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Resumo:

A busca pela competividade no cenério atual de mercado obriga as indUstrias a buscar constantemente
solugdes que possibilitem um ganho de vantagem competitiva por parte das organizagfes. Assim, cada
vez mais, as empresas buscam métodos de gestdo que lhes permitam reduzir custos, aumentar a
rentabilidade e a satisfacdo dos clientes. O método Six Sigma, nos dias de hoje, esta atrelado
diretamente a estratégia gerencial das empresas, pois seus projetos necessitam obter retorno financeiro,
produtividade e qualidade, com o objetivo de aumentar drasticamente a lucratividade. Este artigo
apresenta um estudo de caso utilizando conceitos de gerenciamentos de projetos aliado ao Lean Six
Sigma, com o propésito de aumentar a produtividade em uma célula de produgdo de uma empresa do
ramo automotivo. Para alcancar tal objetivo, sdo utilizadas diversos conceitos e ferramentas, como
Total Productive Maintenance (TPM), Kaizen, Single-Minute Exchange of Die (SMED) e DMAIC.
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Efficient Management of Lean Six Sigma Projects: : A case study in an
automotive companies

Abstract

The current scenario of searching for competitiveness obliges the industries to constantly aim for
rentable solutions, which guarantee advantage when comparing to its competitors. For this reason,
companies crescently seek for management methods, which allows them to cost reduction,
profitability increase and customer satisfaction. Nowadays the Six Sigma method is directly tied to the
company management strategy, because their projects need to achieve financial return, productivity
and quality, aiming profitability increase. This article presents a case-study using project management
concepts tied to the Lean Six Sigma, with the purpose of improving the productivity of production
cells, applying distinct concepts and tools, such as Total Productive Maintenance (TPM), Kaizen,
Single-Minute Exchange of Dies (SMED) and DMAIC.

Key-words: Project management, Six Sigma, Lean Manufacturing, TPM, SMED.

1. Introducgéo

Os projetos Six Sigma estdo estritamente proximos a estratégia gerencial da empresa, tendo
como objetivo 0 aumento da lucratividade das empresas por meio da melhoria da qualidade de
produtos e processos, aumento da satisfacdo dos clientes e consumidores (WERKEMA,
2012). Este método busca encontrar e eliminar falhas, defeitos e erros, reduzir os tempos de
ciclo e custos das operacdes, melhorar a produtividade, com o intuito final de alcangar maior
utilizagdo de ativos e obter maiores retornos.
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O Six Sigma surgiu no final da década de 1980, na sede da Motorola, tendo como objetivo
tornar as empresas mais eficazes contra seus concorrentes, 0s quais estavam fabricando, na
época, produtos e servicos com maior qualidade e a um custo mais baixo (PANDE,
NEUMAN e CAVANAGH, 2000).

Nos dias de hoje, o método Six Sigma vem sendo amplamente utilizado e difundido nas
empresas, tendo uma abordagem baseada em projetos estruturados, usualmente conhecidos
como DMAIC, que podem ser classificados, como as fases de um projeto Six Sigma, a saber:
Define (Definir); Measure (Mensurar); Analyze (Analisar); Improve (Melhorar) e Control
(Controlar).

O Lean Manufacturing tem como caracteristica abordar, de forma sistémica, os problemas
encontrados nos sistemas de producdo, no intuito de agrupar diversas ferramentas de
producdo, com o objetivo de se obter qualidade continua na producdo, prego competitivo e
abastecer o cliente na quantidade desejada, e no momento apropriado.

O método que mescla conceitos destes dois métodos anteriormente citados € conhecido como
Lean Six Sigma, sendo largamente aplicado em projetos que tem o intuito de melhorar a
qualidade e a produtividade dos setores produtivos. Projeto pode ser definido como um
esforco temporario empreendido para criar um bem, servico ou resultado exclusivo. O
término é alcancado somente quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que os objetivos ndo sdo mais necessarios ou ainda quando o projeto ndo for mais
necessario (PMBOK, 2008).

