios e processos.

3P — Valorizagdo da organizagao através do desenvolvimento de seus funcionarios e parceiros

e Capacitar lideres que assimilem a filosofia do trabalho e ensinem outros colaboradores.
e Capacitar equipes e pessoas que pratiquem a filosofia da empresa.
e Respeitar a sua rede de parceiros e de fornecedores estimulando-os e auxiliando-os a

aperfeigoar.

4P — A solugdo de problemas na origem estimula a aprendizagem organizacional

e Analisar por si mesmo a situagao para s6 entdo compreender completamente o problema

(genchi genbutsu).



e Executar rapidamente apds uma tomada de decisdo; que mediante um processo lento e

por consenso, tenha avaliado integralmente todas as possibilidades.
e Refletir incansavelmente (hansei) e buscar a melhoria continua (kaizen) para s6 assim

se tornar uma organizagao de aprendizagem.

Figura 1 - O modelo "4P's" do modelo Toyota

= Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen
= Ver por si mesmo para compreender a situacao (Genchi Genbutsu)

Nomenclatura problemas » Tomar decisdes lentamente, através de consenso,
Toyota (Aprendizagem considerando completamente todas as opgdes;
e melhoria implementa-las com rapidez (Nemawashi)
continuas)

» Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia
= Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes
Funciondrios e parceiros \ = Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores

(Respeita-los, desafia-los = Criar um “fluxo” de processo para trazer os problemas & tona
e desenvolvé-los) = Utilizar sistemas de puxar para evitar a superprodugao
n Nivelar a carga de trabalho (produgao nivelada)
Processo u Parar quando houver problema de qualidade (autonomacao)
(Eliminagao de perdas) » Padronizar tarefas para melhoria continua

» Usar controle visual para que os problemas nao

passem despercebidos
) » Usar somente tecnologia confidvel totalmente testada
A U te t log f | total te testad
& Filosofia - L .
& {Pensamento de longo prazo) = Basear as decisdes administrativas em uma

filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento
de metas financeiras de curto prazo

Fonte: Liker (2016, p. 28)

Embora tenham evoluido por tentativa e erro ao longo de muitas décadas, e muitos
homens proeminentes tenham contribuido para seu desenvolvimento, os principios e praticas
propostos no STP nao sdo faceis de implementar, sendo necessario compromisso, apoio da
administragdo e participacdo de todo o pessoal de uma organizag¢do para alcangar o sucesso

(BECKER, 1998).

2.1.2 Desperdicios

A manufatura enxuta ¢ uma filosofia de gestao baseada na eliminacao de desperdicios,
com o objetivo de diminuir os custos e melhorar a qualidade do produto final (WOMACK;
JONES; ROOS, 1992). Monden (1998) destaca que a principal consideragdo do sistema Toyota
de produgdo ¢ diminuir os custos através da eliminagdo das causas dos desperdicios.

No idioma japonés, muda significa desperdicio, que visa explanar tudo aquilo que
absorve recursos, mas nao cria valor ao produto final (WOMACK; JONES, 2004). Segundo

Campos (1996), o desperdicio ¢ algo que eleva os custos normais do produto ou servigo sem



proporcionar algum tipo de melhoria para o cliente, referindo-se a todo recurso que se gasta na

execucao de um produto ou servigo além do que é necessario.

A Toyota identificou sete tipos de desperdicios, em que ndo hé agregacao de valores no

processo (OHNO, 1988) que sdo: superproducdo, espera, transporte, superprocessamento,

excesso de estoque, movimento desnecessario, defeitos e desperdicios. Ainda, Liker (2016)

adiciona um oitavo desperdicio que ¢ o desperdicio de criatividade dos funcionarios.

L.

II.

I1I.

IV.

VL

VIL

VIIL

Superprodugao: refere-se a ocorréncia de producao de pecas sem demanda, ocasionando
perdas referentes a mao de obra e de estoque, além do custo de transporte acarretado
pelo transporte devido ao estoque excessivo.

Espera: refere-se ao tempo que o colaborador esta parado sem trabalho, sendo devido a
conclusao do ciclo de uma maquina automatica, pausa no processo por falta de pecas,
atrasos no processamento, interrupcao do funcionamento de equipamentos ou gargalos
de capacidade.

Transporte: movimento de mercadorias de um lugar para outro sem necessidade e que
ndo agrega valor ao processo, como por exemplo mover uma pega para dentro e fora do
estoque ou mover material de um posto de trabalho para outro.

Superprocessamento ou processamento incorreto: esforco que ndo agrega valor do
ponto de vista do cliente. Etapas do processamento que na verdade ndo sdo necessarias,
fazer mais processos do que o(s) cliente(s) realmente querem. Por exemplo: multiplas
limpezas das pecas, preenchimento de folhas, tolerncias apertadas demais, ferramenta
ou pega de dificil manuseio.

Excesso de estoque: excesso de matéria prima, estoque em processo ou produtos
acabados, acarretando altos lead times, obsolescéncia, produtos danificados, custos de
transportes e de armazenagem e atrasos. Além disso, o excesso de estoque esconde
problemas como desbalanceamento da produgdo, entregas atrasadas, defeito e longos
tempos de setup.

Movimento desnecessario: movimento de pessoas que ndo agrega valor, como procura
por ferramenta, caminhar muitos passos para pegar partes, colocar partes em produtos,
erguer caixas de pegas com mais movimentos que o necessario para realizar uma
operacao.

Defeitos: produzir bens defeituosos ou que necessitam de corre¢do. A necessidade de
retrabalhar e inspecionar significam perdas de manuseio, tempo e esforgo.

Desperdicio de criatividade dos funcionarios: refere-se a perda de tempo, ideias,

habilidades e oportunidades de aprendizagem por nao envolver os funcionérios.



Reduzir o desperdicio na produgdo remete a eliminar tudo aquilo que adiciona custo de
producdo sem agregar valor ao produto. Portanto, extinguir os desperdicios direciona a
organizagdo a realizar as atividades de forma produtiva, assegurando que os esfor¢os se
destinam predominantemente para atividades que agregam valor para o cliente final,
diminuindo os custos sem comprometer a qualidade do produto final (MAXIMIANO, 2011).
Porém, frequentemente os desperdicios ndo sdo facilmente identificados, sendo vistos como

consequéncia natural do trabalho habitual.

2.1.3 Kaizen

Kaizen ¢ um termo japonés que pode ser interpretado, quando aplicado a empresa, como
melhoria continua dos processos administrativos e/ou de producao (SINGH ; SINGH, 2009). A
palavra indica um processo de melhoria continua da forma padrao de trabalho, composta por
dois conceitos: Kai, que significa “mudanga”, e Zen que significa “para melhor” (CHEN et al.,
200; PALMER, 2001).

O kaizen se originou no Japdo em 1950, quando a administracdo e o governo
reconheceram que havia um problema no sistema atual de gerenciamento de confronto e uma
falta de mao de obra pendente. Porém, na década de 1980 que foi introduzido e aplicado por
Imai para melhorar a eficiéncia, produtividade e competitividade na Toyota, impulsionado pelo
aumento da concorréncia e da pressao da globalizacao (SINGH; SINGH, 2009). Desde entao,
tornou-se parte do sistema de manufatura japonés e contribuiu enormemente para o sucesso da
manufatura (ASHMORE, 2001).

Segundo Imai (1994), Kaizen ¢ uma estratégia para incluir conceitos, sistemas e
ferramentas dentro de um quadro mais amplo de lideranga envolvendo e cultura de pessoas,
tornando-se um processo de melhoria continua que envolve todos, gestores e trabalhadores.
Ainda, o autor compara o Kaizen com um guarda-chuva que cobre muitas técnicas, incluindo
Kanban, manutengdo produtiva total, seis sigmas, automacao, just-in-time, sistema de sugestao

e melhoria de produtividade, entre outras, como demonstrado na Figura 2.



Figura 2 - Guarda-chuva do Kaizen

KAIZEN

4 Orientagao para o consumidor @ Kanban

4 TCQ ( Controle Total de Qualidade )  Melhoramento da qualidade

¢ Robdtica # Just-In-Time

# Circulos de CO @ Zero defeitos

# Sistema de sugestes # Relagdes cooperativas entre

4 Automagao administradores e mao-de-obra
+#Disciplina no local de trabalho # Melhoramento da produtividade

4 MPT ( Manutengdo Produtiva Total ) # Desenvolvimento de novos produtos

Fonte: Imai (1994, p.4)

Para Teian (1992), kaizen pode ser aplicado em qualquer area que necessite de
melhorias. Porém, o processo de melhoria continua deve-se iniciar apenas apos 0S processos
estarem estaveis e padronizados, pois nessa etapa € possivel aprender com as perdas e
ineficiéncias. Ainda, para que uma organizagdo possa implementar a cultura Kaizen, ¢
necessario uma estabilidade de pessoal, além de ser necessario possuir uma abordagem
estruturada para resolugdo de problemas, para que os problemas sejam realmente mitigados e

nao ocorram novamente (LIKER, 2016).
2.1.4 PDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming ou ciclo de Shewhart, ¢ um
método criado por um estatistico americano chamado Walter A. Shewhart (STROTMANN et
al., 2017). Entretanto, foi William Edward Deming quem implementou na década de 1950 esse
método, que hoje é um dos mais conhecidos e aplicados mundialmente (REALYVASQUEZ-
VARGAS et al., 2018). Shook (2008) afirma que o PDCA ¢ baseado em um ciclo gerencial de
propor uma mudanca em um processo, implementa-la, monitorar, avaliar os resultados e tomar
as medidas adequadas.

O ciclo PDCA pode ser aplicado para a melhoria dos resultados de um processo, ou
ainda para a manuten¢do dos resultados, agindo de maneira preventiva. O grau de aplicagdo

também ¢ amplo, sendo possivel concentrar-se em um conjunto de atividades em um



subprocesso, como também atuando de forma mais ampla entre os processos de uma
organiza¢gdo. Sendo um dos pilares da produc¢do enxuta, o ciclo PDCA fornece uma
metodologia que auxilia a busca por melhores resultados, a partir do controle e melhoria dos
processos (CAMPOS, 2004).

Segundo Campos (2004), Gorenflo e Moran (2010), pode-se descrever o ciclo em quatro

estagios:

1. Planejar: nesta fase, oportunidades de melhorias sdo identificadas e, posteriormente,
prioridades sdo atribuidas a elas. Da mesma forma, a situa¢do atual do processo a ser
analisado ¢ definida por meio de dados consistentes, as causas do problema sio
determinadas e possiveis solugdes sao propostas para resolvé-lo.

2. Fazer: nesta fase, pretende-se implementar o plano de acao, selecionar e documentar as
informagdes. Além disso, eventos inesperados, licdes aprendidas e o conhecimento
adquirido devem ser considerados.

3. Verificar: nesta etapa, sao analisados os resultados das acdes implementadas na etapa
anterior. E realizada uma comparagio antes e depois verificando se houve melhorias e
se os objetivos estabelecidos foram alcancados. Para isso, podem ser utilizadas varias
ferramentas de suporte grafico, como o grafico de Pareto ou o diagrama de Ishikawa.

4. Agir: esta fase consiste em desenvolver métodos que visem padronizar as melhorias
(caso os objetivos tenham sido alcancados). Além disso, a prova ¢ repetida para obter
novos dados e retestar a melhoria (apenas se os dados forem insuficientes ou as
circunstancias tiverem mudado), ou o projeto ¢ abandonado e um novo ciclo € iniciado
a partir da primeira fase (no caso de implementados a¢des ndo produziram melhorias

efetivas).

2.1.5 Mapeamento de Fluxo de Valor

Mapeamento de fluxo de valor (MFV) ¢ um método eficaz usado para a representacao
e desenho de fluxos de valor (HAEFNER et.al, 2017). O método se origina do Sistema Toyota
de Producao e consiste em duas fases principais: andlise do fluxo de valor, em que o fluxo de
valor atual ¢ visualizado, e projeto do fluxo de valor, no qual as fontes de desperdicio dentro
do processo de producao sdo descobertas e reduzidas (ONO, 1988; HAEFNER et.al, 2017).

Para Rother e Shook (2003), o método ¢ amplamente utilizado na industria e visa um

fluxo de valor enxuto, dinamico e controlado pelo cliente, com lead time curto e estoques



reduzidos. Sua filosofia esta na apresentacdo grafica do fluxo da cadeia de valor de porta a porta
dentro de uma empresa, desde o recebimento da demanda do cliente por meio de todos os
processos de logistica e transformagao até a entrega do produto. Com o método MFV ¢ possivel
identificar os processos em grupos que agregam valor ao produto (VA) e os que ndo agregam
valor ao produto (NVA).

O MFV pode ser utilizado como uma ferramenta de acompanhamento dos processos de
tomada de decisao e melhoria de processos, ou ainda pode ser usado como uma ferramenta de
mapeamento inicial para o mapeamento do estado futuro (ROHAC E JANUSKA, 2015).

O resultado de um MFV ¢é um grafico que apresenta o fluxo de valor do processo
analisado, sendo possivel identificar um local de estoque acumulado, descobrir um lead time
total de fabricacdo, calcular o percentual do tempo de agregacdo de valor de um processo, ou
ainda quanto tempo os itens de ficam parados em estoque (ROTHER E SHOOK, 2003). A

Figura 3 apresenta um exemplo teérico de MFV de estado atual.

Figura 3 - Exemplo MFV de estado atual
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De acordo com Rother e Shook (2003), existem algumas métricas que sdo importantes
na construcdo do MFV, sendo trés referentes a medidas de tempos do processo. O Tempo de
ciclo (T/C) refere-se a frequéncia que uma peca € finalizada em um processo ou ao tempo que
o operador leva para percorrer todos os elementos de trabalho. O tempo de agregagao de valor

(TAV) ¢ o tempo de trabalho que efetivamente € transformado em valor para o cliente. O lead



time € o tempo que a peca ou produto leva para atravessar todo o processo ou fluxo de valor,

incorporando todo o tempo gasto no sistema de producao.

