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Resumo

O objetivo deste trabalho é aprimorar os principais processos produtivos de uma indudstria do
segmento gréafico a partir da proposta e implantacédo de ferramentas da qualidade, avaliando
a eficacia da metodologia, ao adotar os eventos kaizen como meio de implementacdo. A
pesquisa é fundamentada nos conceitos do Lean Manufacturing, apresentado como um
alicerce, envolvendo a gestao da qualidade total de forma integrada aos principios de melhoria
continua. O estudo é iniciado com o levantamento bibliografico que apoia a pesquisa de campo,
realizada a partir da analise da situacdo atual da empresa e adequacdo da metodologia a
realidade em estudo. A partir dos eventos kaizen, buscou-se introduzir principalmente
ferramentas de organizacdo e padronizacdo do trabalho, assim como a cultura da melhoria
continua no ambiente empresarial que leva a otimizagdo dos processos, reducdo de
desperdicios e consequentemente, reducéo de custos.
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Abstract

The objective of this project is to improve the main production processes of a graphic industry
based on the proposal and implementation of quality tools, evaluating the effectiveness of the
methodology, adopting kaizen events as a means of implementation. The research is based on
the Lean Manufacturing concepts, presented as base, involving quality management in an
integrated way to the principles of continuous improvement. The study starts with a
bibliographical survey that supports the field research, based on the analysis of the company's
current situation and the adequacy of the methodology to the reality under study. From the
kaizen events, the main goal was to introduce tools for the organization and work
standardization, as well as the culture of continuous improvement in the business environment
that leads to optimization of processes, reduction of waste and consequently cost reduction.
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1. Introducéo

A qualidade sempre foi um tema presente na histdria da humanidade, desde os arteséos,
que tinham todo o controle de seus variados processos, realizando de forma natural atividades
como inspecao e a preocupacao em atender as necessidades do cliente (MARTINELLI, 2009).
Para a maioria das empresas, a qualidade é o centro de sua estratégia de negdcios. Sendo a area
em que concentram seus investimentos e estudos, visto que a qualidade do produto esta
diretamente ligada a competitividade da empresa no mercado (GAITHER; FRAIZER, 2001).

Problemas rotineiros na Industria podem comprometer totalmente o processo produtivo
e a busca por qualidade, gerando atrasos, retrabalho e desperdicio de recursos. Porém, a melhor
forma de tratar esse tipo de situagdo nao € apenas a solucdo imediata e repetitiva do problema,
mas sim a elaboracdo de projetos que partem da filosofia de melhoria continua dos processos e
a pratica da producdo enxuta, seguindo os principios do Lean Manufacturing, também
conhecido como Sistema Toyota de Producdo, criado com o objetivo de conduzir um novo
sistema produtivo (OHNO, 1997; MOREIRA, 2012). O Lean ndo se trata de um programa de
melhorias baseado em um conjunto de etapas bem definidas, mas define uma busca continua
pela reducdo de todos os tipos de desperdicio presentes na cadeia produtiva, com isso a empresa
é capaz de reagir melhor as necessidades dos clientes e aprimorar o nivel de desempenho de
seus processos. Para a admissdo da abordagem Lean Manufacturing, € preciso ter o
conhecimento das ferramentas componentes da filosofia e saber como as mesmas podem se
relacionar. Dentre as principais ferramentas Lean, podem ser destacadas: Kaizen, 58S,
Padronizacdo do Trabalho e Reducéo de setup (ORTIZ, 2010).

Segundo Caldwell et al. (2011), o conceito de melhoria continua reconhece que o
ambiente de negdcios muda constantemente, devendo ser seguido pela constante melhoria da
empresa. Dentre 0s conceitos e técnicas existentes para melhoria de processos e que pode ser
tomada como parte da abordagem Lean Manufacturing, destaca-se o Kaizen, ferramenta de
origem japonesa, introduzida como uma nova estratégia operacional buscando melhorar a
competitividade das empresas do século XXI (SUAREZ-BARRAZA; RAMIS-PUJOL;
ESTRADA-ROBLES, 2012). O Kaizen néo consiste de fato, em um evento de melhoria, mas
em uma técnica de implantacdo de melhorias que por sua vez podem envolver as ferramentas
de eliminacéo de desperdicios do Lean além das Ferramentas da Qualidade. Os Eventos Kaizen
vém para definir um time dedicado a rapida implementacao de tais ferramentas em uma area
em particular (ARAUJO; RENTES, 2006). A fim de evidenciar tais conceitos e ferramentas

abordadas, faz-se essencial a definicdo de um meio organizacional para pratica dos mesmos.
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A indUstria, objeto de estudo, tem o foco na producdo de embalagens para o setor
alimenticio, compondo o setor grafico onde é caracterizada principalmente pelo processo de
impressdo offset, além das atividades como acoplamento, corte, vinco e colagem das
embalagens. E notavel em sua rotina que a falta de parametrizacdo dos processos ocasiona
falhas reincidentes, principalmente nos setores de Arte Final e Impressdo, tanto por erros de
desenvolvimento e operacao, quanto por problemas relacionados as maquinas. E por se tratarem
de processos sequenciais, falhas decorrentes do setor de arte final, que da inicio a producéo,

podem refletir na ma qualidade do produto acabado.

Logo, é clara a necessidade da formalizagdo das rotinas de trabalho e fazer com que
ferramentas da qualidade e os conceitos de melhoria continua facam parte da realidade dos
processos, operadores e principalmente da cultura da empresa, com foco na reducdo de
desperdicios, variabilidade dos processos e melhoria na qualidade dos produtos, buscando
envolver todos os processos produtivos, nos quais a etapa crucial se da pelo setup dos
equipamentos, que muitas vezes depende de mais tempo e mao de obra do que a realizagdo do
respectivo trabalho. Isso ocorre em consequéncia da personalizacdo das embalagens
produzidas, e da constante alternancia entre os produtos, que caracteriza um ambiente de

manufatura ETO (engineering to order).

Busca-se entdo uma metodologia que envolva ndo s6 os operadores, mas também a
geréncia e diretoria, a fim de que todos facam parte das melhorias e da evolugdo competitiva
da empresa como um todo. Nessa perspectiva, este trabalho tem como objetivo, otimizar os
processos da empresa por meio da proposta e implementacdo de ferramentas da qualidade,

analisando a eficacia da metodologia ao integrar Eventos Kaizen como meio de implementacéo.

A metodologia de pesquisa é dividida em dois grandes momentos, primeiramente é
realizada a pesquisa bibliografica que, segundo Prodanov e Freitas (2013), é produzida a partir
de material ja publicado, entre livros, revistas, periddicos e artigos cientificos, a fim de que o
pesquisador esteja em contato com o material ja escrito sobre o assunto pesquisado. J& os
procedimentos a serem adotados, seguem 0 conceito de Pesquisa-Acao, que, de acordo com
Cauchick Miguel (2007), envolve os trabalhos de cooperagdo com empresas, quando existe

intervencgdo do pesquisador que é imerso no ambiente pesquisado.

Os proximos itens abordam o conteudo tedrico a ser usado como base para o
desenvolvimento do trabalho, extraido a partir da pesquisa bibliografica, seguido da definicdo
da metodologia adotada para o estudo, alem da aplicagdo dos conceitos e anélise dos resultados

obtidos com a pesquisa-acao.
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2. Revisado Bibliografica

2.1 Lean Manufacturing

O Lean foi criado apds a Segunda Guerra Mundial, devido a exigéncia de flexibilidade,
por parte do mercado, junto com o aumento da concorréncia, 0 que levou a um novo sistema
produtivo, desenvolvido por Taiichi Ohno, que define o Lean como a eliminagdo de
desperdicios, reduzindo custos e produzindo apenas 0 necessario, no momento necessario
(OHNO, 1997).

Segundo Moreira (2012), os conceitos da metodologia Lean Manufacturing foram
difundidos no ocidente nos anos 90, a partir de pesquisas do MIT (Massachusetts Institute of
Technology) e com a divulgacdo do livro A maquina que mudou o mundo: a Historia da
Producédo Enxuta, de Womack, Jones e Roos. Shah e Ward (2007), definem Lean como um
sistema que objetiva eliminar o desperdicio a partir da reducdo da variabilidade em
fornecedores, clientes e processos da empresa, combinando praticas que sdo mutuamente
reforcadas, como Producéo Just in Time (JIT), Gestéo total da qualidade (TQM), gerenciamento

de recursos humanos (HRM) e manutencdo produtiva total (TPM).