Neste artigo, sera abordado um estudo de caso, utilizando dados quantitativos para conduzir
um projeto de Lean Six Sigma no aumento de produtividade de uma célula de producéo.

2. Lean Six Sigma e Gerenciamento de Projetos

O Six Sigma visa, de maneira estruturada, incrementar qualidade por meio de melhoria
continua dos processos envolvidos na producao de um bem ou servico, considerando todos o0s
apectos importantes de um negécio (ROTONDARO et al., 2002).

A definicdo dos projetos é uma das atividades mais importantes do processo de
implementacdo do Six Sigma, pois os projetos que foram bem selecionados conduzirdo a
resultados rapidos e significativos e, consequentemente, contribuirdo para o sucesso; mas, se
os projetos forem escolhidos inadequadamente, resultardo na auséncia de resultados, além da
frustacdo de todos os envolvidos, desmotivando a implementacdo do Six Sigma na empresa
(PARAST, 2011 e WERKEMA, 2012).

Projetos Six Sigma aparentemente diferem dos projetos de Pesquisa & Desenvolvimento em
varios aspectos, pois 0s projetos de Six Sigma sdo mais focados na aplicacdo e orientacdo
para resultados, em menor tempo de execugdo e com um comportamento mais deterministico
com os resultados, requerendo a participacdo de todos os interessados (PADHY e SAHU,
2011).

Porém, poucas ferramentas estdo disponiveis para priorizacdo e selecdo de projetos Six Sigma
(SU E CHOU, 2008). Em algumas organizacgdes, a selecdo e priorizagdo de projetos séo
baseadas em julgamentos particulares, acarretando riscos no resultado do projeto.

Harry e Schroeder (2000) afirmam que projetos inovadores de Six Sigma devem estar
atrelados aos mais altos niveis de estratégia na organizacgéo, pois servem de apoio instantaneo
em relacdo aos objetivos. Os projetos de nivel empresarial devem ser baseados em objetivos
estratégicos, enquanto os projetos de nivel de operacdo devem concentrar seus esforcos em
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problemas operacionais e técnicos, principais para metas e objetivos estratégicos. E, por fim,
no nivel de processo, 0s projetos devem se concentrar em processos e caracteristicas criticas
para a qualidade, pois oferecem maior retorno financeiro e satisfacdo do cliente.

O final da Segunda Guerra Mundial, em 1945, na qual o Japéo foi derrotado, marcou também
um recomecgo para a empresa Toyota, pois um jovem engenheiro saiu de seu pais para
observar o maior e mais eficiente complexo fabril do mundo, na época, nos EUA. Ohno
(1997), o jovem engenheiro, afirmou que implementar o sistema de producdo visto era
inviavel no Japéo por diversos motivos, tais como: o mercado domestico era limitado; a forca
de trabalho nativa ndo estava mais predisposta a ser tratada como custo variavel; a compra de
tecnologias de producdo ocidentais mais recentes em larga escala era impossivel, em funcédo
da devastacdo da economia do pais pela guerra. Deste inicio experimental que nasceu na
Toyota, surgiu o Sistema Toyota de Producdo(STP), conhecido mundialmente, nos dias
atuais, como Lean manufacturing.

O sistema Lean tem como objetivo eliminar desperdicios, eliminar tudo que ndo agrega valor.
A juncédo do Six Sigma ao Lean permite que a empresa desfrute dos pontos fortes de ambos
metodologias, resultando-se,assim, no Lean Six Sigma, que consiste em uma estratégia
poderosa e eficaz para solucdo de problemas (WERKEMA, 2006). A relacdo entre projetos e
processos esta na forma de organizacdo das atividades envolvidas. A partir do momento que
esta organizacdao ndo consegue fluir no nivel operacional, surge a necessidade de um projeto
(VALLE, 2007).