2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas de qualidade foram desenvolvidas no Japao por gurus da qualidade
como Deming e Juran apds a Segunda Guerra Mundial (JAWARE et.al, 2018). Entre as
ferramentas da qualidade destacam-se as sete ferramentas da qualidade e SW2H.

De acordo com Ishikawa (1993), 95% dos problemas podem ser resolvidos com o uso
das sete ferramentas de qualidade. As sete ferramentas de qualidade sdo: Fluxograma ou
diagrama de processo, Diagrama de causa e efeito, Diagrama de Pareto, Histograma, Grafico

de controle, Folha de Verificacdo e Grafico de Dispersao.

a) Fluxograma

O fluxograma ¢ uma das ferramentas basicas usadas para estudar todo o processo, sendo
utilizada a representacdo grafica dos dados para simplificar a visualizacdo e entendimento do
processo (JIAYI, 2015). O uso do fluxograma possibilita preparar o aperfeicoamento de
processos empresariais, identificar as atividades criticas do processo, conhecer a sequéncia e
encadeamento das atividades dando uma visdo do fluxo do processo, documentar o processo
para analises futuras, adequar a normas e certificagdes e esclarecer sobre o funcionamento para
pessoas recém admitidas na organizacdo e fortalecer o trabalho em equipa quando o
desenvolvimento dos fluxogramas ¢ feito com a participacdo de todos os envolvidos

(MARQUES et. al, 2012).

b) Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito, conhecido também como diagrama de Ishikawa ou
diagrama de espinha de peixe, ¢ um método utilizado para identificar as causas do problema
(BAMBHAROLYA; THAKKAR, 2015). Podem existir inimeras causas, considerando os
fatores método, mao-de-obra, matéria-prima, maquinas, mensuragdo € meio ambiente

(MARQUES et. al, 2012).



C) Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto, ¢ um tipo especial de grafico de barras usado no controle
estatistico do processo para melhoria da qualidade, podendo mostrar a frequéncia relativa de
eventos diferentes, como defeitos, reparos, reclamagdes, falhas ou qualquer outra entidade, no
sentido decrescente pedido, ajudando a focar no defeito principal, em vez de em muitos
pequenos defeitos, para melhorar a qualidade. Apos a coleta de dados, organiza-se de forma
adequada para focar no fator mais importante que € responsavel por 80% da rejei¢ao do produto

na industria de transformacao, sendo conhecido como regra 80/20 (JAWARE et. al, 2018).

d) Histograma

O histograma também ¢ conhecido como diagrama de distribui¢do de frequéncia, no
qual os graficos de barras mostram o padrio de distribuicdo em um intervalo de dados,
organizado em ordem de magnitude, sendo tteis no estudo de padroes (MAGAR; SHINDE,
2014). E usado para mapear a frequéncia de ocorréncia, sendo que a area dos retangulos ¢ igual

a frequéncia da variavel e a largura igual ao intervalo da classe (JAWARE et. al, 2018).

e) Grafico de Controle

Os graficos de controle sdo usados para estudar como o processo muda ao longo do
tempo, amplamente utilizados para controlar os dados coletados em processos. Para verificar a
solucdo fornecida apos a analise da causa raiz do problema, utiliza-se o grafico de controle com
o objetivo de verificar se os resultados encontrados estdo dentro dos limites esperados
(BAMBHAROLYA ; THAKKAR, 2015). Sao construidos através de um histérico de dados do
processo que esta sendo controlado, que propiciam a supervisao do sistema, sendo determinada
uma faixa de tolerancia limitada por uma linha superior (limite superior de controle), uma linha

inferior (limite inferior de controle) e por linha média (MARQUES et. al, 2012).

f) Folha de verificagdo

As folhas de verificagdo sao tabelas ou “planilhas” que proporcionam a anélise mais
assertiva dos dados, permitindo uma imediata informacao da situagdao ajudando a diminuir os
erros (MARQUES et. al, 2012). Os dados estdao disponiveis em diferentes formas, dependendo

da aplicagdo e podem ser registrados, por exemplo, em planilhas de verificacao de registro de



manuten¢do, registro de atendimento, livros de registro de producdo, registro de defeitos ou

registros de falhas (MAGAR; SHINDE, 2014).

g) Grafico de Dispersao

O grafico de dispersdo ¢ usado para encontrar a relagdo entre duas varidveis e existem
dois tipos de relagao no grafico de dispersao, o primeiro € relagdo positiva e o segundo € relagao
negativa (RAUT; VERMA, 2017). Consiste em tragar uma série de pontos que representam
varias observagdes em um grafico no qual uma varidvel estd no eixo X e a outra variavel no
eixo Y. Se mais de um conjunto de valores forem idénticos, exigindo mais pontos no mesmo
local, um pequeno circulo ¢ desenhado ao redor do ponto original para indicar o segundo ponto
com os mesmos valores (MAGAR; SHINDE, 2014). Os autores destacam que a forma como
os pontos estdo espalhados no quadrante d4 uma boa indica¢do da relagdo entre as duas

variaveis.

h)  SW2H

O 5W2H ¢ um procedimento que consiste em avaliar o problema através de
interrogacdes (DOMINGUES, 2011). A nomenclatura SW2H tem origem nos termos em inglés:
What, Who, Why, Where, How, How Much e How Many, sendo que essas perguntas sao
realizadas com o objetivo de obter informagdes necessarias que auxiliardo no planejamento da
acao (DAYCHOUW, 2007). Para Paludo (2010), ¢ uma ferramenta que contribui na elaboragdo
do plano de agdo, estabelecendo o que serd feito, quem ird fazer, quando deve ser feito, onde
deve ser feito, por que fazer, como ira fazer e quanto custard. De acordo com Paim et al. (2009),

0o SW2H abrange os seguintes questionamentos:

e What — Qual ¢ a proposta de melhoria?

e When — Qual a data limite a ser implementada?

e Where — Onde (em qual setor/area/local) ela ocorrera?

e Why—Por que a mudanca ¢ necessaria, ou seja, que problema ela resolve e que beneficio
traz consigo?

e  Who — Quem ¢ o responsavel por conduzir a agao?

e How — Quais sdo os passos ou atividades principais da tarefa?

e  How Much — Qual sera o custo ou quanto de recursos serd necessario para a melhoria?



A ferramenta SW1H possui o mesmo conceito presente na ferramenta SW2H e também
sdo utilizadas da mesma forma, sendo a unica diferenca ¢ que na forma SWI1H o custo ¢

desconsiderado na aplicagdo da ferramenta (FERREIRA; OLIVEIRA; GARCIA, 2014).

2.3  RELATORIO A3

O Relatério A3 ¢ uma ferramenta para estruturar processos de melhoria para solugao de
problemas para aumento da qualidade ou reducao de custos com o uso do ciclo PDCA: Plan
(planejar), Do (executar), Check (checar) e Act (agir), ajudando simultaneamente os autores do
relatoério a uma compreensao mais profunda do problema, das oportunidades de como mitigar
a ocorréncia do problema (SOBEK II; SMALLEY, 2011). E um método de representar a
elaboracdo de trabalhos de melhoria continua facilitando a visualizagdo e entendimento das
acdes de correcdo pelos participantes do projeto a partir do Pensamento A3. Para Shook (2008),
o Relatorio A3 norteia o didlogo e a analise, sendo uma ferramenta poderosa na concepgao de
contramedidas eficazes fundamenta em dados e fatos.

O uso do relatorio A3 foi difundido pela Toyota e sucessivamente utilizado por muitas
organizagdes para a melhoria dos processos. Sobek II e Smalley (2011) destacam que ¢
necessario saber utilizar a ferramenta, visto que o pensamento promovido por tras de seu uso ¢
mais importante que a ferramenta em si. Nao se pode afirmar que existe um modelo fixo para
o relatorio A3, sendo que o importante ¢ a mentalidade que leva o participante ao ciclo PDCA

(SHOOK, 2008).
2.3.1 Pensamento A3

O Relatorio A3 simplifica a adesdo e o posicionamento interno da organizagdo quanto
a melhor técnica de implementar as etapas estabelecidas. Contudo, somente a adesdo da
ferramenta nao ¢ suficiente, visto que a longo prazo a adesdo mais auténtica as orientagdes pré-
definidas na elaboragdo do modelo utilizado valorizaria mais a forma do que o contetdo
discutido. O Pensamento A3 € o aspecto que tem o propdsito de valorizar o conteudo discutido
sobre a forma de aplicagdo do Relatorio A3 (SOBEK II; SMALLEY, 2011).

Para Shook (2008), a ado¢do do Pensamento A3 pode auxiliar a mudanga de uma
discussao focada na autoridade, sobre quem ¢ responsavel pelo que, para um didlogo focado na
responsabilidade, em qual agdo que € correta tomar, causando um impacto radical no modo no

qual as decisdes sdo tomadas. Afirma também, que o relatério ndo deve ser elaborado apenas



por uma pessoa, sendo necessario seguir um conjunto de principios em certa sequéncia,
necessitando diversos comportamentos para usufruir o poder do Relatério A3 no uso da
ferramenta para solu¢do de problemas colaborativa.

Segundo Sobek II e Smalley (2011), algumas condutas s3o essenciais para alcangar os
procedimentos corretos de pensamento, que acarretam em proximas agdes € a um pensamento
ainda mais perspicaz, de modo que um ciclo infinito de pensamento e a¢ao traz como resultado
as melhorias desejadas. Os autores especificam sete elementos fundamentais existentes no
pensamento A3, direcionando comportamentos para a elaboracao do Relatorio A3 com base no
ciclo PDCA que sdo: processo de raciocinio 16gico, objetividade, resultado e processos, sintese,
destilacdo e visualizagdo, alinhamento, coeréncia interna e consisténcia externa e ponto de vista

sistémico.

a) Processo de raciocinio logico

Os padrdes de pensamento por tras de relatorios bem elaborados ajudam a promover e
fortalecer o processo de pensamento logico completo, resolver todos os detalhes importantes,
considerar varios caminhos potenciais, considerar efeitos de implementacgdo, prever obstaculos
potenciais e incorporar emergéncias. A estrutura bésica e técnica representada pela construcao
do Relatorio A3 ¢ uma mistura de disciplina que implementam o PDCA com a influéncia de

metodologia cientifica de investigagao.

b) Objetividade

A objetividade ¢ um componente central da mentalidade do pensamento A3. O
pensamento A3 busca conciliar os diversos pontos de vista, pois cada pessoa pode ter uma visao
diferente e uma situagdo que inclui multiplas perspectivas costuma ser mais objetiva que

qualquer ponto de vista isolado.

c) Resultados e processos

O Pensamento A3 diz respeito tanto ao desenvolvimento pessoal quanto sobre a
conquista de resultados. A melhoria ocasional ndo tem muito valor a longo prazo, como também
seguir todo procedimento e ndo atingir resultados ¢ igualmente ineficaz. Assim, tanto os
resultados quanto os processos sdo importantes, sendo ambos necessarios e criticos para a

melhoria organizacional e para o desenvolvimento da equipe.



d) Sintese, destilacdo e visualizagdo

A brevidade dos Relatérios A3 sdao propositais, forcando a sintese do aprendizado
adquirido. E necessario apresentar o retrato sintetizado dos pontos mais cruciais necessarios
para o posicionamento ¢ o entendimento adequado. Uma maneira eficiente de transmitir
informacdes € por meio de representagdes graficas, sendo que um simples desenho do processo

e do problema pode reduzir o tempo gasto em sua explicacao.

e) Alinhamento

E necessario haver alinhamento com todos os envolvidos no processo. Para isso, a
equipe de solucdo de problemas se comunica horizontalmente com outros grupos da
organizagdo que podem ser afetados pela mudanga proposta e incorporam suas preocupagoes a
solugdo. Verticalmente com os individuos que estdo na linha de frente, para ver como sao
afetados, e com gerentes em niveis superiores da hierarquia para determinar se alguma questao

mais ampla nao foi trabalhada.

f) Coeréncia interna e consisténcia externa

Uma maneira de facilitar a elaboragdo do Relatorio A3 ¢ a formacao de um fluxo logico
de uma etapa do relatorio para a seguinte, o que promove a coeréncia interna da abordagem de
solucdo de problemas. Os membros organizacionais compreendem a logica implicita da
abordagem, sendo possivel adiantar e oferecer informacdes que ajudem os solucionadores de

problemas a medida que avancam dentro do processo.

g) Ponto de vista sistémico

Antes de se envolver com a aplicacdo de uma agao especifica, o individuo € orientado a
desenvolver uma compreensio profunda do objetivo da agdo. E preciso evitar solugdes que
resolvem um problema em uma parte da organizacdo e criam em outra parte, sendo necessario
compreender a situagdo em um contexto amplo, e as recomendagdes devem promover o bem

geral da organizagao.

2.3.2 Aplicacao pratica do Pensamento A3



Os elementos do Pensamento A3 formam uma base para a compreensdo de como e por
que a ferramenta A3 funciona, mas sdo necessarias agdes para colocar em pratica o pensamento
adotado. A filosofia presente na Toyota valoriza mais as atividades executadas na criagao do
Relatorio A3 e os didlogos gerados na elaboracao do relatorio do que apenas escrever o
Relatério A3. Portanto, ¢ necessario que a ferramenta tenha uma narrativa padronizada que
compartilhe a histéria completa com relag@o a elementos especificos com os fatos e suas causas
(SOBEK II; SMALLEY, 2011).

Sobek II e Smalley (2011) sintetizam um processo baseado no método Toyota para
abordar problemas no trabalho, buscando mitigar riscos de falha na elaboragao do Relatério A3
a partir do ciclo PDCA, tendo o aprendizado das etapas anteriores, sendo apresentado na Figura

4 e descrito a seguir.