Visando aumentar o valor agregado, a partir da eliminacdo das perdas, sdo identificados
sete tipos de desperdicios de acordo como Sistema Toyota de Producdo (OHNO, 1997
SHINGO, 1996).

- Superproducao: Produzir antecipadamente ou além do volume programado.

- Espera: Tempo em que nenhum processo é executado. Pode ocorrer durante a espera
de produtos quando o lote anterior é processado.

- Transporte: Deslocamento desnecessario ou estoque temporario de materiais e
produtos.

- Processamento: Atividades desnecessarias ou uso inadequado de equipamentos
durante o processamento para atribuir caracteristicas que ndo sdo exigidas pelo cliente.

- Estoque: Niveis excessivos de estoque de materiais, produtos acabados e itens em
processamento.

- Movimento: Movimentacdo desnecessaria dos colaboradores durante a realizagdo de
suas tarefas.

- Retrabalho: Correcdo de produtos defeituosos ou com caracteristicas que nao

atendem os requisitos de qualidade.
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Tal sistema de producdo desenvolvido pela Toyota, corresponde com as expectativas
das empresas no que se refere ao aumento da competitividade, mas a filosofia Lean
Manufacturing aliada a outras ferramentas, como o0 TQM (Total Quality Management) pode
impulsionar o alcance dos objetivos (SILVA; GANGA; SILVA, 2003).

2.2 Gestdo da Qualidade Total

Os conceitos de qualidade comecaram a surgir com a Revolugéo Industrial, onde o foco
da ordem produtiva era a padronizacao e producdo em larga escala, e a avaliacdo do produto
era feita por profissionais especializados, 0 que marcou a primeira das trés importantes fases da
qualidade, a era da inspecdo (MARTINELLI, 2009). Foram as vivencias e experiéncias da
Segunda Guerra Mundial que tornaram clara a necessidade de aperfeicoar as técnicas de
inspecdo e qualidade a partir de técnicas estatisticas, 0 que marca a segunda fase importante da
qualidade, a era do controle estatistico (MONTGOMERY, 2004). A Gltima das fases é a era da
qualidade total ou TQM (Total Quality Management), que segundo Campos (1992), é um
sistema americano que foi aperfeicoado no Japéo, e introduzido logo apds a Segunda Guerra
Mundial.

O conceito de TQM envolve todos os colaboradores da empresa no estudo. Tem como
finalidade medir a qualidade de produtos, servicos e satisfacdo dos clientes. O sistema TQM
estende a melhoria de qualidade a todas as funcfes e niveis organizacionais. Esse conjunto de
métodos e praticas surgiram dos primeiros trabalhos dos gurus da qualidade, a fim de atender
melhor as expectativas dos clientes, aumentando a qualidade dos produtos e processos (SILVA
etal., 2013). Flynn et al. (1994), afirma que, além das contribui¢des dos gurus, a teoria de gestédo
total da qualidade foi desenvolvida a partir de outras duas areas, modelos de avaliacdo formais
e estudos de medicao.

O Termo “total quality management” se refere a ampla gama de filosofias, conceitos e
ferramentas que vém sendo utilizadas em todo o mundo para o gerenciamento da qualidade
(JURAN; GODFREY, 1998). Nas utlimas decadas, é grande o interesse no TQM como um
modelo de referéncia em gerencimento e como um suporte estratégico, que visa obter vantagem
competitiva e atingir um melhor desempenho (CALVO-MORA et al., 2014).

Wilkinson (1992), prop6e uma distin¢do entre as praticas do TQM, dividindo-as em
“soft” e “hard”. O “soft TOM tem como foco a lideranca dentro da organizacéo, envolvimento

dos funcionarios e conscientizagdo do cliente. Ja as praticas do “hard TQM”, envolve as
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técnicas produtivas, como o controle estatistico do processo, implantacdo de funcdo de
qualidade (QFD), processos de design e just-in-time.

Os sistemas de gestdo da qualidade (SGQs) sdo utilizados para a insercdo da filosofia e
das ferramentas da qualidade nas organizacdes. Tem o foco no desenvolvimento,
implementacédo, padronizagcdo, manutencdo e melhoria da qualidade de processos, produtos e
servigos. (DEPEXE; PALADINI, 2008).

A partir dos conceitos de Lean e TQM, surge ainda nas industrias uma concepgéo de
qualidade que foca em melhoria continua e auxilia o desenvolvimento de processos: a
metodologia Kaizen e o Evento Kaizen (ROTHER; SHOOK, 1999).

2.3 Kaizen

Na década de 1980, a indUstria japonesa teve um grande crescimento ao adotar o Kaizen
como estratégia de gestdo. O Kaizen teve origem a partir de dois termos japoneses que
significam melhoria para melhor ou melhoria continua (ABDULMOUTI, 2015). Essa
metodologia foi introduzida como uma nova e criativa estratégia operacional a fim de aumentar
a competitividade das empresas do século XXI (IMAI, 2006). O Kaizen tem como seu principal
objetivo associar-se a cultura do trabalho obtendo uma melhoria ininterrupta na qualidade e na
produtividade (DESTA et al., 2014).

De acordo com Liker (2005), o Kaizen pode ser implementado por meio do cilco PDCA
(Plan, Do Check, Act) e tais esforcos devem ser realizados por pequenos grupos de

colaboradores, trabalhando em equipes, gerando discussdo, coleta de dados e realizar melhorias

As praticas do Kaizen, focam principalmente em melhorias com a menor despesa
possivel, sem aquisicdo de equipamentos caros ou técnicas sofisticadas (ABDULMOUTI,
2015). A participagdo dos colaboradores deve ser incentivada, devem agir promovendo a
melhoria continua e entendendo que todos tém capacidade equivalente de realizar mudancas e
gerar ideias (AUREL,; SIMINA; STEFAN, 2015; MOHAMMED; KHAYUM, 2015).

Quando a abordagem Kaizen € aplicada, o processo de fabricacdo passa a seguir 0s
conceitos de melhoria continua que se utiliza das sete ferramentas da qualidade para executar
atividades de resolucdo de problemas nas fabricas. O mecanismo bésico utilizado para a
execucao de melhorias é o ciclo PDCA, seguido da padronizagdo das melhorias que dé inicio a

um outro ciclo PDCA. Com tais atividades de melhoria na qualidade, os gerentes e
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colaboradores sdo motivados a partir de ideias inovadoras e assumir riscos como forma de

conhecer melhor os requisitos dos clientes (LYU, 1996).

As préaticas do Kaizen podem ajudar as empresas a minimizar a movimentacao de
trabalhadores, custos, defeitos e aprimorar o trabalho dos operadores, desenvolvendo uma nova
cultura de trabalho. Assim, a melhoria continua traz grandes beneficios, que podem ser
observados no ambiente de trabalho, principalmente, a longo prazo (AUREL; SIMINA;
STEFAN, 2015; DESTA et al., 2014).

Segundo Rother e Shook (1999), ha dois niveis de Kaizen: o de fluxo e de processo, que
sdo ilustrados pela Figura 1. O primeiro tem o foco no fluxo de valor, voltado a area gerencial,
ja o segundo tem o foco nos processos individuais, sendo direcionado as equipes de trabalho e

seus lideres.

Figura 1 - Niveis do Kaizen

Alta
adm. | KAIZEN DE FLUXO
(Melhoria do Fluxo de Valor)

Linha KAIZEN DE PROCESSO
de (Eliminacdo de Desperdicio)
Frente
< foco P

Fonte: Rother e Shook (1999)

O Kaizen de processo combina ferramentas de manufatura enxuta como: Gerenciamento
Visual da organizacao no posto de trabalho, manufatura celular, padronizacgéo, sistema kanban
e reducéo de setup. Este é implantado na Empresa por meio do Evento Kaizen (CESAR; NETO,
2009).

O Kaizen pode ainda, ser adotado com a finalidade de melhorar a capacidade individual,
em aspectos como habilidades e autoconfianga, o que pode tornar o ambiente de trabalho mais

agradavel e ampliar a busca por eficiéncia e qualidade (SHINGO, 2005).
2.3.1 Evento Kaizen

A definicdo de Evento Kaizen pode ser entendida como uma equipe dedicada a
implantacdo rapida de ferramentas ou métodos de manufatura enxuta, em uma area em
particular e em um curto periodo de tempo (ARAUJO; RENTES, 2006).
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De acordo com Reali (2006), o Evento Kaizen (EK), tem 0 objetivo de melhorar com
soluces rapidas e simplificadas, cujo principio € o de sugestdes sobre um problema especifico,
que pode ser de qualquer tipo, sendo posteriormente selecionadas as sugestdes que na maioria
das vezes tratam-se de pequenas melhorias, simples e rapidas, o que caracteriza uma vantagem

perante grandes mudancas.