Conforme Heldman (2006), o conceito de gerenciamento de projeto se refere a aplicacdo de
um conjunto de conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas diretamente as
atividades de um projeto, com o objetivo Unico do alcance dos requisitos para o qual ele foi
concebido. A aplicacdo deste conjunto de ferramentas e técnicas sobre um conjunto de
entradas oriundas de outros processos produz o que se conhece como saidas dos processos de
gerenciamento de projetos, o0 que permite a execucdo do gerenciamento do projeto em todo o
seu ciclo: inicio, planejamento, controle e encerramento.

3. Técnicas do Sistema Toyota de Producao

Entre as diversas técnicas e conceitos gerados atraveés do Sistema Toyota de Producéo,
destacam-se as técnicas que serdo apresentadas a seguir:

3.1 Total Productive Maintenance (TPM)

Segundo Godinho Filho e Fernandes (2010), o Total Productive Maintenance (TPM) tende a
eliminar a variabilidade em processos produtivos, como efeito de quebras ndo planejadas de
maquinas. Isto se torna possivel apenas se todos os funcionarios tiverem um envolvimento
dentro da empresa, em busca de aprimoramentos na operac¢ao e manutencao dos equipamentos
e sistemas.

Os colaboradores séo estimulados a assumir responsabilidades por suas maquinas e executar
atividades rotineiras de manutencdo e/ou algum reparo simples. Com esta funcdo herdada os
colaboradores se tornam ownership (donos do processo), e os especialistas em manutengéo
podem se ocupar em outros objetivos, tais como desenvolver aplica¢cbes com o propoésito de
melhorar os sistemas de manutencdo (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

3.2 Kaizen
Werkema (2012) define Kaizen como um termo japonés que significa melhoramento
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continuo, um método para o alcance de rédpidas melhorias, que consiste no emprego
organizado do senso comum e da criatividade dos colaboradores. O desenvolvimento do
método é conduzido por uma equipe de pessoas com diferentes funcGes e cargos hierarquicos
na empresa.

O Kaizen ndo deve ser utilizado em demasia, pois alguns projetos de melhoria sdo mais
robustos e tornam o processo mais lento e demorado. Para George et al. (2005), este método
deve ser utilizado quando os desperdicios forem explicitos, o escopo de um problema esta
claramente definido e compreendido, e, por fim, os resultados necessitam ser imediatos.

3.3 Single-Minute Exchange of Dies (SMED)

A reducdo do tempo de preparacdo de maquinas permite a producdo de forma econdmica de
pecas em pequenos lotes de fabricacdo, tornando possivel que as fabricas suportem as
variagOes existentes no mercado. A implantagdo do Single-Minute Exchange of Dies (SMED),
que pode ser traduzido como Troca Rapida de Ferramentas, faz com que as empresas passem
a ter maior flexibilidade, tanto na mudanca de estrutura de seus produtos, como na redugédo do
lead time na fabrica. Produzir de maneira mais econémica, ou seja, em pequenos lotes, esta
atrelado a reducdo dos estoques de produtos em processos e acabados, levando a uma reducao
geral nos inventarios.

Na Figura 1, apresenta-se a representacdao do SMED contendo os estagios conceituais e suas
respectivas técnicas. A partir da figura, percebe-se que ha dois niveis distintos no SMED, que
s80 i) 0s estagios conceituais e ii) as técnicas correspondentes aos estagios conceituais.

