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RESUMO

O problema a ser tratado durante este trabalho ¢ o de desperdicio de estoque numa empresa que
produz embalagens flexiveis, em um contexto em que esta empresa comegou a identificar
problemas com o acimulo importante de estoque de processo, e isso despertou o interesse em
gerenciar este estoque, pelos custos adicionais de estocagem. Este excesso de estoque chegou
a ser de aproximadamente de 15,5 toneladas, desta forma ano de 2019 foi desenvolvida uma
equipe de trabalho na empresa com foco nos principios da Manufatura Lean para desenvolver
um modelo com o intuito gerenciar esta formagao de estoque, encarando este estoque como um
dos desperdicios da producao. Esta equipe de trabalho com reunides sistematicas, desenvolveu
um modelo utilizando ferramentas como Brainstorming, Ishikawa, SW2H e matriz GUT que
foram aplicadas e, a partir disso, obteve-se ao final de quatro meses de atuagdo uma redugao

de 33% no volume deste estoque, o que resultou num lucro de R$.135.000,00 para a empresa.

Palavras-chave: Estoques; Desperdicios; Lean; Gestao.



ABSTRACT

The problem to be discuss in this academic work is stock waste in a company that produces
flexible packages, in the context that this company begun to identify problems with the huge
amount of process stock, and that woke the interest to manage this stock, for the additional
stocking cost. This excess of stock came to be approximately 15,5 tons, and in 2019 was
develop a work team in the company to focus on the principles of Lean Manufacturing to
develop a model with the objective to manage this stock formation, facing this stock as wastes
of production. This work team with systematic meetings, developed a model with tools such as
Brainstorming, Ishikawa, SW2H and GUT matrix that were applied and from that, reached in
the end of four months acting a reduction of 33% in volume of this stock, that resulted in a

profit of U$.24.065 for the company.

Key words: Stock; Waste; Lean; Management.
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1. INTRODUCAO

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Macedo e Possamai (2013) para obter um diferencial competitivo e se
posicionar de forma competitiva noambiente globalizado, as organiza¢des tém feito
investimentos em recursos € processos de manufatura em busca da melhoria continua. A
implantacao da filosofia Lean tém se tornado uma pratica cada vez mais comum e desejada
pelas organizagdes devido aos beneficios, que podem podem ser ampliados e estendidos para
diversas empresas, conjuntamente com a padronizacdo dos processos € o estabelecimento de
procedimentos visando a produ¢@o mais eficiente, com menos desperdicio e melhoria continua.

As organizagdes privadas devem priorizar o alcance do lucro com o minimo custo, e
isso se tornou um objetivo cada vez mais vidvel para empresas de qualquer setor com a adog¢ao
dos preceitos da metodologia Lean. De acordo com Bhamu e Sangwan (2014) o Lean
Manufacturing visa ser altamente responsivo para as demandas dos clientes através da redugdo
das perdas. A metodologia Lean criou uma série de preceitos que visavam alcancar esse
objetivo principal, mas chama-se a ateng@o para o foco na redugdo de perdas ou desperdicios
que ¢ a base para a Manufatura Enxuta.

Sobre a perspectiva dos desperdicios, ¢ importante apontar a classificacdo dada por
Ohno (1997) que ndo apenas foi um dos percussores na compreensdo dos maleficios dos
desperdicios nos processos produtivos, como também distinguiu e categorizou os desperdicios
em um grupo de sete tipos: desperdicio por superproducao; desperdicio por espera; desperdicio
por transporte; desperdicio por processamento; desperdicio por estoque; desperdicio por
movimentagao e desperdicio por produgdo de produtos defeituosos.

Esses grupos de desperdicios ainda t€ém em sua maioria subgrupos. O primeiro grupo
sdo os desperdicios por superprodugdo, que de acordo com Queiroz (2011), podem ser as mais
problematicas uma vez que podem ocultar outros desperdicios, seus subgrupos sdo dois: os
desperdicios por superprodugdo por quantidade, onde ¢ produzido mais do que o necessario,
causando estoques; e a superprodugdo por antecipacdo, onde a produgdo ocorre antes do
necessario gerando também estoques desnecessarios.

O segundo grupo de desperdicios, ¢ o de desperdicios por esperas desnecessarias, tem
trés subgrupos: desperdicio por espera do processo, do lote e do operador. Ainda segundo

Queiroz (2011), os desperdicios por espera do processo se resumem ao lote posterior aguardar
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o término do processamento do lote anterior. Os desperdicios por espera do lote, ocorre quando
um determinado produto fica em espera aguardando os processos terminarem em produtos do
mesmo lote, e a Gltima dos desperdicios ocorre quando hé necessidade do operador permanecer
junto @ maquina e acompanhar o processo do inicio ao fim. O terceiro grupo de desperdicios ¢
por transporte, este desperdicio se da devido a movimentagdo de matéria-prima entre os
processos por longas distancias. O quarto grupo de desperdicio estd diretamente ligado aos
clientes, uma vez que sdo perdas por processamento, devem ser eliminados do processo tudo
que ndo agrega valor e beneficia seus produtos/servigos.

O quinto grupo de desperdicio ¢ o por estoque, que ocorre sob a forma de estoques
desnecessarios de matérias-primas, materiais em processo € produtos acabados (QUEIROZ,
2011). O sexto grupo de desperdicio, por movimentacdo, que decorrem de movimentacao de
operadores no processo que poderiam ser evitadas. Por fim, o ultimo grupo refere-se aos
desperdicios por produtos defeituosos, que se traduz na producao de produtos fora do
especificado pelo cliente.

Com esses varios tipos de desperdicios que podem ocorrer em qualquer processo
industrial, controlar e posteriormente eliminar, deve ser a meta de qualquer organizacao para
conseguir uma maior lucratividade e sobrevivéncia no mercado, afinal todos eles representam
custos desnecessarios ao processo. Nesta perspectiva, Ohno (1997) aponta que a redugdo de
custos deve ser o objetivo dos fabricantes de bens de consumo que busquem sobreviver no
mercado. Utilizando-se das praticas Lean € possivel eliminar esses desperdicios, literalmente
“enxugando” o processo, € a partir disso, pode-se obter maior lucro real.

Segundo Bittencourt e Junior (2019), a filosofia Lean tem sido referéncia de trabalho
em empresas de todos os setores para a reducao dos custos, pois € uma forma de fazer mais
com cada vez menos: menos esfor¢o humano, menos espago, menos equipamento € menos
tempo. O poder do Lean de transformagdo de qualquer organizacdo ¢ facilmente notavel e
ressaltado por varios autores, como Hines e Taylor (2000), com a apresentagdo dos
“pensamentos enxutos” e o proprio Womack; Jones e Ross (1992) no livro “A maquina que
mudou o mundo”, na apresentagdo do Lean e do STP (Sistema Toyota de Producao).

O Lean tem como um dos ganhos iniciais a reducdo ou eliminacao de estoques, um dos
principais desperdicios das corporacdes, visto que pela producdo puxada se agrega valor apenas
ao que estd planejado e o comercial consegue vender (BITTENCOURT e JUNIOR, 2019).

Por ser uma metodologia tao eficiente e altamente impactante em um curto espago de

tempo, tomando as medidas corretas na adequagdo da metodologia a seu tipo de organizacao,
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o Lean passou a ser extremamente usado e tido como referéncias para diversas empresas, € se
tornou dessa forma, também o foco para a empresa central desse projeto.

A empresa foco desta pesquisa ¢ uma empresa que faz parte de um grupo que foi
fundado em 1970, tendo 51 anos de mercado na industria plastica, mas a unidade onde este
estudo foi aplicado, a unidade da cidade de Jodo Pessoa, estd em atividade hé 13 anos, atuando
no segmento de embalagens flexiveis e retortables, atendendo principalmente clientes
industriais, pois seu principal segmento de atuagdo ¢ atender empresas fornecendo embalagens
de pléstico, tem como principais clientes industrias alimenticias e empresas do segmento de
Pet Food.

Na busca pela diminuicdo dos custos e aumento da margem de lucro, a empresa se
prop0s a adotar as praticas do Lean, em 2018, e inicialmente buscou a padronizag¢do dos seus
processos. Ainda em 2018 implantou a metodologia dos 5S (Os cincos sensos: senso de
utilizagdo, senso de organizacdo, senso de limpeza, senso de padroniza¢do e senso de
disciplina). Contudo, foi apenas em 2019, que comecou a discussao da utiliza¢do do principio
fundamental do Lean, em especial na reducdo de desperdicios de estoques. Isto porque, notou-
se um acumulo de estoques significativo na empresa, tendo sido estimado um volume de
estoques, apenas de desperdicios de processo, de aproximadamente 15,5 toneladas, o que
representava cerca de 5% da produ¢@o mensal do volume produzido.

Além das questdes financeiras relacionadas a este volume de estoques, esse alto volume
causava varios problemas operacionais como espago de estocagem e dificuldade de controle
desse material. Todo esse estoque de processo derivava de vérias etapas produtivas do processo
e era composto por diferentes tipos de materiais.

Este alto volume de estoque de processo formado dos desperdicios das etapas
produtivas, chamou atencao da geréncia, pelo volume significativo, mas também pelos custos
relacionados a ele e aos diversos problemas gerenciais que representavam. Dessa forma
iniciou-se a busca de formas de diminui¢do e eliminagdo deste estoque, e foi definida a
aplicacao da metodologia Lean pela empresa. Nesta oportunidade, a geréncia mobilizou varios
setores da unidade para estudar este problema e a partir disso propor estratégias com o intuito
de eliminar esse desperdicio. Foi neste cenario, que a autora desta pesquisa que também ¢
funcionaria da empresa se envolveu neste tema e neste projeto, o que motivou a definir este
tema como parte central de sua pesquisa apresentada no Trabalho de Conclusdo de Curso.

Neste contexto foi definido que o problema desta pesquisa estd intrinsecamente
relacionado ao problema descrito e indicado pela empresa qual seja, descrever a aplicagdo de

conjunto de solugdes cujo intuito ¢ gerir os desperdicios de processo, em especial os
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desperdicios de estoque de material em processamento de uma empresa de embalagens

plésticas no escopo da Manufatura Lean.