Para a realizacdo de um EK s&o necessarios objetivos claros, processo de equipe, foco
no tempo de duracdo, pensamento criativo, utilizacdo de recursos disponiveis, visar resultados
imediatos. Por isso, a técnica EK pode ser considerada uma filosofia baseada € melhorias
rapidas e continuas (SHARMA; MOODY, 2003).

Assim, sdo vérias as etapas do Evento Kaizen, comecando pela conscientizacdo e
identificacdo do problema. Apoés identificado, ele devera ser resolvido se utilizando as varias
ferramentas de melhoramento continuo disponiveis, e ao atingir um resultado favoravel, este

devera ser padronizado para que a empresa o inclua em seus processos (BRAGA, 2013).
2.4 Ferramentas da Qualidade

Segundo Ried e Sanders (2005), os fundamentos de qualidade ja estdo bem integrados
na gestdo geral de muitas organizacOes através da abordagem de Gestdo da Qualidade Total

(TQM), que visa principalmente o sucesso a longo prazo com a satisfagédo dos clientes.

Um método bésico de gestdo se da pelo ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) e conjuntos
de ferramentas que podem ser aplicadas em cada fase do ciclo de acordo com nivel de
desenvolvimento da qualidade na empresa. Tais conjuntos vao desde ferramentas simples até

estudos mais complexos envolvendo controle estatistico (SILVA et al., 2012).

Utilizados para criar e aprimorar 0s padrfes da qualidade nas organizagdes, as
ferramentas da qualidade sdo instrumentos importantes para que 0os SGQs obtenham eficiéncia
e eficicia (BAMFORD; GREATBANKS, 2005). Uma das importantes fun¢fes competitivas
dos programas e ferramentas da qualidade se da com a avaliacdo de satisfacdo dos clientes. Essa
pratica aumenta a confiabilidade a vantagem competitiva da empresa (CARNEVALLI,
MIGUEL; CALARGE, 2008).

A respeito de ferramentas e técnicas para a melhoria da qualidade, identificadas pelos
pesquisadores, McQuater et al. (1995) diz que ferramentas s&o dispositivos com uma funcéo
clara enquanto tecnicas tem aplicagdo mais ampla podendo compreender diversas ferramentas.
Ishikawa (1985) e McConnell (1989) identificaram uma lista de sete ferramentas TQM:

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 8



U”i"eggfgjs'fssetg‘i‘{aégér':";_rié‘rg:si‘lUE’V' Departamento de Engenharia de Producéo
Trabalho de Conclusédo de Curso — Ano 2017
Fluxogramas, cartas de controle, diagramas de causa e efeito, folhas de verificacéo,
histogramas, graficos de dispersdo e diagrama de Pareto.

Para Thia et al. (2005), as ferramentas da qualidade tém sido desenvolvidas para apoiar
a gestdo da qualidade nas organizacgdes; dessa forma, considera-se que elas sdo essenciais para
0 sucesso da implementacdo. Dessa forma, juntamente com as técnicas basicas, segundo
Khanna, Laroiya e Sharma (2010), temos como principais programas e ferramentas da

qualidade:

- 5S: De acordo com Khana (2009), Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, de origem
japonesa, tem como objetivo a diminuicdo de desperdicios e custos, aumentando a
produtividade por meio da melhoria na qualidade de vida. Para Silva et al. (2001), o programa
5S é caracterizado por mudancas nos espacos fisico (organizacdo do ambiente) e mental

(mudanca de comportamento no ambiente de trabalho).

- 5W2H: Ferramenta criada na indUstria automobilistica do Japéo e, segundo Polacinski
(2012), a ferramenta pode ser descrita como um plano de acéo que traz clareza as atividades
pré-estabelecidas, funcionando ainda como uma forma de mapeamento das mesmas. Tem por

objetivo responder e organizar as questdes apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Questdes do 5W2H

Método dos 5SW2H

What O Que? Que acao sera executada?

Who Quem? Quem ird executar/participar da agdo?
SW Where Onde? Onde sera executada a agio?

When Quando? Quando a agio sera executada?

Why Por qué? Por que a acdo serd executada?
o4 How Como? Como seré executada a agio?

How much | Quanto Custa? Quanto custa para executar a agio?

Fonte: Meira (2003)

- FMEA: O modo de falha e anélise de efeitos € um método utilizado para identificar e
compreender totalmente os possiveis potenciais de falha e suas causas, assim como seus efeitos
no sistema ou no cliente, avalia e prioriza os riscos associados, focando as a¢0es corretivas nas
preocupacOes mais graves (VODENICHAROVA, 2017).
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- Checklist (Folha de Verificacdo): Utilizado para coleta de dados, a partir de
observagdes amostrais, tendo por objetivo verificar a frequéncia de ocorréncia de um evento ao
longo de um periodo de tempo estabelecido (VENKATRAMAN, 2007)

- Diagrama de Ishikawa: Conhecido como Diagrama de causa-efeito ou espinha de
peixe, a ferramenta se resume em uma representacdo grafica, com o foco na organizacéo de
informagdes por semelhanca a partir de seis eixos principais (método, material, maquinas, meio
ambiente, mdo de obra e medi¢do). Com isso, permite a identificacdo da origem de um
problema, e seus efeitos (VENKATRAMAN, 2007)

- Fluxograma: Representacao da sequéncia de atividades e processos, contribui, a partir
da visualizacdo do fluxo de a¢Ges, com a identificagdo da origem de problemas (JOHANSSON
et al., 2006).

- Grafico de Pareto: Grafico de barras verticais, que representam a frequéncia de
ocorréncia da caracteristica a ser medida, sendo ordenadas de forma decrescente e é tracada
uma curva de percentagens acumuladas, a fim de priorizar os dados (WERKEMA, 2006)

- Histograma: Ferramenta estatistica, utilizada para representar a distribuicdo de
frequéncia por gréafico de barras (JOHNSON, 2006).

- Poka Yoke: Visa a minimizacdo de erros, a partir de mecanismos simples de
prevengdo, que tornam o processo “a prova de erros”, ou seja, quando empregado, indica o
modo adequado para realizar uma determinada operacao e impede a execucao errada (FISHER,
1999)

- Setup Répido: Reduz o tempo de troca das ferramentas. Tem por objetivo a
eliminacdo dos setups ou alteracdo dos mesmos (HAGEMEYER; GERSHENSON;
JOHNSON, 2006)

- Padronizacao: Ferramenta basica para a melhoria continua, utilizada sob os conceitos
do Lean. Visa reduzir a variabilidade dos processos, envolvendo as pessoas responsaveis pela
execucdo do processo, maximiza a seguranca, qualidade e custo. Tendo 0s processos
padronizados, a empresa pode apresentar uma vantagem competitiva a partir da cultura de
“fazer certo na primeira vez” (MOURA, 1999).

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 10



U”i"eggfgjs'fssetg‘i‘{a;g;m?{rié‘rgaf"‘si‘lUE’V' Departamento de Engenharia de Producéo
Trabalho de Conclusdo de Curso — Ano 2017

2.5 TPM

De acordo com Weber et. al. (2008), podemos definir manutengdo como o agrupamento
de cuidados técnicos necessarios para garantir o funcionamento correto e constante de
maquinas, equipamentos, ferramentas e instalacdes, envolvendo praticas como conservacao,
adequacdo, restauragdo, substituicdo e prevencdo. Moro e Auras (2007) complementam
afirmando que a manutencdo ideal é a que garante a alta disponibilidade para a producao durante

0 tempo em que estiver em servico e a um custo adequado.

Entre os principais tipos de manutencdo, podemos destacar a preventiva, que segundo
Oliveira (2010), é o trabalho necessario para prevenir os defeitos que possam ocasionar a
quebra, parada ou o baixo rendimento das maquinas em operagdo. E necessario analisar
verificacbes como o estado do equipamento, local de instalacdo, condi¢des elétricas que suprem
0 mesmo, dados fornecidos pelos fornecedores, entre outros. E com isto, basear-se em estudos
para tentar reduzir as intervencOes corretivas, que sdo 0s procedimentos necessarios a serem

tomados ap0s a quebra da maquina.