Estagios Estagio preliminar Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

o Setup externo e Separando Convertendo Racionalizando
E‘SlaQIVOS interno néo diferenciados setup externo e setup interno em todos os aspectos
conceituais interno externo da operacao de setup

Preparacéo

's Utilizacao de antecipada das
check-list condictes Melhoria na
Verificacio das [ ] | operacionais estocagem e
condicées de Padronizacao no transporte
funcionamento das functes de navalhas,

= - matrizes, guias,
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o trans_porte de — uias
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operacdes em
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Figura 1: Estagios conceituais e técnicas préaticas (SHINGO, 2000).
Segundo Sugai, Mcintosh e Novaski (2007), Shingo, com suas visitas para desenvolver o
sistema de Troca Répida de Ferramentas, descobriu a existéncia de dois tipos fundamentais de
setup: interno (operagbes que sdo realizadas quando a maquina estd parada, como, por
exemplo, montar ou remover ferramentas) e externo (operacGes que podem ser feitas
enguanto a maquina esta funcionando, como, por exemplo, transporte de ferramentas). Esta é
a légica que permite a reducdo dos tempos efetivos de parada das maquinas.

4. Estudo de Caso
O presente estudo foi realizado em uma empresa multinacional de autopecas, classificada
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como metal-mecanica. Esta empresa é um dos lideres nos produtos que desenvolve, possuindo
milhares de colaboradores espalhados pelo mundo. Na organizagdo da empresa, tem-se
presente a utilizacdo de programas de melhoria continua, que tém como intuito eliminar
quaisquer desperdicios presentes nas areas de fabricacéo.

Por questdo de privacidade, neste presente trabalho a empresa estudada sera tratada com o
nome “Move”. Realizando algumas observagdes iniciais, notou-se a necessidade de aplicar
um projeto Six Sigma em uma célula de producédo piloto (Lighthouse), que gera desperdicios
em seu processo de fabricacéo.

5. Aplicagéo Six Sigma (DMAIC)

Com a finalidade de resolver qualquer tipo de problema, o método que devera ser utilizado
deve abranger todas as possiveis causas do problema. Utilizando um método ineficaz, a
solucdo obtida ndo sera a correta, causando o ressurgimento do problema, mais cedo ou mais
tarde. O método usado neste trabalho esta apresentado no fluxograma da Figura 2, sendo
possivel visualizar os processos de forma sequencial, evidenciando um resumo do trabalho.

Levantamento
Bibliografico

I IS S IS S S ——
Estudo de caso Define Dados confiaveis

(Move) R (Definir) Ganho da producao significativo

Processo é do conhecimento de todos

I KPIs (indicadores)

Identificagdo do Measure
problema N (Mensurar) Dados confiaveis parafocalizagdo do problema
Metas para cadaindicador

Estratificagcdo dos Analyze Processo é do conhecimento de todos

dados L > (Analisar) Principais potenciais causas do problema I

Causas priorizadas

Improve o
(Melhorar) Plano de agéo
Implementacéo de agcdes

I
A4

Control Meta alcangada
R (Controlar) Controle

L Metodologia DMAIC
I I I I I I

Melhorar
resultados

Concluséao

Figura 2: Diagrama de fluxo — metodologia utilizada.

Neste trabalho, 0 método DMAIC foi estudado em profundidade abrangendo as cinco fases do
Six Sigma, ou seja, Define, Measure, Analyze, Improve e Contro, conforme 0s proximos
passos a seguir, com o objetivo de aumentar o nivel da qualidade.
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5.1. Define

O primeiro passo é definir o problema e, também, o que o cliente exige. Na empresa Move,
verificou-se que a célula Lightouse, ou seja, célula com as melhores praticas, tinha como meta
mensal de producdo 40.000 itens, porém estava produzindo 29.972 itens, ou seja, 33% abaixo
da meta especificada, conforme apresentado na Figura 3.

Em um primeiro momento, assegurou-se que o banco de dados consultado para levantamento
histérico do problema fosse confiavel, criou-se uma planilha universal em que todas as
pessoas envolvidas tinham conhecimento do arquivo na rede, e ndo criassem informagdes
ambiguas.

Produciio Mensal - Novembro 2013 — Abril 2014
45000 -

\
= 40000 - i n 40.000

35000

Producio Mensal [ Pecas

30000 -

25000 -

\

29.972

20000 4,
Nowembro

T T T T
Janeiro Feveraira Margo Abril

Meses

Dezembro

Figura 3: Producdo mensal da célula Lighthouse.