1.2 OBJETIVO GERAL

Descrever a aplicagdo de um modelo de gestdo de desperdicios de estoques no escopo da

Manufatura Lean em uma empresa de embalagens flexiveis.

1.2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Levantar e quantificar os desperdicios de estoque do processo produtivo da empresa;

e Analisar e identificar as causas de geracdo dos desperdicios de estoques do processo
produtivo da empresa;

e Apontar solu¢des para as causas principais que levam a gera¢do dos desperdicios de
estoques do processo produtivo da empresa

e FElaborar um plano de agdo para sistematizar a gestdo dos desperdicios de estoque da
empresa estudada.

e Acompanhar o atendimento das acdes planejadas na empresa
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao serdo abordados os principios da Manufatura Enxuta, os desperdicios de
producdo, em especial o desperdicio de estoques, e serdo detalhadas as ferramentas utilizadas

no processo de reducdo de estoques da empresa.

2.1 MANUFATURA ENXUTA

Segundo Ohno (1997) a ideia que marcou o inicio do atual Sistema Toyota de Producao
(STP), ou a Manufatura Lean, foi o fato de que a produtividade de um trabalhador americano
era quase dez vezes maior que a de um japonés, e era inconcebivel que esse fato, se devesse a
esfor¢o fisico, portanto a possivel causa era algum tipo de desperdicio que os japoneses

estavam tendo nos processos.

De acordo com Dennis (2008), o Lean ataca diretamente a muda (desperdicio) através do
envolvimento dos seus membros em atividades de melhoria padronizadas e compartilhadas, o
que faz com que se torne um ciclo vicioso: quanto mais membros se envolvem, mais sucesso

as agoes alcangam e por sua vez envolvem mais membros.

A Manufatura Lean, ou o Lean como comumente ficou conhecido esta totalmente ligado
ao pensamento de evitar desperdicios de qualquer tipo que nao atribuam valor ao processo,
através de padronizag¢do de processos € melhoria continua. Segundo Ghinato (1995), o Lean
estd estruturado sobre a base da completa eliminacdo de perdas com o JIT (Just in Time) e a

Autonomacgao, automog¢ao com toque humano, atuando como seus dois pilares de sustentacao.

2.1.1 HISTORICO E PRINCIPIOS DO LEAN

Como j& mencionado, a filosofia Lean nao deve ser vista de forma micro, ou seja,
apenas ferramentas separadas, e sim como um sistema onde o entendimento de cada uma das
ferramentas e principios devem ser utilizados para adaptagdo do sistema ao seu
empreendimento. De acordo com Ghinato (1995), é necessario conduzir uma avaliacdo do
ponto de vista sistémico ao contrario de focar em uma ferramenta especifica como o JIT ou
outra, pois € essencial entender cada uma das ferramentas e como elas se encaixam em conjunto

e ndo apenas de forma individual.

De acordo com Smith (2015), sao cinco os principios do lean thinking:
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e Definir valor da perspectiva do cliente;
e Identificar os fluxos de valor;

e Fazer o fluxo de valor;

e Implementar producdo puxada; e

e Ambicionar por perfei¢do continuamente;

No que concerne ao primeiro principio, se refere a basicamente reavaliar seus produtos
para ter em consideracdo de valor o que seus clientes consideram como valor, isso faz com que
o potencial de sucesso dos seus produtos seja aumentado. Segundo Smith (2015), definir valor
significa identificar a forma, ferramenta ou funcio que o cliente estd disposto a pagar em uma
situagdo em que eles nao podem realizar a atividade ou sem investir dinheiro e tempos

considerados.

Quanto aos 2 principios que se referem a fluxo de valor (Identificar e fazer o fluxo de
valor), normalmente utiliza-se a ferramenta visual Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV). O
MFV consiste na representagao visual de um processo completo, desde o input (a entrada de
pedido) até o final output (entrega do pedido ao cliente) passando por todos os setores de
processo, logistica entre outros que estdo entre a entrada e saida. O método de MFV divide
todos os processos em dois grupos: Adiciona Valor (AV) e Nao Adiciona Valor (NAV), seus
resultados permitem a identificagdo de acumulos de estoques, o tempo total de producdo ou
perceber qual o percentual desse tempo esta em AV (ROHAC; JANUSKA, 2015). Na Figura

1 abaixo, podemos observar um exemplo de MFV.
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Figura 1 - Exemplo de Mapeamento de Fluxo de Valor
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Fonte: DENNIS (2000)

A Figura 1 apresenta toda uma comunicagao visual que facilita a melhoria do processo,

e a identificacdo dos desperdicios (processos que ndo agregam valor), uma vez que ¢ mostrada

todo o fluxo, seus lead times e informagodes de todas as atividades (de transporte, produgdo e

armazenamento), facilitando a identificacdo dos desperdicios ao longo do fluxo e suas causas,

tornando as analises e melhorias mais assertivas.

No que diz respeito a implementa¢do da produgdo puxada, tem-se um conjunto de

métodos no Lean, que auxiliam na melhor forma de implementac¢do, podemos destacar os dois

pilares do pensamento Lean: Just-in-time (JIT) e Jidoka (Autonomacao).

Do ponto de vista de Ghinato (1995), operacionalmente JIT significa que cada processo

deve ser suprido com os itens e as quantidades certas, no tempo e lugar correto. Para entender

o JIT pode-se fazer as seguintes relagdes com suas ferramentas e conceitos abaixo:

Figura 2 - JIT e seus componentes



JIT
Kanban Heijunka
l ]
. Gerenciamento Processos
Trocas rapidas :
visual capazes

Fonte: Adaptado de DENNIS (2000)
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Como observado na Figura 2, o JIT tem seus dois principais componentes sendo:

Kanban e Heijunka. Segundo afirma Dennis (2000), Kanban ¢ uma ferramenta visual

(normalmente sao cartdes de sinalizagdo) que sincronizam e fornecem informagdes tanto dentro

quanto fora da fabrica para os fornecedores e clientes. O mesmo autor, ainda continua

caracterizando Heijunka ou Nivelamento da produgdo da suporte ao kaizen e a padronizagao

do trabalho, uma vez que busca produzir no mesmo ritmo todos os dias minimizando picos de

trabalho e também contribuindo para adapta¢ao de demanda flutuante. Ambos os componentes,

também dependem de algumas caracteristicas que sao:

e Trocas rapidas: trocas rapidas em maquinas refletem em respostas mais rapidas

aos pedidos e diminui¢ao da espera;

e (Gerenciamento visual: através de programas como o 5S (os cinco sensos: de

utilizacao, organizacao, limpeza, saude ou higiene e disciplina;

e Processos capazes: métodos, trabalhadores e maquinas competentes, ou seja,

métodos eficientes e com poucas perdas; trabalhadores motivados e com a

cultura de melhoria continua; maquinas como seus programas de manutengao

bem alinhados evitando rupturas de producao.

Quanto ao Jidoka (Autonomagao), Ghinato (1995), afirma que consiste em possibilitar

autonomia para o operador ou a maquina parar o processo sempre que for detectada qualquer

anomalia no processamento. O principal objetivo do jidoka, é evitar que um defeito se propague

fazendo com que um produto com defeito ndo passe por todas as etapas de processamento € o

colocando em evidéncia, o que facilita a identificagdo de sua causa raiz e evita a reincidéncia.
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Para obter um maior controle na eliminacao dos defeitos e suas causas foi criado o
Controle da Qualidade Zero Defeitos (CQZD). Segundo Ghinato (1995), temos os seguintes
pontos pilares do CQZD:

e Inspecdo na fonte: esse método tem carater preventivo e evita qualquer
possibilidade de defeito, uma vez que a atuagdo parte do ponto de origem do
produto e nao sob o resultado;

e Substituicdo de inspecdo por amostragem por inspe¢ao 100%;

e Diminui¢ao do tempo entre a descoberta do defeito e da agdo corretiva;

e Aplicacdo de Poka-Yoke, dispositivos de controle no momento da execugdo do

processamento.

Poka-Yokes sao ferramentas amplamente utilizadas no controle dos defeitos devido a
sua simplicidade e facilidade de implantacdo. De acordo com Dennis (2000), Poka significa
erro inadvertido e yoke significa prevencao; esses dispositivos param a linha de produgdo uma

vez que a anomalia ¢ detectada para evitar que os defeitos se propagem.

O ultimo principio do Lean ambiciona pela perfei¢do continua, ou seja, a aplicagao
dessas ferramentas de modo continuo, para que o processo sempre melhore continuamente, e

elimine os desperdicios em sua totalidade.

Como observado, parte importante dos principios que sustentam a filosofia da
Manufatura Enxuta busca identificar o valor e os desperdicios do processo produtivo, e a partir
disso eliminar os desperdicios e potencializar o valor do fluxo. Desta forma, ¢ imprescindivel
compreender os desperdicios de producdo para aplicagdo da Manufatura Enxuta. O proximo

topico discute este tema.

2.1.3 DESPERDICIO

O desperdicio (muda) € a chave central para implementacao efetiva do Lean como um
todo. Desperdicios ndo agregam valor ao produto, entdo sao fatores que devem ser eliminados
uma vez que afeta diretamente no potencial valor que um cliente paga pelo produto, diminuindo

a margem de lucro final.

Segundo Dennis (2000), o movimento humano pode ser dividido em trés categorias, €

abaixo uma imagem representando essa divisao:
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e Trabalho de fato: movimentos que agregam valor ao produto;

e Trabalho auxiliar: movimentos que dao apoio ao trabalho de fato, geralmente
s30 movimentos que ocorrem antes ou depois do trabalho (setup, limpeza, etc.);

e Muda: movimento que ndo agrega qualquer valor, ou seja, movimentos que

mesmo que nado existissem nao afetariam o produto.

Figura 3 - Trabalho vs Muda

Trabalho
de fato

Movimento

Trabalho

Trabalho
auxiliar

Fonte: Dennis (2000)

Segundo Ohno (1997), os desperdicios da producao podem ser classificados em sete
tipos: desperdicio de espera, desperdicio por defeito (falta de qualidade), desperdicio de
transporte, desperdicio por movimentacdo, desperdicio por estoque, desperdicio por
superproducao e desperdicio por processamento desnecessario. A Figura 4, explica a natureza

da causa desses desperdicios.