Figura 4 - Processo baseado no método Toyota para abordar problemas
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Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.43)



1. Entender a situagao atual

Para entender a situacao atual ¢ necessario ir ao gemba (chdo de fabrica) e observar o
estado atual do processo analisado, conversando com os envolvidos para descobrir exatamente
onde, quando e sob quais condigdes o problema ocorreu (IMAI, 1997; LIKER, 2016).
Esclarecer ainda mais o problema envolve descobrir por que o problema ¢ realmente um
problema, ou seja, o que deveria estar acontecendo e ndo estd, ou o que esta acontecendo € nao
deveria (SOBEK II; SMALLEY, 2011).

Uma das razdes da Toyota dar tanta énfase a isso ¢ que ¢ uma maneira altamente eficaz
de confrontar as proprias suposi¢des, concepgdes erroneas € preconceitos em relacdo a uma
determinada situagdo

Quando o pesquisador responsavel pela analise do problema entender suficientemente
da situagdo atual, ele deve fazer um desenho ou diagrama para ilustrar a situag¢do, processo ou
sistema atual, compartilhando posteriormente com outras pessoas com o objetivo de adicionar

novas informagdes, encorpando a analise do estado atual

2. Identificar a causa fundamental

A melhoria efetiva apenas pode ocorrer, quando existe um foco na linha de frente,
baseado na observagao direta das condigdes atuais onde o trabalho ¢ feito (OHNO, 1988). Na
grande maioria das vezes ¢ bastante simples identificar a causa direta do problema. Porém, essa
causa direta ndo € a causa raiz do problema, sendo necessario investigar até que a causa raiz
seja encontrada. Um método comum para investigar a causa raiz ¢ a abordagem dos cinco

porqués.

3. Criar contramedidas e visualizar o estado futuro

Ap0s a causa raiz ser identificada, é possivel realizar entdo um brainstorm de mudangas
especificas no sistema atual que tratam da causa raiz, sendo chamado pela Toyota de
contramedidas. Em certas ocasides, as contramedidas serdo sugeridas durante a compreensao
da situacdo atual e a investigacdo da causa raiz e devem ser projetadas para evitar a recorréncia

do problema.

4. Criar o plano de implementagao
O plano de implementagdo consiste nas tarefas necessarias para realizar e implementar
as contramedidas propostas, quem ¢é responsavel por liderar essa atividade e quando essa

atividade sera concluida. Uma ferramenta utilizada na criagdo do plano de implementacao ¢ o



SWI1H, verificando se para cada item de implementagao estd claro exatamente quem vai fazer

o0 qué, onde, quando, por que € como.

5. Criar o plano de acompanhamento

Uma metodologia eficiente de resolucao de problemas deve incluir um plano de como
os resultados reais serdo verificados em relacdo aos resultados previstos, explicitando as
atividades junto com a pessoa responsavel por garantir que cada acao acontega ¢ as datas em
que essas atividades ocorrerao. Ainda os autores citam que o plano de acompanhamento ¢
importante por pelo menos trés motivos: o primeiro ¢ que ele determina se o item de
implementagdo teve algum efeito. O segundo ¢ que o ato de acompanhar aumenta muito a
quantidade de aprendizado que ocorre em qualquer evento de solug¢do de problemas. O terceiro
¢ que o acompanhamento por individuos ou gerentes-chave mostra que a organizacdo esta

prestando atencdo aos problemas.

6. Discutir com as partes afetadas

Como mostrado na Figura 4, esta etapa ocorre simultancamente com as etapas
anteriores. Mesmo com essas discussdes continuas, para Sobek II e Smalley (2011) € proveitoso
reunir toda a equipe novamente com as etapas completas, desde o diagrama da situacdo atual e
diagnostico da causa raiz até a implementacdo e planos de acompanhamento, para garantir o

maximo alinhamento possivel.

7. Obter aprovagao

A etapa de aprovagdo ¢ uma oportunidade explicita de orientacdo, possibilitando ao
gerente a oportunidade de orientar o colaborador responsavel pela resolucdo do problema a
aprimorar suas habilidades de raciocinio investigativo e dedutivo, ajudar a desenvolver

habilidades de comunicagao e verificar o rigor da abordagem.

8. Executar o plano de a¢do de implementacao e de acompanhamento

Ap0s a aprovagao, ¢ importante que o plano seja executado de acordo com o planejado,
pois assim possibilita analisar os efeitos das contramedidas e da implementacdo e para melhorar
gradativamente as habilidades de planejamento. Apos a implementacdo, ou as vezes
simultaneamente com a implementacao, as equipes de solugdo de problemas executam o plano
de acompanhamento para determinar se a mudanga produziu os efeitos previstos. Enquanto se

aguarda esses resultados, dois cursos de a¢do sdo possiveis. Se os resultados forem satisfatorios,



a nova mudanga ¢ estabelecida. Se ndo funcionar, retorna-se ao sistema antigo e inicia todo o

processo em busca de um plano melhor.

O processo proposto parece serial, porém tende a ser de natureza iterativa, visto que as
etapas sdo repetidas a medida que € necessario para remediar alguma deficiéncia ou questao
que apareca em um estagio posterior. Portanto, embora o fluxo geralmente se mantenha, em
certas ocasides as etapas podem ndo ocorrer estritamente na ordem apresentada (SOBEK 1I;
SMALLEY, 2011).

O processo se inicia com o problema percebido. Considera-se um problema como
qualquer obstidculo que dificulte de alguma forma atingir as metas estabelecidas pela
organizacdo (SHOOK, 2008). As primeiras sete etapas representam a etapa de Planejamento do
ciclo PDCA. Sendo aprovadas, inicia-se a etapa Executar, seguida da etapa Verificar.
Alcancando resultados satisfatorios, a nova mudanga se torna o procedimento operacional
padrdo, completando a etapa Agir do PDCA (SOBEK II; SMALLEY, 2011). Caso contrario,

todo o processo comeca de novo, conforme indicado pela seta tracejada na Figura 4.

2.3.3 Modelos de Relatorio A3

O termo A3 faz mengao ao tamanho da folha de papel de 29,7 cm por 42 cm. Segundo
Sobek II e Smalley (2011), o proposito do A3 ¢ documentar em uma folha de papel os passos
do ciclo PDCA.

O Relatorio A3 pode ser adaptado no layout, estilo e énfase, contudo seus fundamentos
devem ser conectados de uma forma espontanea e logica, necessitando uma ligagao entre o
problema, suas causas raizes, o objetivo, as acdes propostas para atingir o objetivo, € meios que
traduzem de forma clara os resultados obtidos (SHOOK, 2008). Sua aplicacdo demanda o uso
de diversas ferramentas da qualidade, como grafico de Pareto, diagramas de causa e efeito,
5W2H para estruturagao dos planos de acdo, entre outras ferramentas.

Para Sobek II e Smalley (2011), devido complexidade dos problemas fabris e as anélises
necessarias para as suas resolugdes, a Toyota adota trés modelos basicos de Relatorios A3:

Relatério A3 de solugdo de problemas, Relatorio A3 de proposta e Relatério A3 de status.

a) Relatorio A3 de solugdo de problemas

Os relatorios de solugdo de problemas tendem a se concentrar mais em temas tipicos

relacionados a métricas, como qualidade, custo, entrega, produtividade e prazo de entrega,



sendo menos reativo as atividades do dia-a-dia e mais orientado para o futuro e as mudancas
que se aproximam, focando na identificacdo e resolugdo da (s) causa (s) raiz (es) do problema
observado no trabalho didrio, envolvendo geralmente modelos quantitativos ou analiticos. O
relatorio de solucao de problemas ¢ composto por sete secdes: historico, condigdo atual,
objetivo, andlise da causa fundamental, contramedidas, confirmagdo do efeito e agdes de
acompanhamento, além do tema ou titulo, que deve representar de forma sucinta o problema
discutido no relatério (SOBEK II; SMALLEY, 2011).

Os autores abordam o Relatério A3 de solugdo de problemas como um fluxo entre as

secdes conforme pode ser visto na Figura 5.

Figura 5 - Relatorio A3 de solucdo de problemas

Tema: reduzir sucata devido a perdas de qualidade na usinagem
-— Planejar [ €———— Executar, Verificar, AgiIr ————

Contramedidas

Condi¢ao atual

Confirmacdo do efeito

Objetivo

Anadlise da causa fundamental AcGes de acompanhamento

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.54)

O Quadro 1 apresenta os principais pontos de cada secdo elencados por Sobek II e

Smalley (2011).



Quadro 1 - Relatorio A3 de solugdo de problemas

Secao Pontos importantes
-Apresentar o contexto geral da situacao
-Fornecer dados e informagdes que auxiliem na
Histoérico compreensdo do problema

-Mostrar como o tema tratado esta alinhado com a

empresa

Condicao atual

- Apresentar resumidamente o estado atual do
processo

-Destacar principais pontos do estado atual

Objetivo

-Definir uma meta ou estado desejado para a situagao
-Definir, quando possivel, um padrao quantificavel

para comparagdo dos resultados

Analise da causa Fundamental

-Determinar as melhores ferramentas para
compreensdo da causa raiz
-Identificar e demonstrar a causa fundamental do
problema identificado no estado atual
-Listar sintomas e opinides da determinacdo da causa
e efeito
-Identificar quais testes podem ser realizados para

simular a causa raiz

Contramedidas

-Definir exatamente o que sera feito
- Identificar quem implementara as acdes de
contramedida
-Definir o prazo para entrega das contramedidas

-Definir a ordem e local da implementac¢ao

Confirmacao do efeito

-Determinar métodos de verificar a eficacia dos itens
-Usar a mesma mensuragao definida na se¢ao
objetivos
-Analisar a eficacia das contramedidas

implementadas




- Identificar o que precisa ser feito para garantir que
os ganhos se mantenham

Acdes de acompanhamento ‘ ‘ '

-Identificar possiveis areas que possa ser expandido

esse conhecimento

Fonte: Adaptado de Sobek ¢ Smalley (2010)

b) Relatorio A3 de proposta

O Relatério A3 de proposta ¢ geralmente utilizado em situagdes que envolvem
investimento significativo (seja em capital financeiro ou humano), sendo escritas durante a
etapa de Planejar e antes da etapa Executar do ciclo PDCA, podendo abordar um problema,
uma oportunidade ou uma necessidade de mudar ou melhorar (SOBEK II; SMALLEY, 2011).

O objetivo deste relatorio € apresentar um plano 16gico e estruturado para consideragao,
de modo que uma boa decisdo sobre a implementagdo possa ser tomada. Ele é composto por
sete segoes: histérico, condi¢ao atual, proposta, analise/avaliagdao de alternativas, detalhes do
plano, questdes nao resolvidas (opcional) e cronograma de implementagdo, além do tema ou
titulo, que deve apresentar de forma sucinta a proposta abordada no relatorio, indicando
claramente que se trata de uma proposta (SOBEK II; SMALLEY, 2011).

Os autores abordam o Relatério A3 de proposta como um fluxo entre as se¢cdes conforme

pode ser visto na Figura 6.



Figura 6 - Relatorio A3 de proposta

Temado relatério:

Detalhes do plano

Condicdo atual

Andlise / Avaliacdo de alternativas Cronograma deimplementacdo

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.86)

O Quadro 2 apresenta os principais pontos de cada se¢do elencados por Sobek II e

Smalley (2011).

Quadro 2 - Relatorio A3 de proposta

Secao Pontos importantes

-Apresentar informagdes essenciais para o entendimento da
o oportunidade

Historico . . )
-Apresentar a importancia da proposta e relacionar com os

objetivos da empresa

- Apresentar resumidamente o que motiva a necessidade da
. proposta

Condigdo atual . o
-Utilizar elementos visuais, como quadros e graficos para

representar a condicdo atual

- Estabelecer claramente a proposta para os envolvidos
Proposta -Listar as principais alternativas que podem ser consideradas

-Identificar o caminho mais adequado a seguir




- Mostrar a principal causa do problema no estado atual,
contextualizado o motivo da proposta
Analise / Avaliacao de - Mostrar que o processo ou a situagao atual pode ser
alternativas melhorado
- Criar um caso logico para a mudanca a fim de levar a

proposta adiante

- Apresentar os detalhes mais importantes para

implementagao da proposta

Detalhes do plano
Apresentar o que se espera do estado futuro apds a
implementagdo do que foi proposto
- Identificar possiveis obstaculos e riscos da proposta
- Considerar se as partes interessadas que sao afetadas de
Questdes nao resolvidas alguma forma possuem preocupagdes a serem tratadas
(opcional) - Considerar questdes ndo resolvidas relacionadas a

or¢amento, treinamento e responsabilidades de

implementagao

- Identificar os principais itens de a¢ao para que a proposta
avance
- Identificar quem estd envolvido e onde a proposta sera
Cronograma de )
' implementada
implementagdo .
- Estabelecer prazos de implementacao
- Definir reunides de acompanhamento e métricas de

verificagao

Fonte: Adaptado de Sobek e Smalley (2010)

c) Relatorio A3 de status

O principal objetivo do Relatorio A3 de status € apresentar o andamento de um projeto
ou esforco de resolucdo de problemas esta progredindo, quais resultados foram alcangados e
que trabalho ainda precisa ser feito, sendo um encerramento eficaz ao término de projetos para
discutir os pontos de aprendizagem gerais e para se concentrar em areas que precisam de mais

trabalho ou melhorias. Ele ¢ composto geralmente por quatro se¢des: historico, condicao atual,



resultados e questdes pendentes/itens de acdo, além do tema ou titulo, que deve apresentar de
forma sucinta a tematica do relatorio (SOBEK II; SMALLEY, 2011).
Os autores abordam o Relatorio A3 de status como um fluxo entre as se¢des conforme

pode ser visto na Figura 7.

Figura 7 - Relatério A3 de status

Tema: Data:

Resultados

Condi¢do atual

Questdes pendentes / itens de acdo

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.116)

O Quadro 3 apresenta os principais pontos de cada secdo elencados por Sobek II e

Smalley (2011).

