Meétodo para priorizacao de projetos na implemewtagalLean
Manufacturing — Aplicacdo na industria Aeronautica
Fernando Reimberg Syrio Joao Murta Alves  Elias Vicente
ITA ITA ITA

Fernando reimberg@hotmail.conmurta@ita.br Elias.vicente@embraer.com.br

RESUMO

A crescente necessidade por melhoria continua tgrarglido a aplicagdo do Lean Manufacturing
de forma que apenas sua adoc¢do tende a ndo maieseqtar diferenciais competitivos relevantes,
mas pré-requisito para perpetuacdo. Neste cenaganham importancia a profundidade e
velocidade desta implementacéo para obtencao dosfiméos necessarios. Este trabalho propde um
método para priorizar projetos Lean, considerandecursos insuficientes as modificacfes
necessarias simultaneamente. O método foi aplicago fluxo produtivo da “Aeronautica ABC” e
seus resultados comparados a implementacdo Leaoutrm fluxo da empresa sem a utilizacdo do
método, mostrando-se eficaz na obtencdo dos rewdtanecessarios mais significativa e
rapidamente.

Palavras-Chave: Priorizacdo. Lean Manufacturingzéfa

1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

O problema em estudo resume-se na dificuldade gtsudlade encontradas para
priorizacao de projetos kaizen (projetos lean ajepos de melhoria) num determinado fluxo
de valor, em funcdo das necessidades globais da®&®s e seus atuais recursos disponiveis.
Esta subjetividade expde o projeto a riscos destimentos inadequados dos esforcos em
processos com menor relevancia sistémica, algureassvinfluenciada por gestores dos
proprios processos, em funcéo de seus interessesies pessoais.

Na busca por resultados cada vez melhores e segasdnstrucoes de Womack
(2004) e até mesmo de Ohno (2007), muitas emppessam para atividades massivas de
eliminacdo dos desperdicios através de ataqueserKaikishukens, blitzes de Melhoria
Continua, etc. Porém a grande maioria esquecewsenth etapa descrita como a mais
importante, de acordo com Womack & Jones (1998peaao fluxo de valor e analisar quais
impactos cada projeto de melhoria local traria marasultado global. Segundo Womack &
Jones (1998), apesar de grandes mudancas locaiseatéo impressionantes reducdes de
50% a 80% dos tempos dos processos individuaresostados globais para a empresa e para
o cliente final foram poucos. Como ajuda para saps desta armadilha, Mike Rother e
John Shook publicaram “Learning to See” em 1998 sgmtando o método para mapeamento
do fluxo de valor em forma de manual préatico derugsio, o qual tem ajudado de forma
fantastica a conectar os projetos kaizen, otimiaawgl resultados globais do fluxo de valor
sob o ponto de vista do cliente final. Porém neaddia de aplicacdo pratica da ferramenta
VSM (Value Stream Mapping ou Mapeamento do Fluxdvdeor), geralmente encontra-se
dificuldades e duvidas ap0s o mapeamento, diargendioneros desperdicios e oportunidades
de melhoria encontrada ao longo do fluxo atualdAgidas se resumem em: qual etapa do
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fluxo deve-se priorizar e realizar projetos kaizgs,forma que os resultados mais relevantes
sejam obtidos mais intensamente, nos menores tepogsdreis?

A aplicacdo do VSM aponta claramente os despeslitie devem ser atacados para a
transformacédo do fluxo atual num fluxo de valor snanxuto, porém ndo ha um método
claramente definido que atenda a necessidade g@eigear os projetos kaizen de forma
inequivoca, para se alcancar mais rapidamentesotados do estado futuro. Esta priorizacao
€ importante principalmente nos casos em que néadispde de recursos suficientes para
realizar todos os projetos kaizen necessarios #ilmedamente. De acordo com Rother e Shook
(2003), para se escolher um ponto inicial de apdioalos projetos de melhoria, pode-se olhar
para os “loops” onde o processo esta bem entendlidi® a probabilidade de sucesso ¢ alta e
onde se pode prever um grande impacto financewcen® num ambiente complexo, com
varias etapas no fluxo de valor e de longos “leadtt como o da industria aeronautica,
indUstria naval, etc., esta previsdo de ganhosbgetsta e de dificil determinacdo apenas
visualmente no fluxo desenhado. Se os projetoskai&o forem assertivamente priorizados
em funcdo dos recursos disponiveis e da urgéncimbbencdo dos resultados globais
necessarios, havera grandes riscos de descréditdraguecimento do patrocinio da alta
administracéo as atividades de implementacao. Rarazao faz-se necessario a utilizacao de
um metodo mais quantitativo para apoiar o planejamee projetos kaizen priorizando-os de
forma inequivoca.