Figura 4 - Sete desperdicios
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eTempo de espera para materiais, pessoas, equipamentos
ou informagdes.

*Produto fora da especificagdo do cliente.

eTransporte de materiais ou produtos desnecessarios.

M OVimenta(;é() I-Movimento desnecessarios para a relizagdo do trabalho.

*Excesso de estoques, seja acabados, em processos ou de
matérias-primas.

Estoque

eExcesso de produgio de produtos acabados gerando

SuperprOdugéo I estoques.

eEliminacdo de processos que nio agregam valor ao

Processamento Ipmmuome

Fonte: Adaptado de Ohno (1997)

Dentre os desperdicios destacados por Ohno, o desperdicio de estoque ¢ um dos piores
uma vez que pode causar o aparecimento de mais desperdicios, e ainda adicionar custos e
atividades que nao agregam valor ao produto, além de ser o foco do modelo de gestao aplicado
na empresa. Por este motivo, segue-se com uma explana¢do mais detalhada sobre este

desperdicio.

2.1.4 DESPERDICIO DE ESTOQUES

O pensamento Lean foca em adicionar valor ao fluxo e a eficiéncia do sistema como
um todo, um grande volume de estoque ¢ um desperdicio e a meta ¢ manter o produto fluindo
e adicionando a maior quantidade de valor possivel neste fluxo. O foco seria sincronizar as
operagdes e fazerem se alinharem para que a produgdo se mantenha estavel (LIKER; LAMB,

2000).

A gestao de estoque na metodologia Lean ¢ imprescindivel, uma vez que de acordo com
Sehnem et al, (2019) se houver muito estoque foge do pensamento enxuto gerando
desperdicio, e se houver pouquissimo estoque podem ocorrer faltas no atendimento da demanda

do cliente.

De acordo com Pinto ef al. (2013), os estoques existem de forma geral para compensar

a diferenca entre o que € previsto e a real demanda, ou por causa dos recursos produtivos que
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requerem um estoque de seguranga devido a incerteza, ou até mesmo por questdes estratégicas,
logisticas ou relacionadas a custo. Ainda de acordo com o autor, dessa forma os estoques sao

verdadeiros reguladores do fluxo produtivo e agregam valor ao produto final.

Segundo afirma Pinto et al. (2013), o gerenciamento do estoque vai além de apenas ter
controle sob seu volume e localizagdo, a meta do gerenciamento ¢ obter o equilibrio entre os
custos de obtencdo, de manutencgao, preparagao de pedidos e de faltas, oferecendo um servigo

otimo ao cliente.

Na maioria dos casos o custo devido a permanéncia de estoques pode ser tao relevante
quanto o custo da falta de material, devido a esse fato faz-se necessario um processo de gestdo
eficaz (LOPES; LIMA, 2008 apud DANDARO; MARTELLO, 2015). E por esses motivos,
que se devem objetivar uma boa gestdo de estoque uma vez que além do desperdicio em si, o
estoque excessivo onera custos para a empresa, de armazenagem, movimentagao, dentre outros

que afetam no lucro como um todo, e no valor agregado do produto.

Os desperdicios de estoques de materiais processados parcialmente se apresentam ainda
como um problema grave do ponto de vista da Manufatura Lean, por representar um material
que teve valor agregado, pois perpassou por etapas do processo produtivo, mas por algum
motivo ndo deu seguimento nas demais etapas e constituiu um produto finalizado. Entao tem-
se um acimulo desses materiais que ndo agregam nos lucros de imediato, mas em contrapartida

afetam diretamente nos custos diretos e no espago fisico.

Essa quantidade de desperdicios de estoque alta, ndo derivava, portanto, apenas dos
estoques de matéria-prima e insumos primarios, derivava muitas vezes de falhas de
processo/calculos de sistema, o que por consequéncia fazia com que uma das etapas produtivas
fizesse material em quantidades superiores e outras etapas em quantidades inferiores, havendo
dessa forma um desequilibrio no sistema produtivo e portando produtos apenas trabalhados de

forma parcial.

Segundo Correa e Gianesi (1993) tradicionalmente os estoques sdo utilizados para
evitar descontinuidades do processo produtivo frente aos diversos problemas que podem ser

classificados em trés grandes grupos:
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e problemas de qualidade: no momento em que ocorrem falhas de qualidade,
como materiais com defeitos, os estoques criados entre as etapas produtivas
permitem que o fluxo ndo precise ser interrompido;

e problemas de quebra de maquina: quando uma maquina quebra e necessita
de reparos, a constru¢ao de estoques evita que as etapas posteriores do
processo ndo parem nem tenham dependéncia das etapas anteriores, uma
vez que esses estoques fazem com que o fluxo continue ocorrendo de forma
ininterrupta;

e problemas de prepara¢do de maquina: geralmente se produzem grandes lotes
de itens que serdo processados devidos as percas de setup, de acerto quando
se muda de um item para o outro € o tempo inoperante da maquina, para
reduzir esses custos grandes lotes produtivos auxiliam, mesmo que esses

lotes ndo sejam consumidos rapidamente e gerem estoques posteriores;

Enxergando os estoques como um problema, o Lean encara que o nivel de estoques
deve ser reduzido progressivamente. Nesse sentido, hd uma analogia do nivel de estoques como
o nivel da agua, e o barco o fluxo produtivo, a medida que vai diminuindo esse estoque o fluxo
comega a ser interrompido pelos problemas que estavam submersos devido ao excesso de
estoque, uma vez que esses problemas sdo descobertos se torna facil a eliminagdo dos mesmos
pois eles se tornam e visiveis e identificaveis, e assim continua até que a quantidade de estoques
fique num nivel ideal, para que o processo possa fluir a0 mesmo tempo que nao esconda

nenhum problema que deve ser eliminado (Figura 5).
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Figura 5 - Visdo do Lean sobre os estoques para expor problemas

PROBLEMAS:
refugos
quebras

i:_E preparagdo de maquina

A /ﬁ ESTOGUE
; I !
\__D__//(//{ .Jl..r

Para identificar e posteriormente buscar solugdes para eliminar os desperdicios do

N
VY ™

Fonte: CORREA e GIANESI (1993)

processo produtivo, foram desenvolvidas diversas ferramentas de mapeamento, como o

Mapeamento do Fluxo de Valor ja citado anteriormente.

2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO DA QUALIDADE

As ferramentas de gestdo da qualidade sdo amplamente utilizadas pelas diversas
organizagdes devido a simplicidade e eficiéncia para a determinacao, priorizacdo e resolugao
dos problemas. A seguir, abordaremos as ferramentas utilizadas na demonstragao de resultados
que foram: Brainstorming, Ishikawa (Diagrama de Causa e Efeito), a Matriz GUT e o SW2H
(5 Why, 2 How).

2.2.1 BRAINSTORMING

De acordo com Reis et al (2016), o termo Brainstorming significa uma tempestade de
ideias e consiste na formagdo de um grupo que seja conhecedor do assunto a ser tratado e
comece a falar ideias para resolu¢do de um problema, sem restricdo ou rejeicdo das mesmas.
Uma ferramenta simples, mas muito eficiente para o comeco de qualquer projeto que vise
solucao de um problema ou melhoria continua, o quadro 1 a seguir apresenta um resumo geral

do Brainstorming, com seus requisitos e as vantagens e desvantagens da ferramenta.

Quadro 1 - Vantagens x Desvantagens x Regras do Brainstorming

VANTAGENS DESVANTAGENS REGRAS
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Colaboragao/trabalho em | Necessidade de escolha rapida da o
. o Estabelecer o objetivo central
equipe “melhor” ideia

Cada pessoa diz uma ideia por rodada e todas devem ser
Grande niimero de ideias Pressdo hierarquica registradas, nenhuma ideia pode ser rejeitada ou

criticada inicialmente

Fonte: Adaptado de SOUZA (2009)

2.2.2 ISHIKAWA (DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO)

De acordo com Magri ef al., (2019) o diagrama de Ishikawa foi criado em 1943 por
Kaoru Ishikawa para verificar a dispersdo da qualidade em produtos e processos. Segundo

Slack (2009) essa ¢ uma ferramenta bastante efetiva na busca pela causa raiz dos problemas.

O diagrama de Ishikawa ¢ também chamado de diagrama causa e efeito ou espinha de
peixe, e ¢ composto por 6 grupos de categorias, sendo elas: método, maquina, medida, meio
ambiente, mao-de-obra, material, todas essas categorias sdo ligadas a uma linha central que na
sua extremidade se localiza o problema central, como se pode ver demonstrado na Figura 6

abaixo:

Figura 6 - Diagrama de Ishikawa

[ newde | | magquina | | Medida |
3 3 i Efeito
f Problema a ser
investigade
MMeio ambiente I I Mio-de-obra ] I Material l

Processo Produto

Fonte: Adaptado de CAMPOS (2004)
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Por ser uma ferramenta colaborativa que busca a causa raiz de um problema, o mesmo
¢ amplamente utilizado em conjunto com um brainstorming, uma vez que ambos tem a
similaridade procurar caracteristicas no processo/produto que esteja criando algum problema,
contudo o brainstorming tem uma caracteristica mais geral, ou seja, sdo muitas ideias
levantadas e o ishikawa auxilia no processo de obter as mais preduciais ja divindindo-as por

pontos especificos que sdo os 6 grupos de categorias.