Quadro 3 - Relatorio A3 de status

Secao Pontos importantes

- Tornar o contexto geral da situagdo o mais claro possivel
-Apresentar informagdes essenciais para o entendimento do
Historico processo analisado

-Apresentar a importancia da proposta e relacionar com os

objetivos da empresa




- Incluir outras informacgdes, como dados historicos, datas ou
nomes, que possam auxiliar os envolvidos a entender a

importancia do problema

Condicao atual

- Descrever de forma clara uma visdo geral sobre o estado
atual de maneira visual.

- Caso a condicao atual nao mudou significativamente,
descrever o trabalho que foi executado com relagao aos
cronogramas e objetivos.

- Sempre que possivel, usar métricas quantitativas para

apresentar o status do estado analisado

Resultados

- Usar métricas mais importantes para avaliar o progresso
- Certificar que as métricas sejam objetivas e quantificadas,
ndo apenas opinides subjetivas.

- Apresentar um conjunto equilibrado de métricas para
mostrar que uma melhoria em uma area nao foi compensada
em outra.

- Certificar-se de que as métricas sdo uma base precisa para
comparagao e ndo apenas pontos de dados convenientes.

- Apresentar o que melhorou e também, o que ndo melhorou.

Questdes pendentes/Itens de

acao

- Destacar quais ac¢des ainda precisam ser concluidas para
finalizar o projeto
- Se alguns resultados ndo estiverem de acordo com as
expectativas, analisar o por qué e detalhar o proximo
conjunto de etapas para chegar a causa raiz ou as possiveis
contramedidas para discussao.

- Considerar quais obstaculos ou problemas nado resolvidos
ainda podem existir e que trabalho precisa ser feito com
relacdo a esses itens.

- Considerar se quaisquer outras partes interessadas podem
ser afetadas de alguma maneira que precise ser tratada.

- Considerar questdes ndo resolvidas relacionadas a

or¢amento, treinamento e mudangas de responsabilidade.

Fonte: Adaptado de Sobek e Smalley (2010)




No presente trabalho, utilizou-se o relatério A3 com a abordagem direcionada para a
solugdo de problemas. Oliveira et al. (2019) utilizou o Relatoério A3 de solu¢ao de problema
com o objetivo de aumentar a eficiéncia no desenvolvimento de solu¢des web em uma empresa
de tecnologia, tendo como resultados um aumento da margem de lucro e reducao do /ead time
dos projetos realizados pela empresa. Ribeiro (2012) aplicou o Relatorio A3 em uma industria
da linha branca, no qual buscou a redu¢ao da nao qualidade dos produtos por meio de propostas
de melhorias nos processos de gestao da qualidade da empresa. O autor cita que o uso do método
foi um sucesso, atingindo o objetivo estabelecido.

Ja Herculiani e Culchesk (2017) utilizam o Relatério A3 para analise e proposta de
melhorias de processos em uma agroindustria, tendo como objetivo otimizar o fluxo de
caminhdes no setor de expedi¢do de farelo de soja de uma cooperativa. Como resultados, os
autores destacam uma redugdo das filas internas de caminhdes, além de uma reducao de 56%
no tempo entre balangas. Portanto, verifica-se em literatura alguns exemplos com resultados
positivos da aplicacdo do Relatorio A3 nos mais variados segmentos, comprovando ser um

método adaptavel a inimeras situagoes.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodoldgico representa a escolha do método adotado para a condugao
do trabalho. Segundo Ribeiro (2012), ¢ importante adotar uma metodologia cientifica para
facilitar o caminho percorrido pelo pesquisador ao longo do estudo, mesmo esse caminho
estando sujeito a mudancgas ao longo de seu curso e destaca que definir uma metodologia ¢ de
extrema importancia, mas nao inalteravel para alcangar os objetivos.

Neste capitulo, serdo apresentadas a classificacdo de pesquisa, as etapas da pesquisa € a

coleta de dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Menezes e Silva (2005) explanam que ha diversas formas de classificar as pesquisas, no
entanto, as mais recorrentes e conhecidas sdo as que estruturam a pesquisa sob o ponto de vista
da sua natureza (basica ou aplicada), sob a forma de abordagem do problema (quantitativa ou
qualitativa), de acordo com os objetivos (exploratdria, descritiva ou explicativa) e, conforme os
procedimentos técnicos (bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de
caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-agdo e pesquisa participante).

Quanto a sua natureza, este trabalho pode ser classificado como pesquisa aplicada,
visando gerar conhecimento para futuras aplicagdes desenvolvidas no relatorio A3 e melhorias
em um dos processos na industria téxtil. Quanto a abordagem metodologica, classifica-se como
quantitativo e qualitativo, pois utiliza ferramentas estatisticas na coleta de dados, na
identificagdo e na andlise dos resultados, além da anélise qualitativa na busca de solugdes para
os problemas e desperdicios encontrados no processo. No que se refere aos objetivos,
caracteriza-se como exploratdria, pois realiza-se entrevistas com pessoas envolvidas com a
finalidade de familiarizar-se com o processo em questdo e tornar os problemas mais explicitos.

No que diz respeito aos procedimentos adotados, classifica-se como pesquisa-agao.
Nesse tipo de pesquisa, investiga-se alguma situagdo-problema no intuito de solucionar as
adversidades identificadas e gerar aprendizagem por meio de discussoes coletivas, as quais
incluem pessoas atingidas por problemas ou questdes sobre causas, agentes, agcdes, negociagdes
e conflitos (NASCIMENTO, 2016). Na pesquisa em questdo, todos os colaboradores e
pesquisadores envolvidos no processo participaram do processo de elaboracao do relatorio A3,
assim como estiveram presentes na implementacdo das ac¢des, no acompanhamento e na

verificacao dos resultados decorrentes da implementagao realizada.



3.2  COLETA DE DADOS

Coughlan e Coghlan (2002) destacam que existem dois tipos de dados, os primarios e
os secundarios. Os dados primarios sdo coletados por meio de observagdes, discussdes e
entrevistas e, por considerarem apenas a percep¢ao do pesquisador, os resultados podem conter
vieses que dificultam sua interpretacdo e validade. Os dados secundarios, por sua vez, sao
coletados através de informes financeiros, estatisticas operacionais e relatdrios de marketing,
por exemplo.

Para o desenvolvimento deste trabalho, os dados primarios foram coletados em
entrevistas e questionarios nao estruturados, buscando explicagdes e interpretagdes dos mesmos
quanto aos dados operacionais para entender o funcionamento, as atividades diarias e solucionar
eventuais dividas sobre o processo em analise. O sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
da empresa possibilitou a coleta dos dados secundarios, sendo extraidos com precisdo e que dao
confiabilidade para o estudo.

Juntamente com a coleta de dados na empresa, realizou-se um levantamento
bibliografico através de livros, periodicos, dissertagdes com o objetivo de identificar as
oportunidades em problemas existentes ja solucionados que auxiliassem na contextualizagao e
fundamentagdo tedrica para este estudo, contribuindo para sua base de conhecimento sobre o

estudo.

3.3  ETAPAS DA PESQUISA

Para Mello et al. (2012), a partir do estudo fundamentado nos trabalhos de Westbrook
(1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2007), a pesquisa-a¢ao pode ser conduzida
seguindo cinco fases: planejar, coletar dados, analisar dados e planejar agdes, implementar
acoes, avaliar resultados e gerar relatorio. O monitoramento deve ser constante e acompanhado

a cada processo. A Figura 8 ilustra as fases do ciclo da pesquisa da agao.



Figura 8 - Ciclo da pesquisa acao
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Fonte: Adaptado de Mello et al. (2012).

A primeira fase da pesquisa-acao ¢ fase de planejar a pesquisa, que visa estabelecer um
panorama inicial da situagdo, dos problemas e de eventuais acdes (THIOLLENT, 2007). A
segunda etapa ¢ constituida pela coleta de dados, que ocorre com o envolvimento do
pesquisador no cotidiano dos processos organizados relacionados com o projeto da pesquisa-
acdo (COUGHLAN E COGHLAN, 2002).

Por seguinte, a fase analisar dados e planejar agdes tem como objetivo desenvolver as
condigdes necessarias para alcangar o objetivo pré-estabelecido em conjunto com toda a equipe.
A fase de implementar as a¢des tem a finalidade de implementar as contramedidas planejadas
na etapa anterior, buscando solucionar o problema identificado. Apds a implementacdo das
acoes, vem a fase de avaliar resultados e gerar relatorio, que deve ser baseada nos objetivos da
pesquisa e nas proposi¢oes pré-definidas na pesquisa (MELLO et al., 2012).

O relatério A3, como descrito no Capitulo 2.3 ¢ uma ferramenta para estruturar
processos de melhoria para solu¢do de problemas para aumento da qualidade ou redugdo de
custos com o uso do ciclo PDCA (SOBEK II; SMALLEY, 2011). No presente trabalho,
utilizou-se o relatério A3 com a abordagem direcionada para a solucao de problemas sugerido
por Sobek II e Smalley (2011) que consiste nas etapas Contextualizagdo, Estado Atual,

Objetivo, Analise, Contramedidas propostas, Plano de acdo, Acompanhamento e Resultados.



Segundo Oliveira et al. (2019), pode-se relacionar as fases da pesquisa-acdo com as

etapas do Relatorio A3 conforme Figura 9.

Figura 9 - Relagao das fases da pesquisa-agao e as etapas do relatério A3
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2019)

As etapas da pesquisa foram definidas com base na estruturacao propostas por Mello et
al. (2012) no modelo de relatorio A3 sugerido por Sobek II e Smalley (2011). A Figura 10

mostra as etapas da pesquisa.



Figura 10 - Etapas da Pesquisa
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3.3.1 Planejamento da pesquisa

A etapa de planejamento da pesquisa se refere ao historico do problema. Esta etapa
consiste em contextualizar a situacao atual, fornecendo dados e informagdes que auxiliaram na
defini¢do e entendimento inicial do processo que serad estudado. Para isto serd realizada uma
visita ao local (gemba), entrevistas com os colaboradores envolvidos e coleta de amostras do

processo. Estes dados serdo tabulados e colocados numa carta de controle.

3.3.2 Coleta de dados

Esta etapa consiste em apresentar de forma resumida o estado atual do processo
analisado. Serdo levantados os dados referentes ao estado atual do processo a partir de um
acompanhamento do processo no gemba, que corresponde ao espaco em que o processo de

manufatura é desenvolvido, e entrevistas ndo estruturadas com os colaboradores envolvidos,



buscando explicagdes e interpretacdes dos mesmos quanto aos dados operacionais para
entender o funcionamento, as atividades didrias e solucionar eventuais diividas sobre o processo
em analise.

Com os dados levantados, sera elaborado o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV), para
visualizar o fluxo produtivo e ter informacdes com mais detalhes, identificar com maior
facilidade possiveis desperdicios, verificar as atividades que influenciam no lead time do
processo e possibilitar as tomadas de decisdo com relacdo ao processo. Para auxiliar o
desenvolvimento do MFV, utilizou-se o fluxograma funcional com a notag¢ao Business Process
Model and Notation (BPMN) e para as coletas de dados da empresa utilizou-se o sistema
informatizado da empresa. Apos o desenvolvimento do MFV, com a finalidade de visualizar
detalhadamente os tempos de cada estagio e o tempo “em espera” entre as etapas, elaborou-se

o diagrama dos estagios do processo.

3.3.3 Analise dos dados e planejamento das acdes

Esta etapa consiste na definicdo do objetivo, analise do estado atual e a defini¢ao das
contramedidas para buscar mitigar os problemas encontrados. O objetivo ¢ uma meta ou estado
atual desejado para a situagao e serd definido em conjunto com os gestores e demais envolvidos
no processo, visto a maior familiaridade e entendimento do processo.

A andlise do estado atual busca identificar e demonstrar a causa fundamental do
problema identificado no estado atual a partir das melhores ferramentas para compreensao da
causa raiz. Sera feita com base no que foi apresentado na etapa de coleta de dados, em uma
reunido brainstorming com toda a equipe, com a finalidade de levantar os possiveis problemas
que causavam um aumento no lead time do processo. Serd utilizada a ferramenta “5 porqués”
para o aprofundamento dos possiveis problemas até chegar a “causa raiz” de cada problema.
Identificada a causa raiz de cada problema, serdo criadas as contramedidas, buscando definir

exatamente o que sera feito para mitigar o problema.

3.3.4 Implementacio das acdes

Nesta etapa serdo criados e implementados os planos de agdes das contramedidas
propostas na etapa anterior. Para cada contramedida serd apresentado um plano de agdo
utilizando o SW1H. O plano de acdo ira definir o prazo de entrega de cada contramedida através
de um cronograma, identificar o responsavel pela implementacdo da contramedida, o setor

suporte e o colaborador responsavel pela verificacao.



3.3.5 Avalia¢ao dos resultados e geracao do relatorio

Esta etapa consiste no acompanhamento e analise dos resultados das acgdes das
contramedidas implementadas. Serdo divididos em ciclos a partir das datas de implementagao
das contramedidas. Com a divisao das contramedidas em ciclos de agdo, abre a possibilidade
de uma reacao imediata, caso os resultados parciais encontrados ndo forem satisfatorios.

Para avaliar os resultados, serd criada uma ficha de acompanhamento do processo,
visando o monitoramento constante sobre o processo. Também, serdao definidos modelos de

gréaficos com a finalidade de padronizar o relatorio gerado.



4. DESENVOLVIMENTO
4.1 EMPRESA

O estudo foi realizado em uma industria de grande porte do setor téxtil, localizada na
regido do vale do Itajai, ber¢o da produgdo téxtil do estado de Santa Catarina. Fundada em
1968, a empresa conta atualmente com 5,5 mil colaboradores. Detentora de oito marcas, esta
presente em mais de 24 mil pontos de venda multimarca e 82 lojas monomarca e produz mais
de 35 milhdes de pecas de vestuario em quatro unidades fabris.