O projeto se torna prioritario, pois a Move nédo esta conseguindo atingir as metas de producao,
acarretando atrasos de entrega, e podendo parar linhas de producdo de clientes, além de estar
gerando um déficit financeiro para a empresa,.

Este projeto se justifica por questdes comerciais e financeiras, podendo a empresa levar
algum demérito e, como consequéncia, perder alguma certificacdo de qualidade ou de
fornecimento, o que acarretard em perda de clientes. Pode-se citar como um dos fatores de
sucesso para 0 projeto a conscientizacdo de todas as pessoas envolvidas, e que possuam a
mesma informacao.

5.2. Measure

Para realizar a mensuracdo dos dados, o primeiro passo é verificar se existem dados
confidveis para a focalizacdo do problema. Com a certeza de que os dados de paradas sao
lancados de maneira correta, partiu-se para observar e estratificar as perdas de producao,
conforme descrito na Figura 4. Vale ressaltar que o periodo de tempo utilizado para
estratificar as principais paradas foi o mesmo utilizado para identificar a quantidade de
producéo da célula Lighthouse (Figura 3). A escolha do mesmo periodo de tempo é essencial,
pois é necessario verificar e criar um plano de acdo sobre as influéncias negativas que
atrapalham a producéo desta célula piloto.

Nota-se que os dois principais problemas que ocorrem na célula s&o manutencgéo e setup, que
correspondem a quase 82% das paradas, tornando as outras paradas insignificantes. Estes dois
fatores serdo trabalhados posteriormente com técnicas do lean manufacturing como, por
exemplo, Total Productive Maintenance (TPM) e redugdo do tempo de setup (SMED).

Com o intuito de otimizar os tempos de produgéo e, consequentemente, reduzir os tempos de
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manutencdo e setup, faz-se necessario a definicdo de metas especificas para atingir 40.000
pecas por més, como, por exemplo, conhecer o tempo necessario para produzir estas pecas.

Pareto - Principais Paradas

300 A
- 100
250 -
- 80
200 -
= £
—_ [
60 @
‘é 1501 £
° 40 *
100 4
50 - 20
0 T r : 0
C1 Manutengdo Setup Outros
Cc2 163,5 56,0 50,5
Percent 60,6 20,7 18,7
Cum % 60,6 81,3 100,0

Figura 4: Estratificacdo das principais paradas.

Considerando que a célula Lighthouse produz com um tempo de ciclo médio de 33 segundos
por peca, logo as 40.000 pecas serdo responsaveis por 367 horas trabalhadas; porém, como
citado anteriormente, o Six Sigma leva em consideracdo a otimizacdo do tempo de ciclo e,
passando este tempo para 30 segundos por peca, as horas trabalhadas passam a ser 333 horas.
Para estruturar as melhorias, é necessario definir as metas especificas para minimizar as
paradas por manutencdo e setup, que foram definidas conforme Figura 5.

Paradas Manutengio Tempo Setup
800
700
£
= S 6004 ‘
] 212 h 2 567 min
B &
] E 500
173 h
2
4001 380 min
1007 T T T 300 T T T T T T T
Margo Abril Maio /6 3/6 10/6 14/6 21/6 23/6 26/6
Més Data

Figura 5: Acompanhamento das maiores perdas.

Com o intuito de produzir 40.000 pecas por més, ficou definido que a meta para manutencéo e
setup seriam, respectivamente: 173 horas (resultando em uma reducdo de 18%) e 38 horas
(obtendo uma reducdo de 33%), que seréo detalhadas na Tabela 1.

Tabela 1: Metas especificas para se obter uma producéo de 40.000 por més.