2.2.3 MATRIZ GUT

De acordo com Pestana et al., (2016) a matriz GUT ¢ utilizada para estratégias, solugdes
de problemas, tomadas de decisdo e desenvolvimento de projetos, GUT ¢ a sigla para resumir

as palavras de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Segundo Trucolo ef al., (2016) ¢ baseada na avalicdo dos problemas com a atribui¢ao
de notas para gravidade, urgéncia e tendéncia, guiando assim as decisdes mais complexas,
definindo as estratégias da organizagdo de curto, médio e longo prazo, através da priorizagao
levando em consideragdo as caracteristicas de gravidade, urgéncia e tendéncia. De acordo com
Marshall (apud Trucolo, 2016), atribui-se um numero de 5 a 1 para as caracteristicas (G, U e
T), sendo 5 para maior intensidade e 1 para a menor, dessa forma classificando os problemas

em ordem de prioridade. Na Figura 7 abaixo, temos um exemplo de matriz GUT:

Figura 7 - Exemplo de Matriz GUT

G u T Ranking de

Problema (Gravidade) (Urgéncia) (Tendéncia) GxUxT prioridade
Problema 1 5 3 3 45 3=
Problema 2 4 4 5 20 1"
Problema 3 3 5 5 75 2°

Fonte: Adaptado de Marshall (2008) apud Trucolo et al., (2016)

Com a Figura 7, tem-se a no¢ao de como ¢ feito a priorizacao e de como a ferramenta
nos auxilia na escolha da atuag¢@o imediata e qual dos problemas exige maior ateng¢ao, isso guia
a organizagdo na tomada das melhores decisdes e na constru¢do de um plano de projeto bem
estruturado. Podemos considerar um passo-a-passo na constru¢do de uma matriz GUT

percorrendo as seguintes etapas, como mostra a Figura 8:
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Figura 8 - Etapas de construc¢do da matriz GUT

Etapa 4:
Decisoes de
acordo com
priorizagao

Etapa 2:
Classificagdo
dos problemas

Etapa 3:
Identificar as
prioridades

Etapa 1: Identificar e
listar os problemas

Fonte: Adaptado de Trucolo ef al. (2016)

e FEtapa 1: Identificar e listar os problemas: se resume na elaboragdo de um tipo de
brainstorming onde se deve listar varios problemas, identificando-os;

e FEtapa 2: Classificacdo dos problemas: a partir do momento em que os problemas sdo
listados, inicia-se a priorizacdo de acordo com a numeragdo de 1 a 5, conforme

intensidade (Figura 9).

Figura 9 - Classificag¢@o dos problemas da matriz GUT

G = Gravidade U= Urgéncia T= Tendéncia

1= Sem Gravidade 1= Pode esperar 1= Nio ira mudar

2= Pouco Grave 2= Pouco urgente 2= Ira piorar a longo prazo

3= Grave 3= Urgente, merece atencio a 3= Ira prorar a médio prazo
curto prazo

4= Muito Grave 4= Muito urgente 4= Iri piorar a curto prazo

5= Extremamente Grave 5= Necessita de atengiio 5= Ira piorar rapidamente
imediata

Fonte: TRUCOLO et al., (2016)

e FEtapa 3: Identificar as prioridades: Apo6s a priorizagdo a terceira etapa se dd na
priorizacdo de acordo com os valores encontrados como demonstrado na Figura 7 —
Exemplo de Matriz GUT, onde os maiores valores encontrados determinam a sua
priorizagdo de problemas;

e [Etapa 4: Decisdes de acordo com priorizacdo: Apds encontrados os problemas com os
maiores valores (os que devem ser priorizados), parte da organizagdo atuar nos mesmos
de imediato e nos demais de curto, médio ou longo prazo, dependendo da classificagao,

impacto dos mesmos e alocagdo de recursos que a organizagao dispoe.

2.2.4 5SW2H

De acordo com Silva et al., (2013), “a ferramenta foi criada por profissionais da
industria automobilistica do Japdo como uma ferramenta auxiliar no desenvolvimento de

planos de a¢des e identificacdes de problemas, principalmente na fase de planejamento”. A
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metodologia se propde a responder 7 perguntas, que sao 5 W: What?, Why?, Who?, Where?,
When? (O que? Por qué? Quem? Onde? Quando?) e 2 H, How?, How Much? (Como?,
Quanto?). Essa ferramenta nos traz intuitivamente um plano de a¢do, uma vez que de forma
direta, todas as perguntas estdo interligadas e formam ao fim da ltima um planejamento
completo de agdes a serem executadas. Na Figura 10 a seguir temos modelo de estrutura a ser

preenchido pelo método SW2H:

Figura 10 - SW2H

Fonte: SEBRAE (2017)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sao descritos a classificagdo do método de pesquisa adotado neste trabalho, o
ambiente em que a pesquisa foi realizada e as ferramentas que foram utilizadas para a obtencao

dos dados que serdo demonstrados na proxima secao.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Carvalho et al., (2019), uma pesquisa corresponde a um conjunto de agdes que
deve seguir uma série de procedimentos previamente definidos através de um método baseado
na racionalidade a fim de se encontrarem resultados e repostas a um problema previamente

apresentado.

Dito isso, se faz necessario definir a que tipo a pesquisa este estudo se enquadra, e para
isso, vai se seguir a classificacdo proposta por Carvalho et al., (2019). Segundo esta
classificagdo deve-se observar uma pesquisa quanto: quanto a sua natureza, quanto aos

objetivos e conforme os procedimentos de coleta de dados.

Seguindo, portanto, os pardmetros estipulados por Carvalho ef al., (2019), a pesquisa €
classificada como quantitativa, uma vez que se baseia na coleta e analise de dados numéricos
e bem definidos; a pesquisa pode ser considerada como descritiva e explicativa, pois a mesma
busca descrever as caracteristicas de determinado problema e a influéncia de algumas varidveis,
e também tem caracteristicas explicativas devido ao fato de buscar explicar a relagdo de causa
e efeito entre desperdicios de estoque e suas causas, na busca de resolucao de tal; o Gltimo
aspecto de classificacao da pesquisa € quanto ao tipo de coleta de dados, e nesse caso, o presente
estudo se utilizou de trés tipos de coleta de dados: estudo de caso, participante, ¢ pesquisa-
acdo, o primeiro pois foca-se num problema especifico e tem por interesse estudar esse
problema e suas causas em um caso especifico de maneira profunda (empresa do segmento de
pléstico), ja € participante e pesquisa acao, pois o pesquisador também faz parte da organizacao
onde a pesquisa foi realizada, de modo que o pesquisador empreendeu agdes da pesquisa, mas
também foi elemento participante ativo como sujeito da empresa. A Figura 11 apresenta as
classificagdes da pesquisa conforme a classificagdo de Carvalho et al., (2019), e a tipologia

adotada por esta pesquisa esta destacada com a cor laranja nesta figura.
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Figura 11 - Tipos e subclassificagdes desta pesquisa

Qualitativa
Quanto a natureza
Quantitativa

Descritiva

Quanto aos

objetivos Explicativa

Exploratéria

<

Bibliografica

Experimental

de levantamento
Quant(()j ;dcocgleta de de estudo de corte
de estudo de caso

Participante
Pesquisa-a¢do

Fonte: Adaptado de Carvalho et al., (2019)

Tipos de Pesquisa
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3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

O estudo foi realizado numa empresa do setor industrial de embalagens plasticas
localizada na cidade de Jodo Pessoa-PB. A empresa tem 13 anos de mercado e o grupo tem
uma marca consolidada e respeitada no mercado, com um portfélio variado de produtos, o que
se deve a ampla variedade de processos € maquinario presentes na unidade.

Apesar disso, nos ultimos anos, a empresa vem sofrendo para controlar seus custos e
obter um lucro satisfatorio, e em vista disso, foi solicitado ao gerente da planta, a adog¢ao de
acoes para a reducao de custos. Nesse sentido, foi empreendido um plano para a redugdo do
estoque de desperdicio de processo, visto que este era um importante fator de aumento dos
custos da empresa, que além de ocupar espaco fisico, também representa um valor agregado
que ndo esta sendo convertido para a empresa.

Este estoque de desperdicios de processo fica armazenado dentro do proprio galpdo
fabril em duas secdes (B e C) e cada uma dessas se¢des contém 16 espagos de armazenagem
que podem comportar dois pallets com bobinas empilhadas. Inicialmente ndo existe nenhum
processo de subdivisdo por etapa, tipo de material, os mesmos sdo alocados pelos proprios
colaboradores conforme disponibilidade de espaco nessas duas se¢des e movimentados pelo
setor de movimentagdo de estoques. Ao se fazer as primeiras estimativas, chegou-se a um
numero de aproximadamente 15,5 toneladas de estoques em processo, o que representava cerca
de 5% da produ¢ao mensal do volume produzido. A partir desses primeiros resultados, deu-se
inicio a um estudo cujo objetivo era buscar formas de diminui¢do e eliminacao deste estoque

através da metodologia Lean pela empresa com o auxilio do grupo de trabalho.

3.3 METODO DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados ¢ uma parte fundamental da pesquisa, uma vez que através dessa sera
coletado todo o conteudo necessario para cumprir o que foi previamente acordado nos objetivos
da pesquisa. De acordo com Marconi e Lakatos (2003), a coleta de dados ¢ a etapa da pesquisa
em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de
se efetuar a coleta dos dados previstos.

Desta forma, para cada um dos objetivos especificos, € possivel que haja a defini¢do de
uma estratégia ou técnica para a realizacdo da coleta de dados. A fim de melhor apresentar
como se deu a coleta de dados apresenta-se no Quadro 2, a seguir, um esquema onde sao

vinculados os objetivos especificos as estratégias de coleta de dados.
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Quadro 2 - Procedimentos metodoldgicos para coleta de dados da pesquisa

OBJETIVOS ESPECIFICOS

VARIAVEIS DE
PESQUISA

METQDO PARA COLETA E
ANALISE DOS DADOS

Realizar um levantamento para quantificar os
desperdicios de estoque do processo produtivo da
empresa;

Volume de desperdicios de
estoque de processo;

Primeira Etapa do Projeto:

Coleta documental através de relatorios
no sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) da empresa;

Identificar os setores
responsaveis pela geragdo
desse estoque;

Observagdo participante in loco

Realizar uma analise para identificar as causas para
a geragdo dos desperdicios de estoques do processo
produtivo da empresa;

Causas do processo que
levam a formagao dos
desperdicios de estoques

Entrevistas informais por meio de
reunides com o grupo de trabalho da
empresa utilizando as ferramentas
Brainstorming e Ishikawa

Apontar solucdes para as causas principais que
levam a gerag@o dos desperdicios de estoques do
processo produtivo da empresa

Estratégias e acdes para
gerir os desperdicios de
estoques

Segunda Etapa do Projeto:

Entrevistas informais por meio de
reunides com o grupo de trabalho da
empresa para elaboragdo de uma matriz
GUT para priorizagdo e sequenciamento
das causas levantadas na andlise inicial

Elaborar um plano de agdo para sistematizar a
gestdo dos desperdicios de estoque da empresa
estudada.