A estrutura organizacional da empresa € composta por cinco niveis hierarquicos. O nivel
mais alto corresponde a diretoria executiva, que detém controle sobre o segundo nivel
hierarquico, composto pelos gerentes. Estes sdo seguidos pelos coordenadores de areas, lideres
de turno e analistas e demais colaboradores que assumem as escalas em ordem decrescente.
Apesar da estrutura hierarquizada, a empresa confere autonomia aos colaboradores para
promover a motivacao da sua equipe, bem como influenciar na produtividade e nos resultados
da empresa.

Com uma visdo sustentavel e de melhoria continua, a empresa busca inovar e otimizar
0s processos presentes em sua cadeia produtiva. Para isso, a empresa dispde de um setor
responsavel por monitorar e propor solucdes para reduzir desperdicios e aloca analistas e grupos
de melhoria continua em projetos, com o proposito de alcangar a exceléncia dentro das
respectivas areas. A area produtiva da empresa ¢ composta pelos setores Planejamento e
Controle da Producao (PCP), Malharia, Tinturaria, Acabamento, Estamparia, Debrum, Estoque,
Corte, CRI (Centro de Recebimento Integrado), Almoxarifado, Bordado, Costura, Dobracao e
Expedicao.

Dentre os diversos tipos de malhas utilizados na produ¢ado, tem-se a producao da malha
retilinea. A malha retilinea sera utilizada na producgdo de golas, punhos e detalhes de jaquetas e
moletons. No processo de reposicao de retilinea estao envolvidos os setores de Planejamento e
Controle da Produ¢do (PCP), Malharia, Tinturaria, Acabamento. No final do processo ¢ feita a
transferéncia ao CRI, local onde o material fica estocado aguardando o direcionamento para os

pProximos processos.



4.2  ETAPAS DA PESQUISA

4.2.1 Planejamento da pesquisa

A primeira etapa da pesquisa consistiu na contextualizagao da situagdo atual fornecendo
dados e informagdes que auxiliardao na definicdo e entendimento inicial do processo que sera
estudado. Para isto foram feitas visitas aos setores de malharia, tinturaria ¢ acabamento,
entrevistas com os colaboradores desses setores e coleta de dados no sistema integrado de
gestdo empresarial da empresa. O problema definido foi o alto lead time do processo de
reposicao de pegas retilineas ndo conformes.

O processo de producao da malha retilinea ¢ muito importante para a empresa. A malha
retilinea ¢ utilizada na fabricacdo de golas, punhos e detalhes de jaquetas e moletons. O
processo se inicia com a necessidade de produgao. A malha retilinea é produzida em rolos, no
setor de malharia e em seguida, segue para o setor de tinturaria onde sera tingida. Apods tingida,
¢ feito o primeiro controle de qualidade quanto a tonalidade. Caso a malha retilinea seja
aprovada, ¢ enviada para o setor das retilineas, onde a malha retilinea ¢ transformada em pegas
retilineas. Em paralelo, um novo controle de qualidade ¢ realizado com relagdo a defeitos nas
pecas. A peca retilinea aprovada seré entdo utilizada na fabricagdo de golas, punhos e detalhes
de jaquetas e moletons. Caso reprovada, sera enviada uma ordem de reposi¢ao informando a
necessidade de reposi¢do de pecas retilineas.

Apesar de varios estudos e alteragdes terem sido realizados pelo setor de melhoria
continua da empresa, ainda ¢ muito frequente a ocorréncia de necessidade de reposi¢ao dessas
pecas. Fatores como incompatibilidades de tonalidade, manchas, malhas tortas e defeito no
desmanche tornam necessario fabricar uma quantidade extra de pegas retilineas.

Como ¢ frequente a ocorréncia desse tipo de situagdo, ¢ importante que o processo de
entrega da peca retilinea que repde o pedido seja rapido e eficiente, para ndo atrasar a entrega
do produto final ao cliente. Porém, a partir de relatos do colaborador responsavel pelo setor de
acabamento, constatou-se que a necessidade de reposicdo pegas retilineas atrasava as etapas
seguintes da producao e, consequentemente, a entrega do produto final. Como a empresa nao
realizava acompanhamento detalhado do processo de reposicdo desse material, ela ndo tinha
conhecimento aprofundando sobre o tempo necessario para peca retilinea ndo conforme ser
reposta.

Realizou-se, entdo, um acompanhamento do processo em questao, como também foram

feitos questionamentos aos colaboradores da empresa, buscando explicacdes e interpretagdes



dos mesmos quanto aos dados operacionais e dessa forma, entender o funcionamento dos
processos que compdem a producdo da pega retilinea, as atividades didrias dos colaboradores e
solucionar eventuais dividas sobre o processo em analise.

Para auxiliar a empresa na tomada de decisdo, foram levantados dados sobre a duracao

de 30 ordens de reposi¢do referentes a trés periodos de vendas da empresa e plotados num

grafico conforme pode ser visto no Grafico 1.

Grafico 1 - Duragao total dos processos de reposi¢ao
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Fonte: Autor (2020)

Pelo grafico pode-se verificar que apenas um dos trinta processos de reposicao estao
abaixo da duracao desejada. Ou seja, cerca de 97% dos processos estdo acima da duragdo
planejada. Percebe-se, também, que a duragdo de alguns processos de reposicao ¢ duas vezes
maior que o tempo desejado pela empresa, o que resulta em atraso na produgdo dos produtos
que necessitam da peca retilinea em sua fabricacao.

A duragado desejada foi definida a partir do planejamento da producao da peca retilinea,
sendo deixado um intervalo de tempo de “folga”, que ja havia sido determinado pelo PCP, além
do tempo necessario para a producdo do material anterior a entrega. Estipulou-se que na
necessidade de reposi¢do, a entrega do mesmo ndo poderia ser maior que esse tempo de “folga”.

Com os dados apresentados, ficou entdo evidenciado para os gestores a importancia e a
necessidade de analisar o problema de reposi¢ao de pecas retilineas e identificar as causas raizes

para esse aumento significativo no tempo de produgcdo do material para reposi¢do e que

caracterizam prejuizos para a empresa.



4.2.2 Coleta de dados

Apo6s definir e entender o problema a ser analisado e solucionado, a etapa seguinte da
construg¢do do Relatorio A3 consiste em apresentar o estado atual do processo analisado. Isso
faz com que seja possivel visualizar o surgimento do problema, ou seja, a possibilidade de
analisar onde esta a atividade no processo com maior participagdo no lead time. O dados foram
levantados a partir de um acompanhamento do processo no gemba, que corresponde ao espago
onde o problema acontece e entrevistas nao estruturadas com os colaboradores envolvidos no
processo. Com os dados levantados, foi elaborado o Mapeamento de Fluxo de Valor para
visualizar o fluxo produtivo e ter informac¢des com mais detalhes, identificar com maior
facilidade possivel desperdicios, verificar as atividades que influenciam no lead time do
processo ¢ possibilitar as tomadas de decisao com relagao ao processo. Depois de elaborado o
MFYV, realizou-se o Diagrama dos Estagios do processo.

A primeira etapa para a elaboracdo do MFV foi entender o processo produtivo analisado.
Em seguida, identificou-se o fluxo do material e de informacdes do processo e coletou-se os
dados necessarios para uma analise detalhada do estado atual do processo e de seu lead time.
Por fim, foi calculado o lead time do processo a partir dos dados encontrados e elaborado o

MFV.

a) Entendimento do processo de reposi¢ao das pecas ndo conformes de retilineas

Para poder entender o processo produtivo, foi feito o acompanhamento do processo de
reposi¢do de pegas retilineas no chdo da fabrica e conversas com os profissionais envolvidos
no processo. Para melhor visualizag¢do e entendimento do processo, ele foi modelado através de
um fluxograma funcional no software Microsoft Visio, utilizando a notagcio BPMN,
demonstrado em Apéndice A.

O processo de reposi¢do da peca retilinea consiste nos seguintes estagios: pedido de
reposi¢do, confeccdo da malha, liberagdo de tingimento, tingimento, inspe¢do da tonalidade,
passagem pelo amaciante, secagem, enrolacdo e controle da qualidade, analise da tonalidade e

desmanche.

1. Pedido de reposi¢do: o processo inicia-se no momento em que € constatado que as pecas
disponiveis ndo estdo de acordo com as exigéncias e padrdoes de confecc¢do. Inclui

problemas de qualidade, como manchas, tonalidade distintas e pecas desalinhadas,



como também quantidade insuficiente de pegas. O responsavel da area de retilineas
(setor de Acabamento) realiza o pedido e encaminha, por meio do sistema de
gerenciamento da empresa, ao responsavel por programar as ordens de producgdo da
malharia (setor de PCP). E necessario que o programador verifique no sistema se ha
algum pedido de reposicdo. Se ndo houver, ele executa a programagao da producao das
ordens.

Confeccao da malha: ¢ gerado taldo, que ¢ o documento que contém as informacdes
para confeccdo da malha retilinea e este ¢ enviado para o setor da malharia. Apos a
chegada do taldo na malharia, verifica-se manualmente se ja tem malha retilinea e na
quantidade desejada em estoque. Caso ndo haja, inicia-se a confec¢do malha retilinea,
que ¢ realizada nos teares. Uma vez confeccionada a malha, ¢ feito o apontamento da
ordem, que consiste em pesar o pedido e cadastrar no sistema, informando que a ordem
esta disponivel para seguir o processo. Desse modo, a malha retilinea fica alocada no
bergario (local onde as malhas retilineas ficam estocadas), aguardando a liberagdo para
o tingimento.

Liberacao para o tingimento: a liberacao ¢ feita pelo programador responsavel do setor
de PCP e consiste em formar o “lotdo”, que seria agrupar os pedidos disponiveis por
semelhancga de processo de tingimento, e selecionar a maquina para realizar o processo
de tingimento. Apos a ordem ser liberada para tingimento, a expedi¢ao do setor da
malharia ¢ informada sobre a necessidade de preparacdo para o transporte e a malha
retilinea ¢ encaminhada para o fraldamento (processo que deixa a malha pronta para o
tingimento). Apds o fraldamento, realiza-se a montagem da carga e depois fica
aguardando na expedigdo o transporte para o setor de tingimento.

Tingimento: ao chegar no setor tinturaria, a malha retilinea fica estocada em porta-
paletes aguardando o procedimento na maquina de acordo com a programacdo. Embora
o processo de tingimento seja automatizado, hé inspe¢des constantes por um operador.
Uma vez finalizado o tingimento, ¢ retirada uma amostra para inspe¢do, enquanto o
restante da malha retilinea tingida aguarda em paletes no corredor que integra o setor
Tinturaria com o setor Acabamento.

Inspecao da Tonalidade: sdo realizados testes na amostra coletada para verificar a
tonalidade da malha retilinea tingida. Caso ndo tenha alcangado a tonalidade desejada,
a malha retilinea tingida € reprocessada. A malha tingida pode ser reprocessada até trés
vezes. Se a malha ficar com uma tonalidade mais escura que a desejada, ela sera tingida

com a cor preta. Quando a malha estd na tonalidade e qualidade desejada, ela recebe o



b)

apontamento de saida da tinturaria e fica aguardando o transporte para o setor do
Acabamento.

Passagem pelo amaciante: ap6s a malha retilinea ser tingida e aprovada no teste de
tonalidade, a malha retilinea tingida ¢ encaminhada para a hidro retilinea, onde o
amaciante fixa o tingimento e aumenta a qualidade do material. Em seguida, a malha
retilinea tingida fica em caixas aguardando o processo de secagem.

Secagem: a malha retilinea, depois de tingida e passada pelo amaciante, ¢ levada até a
secadora para ficar pronta para o uso. Apds passar pela secadora, a malha fica em espera
aguardando a enrolagdo e o controle de qualidade.

Enrolacdo e controle de qualidade: a enrolagdo da malha retilinea tem como finalidade
facilitar a manipulagdo da mesma. Ao ser enrolada, também ¢ feita uma inspecao da
qualidade para verificar possiveis manchas na malha.

Analise de tonalidade e desmanche: apos ser enrolado e inspecionado, € coletada uma
amostra da malha retilinea para analise de tonalidade juntamente com os outros tipos de
malhas que serdo utilizados para confeccao das pecas do pedido. Se a amostra da malha
retilinea for aprovada, ¢ feita a liberagdo para o desmanche. Caso seja reprovada, ¢
necessario realizar um novo pedido de reposi¢ao. A malha retilinea é separada em tiras,
transformando em pegas retilineas que serdo utilizadas na confeccdo dos pedidos.
Durante a realizagdo do desmanche, ¢ verificada se a quantidade ¢ suficiente. Se for,
realiza-se a etiquetagem e o cadastro de pecas retilineas no sistema liberando as pecas

retilineas para a transferéncia ao centro de recebimento integrado (CRI).

Identificag¢dao do fluxo de material e informagdes

Nesta etapa identificou-se o fluxo que a malha retilinea percorre e o fluxo de

informagdes no processo. O fluxo de material parte do setor malharia, no qual o material ¢

confeccionado, segue para o setor tinturaria por meio de um caminhdo, sendo o material tingido

e realizada inspe¢ao de qualidade. Em seguida, a malha € encaminhada para o setor acabamento

em paletes sendo transportada por uma empilhadeira. Nesse setor, o material ¢ preparado e

transformado em pecas retilineas.