1.2 RELEVANCIA

A necessidade de rapidez na obtencdo dos resultatdosada vez menos recursos
disponiveis, ganha relevancia no cenario atualodepeticdo global cada vez mais acirrada.
De acordo com Pires (2007), muitas empresas quavapo sua sobrevivéncia num mercado
pouco competitivo tiveram que se adequar a congefigseada em niveis de desempenho
globais, intensificar as atividades de eliminac&ms dmuda” (traducdo para palavra
“desperdicio” em japonés) e simplificar continuateeseus processos produtivos. Para a
eliminacdo dos “muda” tém-se implementado e dissadd largamente no meio industrial os
principios, conceitos e ferramentas do Lean Manufeng que sem duavidas tem
proporcionado resultados bastante significativesisrincipios vém sendo disseminados de
tal forma que simplesmente o fato de se adotar gré®Eas, ja ndo garante toda vantagem
competitiva necessaria a perpetuacdo do negoédimigalmente se tais praticas ndo forem
implementadas de forma determinada e estratégimupindo os maiores beneficios
possiveis N0 menor espaco de tempo necessario.

1.3 OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho € contribuir parapomoramento da aplicacdo do
Lean Manufacturing através do Mapeamento do Fluxovdlor e realizacdo de projetos
kaizen.

Os objetivos especificos sao propor um método @éoad priorizacdo de projetos
kaizen em funcao dos desperdicios identificadoBuxo de valor e necessidades da empresa
e aplicar o método proposto na industria aerom@ugspecificamente no fluxo produtivo
LGO03 da empresa “Aeronautica ABC”.

A proposta metodoldgica € de natureza aplicaddizada no fluxo de valor do
produto LGO3 da empresa “Aeronautica ABC” para tepe validado, o expandir a todas
suas outras familias e possivelmente a outras sagpneteressadas.

O problema foi abordado de forma quantitativa @sado método proposto de
priorizacao dos critérios relevantes e de formditgtiaa pela interpretacdo dos fendbmenos e
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a atribuicéo de significados onde o ambiente dmathe e a equipe do projeto também foram
fonte direta para coleta de dados. Os objetivopastauisa foram explorados por meio de
pesquisas bibliograficas e do estudo de caso aglalima familia de produtos LGO3 na
empresa “Aeronautica ABC”.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em seis secOes. AoS2&c¢revisa brevemente 0s
conceitos basicos do Lean Manufacturing, do Mapesmmdo Fluxo de Valor, da ferramenta
Projeto Kaizen, do processo de melhoria contingars# a Teoria das Restricdes e da matriz
GUT utilizada para priorizacdo de projetos. A SeBaapresenta o método proposto para
priorizacdo dos projetos kaizen. A Secéo 4 apraserdplicacdo do método proposto bem
como seus resultados e beneficios. Finalmentegc@Seapresenta as conclusdes do presente
trabalho.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta) € um tewgunhado no final da década
de 80 para definir um novo sistema de producém pripcipal objetivo é a eliminacdo dos
desperdicios e satisfacdo do cliente. Dentre gm®tde implementacdo do sistema Lean
Manufacturing sugeridas pelo Lean Institute Brasibrimeira delas apds o entendimento dos
conceitos basicos, refere-se ao Mapeamento do Eexédalor, a fim de se atuar localmente
obtendo beneficios sistémicos.

2.2 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Segundo Rother e Shook (2003), um fluxo de valtwda acdo que agrega ou nao
valor, necesséria para trazer um produto por toddhkixos essenciais a cada produto. Afirma
ainda que considerar a perspectiva do fluxo dera¢mifica levar em conta o quadro mais
amplo, ndo so6 os processos individuais, mas melbddo.