Defini¢do de um plano de
acdo completo
considerando as principais
causas e as principais
solugdes apontadas;

Entrevistas informais por meio de
reunides com o grupo de trabalho da
empresa para elaboragdo do plano de
acgdo através do SW2H

Entrevistas informais por meio de
reunides com o grupo de trabalho da
empresa para acompanhamento dos
resultados e atualizagdo das metas

Fonte: Elaboragdo Propria (2021)

Na primeira etapa do projeto, buscamos quantificar o desperdicio de estoque atraves

dos relatorios presentes no sistema ERP da empresa. O ERP (Enterprise Resource Planning),
ou Sistema Integrado de Gestao Empresarial, ¢ um sistema que tem como objetivo integrar
informacdes dos varios departamentos em uma fonte de dados tnicas. Segundo Barroso da
Costa et al. (2020), o sistema ERP funciona como uma uma memoria organizacional
sistematizada, uma vez que teoricamente, todos os dados, transacdes, atividades e processos da
instituicao estdo guardados em um unico banco de dados, facilitando extra¢cdo e analises.

Na segunda etapa do projeto, onde o problema a ser trabalhado j& havia sido
devidamente identificado, como explicitamos no Quadro 2 acima houve a necessidade de
formacdo de uma equipe de trabalho para a continuidade do processo de coleta e andlise de
dados. Esta equipe de trabalho era formada por membros capacitados e diretamente envolvidos
com a natureza do tema de pesquisa, para que pudessem, de fato, contribuir com o problema

de pesquisa, sua analise e futuramente possiveis resolugdes.
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Esta equipe era composta pelo especialista da area de embalagem, curso técnico de
embalagens plasticas em Sao Paulo ¢ 10 anos de empresa e mais de 20 no mercado de
embalagens; lider do PCP (Planejamento e Controle da Produg¢do), graduado em contabilidade
e 12 anos de empresa; assistente de produto, graduada em engenharia de materias e mais 4 anos
de empresa; lider do setor de extrusdo, 15 anos de grupo onde 12 foram em outra planta do
grupo e 3 na empresa estudada; lider do setor de impressao, 11 anos de empresa; lider do setor
de laminagdo, 10 anos de empresa, colaborador do setor de extrusdo, 11 anos de empresa, além
da autora desta pesquisa, que também era estagiaria da empresa. A dindmica dos encontros
desta equipe de trabalho ocorria por meio de reunides diarias curtas, que tinham o foco na
apresentacdo do problema e posterior avango com as analises desenvolvidas. Com os avangos
da pesquisa e das acdes, os encontros passaram a ocorrer semanalmente para atualizacdo do

plano de acdo e das agdes vinculadas.

3.4 ETAPAS DA PESQUISA

Com o intuito de facilitar o entendimento a construcao dos resultados ¢ como se deu a
sistematizacdo da pesquisa em etapas, foi construido o fluxograma a seguir, onde sdo

apresentadas a etapas e o sequenciamento das ferramentas utilizadas ao longo da pesquisa.
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Figura 12 - Etapas da Pesquisa

* Identificagdo do volume do estoque de desperdicio atraves de relatérios do sistema
ERP da empresa

~\
* Identificag@o dos principais setores responsaveis pela produgdo desse volume,
através de relatorios e observagdo participante em loco
y,
N

* Reunides com utilizagao das ferramentas Brainstorming e Ishikawa (a primeira para
que todos pudessem compartilhar possiveis causas para o problema de desperdicio e
o aumento desse estoque e a segunda para segmentar melhor essas causas)

y,
\
 Ja com as possiveis causas levantadas realizou-se a contru¢ao de uma matriz GUT
para conseguir priorizar as agdes
Etapa 4
y,
\

* Ap6s a construcdo da matriz GUT foi feita a constru¢cdo do SW2H, que serviu como
plano de agdo e acompanhamento das agdes e possiveis melhorias.

y,
\
* Acompanhamento das acdes estabelecidas como prioritarias seguindo o plano de
acao construido e verificando a eficacia através das metas estabelecidas.
Etapa 6 )

<<€

Fonte: Elaboragdo propria (2021)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Esse capitulo se propde a analisar as ferramentas utilizadas durante o desenvolvimento
da pesquisa e suas respectivas agdes e impactos para o resultado ao fim do quarto més, estas

sdo analises das agdes que ocorreram no periodo de novembro de 2019 a fevereiro de 2020.
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4.1 REALIZAR UM LEVANTAMENTO PARA QUANTIFICAR OS DESPERDICIOS
DE ESTOQUE

Devido ao acimulo dos desperdicios de estoques, iniciou-se a constru¢do do projeto
que visava a destinacdo do estoque ja armazenado e um plano de agcdo completo para evitar que
o acumulo voltasse a ocorrer.

Desta forma, inicialmente foi realizado um levantamento do estoque presente, onde o
sistema dispunha de telas e relatorios especificos que apresentava dados como: a se¢ao € a area
onde o material se encontrava no fisico, qual OP tinha gerado aquele material, em qual etapa
do processo o material havia gerado e o seu peso, dentre outras informacdes detalhadas na

sequéncia. A Figura 13 apresenta os detalhamentos destes desperdicios.

Figura 13 - Relatorio de desperdicio de estoque da empresa
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Fonte: Elaboragdo Propria (2021)
Na Figura 13 tem os desperdicios de estoque em processo e para melhor compreensao

segue-se com a explica¢ao das informacdes apresentadas:

e Area/Secdo: Temos duas areas de armazenamento de material de desperdicio (A e B)
e cada uma dessas areas sdo compostas de se¢des que vao da 1 até a 16;

e OP inicial de producio: Essa era uma importante informacao presente no relatorio
uma vez que permitia a rastreabilidade do material e por consequéncia a investigagao

do que aconteceu fora do programado que levou ao desperdicio;
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e Etapa do processo: Essa coluna nos indica o setor raiz daquele desperdicio, facilitando
por sua vez a correlacdo de demais desperdicios e identificando motivos em comum
que os causaram, ja tragando possiveis causas;

e Sequencial de producio: Essa coluna também nos traz informagdes para a questdo da
rastreabilidade, uma vez que nos mostra qual bobina especifica ndo foi utilizada e se
integrou ao estoque ja formado;

e Peso: O peso nos traz a questdo da quantificagdo e numeros do que sobra diariamente
e do total que representa o estoque;

e Reservado: esse campo tem as informagdes de quantos volumes ja tem uma OP futura
de destino, ou seja, nos traz o numero de qual a quantidade desse estoque que ja foi

reintegrada ao processo, para ser utilizado posteriormente em uma outra OP.

O mesmo relatério mostrado na Figura 13, nos oferece ao fim os dados quantitativos da
quantidade total do estoque de desperdicio e nos traz informagdes de qual etapa teve a maior
quantidade de desperdicio gerada uma vez que além do peso o mesmo ainda conta com a coluna
de etapa, o que nos possibilita filtrar por etapa/setor produtivo para verificar e analisar esses
dados. Abaixo apresenta-se na Figura 14 do relatério identificando a quantidade de peso total
do estoque de desperdicio no dia 25 de novembro de 2019. De acordo com esse relatorio, tem-
se a confirmacao que o estoque de desperdicio se encontrava com um volume total de mais de

15,5 toneladas no inicio do projeto.

Figura 14 - Total do desperdicio de estoque de processo da empresa
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Fonte: Elaboragdo Propria (2021)

De posse desse relatdrio foi possivel ir em loco fazer o confrontamento e verificacao das

informagdes do relatorio com o que era visto no fisico, possibilitando uma maior acuracidade

e confiabilidade nos dados a serem estudados posteriormente.

4.2. REALIZAR UMA ANALISE PARA IDENTIFICAR AS CAUSAS PARA A
GERACAO DOS DESPERDICIOS DE ESTOQUES DO PROCESSO PRODUTIVO

Apo6s a formagdo da equipe do trabalho, agregando as areas fundamentais e mais

vinculadas ao problema, decidiu-se por encontros diarios para primeiro apresentar o problema,

desenvolver a¢des e realizar o acompanhamento das mesmas. De inicio o que foi realizado nas

primeiras reunides foi um brainstorming com o intuito de trazer as opinides sobre as possiveis

causas que levavam a formagdo do desperdicio de estoque. Os principais resultados do

Brainstorming sao apresentados na Figura 15.

Figura 15 - Resultados do Brainstorming realizado pela equipe de trabalho
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Brainstorming

Quem Mencionou Ideias

Demora no apontamento de sobras

Calculo errado Metragem x KG

Ficha técnica g/m*

A ndo transferéncia de sobra pelo PPCP para ops futuras

Mudanga de estrutura (PPCP e Eng. do Produto)para matéria-prima ja produzida
IT de regra de sobra de bobina

Falta de confianga nos dados da OP

Calibragdo nos contadores de metros nas maquinas

Lider do PCP

Cadastro de estrutura

Captura de peso manual (Extrus3o)

Colaborador da extrusdo  |Largura maior ou menor ndo calculada na op

MNao trocar na hora da refeicdo dos operadores (extrusora)
Fazer pedido por metragem

Lider da extrusdo Forma de tratar (tratamento errado centralizado/integral)

Lider da Laminacdo Produgdo com quantidade maior na impressora e extrusora

Paradigma kg x metragem

Cadastro de tinta

Descarte inicio de bobinas extrusadas gerando sobra de impresso
Testes impresso x extrusado

Muitas marcas de defeitos nas hohinas

Diferenga entre o peso impresso e o extrusado

Especialista em embalagens

Todos Falta de qualidade gerando descarte em 1 dos processos na laminagdo

Fonte: Elaboragao propria (2021)

A Figura 15 mostra as ideias que surgiram na reunido sobre a possivel causa raiz do

problema do desperdicio de estoque do processo produtivo da empresa. Para uma melhor

compreensao dessas causas apontadas, segue-se com uma explicacdo de cada uma dessas ideias

para demonstrar o impacto que cada uma tem no problema central do estudo.