O fluxo de informagao ¢ feito pelo sistema ERP da empresa, no qual os setores de PCP

Tinturaria e Malharia programam suas ordens de produgdo, além dos apontamentos realizados

em cada tarefa, garantindo o fluxo do material no processo. Também foi identificado que o



fluxo de informag¢do do setor de PCP para o setor de acabamento ndo ocorre por meio desse

sistema e sim mediante a utilizag¢do de taldes que sdo transportados por caminhao.

c) Coleta de dados do estado atual do processo

Uma vez tendo conhecimento do processo de reposi¢ao de peca retilinea e do fluxo de
informacdes, foram coletados os seguintes dados: nimero de turnos trabalhados, nimero de
trabalhadores em cada turno, nimero de maquinas, capacidade de cada maquina, tempo de ciclo
das tarefas e quantidade de estoques intermediarios.

Os dados com relacao aos turnos trabalhados, nimero de trabalhadores em cada turno,
numero e capacidade de cada maquina foram coletados com o supervisor responsavel pelo setor.
Para obter os dados detalhados sobre os tempos das tarefas, foi utilizado o sofiware Enterprise
Resource Planning (ERP) SAP da empresa, que garantiu dados mais precisos € permitiu
calcular o tempo de ciclo de cada tarefa. Os dados de estoque intermedidrios foram obtidos a
partir de observagao do processo no chao de fabrica, coletando os estoques de todos os materiais
(n2o apenas a malha retilinea) em espera em cada etapa. A quantidade de estoque intermediario

foi registrada de acordo com a unidade do tempo de ciclo de cada etapa do processo.

d) Célculo do /ead time do processo

Para as tarefas, considerou-se o tempo de ciclo como o tempo que impacta o lead time.
Com relacdo aos tempos de estoque intermedidrio, considerou-se a quantidade de estoque

multiplicado pelo tempo de ciclo da tarefa que o estoque seré processado.

e) Elaboracao do MFV

Com todos os dados levantados, elaborou- se 0 MFV (Apéndice B) que possibilitou
visualizar o fluxo produtivo e o fluxo de informagdes com maior riqueza de detalhes, e

identificar alguns desperdicios.

Com base no Mapeamento do Fluxo do Valor (MFV), constatou-se que na composi¢ao
do lead time do processo, a malha retilinea ficava, muitas vezes, em espera aguardando o
proximo estdgio do processo ndo agregando valor ao produto. Com o objetivo de visualizar
detalhadamente os tempos de cada estagio processo e o tempo “em espera” entre os estagios,

elaborou-se o Diagrama dos Estagios do processo (Figura 11).



Os tempos “em espera” sdo considerados desperdicios de tempo pois corresponde aos
periodos em que a malha retilinea fica “parada” entre as etapas e/ou transportes no processo.
Foram identificadas 4 esperas. A Espera 1 representa o tempo entre a liberagdo para o
tingimento e 0 momento que se inicia a etapa de tingimento. A Espera 2 corresponde ao tempo
entre a supervisdo de qualidade pela tinturaria e inicio da passagem pelo amaciante. A Espera
3 diz respeito ao tempo entre a passagem pelo amaciante e a secagem e a espera 4, indica o

tempo entre a secagem € o inicio processo de enrolacao.

Figura 11 - Diagrama dos estagios do processo

Criagdo da ordem de Confecgao da Liberagdo para o Espera 1
reposigio malha tingimento
LT=4:57:33 LT = 4:57:19 LT = 59:29:07 LT =26:11:50
HTotal=3,517% HTotal=3,914% HTotal=45,9E5% HTotal=20,602%
Passagem pelo Espera 2 Supervisio de Processo de
amaciante gualidade tinturaria tingimento
LT = 0:00:06 LT = 4:1B05 LT = 2-55:12 LT = 18:55:43
HTotal=0,001% FHTotal=3,19E% HTotal=2 306% HTotal=15,004%
Espera 3 Secagem | Espera 4 | Enrolagio e controle
» » de qualidade
LT = 0:56:47 LT = 0:D0-06 LT = 3:14:53 LT = 00206
HTotal=0,748% HTotal=0,001% HTotal=2 566% HTotal=0028%

Anilise de tonalidade
e Desmanche

LT = (-33:25

FeTotal=0440%

Fonte: Autor (2020)

Em seguida, foi calculado o percentual médio de participacdo de cada estagio do

processo através da formula:

Duracido média do estagio nas reposicoes

1009
Lead time médio do processo X %

% médio de participagdo do estagio =

Utilizou-se a média dos pedidos de reposicao por haver variagdes em alguns processos

de acordo com o tipo de malha retilinea a ser utilizada, como o tipo de cor ou malha com listras.



Os dados levantados de cada estadgio do processo foram plotados num grafico de Pareto
conforme Grafico 2.

Grafico 2 — Gréafico de Pareto dos processos de reposicao
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Fonte: Autor (2020)

4.2.3 Analise dos dados e planejamento das a¢oes

Esta etapa consistiu na defini¢do dos objetivos, na analise do estado atual e na definicao

das contramedidas para solucionar os problemas encontrados.

a) Defini¢ao do objetivo

Apds o levantamento de dados, a identificacdo dos desperdicios encontrados e as
atividades que influenciam no lead time do processo no estado atual, definiu-se como objetivo
diminuir o lead time do processo. A meta ¢ obter um /ead time menor ou igual a 3 dias, tempo

considerado suficiente pelos gestores para executar as atividades necessarias.

b) Analise do estado atual

Nesta etapa foram identificadas as possiveis causas do lead time elevado do processo.
Primeiramente, os dados levantados na defini¢do do estado atual foram comunicados aos
gestores e coordenadores envolvidos no processo analisado para que ficassem cientes do estado
atual do processo e do que seria feito em seguida. Dessa forma, todas as pessoas envolvidas no

processo teriam conhecimento das informagdes levantadas sobre o problema para que,



posteriormente, fosse possivel realizar reunides de alinhamento quanto as possiveis causas do
problema identificadas através dos dados encontrados e analisados anteriormente.

Com base nos dados do Gréfico 2, verifica-se que aproximadamente 80% do lead time
do processo € composto pelos estagios de liberagao para o tingimento, Espera 1 e pelo processo
de tingimento. Percebe-se que a atividade que representa a maior parte do /ead time corresponde
ao processo de programar e liberar as ordens, atividade que deveria demandar tempo inferior
aos demais procedimentos. O tempo de agregacao de valor desta atividade equivale a cerca de
30 minutos, que representam apenas 2% da média da duracdo registrada da atividade. Observa-
se que a segunda atividade que mais consome tempo refere-se a Espera 1, que corresponde a
um desperdicio dentro do processo. A terceira atividade com maior representatividade diz
respeito ao processo de tingimento. Devido a sua complexidade, o tempo despendido nesse
processo ¢ necessario e esta dentro dos padrdes pré-estabelecidos e acordados. Portanto,
ressalta-se que as duas atividades com maior participacao no lead time sdo atividades de baixo
valor agregado, as quais ndo refletem no valor do produto na percepgao dos clientes. Verificou-
se ainda que a programacao e liberacao de ordens e espera, atividades de baixo valor agregado,
representavam cerca de 78% do /ead time do processo, o que sinalizava desperdicios de recursos
em decorréncia de deficiéncias no processo.

Com base nas informagdes levantadas sobre o processo, foram identificadas sete
possiveis causas do elevado /ead time do processo: atraso na liberagdo para tingimento, tempo
de espera da ordem disponivel na malharia ap6s o expediente do PCP tinturaria, tempo de espera
da malha retilinea antes da etapa de tingimento, falta de entrega da malha retilinea no terceiro
turno, tempo de transporte do taldo pelo caminhdo, tempo de espera da malha retilinea na saida
da tinturaria e tempo de espera para passar pelo amaciante. Devido a complexidade e a
existéncia de outros estudos que objetivam otimizar o processo de tingimento, ndo foram
concentrados esfor¢os nesse estagio. O Quadro 4 relaciona as causas diretas com os respectivos

estagios em que foram encontradas.

Quadro 4 - Relagdo das possiveis causas com o respectivo estagio

Possiveis causas Estagio

1 Atraso na liberagdo para o tingimento Liberagao para o tingimento
Tempo de espera da ordem disponivel na malharia

apos o expediente do PCP tinturaria
Tempo de espera da malha retilinea antes da etapa
de tingimento
4 | Falta de entrega de malha retilinea no terceiro turno Espera 1
5 Tempo de transporte do taldo pelo caminhdo Criacdo da ordem de reposicdo

Liberagao para o tingimento

Espera 1




6 Tempo de espera da ma}ha ret%hnea parada na saida Espera 2
da tinturaria
. Tempo de espera da malha ret111ne;a parada Espera 2
aguardando passar pelo amaciante

Fonte: Autor (2020)

Para identificar as causas raizes de cada uma das possiveis causas encontradas no

processo, utilizou-se 0 método dos “Cinco Porqués”, conforme ¢ mostrado a seguir:

1. Atraso na liberagdo para o tingimento

Ao constatar que o estdgio de liberacdo para o tingimento representava a maior parcela
no lead time do processo, concentrou-se esfor¢os na identificagdo de todas as atividades
realizadas nesse estdgio, com o objetivo de identificar desperdicios. Com base na explicacao
detalhada de como era feito esse processo de liberagdo, verificou-se que ndo havia uma rotina
diaria com horéarios especificos para realizacao dessa atividade, o que ocasionava acimulos de

ordens a serem liberadas para a tinturaria e atrasos no processo de reposicao.

2. Tempo de espera da ordem disponivel na malharia apds o expediente do PCP

tinturaria

Outro fator que impacta diretamente o tempo no estagio de liberagdo para o tingimento
corresponde a liberagdo da malha retilinea pela malharia em horarios em que nao havia como
ser liberado sequencialmente para tingimento, obrigando a malha retilinea a aguardar “em
espera”. Isso ocorre devido a presenca de um intervalo entre os horarios de trabalho dos setores
Malharia e PCP, sendo que a malharia trabalhava no regime de trés turnos, enquanto o PCP

trabalhava em horario comercial, denominado como turno normal pela empresa.

3. Tempo de espera da malha retilinea antes da etapa de tingimento

Identificou-se duas possiveis causas que respondem pelo tempo ocioso denominado de
espera 1, que representa o tempo que a malha retilinea aguarda apos a liberagdo para o
tingimento até o inicio da etapa de tingimento. A primeira causa corresponde a “fila” no
sequenciamento programado para tingimento, mesmo apoés feita a liberagdo para o tingimento.
Segundo relatos dos operadores, isso acontece por nao priorizar ordens referentes a reposigoes.
Observou-se casos em que a malha retilinea direcionada para reposi¢do enfrentava até quatro

partidas de fila.



4. Falta de entrega da malha retilinea no terceiro turno

Outra causa encontrada na espera 1, ¢ a falta de entrega de malha retilinea no terceiro
turno. Como a malha retilinea que est4d na malharia ¢ “puxado” pela tinturaria no momento que
estd programado o processo de tingimento, percebeu-se alguns casos em que a partida de
tingimento estava marcada em horario do terceiro turno, mas que a malha ndo estava disponivel

na tinturaria, o que deixava a maquina ociosa e atrasava o processo.

5. Tempo de transporte do taldo pelo caminhdo

A partir da realizacdo do MFV do processo, percebeu-se que apos criada a ordem de
reposicao pelo PCP responséavel pela malharia, o documento que continha todas as informagdes
sobre a producao da malha retilinea solicitada, denominado taldo, era enviado através do mesmo
caminhdo que faz as entregas do material para a tinturaria. Esse processo acarreta em um
aumento no tempo no estagio de criacdo da ordem de reposi¢ao, acarretando em um atraso no
inicio da producdo da malha retilinea crua pela malharia. Essa situagdo poderia ser facilmente
resolvida se houvesse uma impressora no local de producdo, para que o transporte do

documento ndo precisasse ser realizado.

6. Tempo de espera da malha retilinea parada na saida da tinturaria

Outro ponto importante a ser considerado refere-se ao tempo excessivo gasto para a
malha retilinea chegar a maquina hidro retilinea, que € responsavel por adicionar o amaciante
na malha, devido a espera e deficiéncias no transporte. Verificou-se que a malha ficava parada
em dois pontos antes de passar pelo estagio seguinte. O primeiro ponto acontece na saida da
tinturaria, onde o material aguarda ser transportado pela empilhadeira até a entrada da hidro
retilinea. Isso ocorre devido a falta de sinalizacdo de prioridade para os materiais de reposicao,
sendo transportado juntamente com os outros materiais. Sobre o desperdicio de transporte, ele

acaba sendo necessario por causa da planta fabril sem possibilidade de alteragao.

7. Tempo de espera da malha retilinea parada aguardando passar pelo amaciante

Outro ponto levantado no estagio denominada espera 2 corresponde ao tempo em que a

malha retilinea espera, ap0s ser realizado o transporte, a passagem pelo amaciante em frente a



hidro retilinea. Essa espera pode ocasionar problemas no tingimento em malhas com tons

listrados e ocorre por ndo haver nenhuma indicacao de prioridade de reposigao.

As respostas para os Porqués sao apresentadas numa arvore de falhas, conforme Figura

12.
Figura 12 - Arvore de Falhas das possiveis causas
— Artraso na liberagiio para o = Falta de uma rotina de 5| Falta de um cronograma de
tingimento v liheragao v liberagdo
Ll e s Presenga de um gap entre os O PCPF trabalha em hordrio de
—» disponivel na malharia apés o —» e » 3 o
expediente do PCP tinturaria s das elapas LMo norm
Tempo de espera da malha Ordem de reposigio entra na Nio hi prioridade no
[~ retilinea antes da etapa de »  fila do sequenciamento das ®|sequenciamento para ordens de
tingimento maquinas reposi¢ao
Nio ha transporte entre a
o Falta de entrega de malha R \ .
Lead time elevado *|  retilinea no terceine turno Imalharia e tinturaria no terceiro,
tumo
|y Tempo de iransporte do talio » Entrega do taldo feita > Nﬁn_ha impr_essnrn para i:nzer a
pelo caminhiio marualmente impressio na malharia
Tempo de espera da malha 0 pedido de reposigio ndao
= retilinea parada na saida da »  possui preferéneia para
tinturaria transporte

Tempo de espera da malha
—¥ retilinea parada aguardando
passar pelo amaciante

Material fica aguardando na - Nio hé sinalizagio de
fila de entrada da maquina priorizagiio de reposi¢io

¥

Fonte: Autor (2020)

c) Defini¢ao das Contramedidas

Apos a identificacdo e andlise das possiveis causas e das causas raizes do lead time
elevado do processo, foram definidas as contramedidas com o intuito de bloquear estas causas
e melhorar o processo de reposi¢ao de pegas retilineas ndo conformes. As causas possiveis e as
contramedidas propostas foram apresentadas e acordadas em uma reunido com os gestores e
coordenadores envolvidos no processo.

