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Resumo:Este artigo aborda a importancia da Manufatura Enxuta para as organizages, especia mente
para empresas de emalagens flexiveis. A referida técnica, jA de muito empregada em empresas
montadoras e de metalurgia, foi aplicada com sucesso no departamento de impresséo flexografico e de
corte e acabamento de uma empresa de embalagens flexiveis. Com este estudo, buscou-se fazer um
diagndstico dos principai s processos e problemas enfrentados pel o referido departamento, observando-se
o cotidiano operacional dos colaboradores e 0s processos em que estavam envolvidos para, entdo,
elaborar um plano de melhorias e implementé-lo, visando ao combate do desperdicio, obtendo-se maior
fluidez em toda a cadeia produtiva da empresa.
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1. INTRODUCAO

A escolha de um determinado sistema de producdo por uma empresa € resultado de
uma decisdo estratégica tomada de acordo com 0s objetivos que a mesma busca atingir dentro
da sua realidade de mercado. A forma da gestdo ira afetar diretamente o desempenho do
sistema de producdo, no que diz respeito aos principais aspectos competitivos da manufatura
de custo, qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade e flexibilidade (SLACK et al,
2008). Assim, 0 sucesso do sistema produtivo de uma empresa dependera do conjunto de
fatores como estrutura, recursos humanos, nivel de automacgdo e sistema de gestdo.
Isoladamente, a implantacdo de um sistema de administracdo de manufatura ndo garante o
sucesso competitivo da empresa.

A Manufatura Enxuta (Lean Production ou Lean Manufacturing) € a denominacédo da
concepcao de um sistema de producdo ou paradigma que teve origem na industria japonesa,
especificamente na Toyota Motor Company, a partir do trabalho desenvolvido por Taiichi
Ohno e Shigeo Shingo (LIKER & MEIER, 2007). A organizacdo tida como referéncia neste
trabalho, pioneira no uso desta abordagem e criadora de grande parte das praticas estudadas,
foi a Toyota Motors Company, cujas técnicas empregadas jd eram conhecidas no meio
académico como Sistema Toyota de Producdo (STP). Visa ao processo de melhoria da
producdo com o combate as fontes de desperdicio e a totalidade do fluxo produtivo, além da
preocupacdo com aspectos e questdes ambientais; maior interacdo do cliente final na
customizacdo do produto; criagdo de mecanismos para estimular a fidelidade a marca;
montagem de componentes em modulos e a rapida configuracdo do chdo-de-fabrica das
empresas (WOMACK, 2008).

A Manufatura Enxuta € vista ndo apenas como um conjunto de métodos e regras, mas
como uma filosofia de producédo bem estruturada que procura otimizar a organizacdo de forma
a atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, com alta qualidade e baixo
custo, a0 mesmo tempo em que aumenta a seguranca e o moral de seus colaboradores,
envolvendo e integrando ndo sé a manufatura, mas todas as partes da organizacdo (DENNIS,
2008). A relevancia deste trabalho € trazer uma nova proposta de abordagem do Lean, ou seja,
propor a implementacdo das ferramentas do Lean Manufacturing em uma empresa de
embalagens flexiveis, demonstrando o comportamento de uma empresa grafica sobre esta
abordagem, e trazer para a sociedade resultados que possam, eventualmente, servir como base
para novas aplicacdes da filosofia Lean em empresas similares no Brasil ou no exterior.

1.1. OBJETIVO

O presente trabalho tem como objetivo principal a validagdo de uma implementacédo da
Manufatura Enxuta na solucdo de problemas produtivos em uma empresa de grafica de
embalagens flexiveis. Dessa forma, este estudo focou-se na seguinte questdo: “é verossimil e
oportuno trazer para empresas de embalagens flexiveis uma metodologia ja bastante difundida
e testada em outros setores industriais, ou seja, € compativel com este tipo de segmento a
implantacdo do Lean Production?”. Em sentido mais amplo, pretende-se aqui contribuir para
disseminar as experiéncias relatadas neste trabalho para servirem como modelo para futuros
trabalhos.