Demora no apontamento de sobras: muitas vezes havia uma demora de até 1 dia para
que o colaborador realizasse o apontamento da sobra de processo, isso impedia que o
PCP tivesse acdes imediatas e fazia com que o volume do estoque aumentasse;
Calculo errado Metragem x KG: em produtos especificos e em grandes quantidades
percebeu-se um padriao de sobras nos mesmos, foi entdo que na reunido levantou-se o
questionamento de que o sistema utilizado (se trata de um sistema proprio) pela empresa
para geracao das Ordens de Produgdo (OP) estivesse efetuando algum calculo errado
que fizesse com que houvesse uma diferenca grande entre metragem e quilo;

A nio transferéncia de sobra pelo PPCP para OPs futuras: por diversos motivos
nao havia essa rotina estabelecida no PCP, portanto gerava o acumulo de sobras sem
destinagdo para possiveis futuras OPs.

Mudanca de estrutura (PPCP e Eng. do Produto) para matéria-prima ja

produzida: diversas vezes ocorre a mudanca de estrutura solicitada pelo cliente, essa
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mudanca faz com que normalmente tenham de ser modificados parametros que
impedem a realocagdo de uma possivel sobra para novas OPs;

IT (Instrucio de Trabalho) de regra de sobra de bobina: O PCP tem em suas ITs,
uma propria para tratar sobre essas sobras de processo, a mesma em seu texto especifica
que para o setor da laminacdo (o principal setor que aponta sobras por ser o setor que
faz a laminacdo de 1 ou mais materiais), que bobinas com peso menores que 30Kg
devem ser automaticamente descartadas e bobinas de testes, independente do peso,
também devem ser descartadas, sem a necessidade de alocar no estoque;

Falta de confianca nos dados da OP: Foi verificado através do sistema que em
algumas etapas ¢ produzido mais ou menos do que o especificado para cada etapa, isso
acaba culminando na geragao desses desperdicios de processo;

Calibracao nos contadores de metros nas maquinas: muitas maquinas nao tinham
suas manutengdes de contadores de metros, uma vez que a orientagdo era seguir o
quantidade em Kg previsto para a produgdo, s6 que percebeu-se que em alguns setores
para alcancar a precisdo necessaria seria melhor seguir pela metragem pedida, embora
que houvesse uma diferenga entre o Kg previsto e o real;

Cadastro de estrutura: houve alguns problemas com o cadastro que causaram
desperdicio em alguma etapa, por isso o assunto foi trazido para reunido, uma vez que
o representante da engenharia de produto estava presente;

Captura de peso manual (Extrusdo): no momento em que a reunido de apresentagao
foi realizada as maquinas do setor de extrusdo (sdo trés no total) ndo contavam com o
mecanismo de contador de metros disponivel para uso, eles estavam presentes nas
maquinas, contudo ndo funcionavam, impossibilitando os colaboradores terem
confianca o suficiente para seguirem a metragem e ndo a quantidade em Kg;

Largura maior ou menor niio calculada na OP: Algumas vezes o PCP utiliza
materiais de aproveitamento de largura, ou seja, sdo os mesmos filmes requisitados pelo
cliente, mas numa largura maior, que ¢ refilada para a largura especificada do cliente
na etapa de refile. O problema que pode surgir ao utilizar esses tipos de aproveitamento
¢ uma etapa produzir menos do que deveria e sobrar material;

Nao trocar na hora da refeicio dos operadores (extrusora): no horario da refeigao,
ocorria muitas vezes de um grupo sair e os que ficavam ndo esperavam a OP concluir
ou O grupo que saiu antes retornar, isso poderia gerar uma produc¢do maior do que

deveria ser feita;



40

Fazer pedido por metragem: percebeu-se que muitas vezes se 0os colaboradores
seguissem o pedido pela metragem ao invés do Kg, evitaria ou diminuiria
consideravelmente essas sobras de processo;

Forma de tratar (tratamento errado centralizado/integral): sugestao foi levantada
apenas para o setor de extrusao, onde a definicao do tratamento ocorre pelo setor de
engenharia de produto, e ja houve casos de cadastros errados e retrabalho, ou até mesmo
descarte de produtos pelo tratamento inadequado;

Producdao com quantidade maior na impressora e extrusora: ocorre em varios
produtos, mas principalmente em produtos de grandes volumes, onde um desses setores
ou ambos produzem uma quantidade maior do que a especificada na OP;

Paradigma kg x metragem: na fibrica como um todo, h4d uma forte inclinacdo para
seguir por quilo as OPs uma vez que sempre ocorreu dessa forma, contudo esse pode
ser um dos possiveis motivos para que ocorra tantas diferencas e por consequéncia um
volume tao grande de desperdicios entre os setores;

Cadastro de tinta: discordancia nas quantidades que o sistema calcula de cadastro de
tinta em cada uma das OPs também pode comprometer o total produzido;

Descarte inicio de bobinas extrusadas gerando sobra de impresso: para acerto ou
algum outro problema na laminacao ¢ utilizado PE extrusado, e dependo do acerto e da
quantidade utilizada esse procedimento pode gerar desperdicio de bobinas impressas,
uma vez que o material extrusado se torna insuficiente para concluir o pedido;

Testes impresso x extrusado: como testes sdo em quantidades pequenas e sdo
solicitadas por clientes, para testar uma estrutura ou arte, dificilmente vai ter um pedido
que conseguimos reutilizar essas sobras, entdo devem ser prontamente descartadas
qualquer desperdicio de material que houver.

Muitas marcas de defeitos nas bobinas: problemas de qualidade nos materiais
extrusados, eram um problema significativo, uma vez que a bobina fosse identificada
como perdida, sem conseguir recuperar retrabalhando, automaticamente sobraria
bobina impressa, representando um desperdicio de processo;

Diferenca entre o peso impresso e o extrusado: como ja mencionado em uma das
sugestoes de possiveis problemas acima, como o processo € linear, se uma das etapas
produzir menos ou mais causara um impacto na etapa seguinte, o impacto dessa

diferenca de peso € a sobra entre processos;
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e Falta de qualidade gerando descarte em 1 dos processos na laminacio: como ja
mencionado também, a falta de qualidade era um problema frequente que tinha uma
alta contribuicao dos desperdicios presentes no estoque.

Durante o levantamento dessas causas, a equipe de trabalho discutiu todas essas causas a
fim de compreender em sua totalidade todas as possiveis causas que levam a formagdo deste
estoque em andlise, todos esses dados foram utilizados para dar sequéncia ao projeto,
compondo por sua vez a matriz GUT e posteriormente o plano de acdo e acompanhamento.
Além disso, dado sequéncia, para também melhor compreender as principais causas seguiu-se

para a aplicagdo do método de Ishikawa, como apresentado a seguir.

4.3 APONTAR SOLUCOES PARA AS CAUSAS PRINCIPAIS QUE LEVAM A
GERACAO DAS SOBRAS DE ESTOQUES DO PROCESSO PRODUTIVO

Ap6s a realizagdo da reunido que originou o Brainstorming passou-se para a aplicacao
do método de Ishikawa para auxiliar a separar essas causas por caracteristicas principais e para

melhorar o entendimento das mesmas, por isso segue a Figura 16 abaixo com o diagrama:

Figura 16 - Diagrama de Ishikawa

PCP sem transferir Programacdo por kge ndo \
ge \ \

sobras/acompanhar \ metragem
Producioacimado Diferencas entre o impresso \\
programado \ e extrusado N\
Paradigma de kg para \ N&o abertura de RNC (Registro \ \-\
metros lineares de Ndo Conformidade) \
\ \
\ \ \
Mudanca de estrutura Manutencao para / Captura de peso manual na
PCP/Eng. de produto / calibracdo do conta metros / extrusio //
Excesso de problemasde / /
gualidade / Erros de pesagem / Variacdo de gramatura /
Produtos ndo conformes da ./ Falhas no equipamentode /
extrusdo e impressao Manutencdo de balancas extrusdo

i ———

Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Ap6s discutidas varias causas, foi utilizado o diagrama de Ishikawa (Figura 16) para
elencé-las por caracteristicas e descrever apenas as que foram consideradas as mais relevantes
e que tinham grandes e diretos impactos sob o problema estudado.

No que diz respeito a Mao-de-obra, foram possiveis elencar 3 principais causas que sao:
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PCP sem transferir sobras/acompanhamento: essa causa era uma das
principais que auxiliava na formacao e acimulo desse estoque, uma vez que
sem o ciclo de destinagdo de material constante até que tivessem causas para
eliminar no setor de formagao do desperdicio, esse estoque s6 aumentava;
Producdo acima do programado: Identificou-se outro fator em comum em
todas as OPs em que houve desperdicio de material que ¢ a falta de
confiabilidade por parte da operagao no que vem programado na propria OP, ou
também a impossibilidade, devido a questdes de maquina, que se pare a
producdo no momento exato em que se atingiu o total programado;
Paradigma de Kg para metro linear: Ha determinadas estruturas que foram
identificadas uma discrepancia entre a quantidade de quilo e de metros (uma
vez que materiais mais espessos tendem a alcangar a quantidade de quilo mais
rapido, fazendo com que normalmente o outro material esteja em excesso, iSso
contudo ndo existiria se a produgdo ocorresse por metro linear, uma vez que a
espessura e os tipos de material ndo afetariam a quantidade de metragem a ser
produzido, fazendo com que houvesse um equilibrio entre os setores e suas

quantidades produtivas.