As contramedidas para cada uma das 7 causas levantadas estdo apresentadas no Quadro

5. Foram apresentadas duas contramedidas para as causas 1 e 5, sendo uma para solucionar



provisoriamente a causa encontrada e outra com a finalidade de eliminar em definitivo o

desperdicio encontrado.

Quadro 5 - Relagao das contramedidas para as causas possiveis do lead time elevado do

Processo
Contramedida Causas possiveis
Desenvolvimento do cronograma de liberag@o de ordens para . ~ L
| Atraso na liberacdo para o tingimento
tingimento
2 | Implantagdo da transacdo de liberagcdo automatica Atraso na liberacdo para o tingimento

Tempo de espera da ordem
disponivel na malharia ap6s o
expediente do PCP tinturaria

Tempo de espera da malha retilinea
antes da etapa de tingimento

Falta de entrega de malha retilinea no
terceiro turno

Implantacdo da liberag@o das ordens apds o turno normal no setor
da tinturaria

4 | Implantacdo de regras de prioridade no sequenciamento

5 | Implantacdo de entrega de reposi¢do no terceiro turno

6 Desenvolvimento do cronograma de impressdo do taldo de Tempo de transporte do taldo pelo
reposicao caminh@o
Tempo de transporte do taldo pelo

7 | Transferéncia da impressao do taldo para a malharia S
caminhdo

Tempo de espera da malha retilinea
parada na saida da tinturaria;

8 | Implantagdo de sinalizag@o de prioridade para reposi¢des Tempo de espera da malha retilinea
parada aguardando passar pelo
amaciante

Fonte: Autor (2020)

Contramedida 1: Desenvolvimento do cronograma de liberacdo de ordens para tingimento
Uma das contramedidas propostas para reduzir o atraso na liberagdo para o tingimento
foi a elaboragdo de um cronograma de liberacdo de ordens para tingimento. Essa contramedida
tem como objetivo estabelecer uma rotina para a liberagdo das ordens para o tingimento através
da criagdao de um cronograma de liberacao e com isso evitar acimulos de ordens como também
esquecimentos, causando posteriormente uma sobrecarga no processo de tingimento € um
aumento no lead time do processo. Dessa forma, além de evitar possiveis esquecimentos,
também faz com que o colaborador responsavel pela tarefa se organize, otimizando seu tempo
de trabalho. Definiu-se, entdo, que o processo de liberagao das ordens seria realizado trés vezes
ao dia, das 08:00 as 08:30, 13:00 as 13:30 e das 16:00 as 16:30, distribuindo a tarefa ao longo
do dia e evitando que a malha retilinea destinada a reposicao ficasse aguardando o de tingimento

por um longo periodo.

Contramedida 2: Implantacao da transacgao de liberacao automatica
Outra contramedida proposta para reduzir o atraso na liberag@o para o tingimento foi a

liberagdo das ordens de forma automatica através de um comando no sistema da empresa, além



de fazer com que essa atividade ndo fique mais sob a responsabilidade de um colaborador. Para
sua implantacdo, ¢ necessario identificar e corrigir todos os erros de cadastro que impedem a
utilizacao da transagdo para liberacao automatica, sendo posteriormente realizados testes para

verificacao.

Contramedida 3: Implantacdo da liberacao das ordens apos o turno normal no setor da tinturaria

Para a causa tempo de espera da ordem disponivel na malharia apos o expediente do
PCP na tinturaria, foi proposta a implantagcdo da liberacdo das ordens apds o turno normal no
setor, como ¢ realizado no estado atual. Para isso, dois colaboradores que trabalham em horarios
do terceiro turno serdo alocados para executar essa atividade no periodo em que o PCP ndo esta
em expediente. Esses colaboradores irdo receber treinamento e suporte até que consigam

realizar de maneira segura e correta o processo.

Contramedida 4: Implantagao de regras de prioridade no sequenciamento das maquinas do setor
tinturaria

Essa contramedida visa combater a possivel causa tempo de espera da malha retilinea
antes da etapa de tingimento. Sera estabelecida uma prioridade maior para ordens de reposi¢ao
no sequenciamento das maquinas de tingimento, pois a ordem de materiais de reposicao de
pecas ndo conformes eram sequenciadas enfrentando a fila das demais ordens. Com isso
pretende-se reduzir o desperdicio de tempo espera antes do processo de tingimento.
Inicialmente, sera feito um estudo sobre o historico de volumes a combinar, verificando as
maquinas mais propicias para uso no tingimento de reposi¢oes e, em seguida, um comando no

sistema que priorize as ordens de reposi¢do ao serem programadas nas maquinas de destino.

Contramedida 5: Implantacdo de entrega de reposi¢ao de malha retilinea do setor malharia para
o setor tinturaria no terceiro turno

Verificou-se que ndo havia entrega de malha retilinea da malharia para a tinturaria no
terceiro turno de produgdo. O objetivo dessa contramedida ¢ fazer com que o sequenciamento
programado seja cumprido, evitando que haja atrasos no processo de tingimento. Assim, ird ser
alocado um carro no terceiro turno, que ficara disponivel para transportar a malha da malharia

para a tinturaria.

Contramedida 6: Desenvolvimento do cronograma de impressao do taldo de reposicao



Para diminuir o tempo de transporte do taldo pelo caminhdo, criou-se uma contramedida
que tem como objetivo aproveitar da melhor maneira possivel o meio de transporte que €
utilizado para levar o taldo até a malharia. A contramedida consiste em desenvolver um
cronograma visando criar uma rotina de impressao de taldes. Definiu-se entdo que a impressao
seria realizada trés vezes ao dia, sendo das 07:15 as 07:45, das 11:30 as 12:00 e das 16:30 as

17:00, distribuindo o envio de taldes ao longo do dia.

Contramedida 7: Transferéncia da impressao do taldo para a malharia

Além da contramedida anterior, que busca diminuir os efeitos no processo da causa
tempo de transporte do taldo pelo caminhdo, buscou-se uma contramedida que a longo prazo
eliminasse o desperdicio de transporte dos taldes até a malharia. Assim, essa contramedida
consiste em transferir a impressao do taldo para o setor da malharia, sendo necessario realizar
a compra de uma impressora para o setor da malharia compativel com o modelo de taldo que ¢

impresso.

Contramedida 8: Implantacdo de sinalizacdo de prioridade para reposi¢des

Para diminuir o impacto no lead time devido a espera pelo estagio de passagem pelo
amaciante, criou-se a contramedida que visa implantar uma sinalizagdo de prioridade para
reposicoes apoOs a saida da tinturaria. Sera desenvolvido um cartdo que ficard com a malha
retilinea destinada a reposicao, sinalizando que ele possui prioridade no transporte e no processo

seguinte, informando aos operadores responsaveis sobre a contramedida.

4.2.4 Implementacio das acoes

Esta etapa consistiu em criar ¢ implementar os planos de acdes das contramedidas
definidas e validadas com a coordenadoria e a equipe responsavel. Para cada contramedida foi
apresentado um plano de acdo utilizando o SW1H definindo o prazo de entrega, o responséavel
pela implementacdo, o setor suporte e o responsavel pela verificacdo. O Quadro 6 apresenta o

resultado da aplicacdo do SWI1H.



Quadro 6 - Aplicagdo do SW1H

5W1H
What Why Where When Who How
Contramedida Por que? Onde? Quando? Quem? Como?
Para estabelecer
. . Desenvolver um cronograma,
Desenvolvimento do | uma rotina de . , -
cronograma de liberaciio das definir o niimero de vezes ao dia (
. ~ PCP 24/fev Colaboradores | duas ou trés), definir os horarios
liberag@o de ordens ordens para o . ~ . .
. o de liberagdo. Seguir a cadeia de
para tingimento tingimento, .
. ajuda.
evitando atrasos.
Para Buscar e corrigir os erros de
~ . cadastro que impedem a liberacdo
Implantagdo da implementar a o ~
Iy . ~ utilizando a transagdo, fazer
transagdo de liberagdo de PCP 30/mar Colaboradores | . ~ e ~
. N - simulagdes utilizando a transacédo e
libera¢do automatica forma ; ,
. verificar se esta ocorrendo a
automatizada. . ~
liberacdo sem erros.
. Alocar uma pessoa de cada turno
~ Para reduzir o . . , ,
Implantagdo da .. da tinturaria que ficara responsavel
. ~ desperdicio de . . . °
liberagdo das ordens Tinturaria / por fazer a liberagdo, dar suporte e
X tempo parado 09/mar Colaboradores . ,
apos o turno normal . PCP treinamento até o operador
. . apoOs o turno . ~ .
no setor da tinturaria normal conseguir a fungdo de maneira
) segura e sem erros.
Implantag@o de Para reduzir o Realizar um estudo sobre o
regras de prioridade | desperdicio de histérico de volumes a combinar,
no sequenciamento | tempo de espera PCP 30/mar Colaboradores | elaborar um comando no sistema
das maquinas do antes da etapa de que priorize as ordens de reposi¢do
setor tinturaria tingimento. nas maquinas de destino
Implantag@o de
entrega de reposicdo | Para evitar que
de malha retilinea do | haja atrasos no Alocar um carro para entrega no
. Malharia 09/mar Colaboradores | terceiro turno. Definir as horas de
setor malharia para o processo de . .
. ] o entrega, caso haja necessidade.
setor tinturaria no tingimento.
terceiro turno
. Para aproveitar o
Desenvolvimento do P! Desenvolver um cronograma de
maximo as . ~ ~
cronograma de L impressdo dos taldes de forma a
. 2 " primeiras horas PCP 24/fev Colaboradores . X
impressdo do taldo otimizar o tempo de transporte até
s do transporte do .
de reposi¢do ~ a malharia.
taldo.
Para eliminar o Alocar uma impressora para a
Transferéncia da desperdicio de malharia. Fazer a impressao do
impressdo do taldo transporte dos Malharia 11/mai Colaboradores | taldo de produgdo diretamente na
para a malharia taldes até a malharia, evitando o transporte
malharia. dela via caminhdo.
o Desenvolver um cartdo que ficara
~ Para diminuir o . oo
Implantagdo de L. . . junto com a ordem sinalizando que
SRS desperdicio de | Tinturaria / .
sinaliza¢do de ela tem prioridade no transporte
L espera antes da | Acabament 09/mar Colaboradores C 1 o
prioridade para etana do o até a hidro retilinea. Informar os
reposicoes Ps operadores responsaveis pelo
amaciante.

transporte.

Fonte: Autor (2020)

Em seguida foi elaborado o plano de acdo no modelo do Relatério A3 (Quadro 7) que

servira de suporte na implementagao e no acompanhamento das contramedidas definidas.




Quadro 7 - Plano de ac¢ao do relatério A3

Cronograma S
. . etor . ~
Contramedidas Responsavel | Q| | n ||| 00| w0 Verificacio
S| S| x| S| | S| =| suporte
A=A —
1.Desenvolvimento do
cronograma de liberagao de A PCP Evandro
ordens para tingimento
2.Implantagdo da transacdo de B PCP Funcionario
libera¢do automatica X
3.Implantacdo da liberagdo das S
. . . | Funcionario
ordens apos o turno normal no C Tinturaria N
setor da tinturaria
4.Implantagdo de regras de .
. . Funcionario
prioridade no sequenciamento D PCP X
das maquinas do setor tinturaria
5.Implantacdo de entrega de
ica ili . Funcionario
reposicao de. malha retilinea do E Malharia
setor malharia para o setor X
tinturaria no terceiro turno
6.Desenvolvimento do
cronograma de impressao do F PCP Evandro
taldo de reposi¢do
7."l:ransferen01a da impressio do G Malharia Funcionario
taldo para a malharia X
. a inalizaga . . | Funcionari
8 I.mplantagao de sinalizagdo de u Tinturaria | Unciondrio
prioridade para reposicdes X

Fonte: Autor (2020)

O cronograma estipulado para a implementacao das contramedidas foi determinado a
partir da disponibilidade dos colaboradores e considerando o tempo necessario para que todas
as contramedidas fossem implementadas e estabilizadas dentro do processo.

Para implementag¢do das agdes, dividiu-se as agdes em trés ciclos, sendo o ciclo 1
composto pelas acdes 1 e 6, o ciclo 2 composto pelas agdes pelas agdes 3, 5 e 8 e o ciclo 3
composto pelas agdes 2, 4 e 7. A divisdo teve como principal critério as datas de implementagao
definidas no cronograma.

As contramedidas 1 e 6, referentes respectivamente ao desenvolvimento do cronograma
de liberagdo das ordens e desenvolvimento do cronograma de impressao do taldo de reposigao,
devido ao carater provisoério e a simplicidade para implementacdo, foram efetivadas em apenas
uma semana. As contramedidas 2, 3, 4, 5 e 8 tiveram inicio uma semana depois da reunido
realizada por causa da disponibilidade das pessoas responsaveis pelo processo de
implementagdo. J4 a implementagdo da contramedida 7 foi programada no cronograma para
sete semanas apods a reunido devido a necessidade de espera do processo de compra da nova
impressora, sendo que j& havia sido solicitada a compra de uma nova impressora pelo setor do

PCP na data definida no cronograma. Desse modo, foi possivel transferir a impressora utilizada



atualmente pelo setor do PCP para o setor malharia, devido ao numero de documentos
impressos no setor, onde a impressora antiga atende a demanda exigida pelo setor malharia.