1.2. JUSTIFICATIVA

Muitas implementacGes em Manufatura Enxuta se deram em empresas metallrgicas,
autopecas, montadoras, eletro eletronica, entre tantas outras empresas de Vvarios segmentos
industriais, mas em nimero muito menor em empresas graficas e muito menos ainda em
empresas de embalagens flexiveis. Ndo sdo relatados casos especificos deste tipo de
implementacdo ou de estudo. O presente trabalho se justifica pela oportunidade de trazer a
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Manufatura Enxuta para este tipo de empresa que necessita muito de novos desafios e
oportunidades para se aprimorar, desenvolver-se e contribuir com seu ramo de atividade no
Pais, tornando-o mais competitivo no mercado interno e externo.

1.3. METODOLOGIA

Foram analisados os métodos aplicados na Manufatura Enxuta e confrontado com a
revisao da literatura pertinente a filosofia Enxuta e fez-se uma revisdo da literatura pertinente
ao referido assunto, pesquisando-se autores mais generalistas e outros autores especialistas no
ramo grafico. Procurou-se focar os pontos que geraram maior resultado qualitativo e
quantitativo que foram considerados critérios de sucesso em sua aplicacdo. Procurou-se,
entdo, desenvolver uma metodologia que abrangesse todos esses fatores, implementando a
filosofia de maneira organizada.

Este estudo iniciou-se com uma visita técnica a Italia para compra de equipamentos
graficos, como impressoras e maquinas de acabamento. Por meio do contato da equipe da
empresa no Brasil com uma empresa parceira de uma fabricante de maquinas, surgiu a
oportunidade de conhecer as aplicacfes da filosofia Enxuta em uma empresa de embalagens
flexiveis e pdde-se tracar paralelos do que poderia ser feito com a empresa do Brasil e aonde
se poderia chegar se fossem aplicados os mesmos conceitos.

Os instrumentos utilizados para este trabalho foram relatérios de producéo diarios dos
setores de impressdo e de corte e rebobinamento, relatorios de retrabalhos e refugo, estando
todos esses dados a disposicdo no Centro de Processamento de Dados (CPD) da empresa
objeto de estudo, disponiveis tanto na forma manuscrita como em planilhas eletronicas.
Alguns dados foram recolhidos através de medicdes com trena, crondmetro, além de uso de
filmagens e fotografias digitais dos processos de setup de impressdo, processo de corte e
rebobinamento, entre outras atividades, como simulacdo pratica ndo computacional com uso
de maquetes reduzidas e de tamanho natural.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Manufatura Enxuta originou-se no Japao e é baseada no sistema de producao Toyota
(STP), tornando-se conhecida no final da década de 80 por intermédio de artigos técnicos e
principalmente através do livro “A méaquina que mudou o mundo” ( JONES, WOMACK &
ROSS, 2004).

A Manufatura Enxuta evidencia e estimula a melhoria dos processos, produtos,
métodos de trabalho, fornecedores e das atividades de apoio a producao , dessa forma, leva-se
em consideracdo que a eliminacdo dos desperdicios é o DNA da manufatura Enxuta, uma vez
gue o0s processos devem ser orientados para a melhoria continua. (LIKER & Meier, 2007).
Nesse contexto, busca-se estabelecer um fluxo de materiais em um sistema de manufatura
repetitiva de modelos variados, aumentando a produtividade e a eficicia. Duas sdo as formas
de se alcancar este feito (SLACK et al, 2008):

1. Busca e eliminagéo incessante dos desperdicios em toda a cadeia produtiva.
2. Busca da reducdo dos lotes, aumento da frequéncia de reposicdo dos estoques,
para aumentar a rapidez e a flexibilidade, assim como a confiabilidade do sistema.

Segundo LIKER & MEIER (2007), a manufatura enxuta incentiva o desenvolvimento
das relacbes de confianca entre funcionérios e empresa, reforcando o compromisso com o
respeito e a responsabilidade social, mesmo em momentos de dificuldades financeiras. Os
mesmos autores destacam ainda os principios basicos da Manufatura Enxuta que moldam o
modelo Toyota:
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v Basear as decisdes gerenciais em uma filosofia de longo prazo, mesmo em
detrimento das metas financeiras;

v O fluxo continuo evidencia os problemas;

v Utilizar sistemas puxados para evitar a superproducao;

v Nivelar a producédo (Heijunka);

v Criar a cultura de parar e resolver problemas para se obter a qualidade na
primeira vez;

v Padronizacdo das tarefas como base para a melhoria continua e a autonomia
dos funcionérios;

v Utilizar controles visuais para expor os problemas e melhorar o fluxo de
producao;

v Utilizar tecnologias confiaveis que sirvam aos processos e as pessoas, criando

valor.