2.3 PROJETO KAIZEN

Nos ideogramas japoneses “Kai” significa modifieafzen” para melhorar, ou seja,
traduz-se o termo kaizen como “modificar para meltioou “melhoria continua”. E um
conceito que une a filosofia, os sistemas e aarf@antas Lean para a solucao de problemas.
Algumas empresas o abordam o kaizen como um “woRstho chamam de Semana Kaizen,
Projeto Kaizen, Blitz Melhoria Continua, Jishuket.

2.4 PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA DA TEORIA DAS RERICOES

De acordo com Goldratt e Cox (1995), o processmeioria continua a Teoria das
Restricbes, deve seguir os seguintes passos: éntifidar as restricbes do processo; 2 -
Explorar as restricbes do sistema; 3 - Subordiodo to mais as decisdes referentes as
restricbes; 4 - Elevar a restricdo do sistemayVbltar ao passo 1 para identificar a proxima
restricdo do sistema. Nao deixar que a inérciagetema proxima restricao.

2.5 GUT — GRAVIDADE, URGENCIA E TENDENCIA

Segundo Meireles (2001), a GUT é uma ferramentdaugara definir prioridades
dadas diversas alternativas de acdo, levando emsidevacdo a: Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia do fendbmeno. Por gravidade devemos @asigrofundidade dos danos que o
problema pode causar se ndo se atuarem sobreoelergéncia devemos considerar o tempo
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para a eclosdo dos danos se nao se atuar solwblenpa; Por tendéncia devemos considerar
o desenvolvimento que o problema tera na ausércgab.

3. 0 METODO PROPOSTO

Segundo Alves (2001), um modelo hibrido de gestaopwbducdo na industria
aeronautica, considerando varios aspectos e fatlmedesempenho, pode gerar relevantes
vantagens competitivas. O método proposto paraizaigio dos projetos kaizen se orienta
por esta abordagem e € apresentado nos passasodesseguir.

3.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E VALOR

Antes do mapeamento do fluxo de valor, deve-sdicariqual a estratégia da empresa
definida para o periodo vigente. Isto pode seiz&ab analisando os planos diretores da alta
administracdo da empresa, aliado ao significadeatte sob o ponto de vista do cliente final.
Ou seja, deve-se identificar 0 que é mais impaetaReducdo dos custos? Eliminacdo dos
atrasos? Reducédo do lead time? Aumento da capacptadutiva? Melhoria da qualidade?
Esta identificacdo € fundamental, especialmenténicdio da implementacdo dos projetos,
para que os resultados iniciais confirmem o posrdd meétodo e ganhe credibilidade e
patrocinio da alta administracdo da empresa.

3.2 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (ESTADO ATUAL)

3.3 LEVANTAMENTO DOS PROBLEMAS (DESPERDICIOS, IMPATS EXTERNOS
DESEMPENHO, ETC.)

3.4 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (ESTADO FUTURO)

As etapas 3.2, 3.3 e 3.4 sdo aplicadas exatamemie proposto por Rother e Shook
(2003), mapeando o estado atual do fluxo de vaftentificando seus problemas e
oportunidades e construindo um mapa do estadoofdeiforma a criar em fluxo continuo, de
acordo com Rother & Harris (2003), fazendo fluirrateriais, conforme Harris, Harris &
Wilson (2004) e transformando assim o fluxo de wataal num fluxo de valor enxuto.

3.5 QUADRO DE CAPACIDADE

Em funcéo dos principios da Teoria das Restrighesgtodo propde uma analise de
cada processo do fluxo de valor sob o ponto dea das restricbes do sistema, utilizando o
quadro de capacidade ilustrado no Quadro 1, quefuemgdo dos tempos de ciclos,
variabilidade do processo e quantidade de recudsisymina as etapas mais significativas,
ordenando-as conforme sua importancia.

3.6 QUADRO DE QUALIDADE

Neste passo, devem-se coletar dados das etapdaxdosbb o ponto de vista da
geracdo de nao conformidades e retrabalhos. Asandle cada etapa deve considerar a
quantidade de nao conformidades geradas, bem cemsacsstos equivalentes e a partir disto
ordenar as etapas do fluxo em funcédo de sua repadiselade, conforme ilustrado no
Quadro 2.