A partir da evolugdo dos conceitos de manutencéo, foi introduzido no Japédo, em 1971
0 conceito de TPM (Total Productive Maintenance), como uma abordagem de manutencéo
inovadora, utilizada na otimizacdo da eficacia dos equipamentos. O TPM, alinhado com os
conceitos de producdo enxuta, € um programa abrangente que visa maximizar a confiabilidade
e disponibilidade dos equipamentos ao agregar as atividades de manutencdo, entre outros
conceitos, a manutencdo autbnoma, ao envolver os operadores da producdo, que sdo treinados
para realizar tarefas de manutencdo de rotina regularmente, ndo sobrecarregando o0s técnicos,
que lidam com tarefas mais especializadas (BHADURY, 2000; JUSKO, 2012).

3. Metodologia

Partindo dos conceitos de método, que se trata de um procedimento para alcancar
determinado objetivo ou resultado e de que a ciéncia tem como foco principal a busca do
conhecimento, o método cientifico pode ser compreendido como um conjunto de
procedimentos que tém como propdsito adquirir conhecimento (PRODANOV; FREITAS,
2013).

Segundo Silva e Menezes (2005), o estudo em questdo, do ponto de vista de sua natureza

se enquadra nos conceitos de Pesquisa Aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para
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aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos, além de envolver fatos reais e
interesses locais (SILVA; MENEZES, 2005; PRODANOV; FREITAS, 2013).

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois a pesquisa
tem o ambiente como fonte de dados e 0 pesquisador mantém contato direto com o objeto de
estudo, o que exige um trabalho intensivo de campo. Essa abordagem ndo tem os dados
estatisticos como o centro da anélise, os dados sdo em sua maioria descritivos, retratando o
maior numero possivel de elementos da realidade e tem o foco principalmente no processo
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

No que se refere aos objetivos, a pesquisa pode ser considerada do tipo exploratéria, por
proporcionar um envolvimento maior com o problema, e seu delineamento a partir de um
planejamento flexivel, que pode envolver levantamento bibliografico, entrevistas e analise de
exemplos. (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, ou seja, a forma de obtencao dos dados
necessarios para a pesquisa o estudo é dividido em dois momentos. Primeiramente é realizada
a pesquisa bibliografica, que se da a partir de material j& publicado como: livros, revistas,
monografias e, para o trabalho em questdo, o material compilado sobre o assunto da pesquisa
foi extraido principalmente de periddicos e artigos cientificos, a fim de obter uma maior
confiabilidade e veracidade dos dados (GIL, 1991; PRODANOV; FREITAS, 2013). De acordo
com Prodanov e Feitas (2013), a realizacdo da pesquisa bibliogréafica segue algumas etapas

essenciais como:
- Escolha do tema;
- Levantamento bibliogréfico preliminar;
- Formulacgéo do problema;
- Elaboragédo do plano provisério do assunto;
- Busca das fontes;
- Leitura do material;
- Fichamento;
- Organizacdo logica do assunto;

- Redacéo do texto.
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A segunda das grandes etapas identifica-se como pesquisa-acéo, por ser realizado em
associacdo com a resolucdo de problemas coletivos, onde os participantes e pesquisadores estdo
envolvidos de forma cooperativa ou participativa. A pesquisa-acdo ndo se da apenas por
levantamento de dados, mas colabora para que os pesquisadores desempenhem um papel ativo
na realidade dos fatos observados. Esse tipo de pesquisa deve ser realizado em uma organizagéo
em que haja hierarquia de grupos cujos relacionamentos sejam complexos, sendo possivel
estudar dinamicamente os problemas e acdes que ocorrem durante 0 processo. A proposta
metodoldgica deste modelo oferece subsidios para a organizacdo da pesquisa cientifica em nivel
de observacéo, processamento de dados e experimentacdo (THIOLLENT, 2007; PRODANOQV;
FREITAS, 2013).

Mello et al. (2011) consideram a pesquisa-acdo como a producdo de conhecimento
guiada pela préatica, modificando a realidade de estudo, que faz parte do processo de pesquisa,
baseado em Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2007) o autor elabora
um modelo de estruturacdo da pesquisa, exposto na Figura 2, que sera utilizado como base para

o desenvolvimento da mesma.

Figura 2 - Estrutura para conducdo da pesquisa-a¢ao

1. Planejar a
pesquisa-acao

4. Implementar
e avaliar 2. Coletar dados
resultados

3. Analisar
dados e planjear
acoes

Fonte: Adaptado de Mello et al. (2011)

- Planejar a pesquisa-acéo: esta fase envolve a definicdo da estrutura tedrica, sele¢do
da unidade de analise, além da definicdo de técnicas a serem empregadas na coleta de dados. A
utilizacdo de diferentes técnicas favorece a validacdo da pesquisa (WOODSIDE; WILSON,
2003). Para este trabalho, foi selecionada para analise, a Industria Gréfica previamente
apresentada e as técnicas empregadas sdo regidas pelos Eventos Kaizen, descritos no Item 4;

- Coletar dados: os dados podem ser coletados de diferentes formas, por grupos ou

pesquisadores. Segundo Coughlan e Coghlan (2002), a obtencdo dos dados acontece no
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envolvimento ativo com 0s processos relacionados a pesquisa, dessa forma, estando o0s
pesquisadores, diretamente envolvidos com 0s processos, a coleta das principais informagdes
se deu por meio de observacdo, entrevistas e checklists, conforme descrito no topico 4.

- Analisar dados e planejar acdes: O principal aspecto da analise de dados é que ela é
colaborativa, tanto o pesquisador, quando os demais envolvidos participam, visto que muitas
vezes conhecem melhor o funcionamento pratico dos processos. E pertinente também a
comparacédo das informacgdes com o disposto na teoria. Por fim, deve ser elaborado um plano
de acdo que inclui as recomendacfes para a solugcdo do problema em questdo (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002). As etapas de analise da presente pesquisa, foram suportadas pela
metodologia dos Eventos Kaizen, que tiveram a estruturacdo pautada pelo roteiro identificado
na teoria.

- Implementar e avaliar resultados: Nesta etapa, sdo realizadas as intervengdes
propostas, a fim de solucionar o problema determinado, além de refinar a teoria pesquisada. A
avaliacdo envolve reflexdo sobre os resultados da acdo e a revisdo do processo, para que 0
préximo ciclo seja beneficiado pelos anteriores. Os dados da avaliacdo podem ser compilados
a fim de facilitar a apresentacdo (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; THIOLLENT, 2007). A
implementacdo contemplou a efetivagdo das ferramentas propostas, assim como analise de sua

eficacia e validacdo do método selecionado.

4. Desenvolvimento e Resultados

4.1 Planejamento da Pesquisa

A primeira das etapas da pesquisa consiste na definicdo da estrutura tedrica pertinente a
pesquisa, que foi previamente realizado, tendo sua redacdo nos topicos anteriores do presente
trabalho, a partir disso foi selecionado como ambiente de analise uma industria de embalagens,
gue compde o setor grafico, situada no estado do Parana, tendo como area de vendas e atuacdo
principal a regido de Maringa, porém conta com representantes em outros estados. A empresa
iniciou suas atividades a pouco mais de um ano e opera com cerca de 20 colaboradores,

dispostos entre a area administrativa e os setores da produgao.

A indastria em questdo tem como foco principal, a producdo de embalagens
personalizadas, principalmente para o envase de produtos alimenticios como sorvete e agai,
além de cintas para potes plasticos desse mesmo tipo de produto. Para realizar as
transformacdes € utilizado como matéria-prima, essencialmente papel cartdo, papeldao micro

ondulado, plastico PEBD (Polietileno de Baixa Densidade) e cola vegetal. Devido a
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personalizacdo das embalagens e producdo sob demanda, a empresa trabalha principalmente
com a estratégia ETO (engineering to order), onde cada produto é desenvolvido especialmente
para cada cliente, de acordo com seus requisitos. Desta forma, ndo ha estoque de produtos
personalizados acabados, apenas de produto em processamento, matéria-prima, além de caixas

com o0 modelo padrdo da empresa.