Ainda segundos 0s mesmos autores, a Manufatura Enxuta considera que a agregacao
de valor a organizacdo é assegurada por meio do desenvolvimento de funcionarios e parceiros.
De acordo com esses autores, mais seis principios chamados de principios de gestdo podem
ser descritos:

1. Desenvolver lideres que compreendam o trabalho, vivam a filosofia e que a
transmitam para os outros;

2. Desenvolver funcionarios e equipes de trabalho;

3. Respeitar a cadeia de valor de parceiros e fornecedores, ajudando-os a
melhorarem;

4. Ir e ver por si mesmo a situacéo (Gengi Genbutsu);

5. Tomar decisbes lentamente baseadas no consenso, analisando-se todas as
possibilidades, e implementar as acdes rapidamente;

6. Transformar a organizacdo em um aprendizado constante, por meio da reflexdo

incansavel e da melhoria continua.

Na opinido dos autores supracitados, a Manufatura Enxuta pode ser classificada como
uma filosofia de producdo, um conjunto de técnicas de gestdo da producdo e como um método
de planejamento e controle da producdo, que requerem resultados elevados em cinco objetivos
de desempenho: flexibilidade, qualidade, rapidez, confiabilidade e custos.

Os autores Hoseus & Liker (2009), bem como Dennis (2008), apds extensas pesquisas
sobre o STP que, mais adiante, foi cunhado como Lean Manufacturing, registram, em varios
trabalhos com empresas que seguiram este caminho, que, a medida em que as empresas
comecam a especificar valor com precisdo, identificam o fluxo de valor total e véo
transformando o seu sistema na dire¢do do fluxo continuo e deixam que os seus clientes
puxem sua producdo, inicia-se um processo de reducdo de esforgco, tempo, espago, custo e
erros.

3. DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo foi realizado em uma empresa grafica de embalagens flexiveis localizada
no estado de S&o Paulo, na planta A da empresa situada na cidade de Sao Paulo. O estudo
pratico foi aplicado nos setores de impressdao de embalagens e de corte e acabamento. As
propostas de melhorias sugeridas implementadas estdo no contexto da filosofia Lean, e
concentraram-se, sobretudo, na diminuigdo nos tempos de setup (troca rapida de ferramentas),
e nas modificagOes de layout, reorganizacgdo industrial, entre outras.
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4. DESENVOLVIMENTO

Com o retorno dos técnicos responsaveis pela validacdo da aquisicdo da nova maquina
impressora e ap0s a experiéncia de poderem presenciar em uma empresa similar de
embalagens flexiveis localizada em outro pais a desenvoltura da filosofia Lean em processos
gréficos, iniciaram-se imediatamente reunides entre diretoria e geréncias para analisar dados
pertinentes a essas experiéncias e se seria possivel aplica-la na empresa objeto deste estudo.

Nessa fase, decidiu-se pela contratacdo de uma consultoria especializada para treinar e
atualizar as pessoas que seriam os agentes multiplicadores da filosofia Lean na empresa. O
treinamento teve seu inicio com palestras, primeiramente para a direcdo da empresa e geréncia
e posteriormente passou para as chefias e, por ultimo, para os funcionarios de producdo. A
partir dai, a empresa iniciou workshops internos para as equipes de trabalho, lideres e gestores
de diversas areas da empresa, visando discutir melhorias internas e a diminuicdo de refugos de
substratos em varias areas e a forma de medi-los (reducdo de desperdicio). Foram discutidas
também formas de melhorias internas quanto a limpeza, organizacdo, controle de qualidade,
entre outras (5 S de Ishikawa). Esses workshops passaram a ser parte integrante da rotina da
empresa e perduram até os dias atuais, objetivando sempre a melhoria continua (Kaisen).