3.7 QUADRO DE RECURSOS
O objetivo deste quadro, ilustrado no Quadro Jjehntificar qual a importancia de
cada etapa do fluxo para os desperdicios que el®gpustos para a empresa e para 0S
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clientes. Para isto o quadro analisa cada etapéfidando o quanto é significativa em funcao
da representatividade do estoque em processo, al#idade de ferramental utilizada, do
tamanho do espaco fisico consumido, quantidadeodss lextras despendidas, quantidade de
operadores efetivos, e da taxa de ocupacao doadmpes (similar a taxa de agregacao dentro
do processo). Sob o ponto de vista destes recuasostapas do fluxo sdo ordenadas em
funcao de sua representatividade.

3.8 MATRIZ DE RISCOS DOS FORNECEDORES

Seu objetivo é identificar quais fornecedores dm@ra camada estdo impedindo a
estabilidade basica do fluxo de valor. No métodoppsto utiliza-se a matriz GUT para
identificar sua representatividade e ordena-lodozore relevancia para o fluxo de valor,
conforme ilustrado na Tabela 1.

3.9 MATRIZ DE COMPARACAO DOS CRITERIOS

Analisando cada etapa do fluxo em funcdo da capdejdjualidade e recursos, faz-se
necessario, para priorizacdo, uma ponderacdo eearalia de cada critério em funcdo dos
objetivos estratégicos da empresa e da perspettiveliente final. Para isto a matriz de
comparacao confronta os critérios entre si para@agao de relevancia de cada um deles,
atribuindo pesos equivalentes, conforme Tabela 2.

3.10 MATRIZ DE PRIORIZACAO

Até este passo da aplicacdo do método, ja se detdam informacOes dos processos
sob o ponto de vista de atendimento, qualidades®glem como o grau de importancia de
cada critério em funcédo dos objetivos estratégitzoempresa e valor sob a otica do cliente.
Neste instante analisam-se estes dados com a ivhede das etapas no fluxo de valor.
Trata-se de uma andlise qualitativa conjugada condgracfes quantitativas. Este passo
utiliza as informagdes pontuais de cada processanalisa sob o ponto de vista sistémico,
explorando suas inter-relacdes de dependéncia.tdznde priorizacao, ilustrada na Tabela 3,
serve como ferramenta a esta conjugacéo, pontuat#oetapa do processo em funcéo de sua
representatividade em cada critério identificadeu &esultado é a ordenacdo das etapas do
fluxo em grau de prioridade para realizacdo dogfw® kaizen.

3.11 CRONOGRAMA DE PROJETOS

O cronograma de projetos é subdivido em dois sudlit€ronograma Interno e
Cronograma de Fornecedores. O cronograma intergeresluma programacao de projetos
kaizen em funcdo do tempo, conforme indicac6es daidMde Priorizacdo para oS processos
internos. O Cronograma de Fornecedores sugere tamivé programacao de projetos kaizen
em funcdo do tempo, porém em funcédo da Matriz ded?i dos Fornecedores de primeira
camada. A proposta destes dois cronogramas coasjder os projetos serdo realizados por
equipes diferentes, ou seja, uma equipe internaelaoria formada por funcionarios da
propria empresa e outra equipe de melhoria dogdedores identificados. O cronograma de
fornecedores deve ser negociado através de busgarderias e integracdo de clientes e
fornecedores de primeira camada.

3.12 QUADRO DE METAS

Em funcdo de todas as informacbOes coletadas, opdaes identificadas,
conectividade dos processos analisada, objetivasat@gicos considerados, valores
identificados e ferramentas proposta pelo LeargsSipgel se estimar os resultados previsto e
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determina-los como metas a serem acompanhadasgalai no processo de implementacéo
do Lean. Para isto propds-se o Quadro de Metas$ratlo no Quadro 4.

4. APLICAGAO DO METODO PROPOSTO

ApoOs o processo de sensibilizacdo da direcao daesapreinamentos e estruturacéo
das equipes de trabalhos, as ferramentas Lean acemea ser implementadas. Neste trabalho
foram analisados a aplicagcdo do método proposteseltados obtidos no fluxo de valor,
porta-a-porta, da fabricacdo do produto LGO3.