No que diz respeito as questdes de Método, tem-se as seguintes principais causas:

Programacao por Kg vs metragem: basicamente ¢ a questdo de que sempre
se produziu dessa forma, entdo teria que ser uma mudanga gradativa com
acompanhamentos para que a propria operagao se sinta segura de seguir por um
caminho ou pelo outro;

Diferencas material impresso vs extrusado: essa foi uma das causas mais
comuns e observadas nos materiais que houveram desperdicio nas ultimas
etapas do processo, isso decorre de varios motivos, ja discutidos, como seguir a
producdo em quilos e o material impresso alcanca o “peso” programado de
forma mais rapida que o material extrusado, muitas vezes por causa da espessura
do material, fazendo com que seja pouco material impresso produzido e muito
material extrusado para aquela mesma quantidade de quilos;

Nao abertura de RNC (Registro de Nao-Conformidade): qualquer problema
que ocorra no setor filtro que ¢ a laminacdo, o lider tem por obrigagdo a abertura
de uma RNC para que o problema seja investigado e discutido por todos os

lideres dos setores, isso vale inclusive para desperdicios de estoque, a nao
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abertura dessa RNC, causa o desconhecimento e por sua vez faz com que o
problema nao tenha o destaque que se deve, contribuindo para que o mesmo

continue ocorrendo;

No que diz respeito as questdes de Material, tem-se as seguintes principais causas:

Mudanc¢a de estrutura PCP/Eng. De Produto: normalmente produtos que
tem sua estrutura alterada, tendem a ter desperdicios na primeira produgdo e nas
producdes subsequentes se o sistema e a operacdo ndo se adaptar a essa
mudanca;

Excesso de problemas de qualidade: Se ¢ identificado muitos problemas de
qualidade em um setor e as bobinas segregadas sdo descartadas por esses
problemas e se o setor seguinte ja tiver produzido automaticamente cria-se um
desperdicio, uma vez que o setor com problemas nao ird acompanhar a produgao
do outro setor desequilibrando dessa forma a produgao;

Produtos niao conformes da extrusao e impressao: bobinas que acabam sendo
segregadas por algum tipo de problema seja de qualidade ou processo, acabam
comprometendo o seguimento do fluxo produtivo e por sua vez contribuindo

para a geracao de desperdicio de estoques;

No que diz respeito as questdes de Medigdo, temos as seguintes principais causas:

Manuten¢do para calibracio dos conta metros: As extrusoras tinham o
acessorio integrado de conta metros, que facilitava a assertividade do produzido
vs o real, porém o mesmo ndo funcionava, fazendo com que a operacdo
basicamente iniciasse € posteriormente encerasse a producdo pelo seu
conhecimento tacito e seguindo apenas a quantidade programada (em kg);
Erros de pesagem: Principalmente na etapa de extrusao ocorrem bastante erros
de pesagem, o que dificultava a confiabilidade do que tinha sido apontado no
sistema pela operagdo comparado ao que realmente se encontrava no fisico,
esses erros de pesagem geravam muitas vezes desperdicio de estoque;
Manutencao de balancas: Além dos proprios erros identificados da operacao,
as balangas, principalmente do setor de extrusdo, necessitavam de manutengoes
rotineiras que nao aconteciam, o que gerava mais uma vez desperdicios de

estoques, uma vez que a maioria das pesagens ndo representavam o real;

No que diz respeito as questdes de Maquina, tem-se as seguintes principais causas:
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e Captura de peso manual na extrusio: O problema do nao funcionamento dos
conta metros da maquina, fazia com que a operagao tivesse que seguir pesando
0s materiais sempre, € sem a comparacao com a metragem solicitada, apenas
com a pesagem em quilos, os problemas com quantidades produzidas a mais
eram frequentes e nos processos posteriores sempre geravam desperdicios de
estoque;

e Variacao de gramatura: como o processo da mistura (mistura ¢ o processo de
separar as quantidades especificas de resinas de polietileno, sdo varios tipos de
resina que sdo utilizadas de acordo com a estrutura do material, presentes em
cada formula de material definida pela engenharia de produto), para que
posteriormente ocorra a extrusao;

e Falhas no equipamento de extrusao: Apesar de ter uma rotina de manutengao
bem definida, com calendérios para manutengdes semanais ¢ preventivas, por
serem maquinas com um certo tempo de uso as mesmas podem apresentar falhas

e essas falhas geram desperdicios;

Compreendido todo o contexto de causas que podem gerar esse desperdicio de estoque
gerado pelo processo produtivo da empresa, pela realizagdo do Brainstorming e pela aplicacao
do método de Ishikawa, a equipe de trabalho segui para a elaboragdo da matriz GUT para
conseguir priorizagao melhores, cujo objetivo seja buscar solugdes para tratar as principais

causas identificadas. Isso € demonstrado a seguir.

4.3.1 MATRIZ GUT

Para complementar os estudos de acdes, responsaveis e suas criticidades, o grupo em
questdo também resolveu realizar andlises baseadas na matriz GUT (Gravidade, Urgéncia,
Tendéncia). Os problemas principais foram elencados e através de discussao aberta com todos
os membros da equipe foram definidos os responsaveis e os indicadores de gravidade, urgéncia

e tendéncia, além das possiveis datas em que seriam realizadas as agoes.

Figura 17 - Matriz GUT

Problemas Gravidade | Urgéncia Tendéncia‘ GxUxT ‘ Classificagdo Datas Responsavel
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sobras/acompanhame 50 2° Imediato Equipe PCP
nto (PCP)
Teste producado por Especialista em
procugao p 50 2° dez/19 embalagens/Eng.
metros lineares.
de produto
Implantagéo da .
produgdo por metros 40 3° jan/20 Especialista em
. embalagens
lineares
Ide?(t)lbfil:;f:so d(ios Engenharia de
P 24 4° Imediato produto e lideres
qualidade dentro do
~ dos setores
setor de geragdo
Abertura de RNC por ,
desperdicio na 50 2° Imediato quer d~a
. laminagdo
laminadora
Manutencao
Captura de peso o . ~
18 5 prevista para Manutengao
manual na extrusora
1 semana
. CahPragao N Manuten¢ao
instalagdo de conta- o : 5
18 5 prevista para Manutengao
metros nos setores
o~ - 1 semana
extrusio e impressio.
Alteragdes de .
estrutura/arte do 9 6° Imediato Engenharia de
produto
produto
Produgdo acima do 20 1o Imediato Lideres dos
programado setores
Variacio da Lider de extrusdo
¢ 24 4° Imediato e Eng. de
gramatura
produto

Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Uma vez que as principais causas ja tivessem sido levantadas através do brainstorming

e filtradas através do Ishikawa, foi decidido pelo grupo utilizar da matriz GUT para sequenciar

essas causas em ordem de priorizagdo para iniciar de imediato nas causas mais danosas de

acordo com a classificagao que foi feita de 1° a 6° (sendo das causas mais impactantes para as

menos impactantes), como demonstrado na Figura 8.

Na Figural7, podemos perceber que a maioria das causas, mesmo as que foram

descritas como ndo tdo impactantes tinham possibilidades de serem iniciadas de imediato,

portanto, foi o que foi realizado. Sobre as agdes que foram classificadas com ordem de

priorizacao 2° e 3° sendo respectivamente as acoes de teste e implantagao de produgdo por

metro linear, apesar da priorizacdo alta, no momento presente das reunides (Novembro/2019)

foi visto a impossibilidade de ocorrer de imediato os testes, uma vez que os pedidos em carteira

escolhidos estrategicamente (analisando quantidade a produzir, estrutura, roteiro entre outras
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caracteristicas), estava previsto para ser produzido apenas em dezembro/2019 e a implantagao

dependeria dos testes durante essa producao para saber se seria bem sucedido.

4.4 ELABORAR UM PLANO DE ACAO PARA SISTEMATIZAR A GESTAO DOS

DESPERDICIOS DE ESTOQUE

Depois da reunido inicial onde os problemas, e as possiveis causas raiz foram

levantadas, o grupo de trabalho dando sequéncia ao método previsto, seguiu para a elaboragao

de um plano de a¢do, seguindo o modelo SW2H (5 Why, 2 How) para melhor aproveitamento

e acompanhamento de agdes, determinando os problemas, responsaveis, agdes a serem tomadas

e status, que € o que segue na Quadro 3.

Quadro 3 — Plano de acao idealizado seguindo o método SH2H

O QUE? POR QUE? QUANDO? QUEM? ONDE? COMO?
Transferéncia de sobras Para diminuir o Inicio Lider do PCP | Sistema | Avaliar apontamento
para futuras Ordens de estoque de itens de imediato de sobra e transferir
producao (OP) sobras e por (diariamente) para (OP) seguinte

consequéncia ou colocando

controlar o volume. informagdo em

futura proposta.

Teste producéo por metros | Mudando a forma de Dez/2019 Especialista Op teste Acompanhando
lineares. trabalho atual (kg) e em na ext/imp/lam

garantir um maior embalagem/ | produgdo

sincronismo nas pesquisador

quantidades
Implantagdo da producdo Mudando a forma de Jan/2020 Lider do PCP/ | produgdo | Treinando equipe de
por metros lineares trabalho atual (kg) e apos os Especialista (fabrica) produgio.

garantir um maior testes serem em

cincronismo nas realizados e embalagem

quantidades avaliados
Percepcao e reposicao de Para nao haver imediato Operadores/ | producdo | Identificando falhas
quantidades com problema | distor¢do de Lideres (fabrica) | de qualidade durante
de qualidade no proprio quantidade entre os 0 processo e
processo. processos repondo.
Nao abertura de RNC de Com a maior Inicio Lider da Processo | Abrindo RNC para o
servigo por sobra na abertura de RNC na imediato laminagao/ Lam setor que gerou a
laminadora laminag@o por sobra, Lideres sobra

poderemos voltar de
maneira mais efetiva
na cadeia e encontrar
as perdas ou aspectos
que estdao
prejudicando a
produgdo no volume
correto
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Captura de peso manual na | A pesagem ¢ um dos Imediato Manutencdo Extrusdo Abrir OS
extrusora aspectos mais manuten¢do-OS n°
importantes para 00848976,
garantir a 00848977 e
acuracidade do 00848978
volume produzido,
uma vez que essa
parte do processo
esta sujeita a mais
uma variavel, isso
pode tornar a sobra
maior
Calibragdo e instalagdo de Necessario para imediato Manutencao extrusdo Abrir OS
conta-metros nos setores producdo em metros /impressd | manutengdo-OS n°
extrusao e impressao. lineares 0 00848976,
00848977 e
00848978
Alteragdes de estrutura/arte | Normalmente Sempre que Engenharia Estoque Checando estoque
do produto quando ocorre uma houver de Produto sobras de sobras quando
mudanga na alteracao /PCP houver alteracao de
estrutura, os produtos estrutura e
de estoque em sobras descartando ou
se tornam reclassificando para
inutilizaveis, por isso outro produto.
€ necessario analisar
o descarte destes
Variagdo da gramatura A variagdo da imediato Especialista cadastro | Corrigindo cadastro
gramatura, no em x real para valores reais
sistema de medida embalagem/

adotado pelos
operadores da fabrica
gera conflitos em
volume, resultando
em sobras

Pesquisador /
Engenharia de
produto

Fonte: Elaboracdo propria (2021)

O PCP tem um papel fundamental em todas as agdes estipuladas tanto na matriz GUT

quanto no SW2H, uma vez que a andlise de condi¢do de uso desse estoque parte deste. Sao

varias as caracteristicas que devem ser consideradas para que essa diminuicdo de estoque

ocorra efetivamente. Podemos citar as principais como sendo:

e Por etapa: A analise se modifica dependendo de qual etapa ¢ o desperdicio.