5. DESCRICAO DO PROBLEMA

Para este estudo de caso, foi feito 0 acompanhamento de todos os turnos de trabalho,
para acumular informacdes e dados relevantes, os quais foram agrupados da seguinte forma:
em primeiro lugar, foi feito o levantamento dos problemas mais repetitivos que refletiam
diretamente na insatisfacdo dos clientes e indiretamente nos funcionarios da empresa,
provocando um grande desgaste fisico e emocional. Essa etapa pdde-se ser verificada pela
confeccdo do VSM (mapa do estado atual), onde foram detectados 0s seguintes problemas:

v A producdo ndo conseguia produzir a quantidade solicitada pelo cliente;

v Embalagens fora de padrdo eram enviadas para os clientes;

v O tréansito interno de operadores, assim como o de empilhadeiras com matérias
primas, era intenso;

v As maquinas de corte e rebobinamento eram dispostas de forma a dificultar a

visualizacdo dos operadores pelos seus supervisores, assim como o desenho do layout do
processo de corte e rebobinamento superdimensionado, ndo agregando valor algum ao
processo;

v Alto nivel de estoque em processo, com bobinas impressas ndo alocadas
espalhadas por palets pela producéo;

v Alto nivel de matéria-prima virgem em bobinas e mal acondicionadas e
espalhadas;

v Baixo nivel de reuso de insumos gréaficos; (vernizes e solventes);

v Muita perda no processo de impresséo e de rebobinamento;

v Demora na entrega devido a tempos de setup elevados de impressao;

v Alto setup de impressdo, com relacdo ao tempo de realizagéo das atividades de

setup de impresséo.

5.1. LEVANTAMENTO E COLETA DE DADOS

Esta fase de medigOes foi realizada da forma mais simples e com instrumentos que a
empresa ja possuia. Dois processos foram novidades na empresa: o uso de filmagens e
fotografias e a simulagdo por meio de maquetes em isopor e papeldo para estudos de
movimentos e de layout, ambos com resultados positivos e imediatos, por serem processos
dindmicos e de facil entendimento. Aliada a isso, a vontade dos colaboradores de tentar
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melhorar os resultados foi muito significativa e estimulante. Levaram-se em conta 0s
seguintes aspectos:

v Analise de tempos e movimentos de colaboradores (crondmetro simples) e o
uso simples da trena;

v Uso de filmagem e fotografias nos processos de impresséo e de acabamento;

v Medicdo de tempos de setup (cronémetro) e consulta aos dados histdricos
através dos relatdrios de producéo (CPD) da empresa;

v Medicdo de tempos de movimentacdo de matéria-prima (bobinas para a
impressao);

v Medicdo de refugo (kg e metros lineares) através de fichas de controle de
refugo;

v' Desenho de layout para o acondicionamento de matéria prima em processo;
v' Estudo de movimentacdo da matéria prima e insumos de producao.

v' Simulacdo de tempos e de movimento de colaboradores através de uso de
maquetes de isopor e de papeldo (simulando as maquinas de corte e de acabamento), em
tamanho reduzido e ap6s em tamanho natural (1:1).

5.2. ESTABELECIMENTO DE INDICADORES

Com relacdo aos indicadores, buscaram-se dados para dar um direcionamento visivel
no projeto, foram realizadas reunides nas quais participaram 0s técnicos da consultoria e
algumas pessoas-chave do processo da empresa, como lideres e chefes de departamento,
gerentes de area e diretoria para desenvolver um plano de a¢do de melhorias que apurasse um
maior nimero de informacGes relevantes do processo para que, a partir deste, fosse gerada
uma série de graficos e relatérios que auxiliariam na tomada de decisbes, surgindo
oportunidades de melhoria. Implantaram-se alguns documentos, dentre 0s quais um
documento de controle que foi chamado de “Indicadores Diarios de Produgao”, distribuido em
varios departamentos da producdo, de preenchimento facil e rico em informacgdes. Alguns
graficos puderam ser construidos com base nesses diarios, como requisitos de qualidade,
gerando, por exemplo, o grafico abaixo.