4.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E VALOR

Os objetivos estratégicos para a “Aeronautica AB&@am considerados em funcéo
dos pronunciamentos do Presidente, bem como dePanss de Metas Anuais. Também
foram estudadas as pesquisas de satisfacdo realizzms momentos das entregas de
aeronaves para os clientes finais. Estas analisegraram um momento dificil para a
empresa, onde 0s atrasos nas entregas tém prejpidioa imagem junto aos clientes, os
problemas com nédo qualidade tem onerado seus castoexcesso de desperdicios nas
operacdes tem agravado o cenario interno de dectesmargem de lucro, insatisfacdo dos
funcionarios, dos acionistas e dos clientes. Seasfim uma aplicacdo do sistema Lean
Manufacturing voltada respectivamente para o ateewlio dos prazos, melhoria da qualidade
e reducdo dos custos seria extremamente imporfarge melhoria de seus resultados e
providencial para perpetuacao do negocio.

4.2 MAPA DO FLUXO DE VALOR (ESTADO ATUAL)

Para coordenacéo deste trabalho de implementaciiaxnd_-G03, foram selecionados
dois engenheiros, sendo que um deles foi destinad@rocessos desde o cliente final até a
metade do fluxo sentido montante, enquanto o oatrgenheiro, autor deste trabalho,
destinou-se aos processos posicionados da metadenao para as atividades iniciais,
conforme tracejado na Figura 1 abaixo:

Figura 1 - Mapa do Fluxo de Valor LG03 dividido domas partes

4.3 MAPA DO FLUXO DE VALOR (ESTADO FUTURO)
Logo em seguida, também conforme a orientacédo dieeRe Shook (2003), o mapa
do estado futuro foi desenvolvido enfatizando nestaeira versdo, 0s pontos necessarios a
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estabilidade basica do processo, através do atentbndo takt time, introducéo do fluxo
continuo e a eliminacdo dos principais desperdigigs vinham consumindo recursos sem
agregar valor ao produto e ao cliente.

4.4 QUADRO DE CAPACIDADE

O Quadro de capacidade foi desenvolvido em fung&otdmpos de ciclo de cada
etapa, da quantidade de ferramentais (posicodigadbs, no tempo disponivel de cada etapa
para o fluxo deste produto e da variacdo do processsiderando primeiramente sua
capacidade mais provavel, e posteriormente sua eiorelhor capacidade. A capacidade
“mais provavel” de cada Processo obtido em func@osdu “Ciclo mais provavel”,
“Quantidade de Posicdes” e “Dedicacao do recursbtdmparada a demanda, identificando
0S processos que nao a atendem e ordenando-osneao fde sua prioridade, conforme
Quadro 1:

Quadro 1 - Quadro de Capacidade LG03

Ciclo em cada Posicéo (dias . Capacidade (av/més)
Proces \\ v or | pior Mais Séclle 2?;'3%' De(;r;an- Melhor | Pior | Mais (SS\IZ Priori-
S0 Ciclo Ciclo Prova- | c5es| Recurso | (av/imés) Capaci- | Capac- [ Prova- CAP) dade
vel dade dade vel
1 8,0 14,0 10,0 > 100% 4 5,0 2,8 4,0 (s 2 |
2 3,5 50 4,0 1 100% 4 5,7 4,0 50 -1,4 5
3 15 2,0 2,0 1 100% 5 13,3 10,0 10,0 -5, 12
4 1,8 50 4,0 1 50% 5 5,5 2,0 2,5 2,1 3
5 5,0 7,0 6,0 2 100% 5 8,0 5,7 6,6 -1,4 7
6 4,0 6,0 5,0 2 100% 5 10,0 6,6 8,0 -3, 9
7 1,8 50 4,0 1 50% 5 5,5 2,0 2,5 2,1 4
8 1,7 3,0 2,0 1 100% 5 11,6 6,6 10,0 -5, 11
9 2,0 3,0 3,0 1 100% 5 10,0 6,6 6,6 -1,4 8
10 1,5 2,0 1,5 1l  100% 5 13,3 10,0 13,3 -8, 14
11 10,0 12,0 12,4 3 100% 4 6,0 5,0 50 -1,4 6
12 2,0 2,5 2,5 1l  100% 4 10,0 8,0 8,0 -4, 10
13 15 2,0 2,0 1l  100% 4 13,3 10,0 10,0 -6, 13
14 1,0 2,0 15 1l  100% 4 20,0 10,0 13,3 -9, 15
15 2,0 3,0 3,0 3 100% 4 30,0 20,0 20, 16 17
16 15,5 18,0 16,( 3 100% 4 3,8 3,3 3,7 0,20
17 1,5 2,0 1,5 1l  100% 4 13,0 10,0 13,3 -9, 16
18 0,8 1,0 1,0 1l  100% 4 25,0 20,0 20,0 -16 18
19 0,8 1,0 1,0 1l  100% 4 25,0 20,0 20,0 -16 19
20 1,0 2,0 2,0 2 100% 4 40,0 20,0 20, -16 20
21 1,0 2,0 2,0 2 100% 4 40,0 20,0 20, 16 21