O processo produtivo e o desenvolvimento de novos produtos tem inicio no setor de
Arte-final, onde sdo elaborados os modelos, adequacgdes do arquivo e fechamento no formato
PDF/X-1a, que coincide com o padrdo utilizado pelo bureau, que € um servico terceirizado
responsavel pela gravacéo das matrizes de impressao a serem utilizadas. A principal tecnologia
utilizada para a gravagdo no papel cartdo, e também um dos processos mais criticos da empresa,
¢ a impressdo offset que se trata de um processo planografico cuja esséncia consiste em repulsédo
entre agua e tinta gordurosa. O processo como um todo, envolvendo setup dos equipamentos e
insumos secundarios utilizados agregam a impressdo um alto custo, que é diluido devido a sua
grande tiragem. Apds impresso 0 material passa por uma camada de verniz ultravioleta e
secagem instantanea. Para as cintas a impressao sai do verniz, diretamente para o corte, colagem
e embalagem. No caso das caixas, apds envernizado o material segue para o0 acoplamento ao
papeldo, prensa, corte, colagem e por fim é encaminhado para a montagem final das embalagens
que € um processo manual e terceirizado. Por se tratar de um processo mais abrangente, a
producdo das caixas serd tomada como parametro para o desenvolvimento. A Figura 3

representa graficamente tal processo.

Figura 3 — Macro Fluxograma da producédo de caixas
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Fonte: Elaborado pelos autores
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A metodologia dos eventos Kaizen (EK) foi selecionada como técnica de implantacéo
dos conceitos abordados, complementando as etapas definidas pela pesquisa-agéo,
principalmente nas fases de coleta de dados, analise e implementacéo, contribuindo ainda com

0 carater de engenharia da pesquisa.

A definicdo da equipe segue a proposta de Reali (2006), mas por se tratar de uma
organizacao de pequeno porte, a realiza¢éo dos eventos nas diferentes &reas do processo contou

com uma equipe reduzida, sendo definida por:

- Operador da area;
- Encarregado responsavel;
- Fornecedores ou clientes internos do processo;

- Lideres.

A sequéncia de atividades a serem realizadas também segue os conceitos de Reali
(2006), mas devido a equipe limitada, a fim de uma anélise e planejamento mais sucintos, alem
do fato de que os membros da equipe sdo partes essenciais do processo em estudo, e ndo podem
dedicar o periodo exclusivamente a realizacdo das tarefas relacionadas ao evento kaizen, a

agenda foi estendida para duas semanas, ou seja, dez dias Uteis, conforme o0 Quadro 2.

Quadro 2 — Planejamento do evento Kaizen

1° dia 2°dia 3¢ dia 4°dia | 5°/6°dia | 7°dia 8° dia 9° dia 10° dia
Indrodug.ao Treinamento Andlise Elanejam. das ImplanEagao Aprimoram: Treln_am e Verificagdo )
dos conceitos sobre a L ~ das agdes e . consolid. das do novo Apresentacdo
L . | situacdo atual acoes e ajustes
a equipe metodologia testes ferramentas estado

Fonte: Elaborado pelos autores

Os proximos itens apresentam de forma detalhada a definicdo e realizacdo dos eventos

kaizen na empresa, conforme a estrutura proposta.
4.2 Realizagéo dos Eventos Kaizen

Com o objetivo de contemplar a maioria dos processos com as ferramentas de melhoria,
foram realizados inicialmente dois eventos kaizen, divididos entre o setor de arte-final e
producéo, em nivel operacional, este primeiro por ser um processo critico que da inicio a toda
a cadeia produtiva e também devido ao fato do custo de falha nessa etapa ser mais baixo e no
segundo, o chdo de fabrica é tratado como um todo, por ser um processo relativamente simples
e sequencial, onde as melhorias propostas podem ser aplicaveis a diferentes setores. Vale

ressaltar que os eventos ndo ocorreram simultaneamente, mas de forma sequencial.
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4.2.1 EK de gestédo do processo de arte-final

Para o estudo deste setor, a equipe designada foi composta por dois arte-finalistas, sendo
um deles o responsavel pelo setor, o encarregado de producdo como cliente interno do processo

em questdo e o supervisor do fluxo em questdo que admite também o papel de lider da equipe.

Na primeira das fases do evento, foi introduzida aos membros da equipe, conceitos
importantes abordados na literatura, como elementos do lean manufacturing, conceitos de
melhoria continua, gestdo da qualidade e a abordagem dos eventos kaizen a ser utilizada. Como
parte do treinamento, foi destacada a importancia da dedicacdo da equipe para 0 cumprimento

dos objetivos, além de manter a comunicacdo com a alta geréncia.

A fim de delimitar os objetivos do evento, foi realizada a analise da situacdo atual, bem
como o levantamento de problemas e sugestdes a partir de brainstorming. Foram constatados
principalmente problemas referentes a atrasos no cronograma, dificuldade na criacdo de
modelos e falhas no desenvolvimento, que provém, principalmente da ma definicdo dos
objetivos por parte dos clientes e representantes, além da falta de organizacao e padronizacao

dos processos a serem executados.

No periodo de planejamento, as propostas abordadas envolveram a organizacdo do
ambiente de trabalho, por meio da ferramenta 5S e a padronizacdo das operacfes e métodos
como o auxilio de fluxograma, checklists e a elaboracdo de documentos organizacionais como

0 POP (Procedimento Operacional Padrdo).

A seguir, sdo descritas as acOes realizadas por meio do evento kaizen, bem como as

ferramentas implementadas.

Mapeamento de processos: Como ponto de partida para a padroniza¢do dos processos
e planejamento de outras agdes, a fim de contribuir com a observagéo e entendimento da
sequéncia de acles, facilitar as atividades de controle e apontamento de gargalos, ndo
conformidades e necessidades de melhoria dentro do fluxo de agdes, foi realizado o
mapeamento do processo de criacdo e arte-final, por meio do fluxograma, ilustrado pela Figura
4, que foi desenvolvido com auxilio do software Bizagi Modeler, que segue as notagdes do
BPMN (Business Process Model and Notation), compreendida por icones e outros elementos
graficos, que caracteriza uma excelente ferramenta gerencial e de comunicacao, alem de definir
uma etapa fundamental para a metodologia de gerenciamento de qualidade e processos, que sdo

aspectos primordiais do cenario competitivo atual.
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Organizacdo do Escritorio: a partir da introdugdo dos conceitos do 5S, com o
detalhamento dos sensos, foi possivel a implantagdo dos conceitos no setor de estudo. Foi
realizada a separacdo dos materiais, definicdo dos locais de armazenamento, identificacdo de
itens, armarios e gavetas, aléem da organizacdo virtual dos desktops, facilitando o acesso a
softwares e arquivos utilizados com frequéncia, o que contribui com a satisfacdo do
colaborador, qualidade do trabalho, além da reducédo de tempo e esforgo no desempenho de suas
atividades.

Figura 4 — Mapeamento das atividades do setor de criagéo e arte-final
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Fonte: Elaborado pelos autores

Padronizacdo do Trabalho: Para dar inicio ao processo de padronizagcdo das
operacOes, que € um dos conceitos envolvidos pelo Lean Manufacturing, foi elaborado o POP
(Procedimento Operacional Padréo), que visa orientar de forma detalhada, o modo de realizacéo
das tarefas descritas previamente pelo mapeamento do processo e também servir como base
para o treinamento de novos colaboradores do setor. Os principais itens, abordados pelo

documento sdo:
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Condic0es e EPIs necessarios;

Critérios de aceitacéo;

Procedimentos;

Medidas preventivas e corretivas.

Apoiando ainda, os modos de padronizacéao do trabalho, foi formalizado um documento

de pedido de venda, contendo as informacGes basicas, aplicaveis a todos os projetos, a fim de

minimizar a distor¢do de informagdes e a constante comunicagdo com o cliente e representantes.

Foi formulado também, um registro virtual, no formato de checklist ou folha de verificacao,

com o auxilio do software Excel e a linguagem de programacdo VBA (Visual Basic for

Applications), trata-se uma ferramenta baseada nos conceitos de Poka Yoke, com a finalidade

de evitar falhas na operacgéo. Além disso, o0 arquivamento desses registros permite compilar os

tipos de problemas ja ocorridos em um determinado intervalo de tempo, possibilitando a analise

e elaboracdo de métricas para priorizacdo de acdes. Dessa forma foi definido que, a criacdo de

modelos de arte deve ser guiada pelos pontos descritos no registro e todos os arquivos

finalizados devem passar pelo controle de qualidade que deve aprovar ou ndo o modelo, com

base nesses mesmos pontos.