Grafico de propor¢do de perdas

M Padrdo de cores
47 %

32%

1 Fora de registro

M Manchasde
impressao
H CIL. ANILOX
ERRADO

13,6 % utAparas d~e
impressao

Figura 1: Demonstrativo das perdas do processo de impressao.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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5.3. FORMACAO DE TIMES DE TRABALHO

Segundo os autores COOPER & KEIFF (2010), os principios do Lean séo baseados
na premissa de que as equipes de trabalho com alto rendimento ultrapassam o desempenho de
individuos. Equipes sdo freqlientemente sinérgicas, sendo sua soma maior que as partes
individuais; elas se completam, estimulam e motivam uns aos outros. O trabalho em equipe
em uma empresa pode ser criado de diversas formas; no entanto, independentemente do
processo usado, um componente € essencial: a confianga. Quando se obtém a confianca, pode-
se criar um trabalho em equipe e, se ndo for possivel obter esta circunstancia, torna-se
impossivel fazé-lo (KOTTER, 2007). Ainda segundo o autor, a organizacdo em times de
trabalho funciona como um excelente canal de comunicacdo de problemas, incentivando
melhorias na empresa como um todo. Também promove a melhoria do clima organizacional,
incentivando a maturidade e o crescimento das pessoas, 0 que é fundamental em ambientes
nos quais os estogues sdo reduzidos e a necessidade de producéo € ditada pelo cliente.

5.4. MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL (VSM)

Para Womack e Jones (2004), o mapeamento do estado atual faz a identificacdo da
organizacdo em sua condicao e suas caracteristicas presentes, enquanto que o mapa do estado
futuro cria a proposicdo mais adequada para a implementacao futura. Deve-se considerar que
0 objetivo da Manufatura Enxuta é a eliminacdo completa do desperdicio, 0 conceito de zero
defeito e maxima reducdo de tempos de setup, eliminacdo da movimentacdo desnecessaria de
pecas e operadores, menores quantidades possiveis de estoque e o menor lead time de
producdo em cada estacdo de trabalho. Ainda na visdo de Womack e Jones (2004), para a
elaboracdo dos mapas e desenvolvimento do plano de melhorias a empresa aplica 0s
procedimentos sugeridos pelos representantes das areas que se relacionam com as atividades a
serem melhoradas, em reunides de discussdes que promovem o Brainstorming. Os produtos
destes grupos de trabalho sdo sugestdes de melhorias cujas implantagfes sdo priorizadas
segundo sua importancia.

Segundo Cooper & Keiff (2010), este tipo de analise deve ser feito pelo grupo de
melhorias com os responsaveis pelo processo, de forma a estabelecer a melhor priorizagéo das
acOes. Esta e a pratica que foi utilizada na empresa estudada. A analise do mapa de fluxo de
valor e a localizagcdo dos processos geradores de desperdicios foram feitas de uma forma
simples e simplificada e a vista da equipe. Apo6s o desenho inicial, pdde-se fazer um quadro e
utilizar POSTITES coloridos. Apds os primeiros levantamentos, este primeiro esbogo foi
mostrado para a equipe responsavel do Lean e, por meio de Kaizen, mudangas foram
simuladas neste quadro até se chegar a um desenho com mudancas bem definidas e testadas.

Figura 2: Mapa do VSM em fase final. Figura 3: Mapa do VSM em fase final.
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5.5. TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS

Redug¢do de tempo de mudanga de ferramentas
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Racionalizar operagdes internas

Racionalizar operag8es externas

L

Figura 4: Reducéo do tempo de mudanga.
Fonte: Adaptado de Cooper e Keiff (2010) pelos autores.

Passo 2

Seguindo a metodologia de Shingo (2000) e adaptado pelos autores Cooper & Keiff
(2010), para o sistema de producdo grafico de embalagens flexiveis foram primeiramente
analisadas todas as atividades pertinentes ao setup de impressao, apds a identificacdo das
atividades de modo geral, sendo, em seguida, separadas em atividades externas e internas.

Segundo os autores supra, para otimizar o processo de setup S0 nescessarias as
seguintes acdes ou fases:

Separar o setup interno e externo, tal como atualmente existe;

Converter o setup interno em externo (tanto quanto possivel);

Otimizar todos os aspectos das operacdes de setup;

Realizar as operag6es de setup em paralelo ou elimina- las totalmente;
Documentar os procedimentos de setup (p. ex., com li¢cBes de tema Unico).