4.5 QUADRO DE QUALIDADE

Foi construido em funcéo dos dados coletados daigade de ndo conformidades em
cada processo, bem como seus custos equivalemefuri€do destas quantidades e custos,
foram atribuidas pontuacdes para cada process@degtiorizando-os conforme ilustrado no
Quadro 2:

Quadro 2 - Quadro de Qualidade LG03

Dados coletados Por)tuz,agao
Processos = - ~Atr|bU|q|a Total | Prioridade
Nao Qualidade Nao Qualidade
Quantidade | Custo Quantidade | Custo
1 27 29% 4 4 16
2 4 5% 2 3 6 4
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3 4 5% 2 3
4 0 0% 1 1
5 10 11% 3 4
6 36 33% 5 5
7 0 0% 1 1
8 3 4% 2 3
9 5 6% 2 3
10 0 0% 1 1
11 4 4% 2 3
12 2 1% 2 2
13 1 1% 1 1
14 0 0% 1 1
15 0 0% 1 1
16 2 2% 1 1
17 1 0% 1 1
18 1 0% 1 1
19 1 0% 1 1
20 1 0% 1 1
21 1 0% 1 1

4.6 QUADRO DE RECURSOS
O Quadro de Recursos utilizou a mesma légica depamagdo e priorizacdo dos
processos em funcao dos recursos consumidos caogigeonforme ilustrado no Quadro 3:

Quadro 3 - Quadro de Recursos LG03

Critérios e Dados Coletados

Pontuagao Atribuida

td
Qtd | Espaco Qtd de Q . | Espago| Qtd | Qtd de o
Proces- WIP Posicdeq Fisico EEE Efetivo ol PQS' Fisico | HE |Efetivo| Total Priori-
S0S ¢coes dade
%do | N°de o % do o
Total | posicdes emm2| em% Total Prioridade
1| 48% @2 700 12% 24%|| 5| 5 5| 5 5| 312
2 16% 1 350 10% 9% 4 5 3 5 4 150 4
3 4% 1 100 8% 3% 3 1 2 3 2 36
4 3% 1 200 12% 3% 3 1 3 5 2 90
5 6% 2 400 9% 5% 3 4 4 4 3 576 5
6 6% 2 400 8% 9% 3 4 4 3 4 576 6
7 2% 1 150 12% 3% 2 1 2 5 2 40
8 2% 1 150 7% 2% 2 1 2 3 2 24
9 1% 1 150 8% 3% 2 1 2 4 2 32
10 1% 1 15( 5% 1% 2 1 2 2 1 8
11| 3% 3 600 10%| 16%|| 3| 5 5| 5 5 187
12 1% 1 200 9% 1% 2 1 3 4 1 24
13 1% 1 15( 5% 3% 2 1 2 2 2 16
14 1% 1 15( 5% 1% 2 1 2 2 1 8
15 1% 1 15( 10% 2% 2 1 2 5 1 20
16 4% 3 45( 15% 12% 3 5 4 5 4 150
17 0% 1 10 2% 19 1 1 1 1 1 1
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18 0% 2 10 2% 19 1 3 1 1 1 3
19 0% 2 10 2% 19 1 3 1 1 1 3
20 0% 2 10 2% 19 1 3 1 1 1 3
21 0% 2 10 2% 19 1 3 1 1 1 3

4.7 Matriz de Riscos dos Fornecedores

Os fornecedores de primeira camada foram avaligomstuados e priorizados em
funcdo dos riscos e impactos que geravam ao fl@x@3l. através da Matriz GUT, ilustrada
Tabela 1:

Tabela 1 - Matriz de Riscos dos Fornecedores

Atrasos e Faltas G U T | Total |Prioridade

Produto 1 1 1 1 1

Produto 2 1 1 1 1

Produto 3 1 1 1 1

Produto 4 1 1 1 1

Produto 5 1 1 1 1
Fornecedor A Produto 6 1 1 1 1

Produto 7 5 5 5 125

Produto 8 1 5 4 20

Produto 9 3 3 3 27

Produto 10 3 3 3 27

Produto 11 1 1 1 1
Fornecedor B Produto 12 55 4 100
Fornecedor C Produto 13 55 3 75
Fornecedor D Produto 14 55 3 75
Fornecedor F Produto 15 4 5 3 60
Fornecedor G Produto 16 4 4 5 80
Fornecedor H Produto 17 3 4 3 36
Fornecedor | Produto 18 3 3 3 27 10

4.8 MATRIZ DE COMPARACAO DOS CRITERIOS

Os critérios foram pontuados e ponderados pelgpeqerencial e de implementacéo
dos projetos, comparando cada linha com cada colnduindo pontuacdo 0, 1 ou 2
conforme relevancia de cada critério em relacédouam, ilustrado na Tabela 2:

Tabela 2 - Matriz de Comparacéo dos Critérios

. Lead N&ao Custos /
CrjpeseinE Time | Qualidade Recursos Total | %
Capacidade 1 2 1 2 6 40%
Lead Time 0 1 0 0 1 7%
Nao Qualidade 0 2 1 2 5 33%
Custos / 0 2 0 1 3 209
Recursos

4.9 MATRIZ DE PRIORIZACAO

Ja ponderado a relevancia dos critérios, atribusdas devidos pesos pela “Matriz de
Comparacao” e priorizado cada processo em funci@udadros de Capacidade, Qualidade e
de Recursos, utilizou-se a “Matriz de Priorizacdbistrada na Tabela 3, para priorizacédo
final dos processos candidatos a realizacao dgstpsdkaizen.
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Tabela 3 - Matriz de Priorizacdo dos Processos

Critérios e Critérios p .
, Lead Nao Custos/ | Total |Priorida
Pesos Capacidade| —. .
Processos Time Qualidade | Recursos
40% 7% 33% 20% 100%

Processo 1 2 3 2 1
Processo 2 5 10 4 4
Processo 3 12 11 5 9
Processo 4 3 12 9 7
Processo 5 7 4 3 5
Processo 6 9 5 1 6
Processo 7 4 13 10 8
Processo 8 11 14 6 11
Processo 9 8 15 7 10
Processo 10 14 16 11 14
Processo 11 6 2 8 2
Processo 12 10 17 12 12
Processo 13 13 18 13 13
Processo 14 15 19 14 15
Processo 15 17 20 15 16
Processo 16 1 1 16 3
Processo 17 16 21 17 17
Processo 18 18 6 18 18
Processo 19 19 7 19 19
Processo 20 20 8 20 20
Processo 21 21 9 21 21

4.10 CRONOGRAMA DE PROJETOS

A Matriz de Priorizacéo foi utilizada como basegdefinicdo do cronograma dos
projetos kaizen para a melhoria do fluxo de val@0B, conforme ilustrado na Tabela 4. Para
cada processo priorizado, foi planejado em segéguani projeto kaizen.

Tabela 4 - Cronograma de Projetos Kaizen interf@ad3.

Cronograma anual para os projetos kaizen

Processo | Prioridad Jan | Fev|Mar | Abr |Mai | Jun | Jul | Ago| Set| Out | Nov
1 ﬁ
9
IR e,

OB WIN

|00
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Da mesma forma, se definiu também um cronograma pajetos de melhoria nos
processos dos fornecedores priorizados. A progosfaocura-los, explicar a importancia e
correlacdo de cada impacto local para o resultémlmabje negociar a realizacdo de projetos
kaizen paralelamente aos projetos internos.

4.11 QUADRO DE METAS

Os projetos foram realizados mensalmente confosn@anogramas definidos e seus
resultados acompanhados através do Quadro de Metaparando o realizado com as metas
estipuladas. Os resultados obtidos com a aplicdgamétodo durante doze meses deram-se
conforme ilustrado no Quadro 4 abaixo:

Quadro 4 - Quadro de Metas e Resultados LG03

Topico Sub Topico Jan
Quantidade
de
processos 3
gue nao
atendem o
takt

Atendimento Atr.aso 16
(dias)

Atendimentg

Tamanho
da Equipe
Homem % de horas 10%
extras

Inventario
(Quantidade
de posicoes
duplicadas
Material Lead Time 1009
Espaco
Material Fisico 100%
Ocupado
Quantidade
de néo
Qualidade conformida| 100%
de por
produto