Figura 5 — Checklist para a conferéncia de arte-final
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Apb6s a implantacdo das ferramentas e a realizacdo de testes, foi observada a
possibilidade de integrar ao checklist, uma forma de coleta de dados, para controle da
quantidade de embalagens padrdo produzidas, que até o momento era feito de forma manual e
passivel de falhas. Esse controle é necessario, pois alguns tipos de trabalhos personalizados
levam junto, na pagina a ser impressa, um componente de caixa padrdo da empresa, que €
impressa de forma fragmentada com esses outros trabalhos, a fim de um melhor aproveitamento
do papel cartdo. Logo, para facilitar e aumentar a precisdo desse controle, foram inseridos
campos, que ao enviar a aprovacao, alimentam automaticamente uma segunda planilha que

realiza a contagem das caixas produzidas, tal controle ¢ ilustrado pelas Figuras 6 e 7.

O periodo de treinamento envolveu os arte-finalistas e o controle de qualidade, tratando
principalmente da utilizacdo das ferramentas, beneficios esperados, a importancia da
manutencdo das ferramentas implantadas e a melhoria continua do processo, tanto para a
empresa quanto para o desenvolvimento do trabalho. O treinamento foi formalizado a partir da

assinatura de um termo, pelas partes envolvidas.

Para a consolidacdo, foram estipuladas formas de manter a melhoria, como auditorias
de rotina e o treinamento de novos colaboradores. Além da conscientizacdo de arquivamento
dos dados obtidos com tais ferramentas, que possibilitariam a formulacdo de indicadores de

desempenho e uma futura anélise quantitativa do processo.

Figura 6 — Complemento do Checklist para a conferéncia de arte-final

Folhas: 01 MONTAGEM COMPLEMENTAR
Revisdo: 0.1 l Quantidade: | i | LoteiOP: | ux
Data: 16/06/2017 Tampa - Sorvete Padrio 5L Tampa - Acai Padréo 5L
Processo: B \
Departamento de Sa""'ar
= Copia P
[N® Pedidoy 33 QLT
) (] e
2 Corrigid Enviar p/ Ctrl. de oo .
Overprint Lote Entregue O:CI:I @ Qua‘ljidade m /@
: |Pedran: |Padran: Padrin:
#artefochada|Infarmar data  [Rerpanrsvelpela
into dou:euntorn ol':quoap_»;idu enn’o:&udu?&om / ’
e et s (SRS ) 4 172 Gaixa - Sorvete Padrio sL
Worarer: rtenA| i) Enviar para
Ovorprint | 0.F. qerada Ajuste .- SR
:::::,’,.’: pelorirtoma J 1& 3
5 LT
v v 1510812017 P .
gl i
DRl L
Aprovar =
Arte

Caixa
l @ Padrio na

I Data:
Montagem?

Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 7 — Planilha de controle de caixas padrao

REGISTRO 14 o o s
CONTROLE DE CAIXAS PADRAO Data. 19/06/2017
Preenchimento eletrénico, via controle de qualidade. Armazenado em qualidade. Processo:
Departamento de
N* Pedido de Venda N° Lote | OP Detalhes Quantidade Data
Padrao: Padrao: FPadrao: Padrao: Padrao:
Mimera do pedida gerada pelo | Mimera da ardem de pradugio Especificar tipo de montagem complementar Tipo de montagem Diata da aprovagio da &rte
sitema MarGestar gerada pelo sistemna MarGestar complementar
476 997 Tampa - Acai Padrdio 5L 1.000 21/08/2017
477 998 Tampa - Acai Padrio 5L 1.000 21/08/2017
478 1000 Tampa - Acai Padrdo 5L 1.000 22/08/2017
451 1001 1/2 Caixa - Acai Padrio 5L 1.000 23/08/2017
484 1003 Tampa - Acai Padrio 5L 1.000 23/08/2017
485 1004 Tampa - Acai Padrdo 5L 1.000 24/08/2017
487 1006 1/2 Caixa - Acai Padrio 5L 1.500 24/08/2017
491 1025 Tampa - Acai Padrio 5L 1.000 28/08/2017
456 1005 Tampa - Acai Padrdo 5L 1.000 20/08/2017
494 1028 Tampa - Acai Padrio 5L 5.000 30/08/2017
496 1034 1/2 Caixa - Acai Padrdo 5L 1.000 30/08/2017
497 1035 1/2 Caixa - Acai Padrdo 5L 1.000 01/09/2017
499 1038 1/2 Caixa - Acai Padrio 5L 1.000 01/09/2017
502 1041 1/2 Caixa - Acai Padrdo 5L 1.000 04/09/2017
503 1042 1/2 Caixa - Acai Padrdo 5L 1.000 05/09/2017
507 1054 1/2 Caixa - Acai Padrio 5L 1.000 06/09/2017
QUANTIDADE PRODUZIDA
48.000 95400 Caixas: 47.700 47.500 93.300 Caixas: 46.650
Tampa - Sorvete Padrao 5L 1/2 Caixa - Sorvete Padrao 5L Tampa - Acai Padrao 5L 1/2 Caixa - Acai Padrdo 5L

)

ol - gal *.7

Tampa - Sorvete Padrao 10L  1/2 Caixa - Sorvete Padrdo 10L  Tampa - Acai Padrao 10L 1/2 Caixa - Acai Padrao 10L
1.000 2.000 Caixas: 1.000 2.000 7.000 Caixas: 3.500

Fonte: Elaborado pelos autores

Ao verificar que as mudangas trouxeram resultados positivos ao processo, como a
formalizacdo das atividades, diminuicdo do retrabalho e agilidade no processo, foram
apresentadas as melhorias aos executivos da empresa, que beneficiou o reconhecimento das

atividades da equipe, além de motivar eventos futuros e a cultura da melhoria continua.
4.2.2 EK no processo produtivo

Para a implementagéo da metodologia nos processos, a equipe designada foi composta
pelo encarregado de producdo, um operador do setor de impressdo, um operador da area de
conferéncia e embalagem, o responsavel pela expedi¢do como cliente interno do processo em

questdo e o supervisor do fluxo em questdo que admite também o papel de lider da equipe.

A introducédo dos conceitos a equipe ocorre, conforme descrito no EK anterior.
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Na delimitacdo dos objetivos do evento, foi realizada a analise da situacdo atual, e o
levantamento de problemas e sugestdes com a utilizacdo de brainstorming. Foram constatados
principalmente problemas referentes a variacdo de cores nos impressos, quebra de maquina,
tempo de setup elevado, dificuldade de acesso dos itens em estoque, além da falta de

organizagao e padronizacdo das atividades.

No periodo de planejamento, as propostas abordadas envolveram a organizacdo do
ambiente de trabalho, baseado nos conceitos do 5S, padronizacdo das operacfes e métodos,
assim como foi executado no setor de arte-final, com o auxilio de fluxogramas, checklists e a
elaboracdo de documentos organizacionais como o POP (Procedimento Operacional Padrao).

Foi proposto ainda, a criacdo do plano de manutencao para as principais maquinas.

A seguir, foram descritas as acdes realizadas por meio do evento kaizen, bem como as

ferramentas implementadas no processo produtivo.

Mapeamento de processos: Para dar inicio as a¢fes de melhoria, 0 mapeamento
apresentado pela Figura 3, foi desdobrado em subprocessos. As contribuicdes desta etapa e 0
método de elaboracgdo dos fluxogramas seguem o que foi descrito no EK do processo de criacao
e arte-final, detalhado pelo item 4.2.1. Os processos de impressdo, acoplamento, verniz,

colagem e corte sdo traduzidos pelas Figuras 8, 9, 10, 11 e 12, respectivamente.