ANENENENEN

Os Beneficios destas a¢des sdo, segundo Shingo (2000) sédo:

v Realizacdo do fluxo continuo real;

v Identificacédo e eliminacdo de desperdicios;

v Estabilizacdo das operacdes, garantindo qualidade, produtividade e seguranca;

v Implementacdo da consciéncia a respeito do papel da padronizacdo no
aprendizado organizacional;

v Utilizacdo do potencial criativo das pessoas do chdo de fabrica para construir

conhecimento a médio e longo do prazo;

Antes mesmo de se separar as atividades de setup, foi necessario medi-las e neste
ponto, entre varias atividades que envolvem um setup de impressao, foram destacados os que
mais causavam perda de tempo de operadores atraves de medi¢cdes de tempo. Dessa analise
geral, pbde-se perceber as atividades com tempo maior.
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Tabela 1: Demonstracdo de algumas atividades de setup interno de impresséo.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em medic¢des e analise de relatérios.

Apéslmelhorias

TAREFA ATIVIDADE |TEMPO OPERADOR | TEMPO OPERADOR

A Montagem 45 min, 4 12 min. 2
tinteiros (8
tinteiros)

B Montagem 27 min. 4 17 min. 2
das bombas
e

mangueiras
nos tinteiros

o Acerto no 2B min. 2 08 min. 1
registro de
cores

D Acerto e 31 min. 5 07 min. 2
ajuste das
facasde
impress3o
(Pressdoe
angulo)

T=131 min. T = 44 min.

Dentre as atividades separadas de interna para externa, as operagdes que envolveram o
acerto de padrdo de cores sdo as que causaram as maiores perdas durante o setup e, na
sequéncia, o acerto de registro. A tabela 1 mostra a diferenca de tempos de acerto, antes das
melhorias e logo apds, com a juncgdo de dois coloristas ao invés de apenas um, como era antes,
ou seja, um dos coloristas se concentra nas atividades de laboratério enquanto o segundo
colorista acompanha o setup de impressdo recolhendo dados importantes para 0s proximos
setups. Apo6s essa adaptacao, pode-se verificar a diminui¢do dos tempos de acerto de cores a
partir do més de outubro.

Tabela 2: Histérico de tempos de acerto de padréo de cores.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Abril | Maio |Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar MEDIA
Tempe | 95 85 97 78 70 63 33 28 25 31 30 27 55,16
::ma min. min. min. min, min, min. min. min. min. min. min. min.
Colorista | 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2

No livro de Cooper & Keiff (2010), os autores sugerem que reorganizar o setor € o
primeiro passo importante antes de se iniciar o processo de implementacdo, ndo apenas o
setor, mas também as ferramentas usadas nas tarefas de setup, além de dispositivos variados
para calibracdo de facas de impresdo além de pecas de uso rotineiro durante o setup (nas
trocas). Um exemplo de atividade de analise da fase de eliminacdo e simplificacdo das
atividades externas € o que aparece na figura 5. Verifica-se que foram separadas e organizadas
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apenas as ferramentas para uso sem poluir demais o quadro de ferramentas, tornando de facil
manuseio e de identificacdo. Na figura 6, pode-se ver a bancada, localizada no departamento
de preparacdo de setup, organizada, sobre a qual acomodam-se calibres, manuais e outras
ferramentas pertinentes ao setup de impressdo, organizadas em caixas coloridas e
compartimentos identificados.

Figura 5: Quadro de ferramentas. Figura 6: Bancada de uso continuo.
Fonte: Cortesia da empresa analisada. Fonte: Cortesia da empresa analisada.

Analisando-se o aspecto da aplicacdo do procedimento de Shingo (2000), verificou-se
um ganho substancial na reducdo dos tempos de setup apds a proposta de mudancas para o
setor de impressao, especialmente no que se refere as trocas rapidas de matrizes (setup). A
reducdo alcancada foi de 50% para as intervences fisicas e de 44% em intervencdes para
acertos de padrdo de cores. Na prética, isto representa uma redugdo de 2h e 30 min. nas
atividades externas e 30 minutos para os acertos de padrdo de cores, além de aumentar a
disponibilidade das maquinas impressoras de 53% para 87,4%, objetivando-se um aumento
consideravel da receita pelo aumento de pedidos em carteira e do compromisso de entrega,
aumentando assim, a credibilidade dos clientes e, sobretudo, a confianca entre 0s
colaboradores dentro da empresa.