Se o0 material é impresso: O PCP deve analisar o item, e localizar OPs que

sejam do mesmo produto. Além disso, deve-se atentar para alguma alteracao

de arte, se o item for alterado, o impresso s6 pode ser utilizado se houver um

prévio alinhamento com o cliente (normalmente nessas situacdes essa sobra €

descartada);

Se o material é extrusado: O PCP deve se atentar para alguns pardmetros que

sdo importantes no setor de extrusdo, isso independe por sua vez do produto, se
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a sobra partilhar dos mesmos parametros pode ser realocada nesse pedido, e,
portanto, o total extrusado serd menor, reintegrando esse desperdicio
novamente no processo. Os parametros a se analisar sdo: espessura, largura de
embobinamento, e férmula, ¢ essencial que a sobra a ser reintegrada possua
esses parametros iguais (ou dentro do limite de tolerancia desse produto) na
nova OP.

e Se o material é laminado: basicamente segue as mesmas condi¢des que o
material impresso, tem que ser o mesmo produto, ou de estrutura igual
(utilizando os mesmos tipos de filmes, com mesma largura).

e Vencimento: antes de utilizar qualquer sobra que esteja a mais 1 ano no estoque o PCP
deve gerar uma solicitagdo de analise para que o CQ (Controle de Qualidade), analise
as caracteristicas estruturais do filme e libere o uso do mesmo;

¢ Quantidades irrelevantes/itens sazonais: outra analise que deve ser feita pelo PCP ¢
sobre manter em estoque, sobras de itens sazonais ou de pouca produgao, normalmente
¢ feito analises no estoque e essas sobras sdo descartadas pela pouca oportunidade de
uso. Sobras com quantidades acima de 30kg, que sdo as que podem ser apontadas, mas
deve-se analisar também se estd sendo vidvel manter aquele desperdicio no estoque se

o item tem pouca rotatividade.

Apo6s todas as acdes efetivamente serem realizadas conseguimos uma evolucao sem
precedentes em apenas quatro meses. Houve uma notavel diminuicdo do estoque total de
desperdicios, ou seja, o processo como um todo evoluiu e conseguiu encontrar de fato a causa
raiz do problema de desperdicios, uma vez que houve modifica¢des na forma de produzir o
material. A Figura 18 mostra a evolucao desses meses.

De acordo com a Figura 18, no més de novembro de 2019, o estoque de desperdicio
contava com um pouco mais de 15,5 toneladas de material e isso representava 5,49% de todo
o material produzido nesse més. De novembro para dezembro onde algumas acdes ja
comegaram a ser executadas percebemos uma diminui¢do de pouco mais de 500kg, que
podemos considerar baixa uma vez que o projeto tinha se iniciado apds a primeira quinzena de
novembro tendo pouco menos de uma semana de execugdo de fato, contudo o que nos chama
aten¢do também de acordo com o grafico ¢ o aumento da porcentagem desse estoque em

relacdo ao que foi produzido que passa de 5,49 para 6,7%, isso porque, além do estoque de
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desperdicio ter diminuido muito pouco, a produ¢cdo mensal nesse més também foi baixa, se

comparado ao més anterior, devido as pausas de feriados durante essa época do ano.

Figura 18 - Total do estoque de sobras mensal em kg

Total de Estoque de Desperdicio Mensal em KG
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Fonte: Elaboracdo propria (2021)

De Janeiro/2020 para Fevereiro/2020, contudo pode-se observar uma diminui¢ao
significativa desse estoque e das porcentagens uma vez que as agdes imediatas ja estavam
rotineiramente implantadas e os problemas durante execucdo das mesmas resolvidos, a
manuten¢do nas extrusoras ja havia ocorrido, e a operagdo ja estava treinada para realizar os
itens especificos por metragem, além de que os testes ja haviam sido realizados e ja estavam
em aplicacdo e o fluxo estava ocorrendo de maneira continua ¢ melhorando diariamente.
Olhando mais uma vez para o grafico tivemos uma redu¢do de pouco mais de 5 toneladas em
4 meses de aplicacdo das ac¢des definidas, o que foi um processo bastante impactante num curto
periodo de tempo, além disso, a geracdo de novos estoques também diminui bastante nesse
periodo no valor de 1,06% de diminuicdo da quantidade desse estoque em relagdo a toda a

producdo mensal.
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Para esse estudo foi definido inicialmente uma sequéncia de meta, visando chegar a
menor redugdo possivel no menor periodo de tempo de projeto e executando as principais agcdes

estabelecidas no plano de acdo. A seguir segue a Figura 19 com as defini¢cdes de metas:

Figura 19 - Definicdo de metas ¢ acompanhamento

Nov/2019 7% | 551% |
Dez/2019 6% | 6,70%
Jan/2020 5% | 4,66%
Fev/2020 4% | 4,43%

Fonte: Elaboragao propria (2021)

Pela Figura 19, pode-se perceber que nos meses de Novembro/2019 e Janeiro/2020 as
metas estipuladas foram atingidas, principalmente devido as agdes ja detalhadas anteriormente,
o més de Dezembro/2019 entretanto, foi de fato um més atipico e o fato de que a produgao foi
baixa pesou bastante na meta, e em relagdo ao més de Fevereiro/2020, tivemos um més mais
curto, também com uma produgdo geral um pouco baixa e isso acabou impactando nesse
nimero, contudo mesmo apesar desse fato ficamos muito proximo da meta estabelecida,
comprovando que de fato as agdes que estavam sendo tomadas diariamente estavam trazendo

resultados palpaveis.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi demonstrado uma aplica¢do de um modelo de gestdo de desperdicios
no escopo da Manufatura Lean em uma empresa de embalagens flexiveis. Para tal, seguiu-se
com as seguintes etapas: quantificar os desperdicios de estoque do processo produtivo da
empresa; analise para identificar as causas para a geragao das sobras de estoques do processo
produtivo da empresa; levantamento e analise de solugdes para as causas principais que levam
a geracdo das sobras de estoques do processo produtivo da empresa e por fim, elaboracao de
um plano de acdo para sistematizar a gestdo dos desperdicios de estoque da empresa estudada.

Seguida estas etapas o estudo demonstrou o estoque de desperdicio atual era de
15.637,30 Kg de material que teria que passar por analises feitas pelo time de projeto se poderia

ser reintegrado ou ndo, e quais quantidades seriam. Ap0s a etapa de identificagdo desse volume
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de estoque, teve inicio a discussdo de causas centrais que poderiam estar gerando esse estoque
dentro dos setores produtivos. Nessa etapa do projeto foram utilizadas algumas ferramentas da
qualidade, como Brainstorming, Ishikawa e GUT visando ter suporte de informagdes para a
realizacdo das decisOes estratégicas que se referiam no préximo passo que seria o plano de a¢ao
para eliminagao/redugao dessas causas visando a reducao e eliminacao de geracdo de novos
estoques. A partir dessas analises, foram apontadas as causas prioritarias que foram essenciais
para o proximo passo que seria o plano de agdo para tratamento das causas levantadas.

Durante o plano de agdo, muitas causas levantadas tinham agdes que poderiam ser
iniciadas de imediato e outras teriam que aguardar para serem realizadas, por isso essa etapa
do trabalho se estendeu de janeiro a fevereiro de 2020, onde as a¢des que necessitavam de
tempo foram executadas e as demais viraram rotinas, uma vez que a maioria das a¢des requeria
acompanhamento didrio/semanal para que o ciclo se incorporasse ao processo e posteriormente
se tornasse uma rotina para a atividade de andlise e gerenciamento dos estoques, dado que os
estoques de desperdicios faziam parte da gestdo de custo e armazenamento, bem como os
demais estoques de insumo ou produtos acabados.

Apds acompanhamento das agdes estipuladas pela equipe do projeto, foram alcangados
resultados significativos, ressaltando-se uma reduciao de 33% no volume de estoque entre o
inicio e o final do primeiro ciclo de execu¢dao do projeto, num periodo de 4 meses, onde
inicialmente o estoque que era de 15,6 toneladas em novembro de 2019 no inicio do projeto
diminui para 10,5 toneladas em fevereiro de 2020. Isso representou nao apenas um ganho
financeiro direto através da integragdo de alguns desses volumes na producdo atual, mas
também um ganho de espago de armazenamento na area da produgdo e a possibilidade de
melhor controle deste estoque.

Dentre as agdes empreendidas para diminuir/eliminar esse estoque pode-se apontar:
modificar toda a produgdo para metro linear ao invés de kg, identificacdo do processo ja
finalizado, dado que nem todos os produtos sdo processados em linha, muitas vezes um setor
inicia a producao e encerra e s6 depois de um tempo dependendo da disponibilidade do proximo
setor o fluxo ¢ continuado, e através dessa identificacdo de volumes ja acabado pelo setor
anterior, fazer exatamente o necessario de material no setor seguinte, evitando que os proximos
setores tenham que apontar desperdicios de estoque. Todas essas agdes ja em pratica
mostraram-se viaveis e que devem ser continuadas pela empresa como acdes de melhorias bem-
sucedidas. No entanto, ¢ importante apontar da necessidade de continuidade das acgdes de

controle para que as mudangas e ganhos ndo se percam, além de que, sobre a importancia da
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melhoria continua como uma perspectiva gerencial solida de uma empresa que, de fato, almeja
a adocdo de praticas da Manufatura Lean.

Sugere-se assim, que em trabalhos futuros possa ser dada continuidade a este trabalho,
demonstrando avangos, outras agdes que possam também solucionar o desperdicio de estoque,
fazendo com que este venha a ser ainda mais reduzido ou mesmo eliminado, como também

atuando em outros desperdicios de producgao identificados na empresa.
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