Dias Horas Tempo  Manutengao Tempo
Setup (h Out h
Trabalhados  Trabalhadas Disponivel (h) etup (h) utros (h) Trabalhado
Atual 23 24 552 212,3 56,7 7,5 275,5
Meta 23 24 552 173,2 38 7,5 3333

Além das duas maiores perdas, ficou constatado que o tempo de ciclo também necessita ser
otimizado, ou seja, passar de 33 segundos por peca para 30 segundos, resultando em 9% de
diminuicdo. E importante detalhar que todas as metas definidas pertencem ao segmento em
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que esta situada a célula Lighthouse, portanto o fluxo de informac6es fica mais facil, pois se
tratam de pessoas que trabalham no mesmo setor.

5.3. Analyze

Com o intuito de identificar as principais causas dos problemas, os stakeholders do projeto se
reuniram, baseado na experiéncia de trabalho de cada um, com a finalidade de identificar as
potenciais causas de problemas através de um brainstorming, que resultou primeiramente em
uma arvore de falhas para reducao de setup, conforme mostrado na Figura 6.

Setup

Priorizagéo da Sequéncia |—.|

Um Setup por vez

Time por Célula |

|

Organizagao

Documentagéo

I_,I

Qualidade / Produgéo |

Check List pre-setting

Qualidade |

Qualidade da Realizagao do Setup Roteiro P a0 (Sequéncia) ‘l

) [ Disciplina |

| !

Definigdo Grupo de Familias

4

Implementac&o roda de Setup |

—|

Liberagéo Qualidade Auto Liberagao

Figura 6: Arvore de falhas para setup.

Nota-se que os stakeholders chegaram a um consenso que o problema do setup elevado é em
funcédo de organizacgéo, qualidade de preparacdo, auséncia de uma roda de setup e nédo se obter
uma estacdo de pré-liberagdo. Um ponto positivo € que apenas em um caso 0 investimento
financeiro é necessario (verde).

O grupo também utilizou uma ferramenta que é largamente utilizada em projeto de Six Sigma,
o Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito, sendo as ideias organizadas,

conforme Figura 7.

Meio-Ambente

Cause-and-Effect Diagram

Materia-Prime

Mio-de-Obra

Meo-Ambente

Matéria-Prime

Cause-and-Effect Diagram

Méo-de-Obra

Figura 7: Diagrama de Ishikawa para tempo de setup e tempo de ciclo elevado.

Esta fase do projeto é muito delicada, pois se a parte da analise for feita de maneira incorreta,
todo o trabalho daqui para a frente estara perdido.

5.4. Improve

Através do brainstorming realizado pelos stakeholders as causas foram levantadas com o

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE

APREPRO

ENGENHARIA DE PRODUGAO



intuito de eliminar as paradas inesperadas de maquina e, posteriormente, da celula
Lighthouse.

e Setup

Com o intuito de minimizar o tempo de setup em uma célula de producédo, foi realizado um
Kaizen, metodologia do lean manufacturing, que tem como objetivo sanar os desperdicios
evidentes no processo. Na empresa Move, quinzenalmente, acontece a realizacdo de semana
Kaizen em varios pontos diferentes na fabrica, com pessoas de todos os setores.

Nas Figuras 4 e 5 nota-se que o tempo de setup estd demasiadamente elevado, por isto foi
definido o objetivo de se reduzir o tempo de setup com uma meta de reducdo de 50% do
tempo de preparagao.

Para eliminar os desperdicios, passou-se para a etapa de sugestdo de ideias de melhoria,
totalizando trinta e seis ideias, oque foram distribuidas da seguinte forma: 33% - Alto
impacto/baixa dificuldade; 39% - Alto impacto/alta dificuldade; 17% - Baixo impacto/baixa
dificuldade e 11% - Baixo impacto/alta dificuldade.

Com a intengdo de realizar uma andlise dos colaboradores no momento do setup, um
diagrama “Spaguetti” foi criado, comparando o antes com o depois do Kaizen, em que é
mostrada uma evolucdo. Neste diagrama, estdo incluidos os quatro colaboradores e as
maquinas referentes a célula, além dos setores relacionados (como, por exemplo,
almoxarifado, manutencéo, superviséo e metrologia), conforme apresentado na Figura 9.