Tespos de Setaps (miseles)

SESs

EEEEEEREE

Figura7: Tempo médio de Setup da impressa R1 ; Melhorias com a implementacdo do processo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

5.6. LAYOUT

O layout de um setor produtivo pode ser responsavel por perdas ou desperdicios muito
grandes quando tem um desenho mal projetado, de sorte que a Unica maneira de interromper
esses maleficios é modificar o layout por um desenho mais propicio ao processo em questéo
(SLACK et al, 2008). Conforme os autores COOPER & KEIFF (2010), para otimizar a
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producdo e cumprir apenas a demanda do cliente, sem levar em conta a producdo de acordo
com a capacidade de maquinas, (corte e rebobinamento), o layout celular € o mais propicio
para esse tipo de processo em uma empresa grafica.

Antes de se propor melhoria nesse processo, fez-se necessario analisar as tarefas dos
operadores das rebobinadeiras e verificou-se que uma mudanca de layout no processo
produtivo seria necessaria devido a analise do VSM. Para tanto, foi observado que, do inicio
da operacdo da maquina até atingir sua velocidade e a sua finalizacéo, decorriam 22 minutos.
Nesse tempo, cada dupla de operadores cuidava apenas de sua maquina, observando emendas
nas bobinas, sendo necessaria a parada da maquina para eliminar os trechos ruins da
impressdo para, em seguida, voltar a velocidade normal de trabalho.

Assim, multiplicando-se este tempo (ocioso) dos operadores por 4 (numero de
maquinas com o tempo de ciclo muito préximo), eram 88 a 90 minutos sem atividades que
agregavam valor. No caso especifico do setor de corte e rebobinamento, o layout, que era do
tipo funcional (figura 8), passou para layout celular, pois as maquinas e atividades eram
agrupadas por tipo de operacao e passaram a trabalhar por lote de bobinas. A figura 9 mostra
como ficou a nova configuracdo, com dois operadores mais um lider.

Também foram utilizados cartdes Kanban, elaborados a partir de projetos de melhoria
Kaizen. Nesse aspecto do desenho, se fez o uso de filmagens e fotografias para a analise de
todo o processo envolvido e, 0 mais importante, para a efetiva mudanca da distribuicdo das
maquinas, foram realizadas simulacdes atraves de montagem de maquetes das maquinas,
primeiramente em tamanho reduzido, em isopor e papeldo, e depois em tamanho real, também
em isopor e papeldo, sendo, neste caso, simuladas todas as situacfes possiveis e treinados a
exaustdo todos os operadores envolvidos. Somente ap6s a comprovacdo satisfatoria dos
resultados é que foram realizadas as mudancas no setor.

ot ot o

BALET BALET g

Figura 8: Desenho anterior do layout do setor de corte e rebobinamento.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 9: Disposigao atual do layout do setor de corte e rebobinamento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os beneficios que foram obtidos com esta modificacdo foram:

v Reducdo do numero de operadores de 8 para 3 por turno, ou seja de 24
operadores para 9 operadores, sendo possivel a realocacdo para outros setores e
atividades, como em equipes de setup e de apoio em Varios processos;

Melhor controle e rigor na inspecao visual das emendas das bobinas;

O tempo de ciclo permaneceu 0 mesmo;

Diminuicdo do estoque em processo;

Eliminacdo do excesso de empilhadeiras que trafegavam no local,

Melhor visualizacdo das maquinas e dos movimentos dos operadores.

ANENENENAN

5.7. REORGANIZACAO E APLICACAO DA METODOLOGIA5 S

Segundo COOPER & KEIFF (2010), o termo 5S refere-se a cinco termos
relacionados com a letra S, que descrevem praticas para o ambiente de trabalho, Gteis para o
gerenciamento visual e para o desenvolvimento e disseminacdo da filosofia Lean dentro da
empresa. Ainda segundo os autores, 0 5S é absolutamente imperativo no comprometimento da
melhoria continua, produzindo zero defeito, reduzindo custos e mantendo condicdes seguras
de trabalho. Ele diz respeito a consisténcia e continuidade (ROTHEMBERG & COST, 2007).
Complementam o0s autores que o 5S é um método sistematico para capacitar todos 0s
funcionarios da linha de producéo e outras areas da empresa a melhorar seu local de trabalho,
processos e produtos. Ele encoraja os individuos a trabalhar em uma equipe e como equipe,
mantendo o local de trabalho limpo, organizado e em boas condi¢Oes de trabalho. Ainda
segundo os autores as letras do 5S significam:

v Seiri: Separar 0s itens necessarios, ferramentas, dos desnecessarios,
descartando estes ultimos;

v Seiton: Simplificar itens para organizar ordenadamente e identificar as pecas e
ferramentas em um lugar e cada coisa em seu lugar;

v Seiso: limpeza;

v SeiKetsu: Padronizacao resultante do bom desempenho nos trés primeiros S;

v Shitsuke: Sustentar meios, disciplina para manter a forma dos quatro primeiros
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Nas atividades de impressdo, no que se refere principalmente a troca rapida de
matrizes graficas, a arrumacao e reorganizacao sdo fatores primordiais para um setup rapido e
organizado (COOPER & KEIFF, 2010). Principalmente nas etapas de identificacdo e
separacdo das atividades internas externas, sem a aplicacdo do 5S ndo se poria em préatica
nenhuma das atividades propostas inicialmente por Shingo (2000), principalmente porque a
pratica do 5S é o elemento fundamental para o inicio da incorporacdo da cultura Lean
(MACRO, 2009). Em outras palavras, é a pedra fundamental para toda a filosofia Lean se
expandir pela organizacdo tendo uma continuidade, fazendo parte da melhoria continua.
Algumas a¢Oes basicas foram tomadas, inicialmente com treinamentos para cada equipe de
producdo, depois com demonstracGes praticas atraves da consultoria e depois pelos lideres e
chefes e gerentes. Entre as acdes tomadas, desatacaram-se:

v Na preparacdo para a impressdo, a equipe de preparacdo de tintas e insumos
gréficos, tinha a incumbéncia de preparar a tinta no padrdo correto, identifica-la, adequar a
temperatura externa de trabalho e acondiciona-la nos tanques (tinteiros da impressora) e
monta-los na impressora (melhoria do setup);

v Ja por parte dos operadores de impressdo, a rotina de manter o seu
equipamento limpo era parte integrante de seu cotidiano de trabalho, a ponto de que, quando
se trocavam os turnos de trabalho, era feito um check list abrangendo as condicdes da
impressora, suas ferramentas e matérias de uso, como panos, produtos de limpeza, e todos 0s
materiais de uso continuo para as atividades de impressao eram acondicionados em prateleiras
simples e nas quantidades corretas, sem poluir ou carregar o ambiente.

As figuras 10 e 11 mostram as bombas conectadas aos tinteiros, na situacdo anterior, e
logo depois, na situacdo atual. A limpeza e recuperacdo de partes mecanicas e identificacdo
limpa com etiquetas foi de extrema importancia para prosseguir com o projeto de
implementacao.

Figura 10: Situagdo atual das bombas. Figura 11: Situacéo anterior das bombas.
Fonte: cortesia da empresa (impressdo). Fonte: cortesia da empresa(impressao).

6. CONCLUSAO

Com base na pesquisas bibliograficas e no estudo realizado na empresa, concluiu-se
que a implantacdo da Manufatura Enxuta, também chamada de Lean Production s6 trouxe
beneficios para a empresa, pois investiu na autoestima de seus funcionarios, reduziu
desperdicios em Vvarios niveis, proporcionando a diminui¢cdo de prejuizos financeiros e
retrabalhos e, sobretudo, promoveu uma relacdo de confiangca e credibilidade entre
organizacao e clientes, que gerard vinculos mais duradouros e lucrativos, o que, em relacdes
comerciais a curto, médio e longo prazo, é vantajoso e benéfico para todos. O resultado

12



VIl SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

positivo da implementacdo Lean dependeu de habilidades como superar as barreiras existentes
e cresceu a medida que foi transformando a cultura das pessoas e da empresa.

Transformar algo ndo é tarefa facil, e transformar uma organizacao inteira requer
significativo esfor¢o e comprometimento. Vale ressaltar que este processo ainda continua em
andamento na empresa, melhorando o que ja foi realizado e expandindo a filosofia para outras
areas da empresa. As expectativas decorrentes deste trabalho s@o de que outras pessoas se
interessem pelo tema aqui abordado e pelo cenério escolhido e que desenvolvam ainda mais a
metodologia aqui apresentada para o setor de embalagens flexiveis no Brasil.
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