A defini¢do do setor suporte teve por finalidade indicar o local que o responsavel ou
qualquer outro colaborador envolvido no processo deve recorrer caso haja necessidade durante
a implementacao da contramedida.

Apenas o ciclo 1, composto pelas contramedidas 1 e 6, foram implementadas e avaliadas
pelo pesquisador. A implementagao das demais contramedidas ficaram sob responsabilidade de

verificacdo de um colaborador da empresa.

4.2.5 Avaliacio do resultado e geracao do relatorio

Esta etapa consistiu em acompanhar os planos de agdes das contramedidas
implementadas e analisar se as contramedidas atingiram os resultados esperados.

Para a verificagdo do andamento do projeto, nomeou-se um responsavel por conduzir as
reunides e verificar o progresso da implementagdo das contramedidas. O acompanhamento
seria feito apds cada um dos trés ciclos de acdo, sendo um apds a implementacdo das
contramedidas 1 e 6; o segundo ciclo apos a implementacdo das contramedidas 3, 5 ¢ 8; o
terceiro ciclo apds a implementacdo das contramedidas 2,4 e 7.

O ciclo 1, composto pelas contramedidas 1 e 6 foram conduzidas e verificadas pelo
pesquisador. As demais contramedidas ficaram sob responsabilidade de verificacdo de um
colaborador da empresa, sendo definido por consenso na reunido na presenga de todos os
responsaveis pelas acoes.

Definiu-se entdo que seriam realizadas reunides de retrospectiva a cada duas semanas
enquanto as contramedidas estiverem em processo de implementagdo, sendo apresentado o
andamento das contramedidas em desenvolvimento.

Para avalia¢do dos resultados, foi definido modelos de graficos com a finalidade de
padronizar o relatorio gerado. Os resultados da implementacdo das contramedidas depois de
um periodo de vendas (PV) serdo apresentados no relatorio nos Graficos 3 e 4. O Grafico 3
mostra um comparativo da média da duracao dos estagios do processo de reposi¢ao da no inicio
do estudo com a verificagdo realizada ap6s um PV, possibilitando visualizar os efeitos das
contramedidas nas respectivas etapas afetadas, como também identificar alteracdes
significativas na dura¢do das demais etapas do processo. O Grafico 4 apresenta o grafico de
Pareto dos dados de duragao das etapas da verificagdo realizada, tendo como finalidade atualizar

a cada reunido as etapas com maior representatividade no processo.



Gréfico 3 - Comparativo da média da duracdo atual com a anterior dos estagios
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Fonte: Autor (2020)

Grafico 4 - Grafico de Pareto para acompanhamento dos estagios
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Fonte: Autor (2020)

Uma vez que todas as contramedidas foram implementadas, com o objetivo de deixar

registrado os resultados a cada periodo de vendas (PV) dos pedidos de reposi¢ao, desenvolveu-



se um indicador que para mostrar o percentual dos pedidos de reposi¢ao que ficaram abaixo da

meta estipulada pelo relatério A3. Este indicador foi calculado através da férmula:

% d did baixo d ta = QTD de pedidos abaixo da meta 100%
o de pedidos abaixo da meta = OTD total de pedidos X ()

Para acompanhamento do processo de reposicao de retilineas, foi elaborada uma ficha
de acompanhamento na qual sera registrado a porcentagem de pedidos abaixo da meta ¢ a
duracdo méxima do processo da amostra coletada. Os dados serdo coletados a cada PV e
registrados nesta ficha conforme pode ser visto na Figura 13. Dessa maneira, todos terdo acesso

aos resultados e sera possivel verificar como foi o desempenho do processo por PV.

Figura 13 - Ficha de acompanhamento

PV 7 PV 8 PV 9 PV 10 PV 11 PV 12
% Dur. Mdxima % Dur. Mdxima % Dur. Médxima % Dur. Maxima % Dur. Maxima % Dur. Maxima

PV 13 PV 14 PV 15 PV 16 PV 17 PV 18
k) Dur. Mdxima k) Dur. Mdxima k) Dur. Mdxima k) Dur. Maxima k) Dur. Maxima k) Dur. Maxima

PV 19 PV 20 PV 21 PV 22 PV 23 PV 24

H Dur. Méxima H Dur. Méxima H Dur. Méxima H Dur. Méxima H Dur. Méxima H Dur. Méxima

Fonte: Autor (2020)

Conforme ja citado, apenas foi o ciclo 1, composto pelas contramedidas 1 e 6 foram
conduzidas e verificadas pelo pesquisador. A contramedida 1consistiu no desenvolvimento de
um cronograma de liberagdo de ordens para tingimento para reduzir o atraso no estagio de
liberagdo para o tingimento. A contramedidas 6, no desenvolvimento do cronograma de
impressao do taldo de reposi¢do, criando uma rotinha de impressdo de taldes com o objetivo de
aproveitar da melhor maneira possivel o meio de transporte que ¢ utilizado para levar o talao
até a malharia, buscando reduzir o tempo do estagio de criacdo da ordem de reposi¢ao.

Para avaliar o impacto causado pelas contramedidas no /ead time do processo, foram
plotados a duragdo dos processos de reposicao dos pedidos ocorridos no primeiro periodo de
vendas apos a implementagdo dessas contramedidas. O Grafico 5 apresenta a duracdo dos

processos de reposi¢ao dos dados coletados comparando com a meta estabelecida.



Grafico 5 - Duracao dos processos de reposi¢do apos o primeiro ciclo
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Fonte: Autor (2020)

A partir do Grafico 5, percebe-se que cerca de 32% dos processos de reposicao foram
atendidos com um /ead time abaixo do objetivo estabelecido. Analisando o valor maximo de
duragdo do processo depois da implantagao das agdes, que ¢ de 4 dias, 22 horas e 10 minutos,
obteve-se uma reducdo de aproximadamente 29% se comparado ao valor maximo encontrado
na analise anterior, que foi de 6 dias, 21 horas e 48 minutos. Ainda, o lead time médio da
amostra foi de 03 dias, 11 horas e 17 minutos, tendo uma redugdo superior aos 34% se
comparado com a média da amostra da analise anterior, que foi de 5 dias, 6 horas e 36 minutos.

Apesar da implementag¢do de apenas duas das oito contramedidas propostas, pode-se
constatar que houve uma reducao significativa no lead time médio se comparado a analise da
amostra anterior.

Fazendo um comparativo da média da duracgdo atual com a média da durag@o anterior
para o estagio “Liberacdo para tingimento”, que foi afetado diretamente pela contramedida 1-
Desenvolvimento do cronograma de liberacao de ordens, tem-se uma reducao 84,12%, como
observado no Grafico 6. Vale lembrar que no plano de agdo criado existe ainda mais uma
contramedida a ser implementada nessa etapa analisada, havendo a possibilidade de uma

redu¢do ainda maior apos a implementacdo da mesma.



Grafico 6 - Duragdo anterior x atual do estagio liberagao para o tingimento
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Fonte: Autor (2020)

A outra contramedida implementada foi a contramedida 6 - Desenvolvimento do
cronograma de impressdo do taldo de reposi¢do, impactou diretamente as etapas “Criacdo da
ordem de reposi¢ao”. No estdgio “Criagdo da ordem de reposi¢cdo”, observou-se uma reducao
de 6,87% no comparativo da média da duragdo atual com a média da durag¢do anterior, como
apresentado no Grafico 7. Vale salientar que no plano de acao criado existe ainda mais uma
contramedida a ser implementada que impactara a etapa analisada, havendo a possibilidade de

uma reducdo ainda maior apds a implementagdo da mesma.

Grafico 7 - Duragao anterior x atual do estagio Criagdo da ordem de reposigao
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Fonte: Autor (2020)



Com o objetivo de verificar o andamento do processo em geral, gerou-se um grafico de
Pareto do estado atual do processo, apresentado no Grafico 8. A partir de sua analise, verificou-
se que apos a implementagdo das duas contramedidas citadas anteriormente, houve uma
alteragdo no posto do estagio mais representativo no processo. Anteriormente, o estagio de
Liberacdo para o tingimento representava aproximadamente 47 % da duracdo média do
processo, sendo atualmente 11,34 %, apontando um impacto positivo que a contramedida

implementada causou no processo.

Grafico 8 - Grafico de Pareto dos processos de reposi¢cao apds o primeiro ciclo
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Fonte: Autor (2020)

Com os dados coletados e analisados, elaborou-se o Relatorio A3 para o ciclo 1
(Apéndice C) e com isso pode-se ter uma melhor transparéncia para o processo analisado. Os
resultados preliminares foram apresentados aos colaboradores e notou-se a satisfacdo dos
mesmos com o que acabaram de ver. Isso fez com que aumentasse a vontade e o empenho para
implementar as demais contramedidas, sendo relatado o desejo de prosseguir para resultados
ainda melhores baseados na meta definida. O Relatorio A3 se mostrou bastante eficaz como
base na andlise do processo, visto que todas as suas etapas contribuiram para uma visao

sistémica do problema, gerando um conhecimento mais aprofundando do problema analisado.



O Relatorio A3 devera ser atualizado para cada ciclo de contramedidas que serdo
implementadas, seja para preenchimento da ficha de acompanhamento e para atualizagdo dos
graficos. No caso dos resultados ndo estarem de acordo com o desejado, apds a implementagao
das contramedidas estabelecidas, o planejamento das contramedidas podera ser revisado com a
finalidade de alcancar a meta estabelecida. Por isso ¢ importante um constante

acompanhamento para que haja uma melhoria continua no processo.



5, CONCLUSAO

Este trabalho consistiu em analisar e propor melhorias para o processo de reposi¢ao de
pecas retilineas ndo conformes em uma industria téxtil. O trabalho compreendeu todas as etapas
de uma pesquisa: planejar, coletar dados, avaliar dados, propor e avaliar melhorias utilizando a
estrutura do relatorio A3.

O objetivo especifico de descrever o estado atual do processo de reposicao das pecas
nao conformes de retilinea foi alcancado na secdo de coleta de dados (4.2.2). Para tal, realizou-
se um MFV do estado atual do processo que permitiu visualizar os desperdicios no processo,
além do fluxo produtivo e de informagdes.

O objetivo especifico de levantar o lead time do processo de reposi¢do das pegas ndo
conformes de retilineas, detalhando os tempos de cada atividade dos processos foi alcancado
na se¢do de coleta de dados (4.2.2). Para isso, elaborou-se o diagrama de estagios, o que
permitiu visualizar detalhadamente os tempos de cada etapa e o tempo “em espera” entre as
etapas.

O objetivo especifico de propor contramedidas para reducdo do lead time do processo
foi atingido na se¢do de andlise dos dados e planejamento das agdes (4.2.3). Para tal,
identificou-se oportunidades de melhoria e definiu-se contramedidas.

O objetivo especifico de elaborar um plano de acdo para auxiliar a implementagdo das
contramedidas foi atingido na se¢do de implementacao das acdes (4.2.4). Para tal, utilizou-se a
metodologia SW1H para a constru¢dao de um plano de agao.

O objetivo especifico de avaliar os resultados obtidos a partir das acdes propostas foi
atingido na secdo de avaliagdo dos resultados e geracdo do relatorio (4.2.5). Para isso, foram
medidos os resultados da implementacao das contramedidas 1 e 6.

Portanto, com os objetivos especificos alcangados, o objetivo geral do trabalho de
propor melhorias para reduzir o lead time do processo de reposi¢do das pecas ndo conformes
de retilineas de uma empresa de confec¢do de malhas e roupas também foi alcancado.

Com a implementa¢do de duas das oito contramedidas propostas obteve-se uma reducao
de 34% no lead time do processo se comparado ao lead time encontrado no estado atual. A
partir dos resultados, compreende-se que o relatorio A3 se mostrou valido para a conducao das
etapas do trabalho, facilitando o desenvolvimento do trabalho e a compreensdo acerca do
problema. A sequéncia logica sugerida por Sobek II e Smalley (2011) para a elaboragdo do
relatorio concedeu clareza as etapas da pesquisa e proporcionou a participacao e o alinhamento

dos colaboradores da empresa na realizagao da pesquisa.



Alinhando-se ao objetivo com os resultados obtidos no trabalho, percebeu-se a total
eficacia do Relatorio A3 como base na analise do processo de reposi¢do de retilineas visando
reduzir o lead time do processo, visto que todas as suas etapas contribuiram para uma visao
sist€émica e analise estruturada do problema, além de gerar sinergia na comunicagdo interna
entre os envolvidos no processo.

Dentre as dificuldades encontradas no estudo foram, destaca-se o alto nivel de
detalhamento necessario na coleta das informagdes necessarias para a elaboragdo do MFV do
estado atual do processo e na analise para a sugestdo de melhorias no processo.

Como contribuigdes, o estudo corrobora a literatura ao evidenciar que o processo de
melhoria continua, assim como a gestdo enxuta, permitem que 0s processos sejam otimizados
ainda mais. Como contribuigdes praticas, o estudo fornece orientagdes as empresas do segmento
que desejam otimizar seu processo de reposicdo e para a empresa foco do estudo, conseguiu-se
reduzir significativamente o /ead time com a implementagdo de contramedidas relacionadas ao
elevado lead time de atividades com baixo valor agregado.

Para futuros trabalhos, sugere-se uma analise com uma coleta maior de dados na andlise
do estado atual do processo, bem como estender a analise do estado atual em outros setores da
empresa para a identificacdo de oportunidades de melhoria. Para avaliacdo dos resultados,
sugere-se a implementacdo de todas as contramedidas propostas para ampliar o alcance do
estudo. Sugere-se ainda um estudo que busque mitigar a necessidade de reposi¢dao das pecas,

pois as pegas refugadas acabam sendo um desperdicio no processo.
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