No diagram, cada colaborador contém “curvas” que sdo referentes a saida da célula por

q p
qualquer motivo, e nas “curvas” contém demarcagdes em sentido horizontal, que relatam a
quantidade de vezes.
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Figura 9: Diagrama tipo “Spaguetti” antes e depois do Kaizen.
Outra melhoria foi a diminui¢do do nimero de demarcag¢des nas “curvas” em rela¢do ao
almoxarifado, em funcdo do plano de ferramental ter sido criado onde almoxarife e
preparador conferem, ou seja, o ferramental que vai para a linha normalmente ja é o correto,
sem a necessidade de troca ou reparo.

Podem-se citar algumas outras melhorias que aconteram no Kaizen, tais como: alteragdo nas
interligacbes de maquinas com o intuito de eliminar falhas de alimentagdo; organizagdo dos
colaboradores; criagdo de carrinho padréo para o ferramental que sai do almoxarifado; troca
de parafusos para ajuste de calhas por engate rapido.

O setor denominado metrologia, embora tenha tido uma melhoria inferior aos outros casos,
recebeu um numero consideravel de visitas (demarca¢des nas “curvas”); apesar de ter
melhorado, ainda existe potencial para melhora.
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Apdbs o Kaizen, pode-se destacar a diminuicdo do percurso total dos colaboradores, de 4200
para 1332 metros, e o tempo total da realizagdo do setup, de 639 minutos para 340 minutos.
Em relacdo ao tempo total da realizacdo do setup, a diminuicdo foi de 47%, proximo da meta
de 50% que foi adotada.

e Manutencdo

Para minimizar os problemas ocasionados por manutencdo corretiva, a producdo conciliou
tarefas com a manutencdo. Entre estas tarefas, esta a implantagdo do TPM, que levou & meta
de realizar intervengdes uma vez por semana na célula Lighthouse, para minimizar o indice de
manuteng&o corretiva.

A implantacdo desta metodologia € uma extensdo do projeto Six Sigma, portanto 0s
stakeholders permaneceram 0s mesmos, exceto pelo incremento dos colaboradores de
manutencdo que Sao responsaveis por atuar nas maquinas.

Em um primeiro momento, o método foi apresentado para a producédo e seus colaboradores,
ou seja, a conscientizacdo dos colaboradores é essencial para o sucesso da implantacdo deste
método, sendo os colaboradores responsaveis pela limpeza das méaquinas e inspecéo
autbnoma.

Ficou definido que as atividades definidas pelo TPM na célula Lighthouse irdo ocorrer
periodicamente toda quarta-feira, durante uma hora, das 9h30 as 10h30. Com tal
implementacdo, criou-se uma rotina, sendo que, toda sexta-feira, era reservada para o
planejamento do TPM, ou seja, a definicdo das etiquetas que serdo retiradas, preenchimento
da folha de planejamento e a avaliacdo do método. Para avaliar a tendéncia, fixou-se um
quadro de gestdo visual na célula Lighthouse, incluindo o grafico de acompanhamento para
avaliar a quantidade de etiquetas colocadas e retiradas, além do armazenamento das etiquetas
novas, em andamento e finalizadas.

Além da implantacdo do TPM, passou-se a realizar reunies periddicas com a manutencao,
com o intuito de priorizar acbes. Com esta conciliacdo, a area de manutencdo passou a apoiar
mais a producéo, criando uma rota diéria, onde o responsavel técnico da manutencéo visita a
célula, todos os dias, e utiliza o método on the job, fazendo a verificacdo in loco nas
maquinas.

e Tempo de ciclo

Para minimizar as ocorréncias em relacdo ao tempo de ciclo, foi implementada uma
ferramenta denominada SWD (Padronizacdo dos Parametros de Maquina) responsavel por
padronizar parametros de forma otimizada. Esta ferramenta tem como objetivo elaborar o0s
parametros de trabalho atendendo os requisitos de qualidade, com a finalidade de elevar o
nivel tecnoldgico nos processos através de quatro principios: i) possibilitar a comparacao
entre os processos pelo seu rendimento ii) tornar a tecnologia aplicada transparente iii)
utilizada para facilitar a transferéncia da tecnologia otimizada, e por fim, iv) estabilizar a
qualidade dentro do processo.