Homem 100%

Material 12

5. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

A implementacdo do Lean no fluxo produtivo LGO3 feilizada dividindo-se o
escopo do fluxo ao meio, sob a coordenacao deetigisnheiros, sendo que em uma parte do
fluxo foi aplicado o método proposto neste trabathma outra parte os projetos foram
priorizados conforme discussées com 0s gestorepaEessos e pessoas envolvidas. Os
resultados de todo o fluxo LGO3 bem como das dadgspindividuais, comparando-os entre
si deram-se conforme a Tabela 5 abaixo:

Tabela 5 - Anédlise comparativa dos resultados obtid

Resultados em Tépicos Fluxo Inicial Fluxo Final Fluxo Total
P LGO3 LGO3 LGO3
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Quantldad.e de Projetos 11 15 26
Realizados
Quantidade c'je Projetos 64% 80% 730
Concluidos
Reducao do Lead Time 30% 13% 22%
Reducao dos Atrasos 100% 50% 50%
Reducao de Etapas dos Processos  28% 3% 14%
Ellmlna(;atl):lcljj?(z Gargalos no 100% 0% 100%
Reducado das Nao Conformidades 64% 50% 57%
Reducdo do Tamanho da Equipe 29% 14% 21%
Reducao do Espaco Fisico 24% 8% 15%
ocupado

— Todos os fornecedores contatados realizaram osetpsojsugeridos e reduziram
significativamente os impactos para o fluxo LGO03;

— Em 2009 a empresa percebeu a importancia dos gsdjaizen tambéem nos fornecedores
e diferentemente do que vinha praticando até emt@odiu melhorar as relacdes de
parceria e bancar os custos de realizacao de @sdjaizen nos principais fornecedores;

— A quantidade de projetos realizados no Fluxo Finaje ndo foi utilizado o método
proposto neste trabalho, foi maior do que no Flaimal;

— Os resultados pontuais entre os projetos realizadss duas partes do fluxo foram
percentualmente semelhantes em torne de 30% a B0@scalutividade, de 50% a 70%
em qualidade e de 30% a 50% de reducao dos regursos

— O percentual de projetos concluidos no Fluxo Fioeam maiores do que no Fluxo
Inicial;

— Os escopos dos projetos no Fluxo Final foram mendoeque no Fluxo Inicial, pois suas
metas individuais e urgéncia foram estabelecidas aeordo com o0s gestores dos
processos e nao pela priorizacéo proposta pelodméto

— Os resultados globais, para a empresa e clierdk 6riundos dos projetos realizados no
Fluxo Inicial foram maiores do que na parte onageébodo proposto néo foi utilizado;

— A utilizacdo do método proposto impediu que osegiay kaizen fossem planejados em
funcdo dos interesses, receios, e poderes de noflu@los gestores dos processos. Ao
contrario, proporcionaram assertividade e sequé&ugguada em funcéo das necessidades
e urgéncias do cliente final e da empresa;

— O meétodo proposto foi apresentado em outubro de3 2¥ya o presidente e vice-
presidentes da empresa que o0 aprovaram;

— A partir de janeiro de 2009, o método foi adotadone procedimento padrdo para
planejamento dos projetos de melhoria da “Aeronal&BC”.

Concluindo, portanto, o método proposto para @Eapdo de projetos na
implementacdo do Lean Manufacturing e utilizadoestudo de caso, proporcionou maior
objetividade quantitativa para programacao dos epvsj bem como resultados mais
significativos e mais rapidamente alcancados, empdo das necessidades globais da empresa
e do cliente final. A priorizac&o ainda é realizdéaforma qualitativa, pois as pontuagcdes sao
atribuidas em consenso, porém as mesmas sao @ashmetodicamente através dos quadros
propostos e em funcédo dos dados coletados inegmate no chéo de fabrica, através dos
fatos e ndo de suposicdes sustentadas por inteeesseeios pessoais.

O tema € amplamente explorado pelo meio cientéficavés do Mapeamento do Fluxo
de Valor, porém este trabalho contribui para onesfiento de sua aplicagcdo de forma mais
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quantitativa num cenario de urgéncia nos resultadosssarios e limitacdo de recursos para
implementacéo das melhorias.
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