Figura 8 — Mapeamento do processo de impressao
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 9 — Mapeamento do processo de acoplamento

~ Cala
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Retirar do Estoque

Receber . & quantidade de a-q
impressBes quantidade de papelao a— L Reservatario
" microondulado 24 com cola
envernizadas reservatdrio da
correspondents P vegetal
maguina

2
g Inserir
E Imnpressdo +
EI- papelio na
= magquina
Lewar
; o Erwiar a0
IMPressoes
acopladas para [FIECESSD G2
corte e vinco
" . 3 prensa
Bandeja cheia?
Fonte: Elaborado pelos autores
Figura 10 — Mapeamento das etapas da aplicacéo do verniz
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blangueta
Carregar
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Fonte: Elaborado pelos autores
Figura 11 — Mapeamento das atividades do setor de Colagem
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 12 — Mapeamento das atividades de corte e vinco das embalagens
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Fonte: Elaborado pelos autores

Organizacao do ambiente de trabalho: A metodologia 5S também foi implantada no
chdo de fabrica. Foi realizada o descarte de itens fora de utilizacdo, separacdo dos materiais,
definicdo dos locais de armazenamento, organizacdo e identificacdo de itens, maquinas,
gavetas, prateleiras, definicdo do local para as ferramentas e organizacdo do estoque, que foi
uma das melhorias mais impactantes, tanto no aspecto visual, quanto na reducdo de
movimentacdo dos trabalhadores e o tempo de setup de equipamentos. As Figuras 13 e 14
ilustram o ambiente de trabalho antes e depois das melhorias

Figura 13 — Imagem da Empresa antes do 5S Figura 14 — Imagem da empresa apds 0 5S

Fonte: Registrado pelos autores Fonte: Registrado pelos autores

Padronizacgdo do Trabalho: O POP, para todas as atividades do processo produtivo foi
baseado no fluxograma da respectiva funcédo, sendo redigido de acordo com 0s mesmos itens
do evento anterior, ja detalhados no item 4.2.1.
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Ainda no @mbito de padronizacédo do trabalho, foram elaborados também, registros, no
formato de checklist ou folha de verificacdo, para serem preenchidos manualmente, a principio
foram implementados nos setores de impressdo, como pode ser observado na Figura 15 e
colagem, exibido na Figura 16, que respectivamente d&o inicio e finalizam o processo
operacional de producdo. Além de auxiliar o operador no desempenho e inspe¢éo de sua fungéo,
evitando falhas de execucdo, os checklists foram também, desenvolvidos com o objetivo de
coletar dados, que possibilitariam a analise de percas de material durante o processo e também
a realizacdo da cronoanalise, que consiste no estudo de tempo das atividades. O conceito das
folhas de registro foi também empregado, na formalizacdo das ndo conformidades, foi
estabelecido que todo o tipo de irregularidade, seja de produto ou processo, seria arquivada, e
no caso da constatacdo de falhas recorrentes, o problema poderia ser analisado por meio de

ferramentas como o diagrama de Ishikawa.

Figura 15 — Checklist para a conferéncia de impressao

Falhas: 01
REGISTRO 02 Reviséo: 0.1
CONFERENCIA DE IMPRESSAQ ]
Data: 08/06/2017
. . Processo: Departamento
Preenchimento manual. Armazenado em qualidade. ¢
q de Qualidade
‘ Cliente: ‘ Indastria Grafica N° Pedido de Venda: 33 N° Impressora:
N° Lote(s) / OP | Etapa Hora Inicio Chapa Papel Alinhamento Tinta aqui Hora Fim Qtde. Impressa Data da Impressée
a & Padréo: Padréo: Padrio: Padrao: Padréo: a do: Padréo: Padréo:
Nimero da ordem de|MNimero da| Especificar o horario da |Verificar Selecionar papel |0 alinhamento  |As cores devem  [A impressdo ndo |Especificar o horério [N® de impressées feitas |Informar data em que o item foi
produgio gerade  |etapade  |etapa integridade das  |de acordo com o |das chapas deve |ser consistentes  [deve ser da finalizacio da na elapa atual, com analisado
pelo sistema impressido chapas. Achapa |tipo de trabalhe. O |ser feito durante ¢ (em todo o comprometida por (etapa ase no contador da
MaxGesi nao deve mesmo nao deve |processe de trabalhc. Os niveis|preblemas na méquina, ignorando as
pela apresentar apresentar Ajuste da de finta e agua, magquina, como perdas.
maquina) desgaste, possuir |problemas de maquina, a parlir |ajustades irregularidades
i &nci da observach as  |nos rolos
ou sujeira durante |secagem da tinfa |das cruzetas de  |barras de cor, quia|cilindros,
o processa ou “amassados”  [cadacore o Panlone®, prova enire
duranie a “encaixe” dos digital e lofes outros
impressio itens i anteriores.
OBSERVAGOES
LAUDO DE INSPEGAO
Assinatura do(s) Impressor(es):

Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 16 — Checklist para a conferéncia de produto acabado

Falhas: 01
__REGISTRO 03 Revisio 0.0
CONFERENCIA DE PRODUTO ACABADO o
Data: 05/07/2017
Processo:
Preenchimento manual. Armazenado em qualidade. Departamento de
Gualidade
o T
N OLgte. Tipo de Produto Impressio Cor Colagem Forro Montagem Final | Gide. Final Vgiartzad:ﬁo Avaliado por:
Padrie: [Padrie: Padrae: Padrae: Padrae: Padrae: Padrae: Padrie: Padrie: Pacdrie:
Mimeso da|Especificar o ipo de |2 produto deve estar (Js itens nSo devem A dobrs & colsgem do |Deve estar totsiments |4 caie deve abdr Declzrar 3 Informar dst= em que |Visto do Respansavel pela
[ordem de  |produio (Cinta ou wnE de manchas spresentarvarizco  |produio devemiestar |colade e plastificsde, |cometaments, com (quartidade final |0 tem fioi analisade | conferéncia dos itens
producio [Cains)ea brancas, riscos, significstiva na slinhzdaz. Naodeve |selado, semfuros & |facilidade. Deve estar [de produtos do sponiados no produto final
Qerata capacdade (Litroz) (corrdes detintacu  [tonalidzde ey LSS manchas de  (rasgas, mantends Iriga 2 com as abas |hoes,
o=lo vamiz saturscso das corss  [cols ou susia uma distancis o= coladasz [descontsndo as
sistema TIDressas seguranca do fundo perdzs.
IETIE o da caixa
OBSERVAGCOES

Fonte: Elaborado pelos autores

Plano de Manutencéo: a fim de minimizar as quebras de maquina e minimizar seus
efeitos como baixa disponibilidade dos equipamentos e o alto custo com manutencdo corretiva,
foram desenvolvidos planos de manutencdo, para as maquinas do setor de impressdo e
corte/vinco, por apresentarem uma maior incidéncia de falhas e possuir maior complexidade e

namero de componentes.

Através do primeiro pilar da TPM (Total Productive Maintenance), o pilar da
manutencdo autbnoma, os operadores das maquinas e equipamentos se tornaram também
mantenedores, e desta forma sdo capazes de realizar inspecdes rapidas e sistematicas com a
finalidade de manter as maquinas e equipamentos em seu correto estado de funcionamento,
além de zelar pela limpeza, realizar ajustes simples e registrar ocorréncias. Estas atividades
serdo direcionadas de acordo com um registro de manutencdo autdnoma, representado pelas
Figuras 17 e 18, em formato de checklist, disposto em lugar de facil acesso em cada uma das

maquinas, com as operagdes que devem ser realizadas e suas respectivas frequéncias.
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Figura 17 — Checklist de manutencéo autbnoma para impressoras offset

REG'STRO 1?" Falhas: 01
MANUTENCAO AUTONOMA Revisao: 0.1
IMPRESSORA OFFSET Data: 0&09201T
. . Processo: Departamento de
Preenchimento manual. Armazenado em qualidade. Qualidade
| Maquina: |Heidelberg Sorzs Bicolor 01
|_ Componente Agio Frequéncia |_ Agio Corretiva Ok Problema
Padria: Padria: Padrias: Padria: Padria: Patria:
Especificar componente da maguina a Aciodemanutenzio  [Freguéngis d=  |AcSo 3 serreslizadz ao identficar  |Assinalar 5= (Neceszanias
|szrem verficados suténoms & sar realizaco das croblemas durante as stvidsdes de |3 3o spies
rzalizads stividsdes manutenc3o autdnoma chtave cometivasT
| SUCesSE0
Dispositivos de Seguranca Verificar Semanal Contatar Técnico
Mivel do P& Antimaculador Verificar Semanal | Completar pé até o nivel
Correias de Transporte / Polias Verificar Semanal Contatar Técnico
Comprassoras Verificar Semanal Cantatar Técnico
. e 4 A i
PH & Condutividade da Agua Medir Semanal EquIIJrarnt_:lLl=a. Alcool
Solucdo
Lubrificacao Geral Trocar Mensal Contatar Técnico
Filtro de Ar Limpar Mensal Contatar TEcnico
Rolamentos Limpar / Lubrificar]  Mensal Contatar Técnico
Ralo de Borracha Limpar / Lubrificarl  Mensal Cantatar Técnico
OBSERVACOES
LAUDO DE MANUTENI;.E.CI
Respansivel pela Manutengde: Data:

Fonte: Elaborado pelos Autores

Figura 18 — Checklist de manutencdo autbnoma para maquinas de corte e vinco

REG'STRD -13 Folhas: 01
MANUTENCAO AUTONOMA Revisdo: 0.1
CORTE E VINCO MANUAL Data: 08092017
. . Processo: Departamento de
Preenchimento manual. Armazenado em qualidade. Qualidade
| Maquina: | Corte e Vince Manual
Componente Agdo Frequéncia Agdo Corretiva Ok Problema
Padrie: Padrio: Padrie: Padrie: Padrie: |Padrde:
Especificar componante da magquina a Anfodemanutencic  [Frequénciz o= |Acdo 3 5erreslizada ao identficar | Assinalar 52 [Mecessaniss
serem verficados autdnoma a ser rzalizacdo das croblmas durante as stividsdes de |3 3030 apies
reglizada stividades manutencao audnama obteve cometivas?
| SUCESE0
Dispositivos de Seguranca Verificar Semanal Conftatar Técnico
Mancais Lubrificar Semanal Contatar Técnico
Engrenagens Lubrificar Semanal Contatar Técnico
Lubrificacio Geral Limpar / Trocar Mensal Contatar Técnico
Facas Limpar Mensal Enviar 3 Eacaria
Rolamentos Limpar / Lubrificar]  Mensal Contatar Técnico
Feltros de Absorcio Substituir Mensal Contatar Técnico
OBSERVAGCOES
Respensavel pela Manutengde: Data:

Fonte: Elaborado pelos Autores
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Foram listados ainda, 0s pontos mais passiveis de falha em cada uma das maquinas para
a criacdo de checklists de manutencéo preventiva para as maquinas de impressdo, conforme a
Figura 19 e Corte/vinco, apresentado na Figura 20. Os itens abordados devem ser verificados
trimestralmente por um profissional na area de manutencéo desses equipamentos e substituidos,

caso apresentem sinal de desgaste que possa ocasionar uma parada néo planejada.

Figura 19 - Checklist de Manutencédo Preventiva para Impressoras

REGISTRO 18 Folhas: 01
MANUTENGAO PREVENTIVA Revis#o: 0.1
IMPRESSORA OFFSET Data: D2/09/2017
Preenchimento manual. Armazenado em qualidade. Proc_esso: Departamento de
Qualidade
|Méquina: |Heide|berg Sorzs Bicolor 01
Componente Agdo Observagies Analize Reparo
Padrae: Padrie: Padrae: Padrae: Padrae:
Especificar companente ds Apdo de manutencEo preventiva a ser Observacdes referentss & manutenco do  [Assinslsr == | Necassariss
m&quina a serem verificados raglzada itemn o item foi scdes
checado oorretivas?
~ - Verificar presséo e
Compressor de Ar .
vazamentos
Correia de Transporte Verificar integridade
Caixa de Margeacio Verificar precisdo
Sensores de inducio e - )
fotoelétrico estar funcionamento
Anéis dos Cilindros Lubrificar/ Trocar
Rolos de tinta / agua Verificar Rugosidade
Bomba d'agua Verificar / Limpar
Energia Verificar Fuga ou Sobrecarga
Vibragdes Analisar
LAUDO DE MANUTENGf\O
Técnico Responsavel: Data:

Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 20 - Checklist de Manutencdo Preventiva para Corte e Vinco Manual

REGISTRO 20 Folhas. 01
MANUTENGCAO PREVENTIVA Revisdo: 0.1
CORTE E VINCO Data: 08/09/2017
P . . Processo: Departamento de
reenchimento manual. Armazenado em qualidade. Qualidade

| Maquina: | Corte e Vinco Manual

Componente Agio Observagies Andlise Reparo
Padrao: Padrio: Padrao: Padrao: |Padrio:
Especificar componente da Acdo de manutencio preventiva a ser Observactes referentes a manutencio do | Assinalar se |MNecessarias
maquina a serem verificados realizada

item o item foi aces

checado corretivas?

Mancais Verificar integridade

Facas Reparo Geral

Padréo Inox Nivelamento
Equipamento completo Limpeza / Lubrificacéo

LAUDO DE MANUTENGAO

Técnico Responsavel! Data!

Fonte: Elaborado pelos autores
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Ap0s a implantacdo das ferramentas e a realizacao de testes, foram observadas, a partir
de sugestdes dos operadores e responsaveis, a necessidade de aquisi¢do de ferramentas para o
exercicio de atividades da manutencdo preditiva, como analise de vibracGes e equipamentos

termograficos. Logo, a proposta desse tipo de manutencéo foi registrada ao final do evento.

O periodo de treinamento envolveu todos os impressores, operadores de maquinas de
corte e vinco e os responsaveis pela conferéncia e embalagem do produto final, além da equipe
kaizen previamente designada, tratando da utilizacdo das ferramentas, beneficios da
manutencdo e a defini¢do de prazos para a entrega dos registros ao controle de qualidade, assim

como a frequéncia de realizacédo das atividades de manutencdo autdnoma e preventiva.

Para a consolidacdo, foram estipuladas formas de manter a melhoria, como auditorias
de rotina e o treinamento de novos colaboradores. Além da conscientizacao sobre a importancia
de registrar os fatos ocorridos, que possibilitariam a formulacdo de indicadores de desempenho

e uma futura andlise do processo e a utilizacdo de ferramentas para a analise de falhas.

As melhorias propostas trouxeram resultados positivos ao processo, como a
formalizacdo das atividades, diminuicdo do retrabalho e perca de material, agilidade no
processo, qualidade de trabalho e motivacdo dos colaboradores. Resultados que refletem
diretamente no aumento da produtividade diéria do principal produto da empresa, ou seja, a
producdo média aumentou de 83.000 para 110.000 caixas por més, um aumento de 33%, apos
a realizacdo das melhorias. Tais pontos foram apresentados aos executivos da empresa, 0 que
proporciona um reconhecimento do trabalho realizado e aumenta as chances de manutencéo

das melhorias e a mudanca da cultura organizacional.
5. Concluséao

O presente estudo teve como objetivo, otimizar os processos de uma industria
componente do setor grafico, a partir da proposta e insercdo de ferramentas da qualidade,
avaliando a eficacia das mesmas ao adotar a metodologia dos eventos kaizen como meio de
implementacdo. Para que os resultados fossem obtidos, foi necessario um profundo estudo
teorico acerca dos conceitos de producédo enxuta, gestdo da qualidade total, melhoria continua,

além das ferramentas por eles compreendidas.

A redacdo proveniente do estudo da bibliografia forneceu suporte as etapas da pesquisa

de campo, que apoiada pela metodologia dos eventos kaizen, envolveu atividades como o
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reconhecimento do ambiente de estudo, coleta de dados, treinamentos, implantacéo e avaliacéo
das ferramentas propostas.

Por ser uma industria de pequeno porte e com insercdo recente no mercado, foram
observadas algumas limitagcdes durante a pratica da metodologia, dentre elas podemos destacar
a falta de colaboradores para compor a equipe kaizen, que foi estruturada de uma forma
reduzida que, além de estender o tempo de realizacdo do evento, impediu que a execucao fosse

ampliada de forma detalhada a todos os processos produtivos.

No entanto, o desenvolvimento das ferramentas como a implantacédo do 5S, checklists,
padronizacdo das atividades, planos de manutencao apresentaram resultados satisfatérios para
a organizacdo como um todo, na estruturagdo dos processos, principalmente os mais criticos
que foram apontados pelo setor de arte-final e impressdo offset, onde ocorrem a maior parte dos
problemas que refletem nos processos subsequentes e na qualidade do produto final. O estudo
e préatica das ferramentas dentro da empresa se tornaram essenciais, ao viabilizar o crescimento
da mesma, fundamentado nos principios de qualidade e melhoria continua. A evolucéo pode

ser retratada pelo aumento da producéo diaria, de 3.800 para 5.000 caixas em média.

Com a maturidade da empresa e manutencdo das melhorias, o estudo pode ter
continuidade a partir da elaboragéo de indicadores, que propiciam a implementacdo de novas
ferramentas de analise quantitiva e o estudo estatistico dos processos, colaborando com as
tomadas de deciséo e ampliagdo das melhorias na organizagéo.
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