Com a utilizacdo correta desta ferramenta tem-se como beneficio a reducdo de refugo,
minimizacao de ocorréncias de reajustagem, aumento da vida util de maquinas e ferramentas,
em suma, impacta diretamente nos custos de produgdo proporcionando uma maior
competitividade.

As informacGes referente @ maquina, peca e suas caracteristicas sdo disponilizadas em uma
planilha, na qual é feito o calculo otimizado de determinado item. O almoxarife do turno
responsavel tem como compromisso imprimir as folhas de todas as maquinas da célula e
enviar juntamente com o ferramental para a realizagdo do setup. Primeiramente, 0s
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colaboradores foram treinados e orientados quanto a forma correta de se trabalhar.

A folha que encaminhada do almoxarifado fica fixada na maquina durante todo o lote de
producdo da peca em questdo, com objetivo informativo para os colaboradores.

5.5. Control

As metas especificas foram alcancadas utilizando as ferramentas que foram descritas
anteriormente, conforme mostrado na Figura 10. Através de testes implementados na
producdo, concluiu-se que as metas especificas foram alcancadas parcialmente, como, por
exemplo: manutencao atingiu uma reducdo de 25% — meta 18%; setup atingiu uma reducdo de
29% — meta 33%; Tempo de ciclo atingiu uma reducgéo de aproximadamente 9% no mesmo
patamar que a meta; Producdo mensal: 40.780 pecas — meta 40.000 pecas.

Todas as metas foram excedidas, exceto do setup, que chegou bem préximo, porém néo
atrapalhou a producdo mensal.

A monitoria destes indicadores de desempenho deve ser realizada diariamente, com o
propdsito de controlar quaisquer alteraces.
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Figura 10: Gréficos de acompanhamento
6. Concluséao

Six Sigma, para as empresas de um modo geral, pode ser considerado como um tema
emergente, tanto no meio académico, como no profissional. Poucos estudos tém conciliado o
tema gerenciamento de projetos com as ferramentas do lean manufacturing, porém o tema Six
Sigma ja é um pouco mais abrangente.

O gerenciamento de projetos esta totalmente atrelado ao projeto Six Sigma que foi o tema
deste trabalho. Uma das hipoteses que o grupo levantou, por ter excedido a meta em alguns
casos, foi a estruturacdo correta dos indicadores, metas e plano de acéo.

Como este projeto aborda a metodologia Six Sigma, o gestor deste projeto foi uma pessoa
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com certificacdo Black Belt, que tinha como responsabilidade solicitar os stakeholders por
meio de uma reunido inicial de projeto (kick-off), que tem o intuito de apresentar o projeto, 0s
objetivos, temas que serdo abordados e as metas que terdo que ser atingidas. Durante o
desenvolvimento deste trabalho, o grupo teve reunides (meetings) periédicas com o proposito
de monitorar e acompanhar as atividades do projeto. O sucesso deste projeto teve como inicio
a escolha da pessoa correta para gerir e monitorar as atividades.

As ferramentas do lean manufacturing utilizadas neste trabalho mostram que, se aplicado
corretamente, a meta solicitada no inicio do projeto Six Sigma muitas vezes podem ser
excedidas. Assim, este trabalho atendeu o objetivo de justificar o papel da utilizacdo de
técnicas de gestdo, como Lean Six Sigma e Gerenciamento de Projetos, sendo que ambas
estdo inseridas largamente no dia-a-dia de de diversas empresas, de médio e grande porte.
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