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Resumo: Os cenarios estdo atamente competitivos e as empresas estdo sempre em busca de agilidade e
otimizac8o dos seus procedimentos, e isto também se aplica a gestédo da cadeia de suprimentos. O
objetivo deste estudo € criar um procedimento para gestéo de estoque, baseada nos principios do Lean
Seis Sigma, autorizando a apreciagdo dos elementos, acarretando a tomada de decisdo, compensando 0s
coeficientes de inventério na cadeia. O método adotado foi estudo de caso baseado no DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve e Control) como alicerce do projeto e aplicagdo de instrumentos de
observacdo dos elementos em conjunto com os principios do Lean. Com isso, investigou-se como
identificar e controlar as varidveis e os desperdicios gque podem intrometer-se no controle desta cadeia. O
trabal ho ainda fornece um olhar dentre as possiveis benfeitorias do Lean Seis Sigma aposto na gestéo da
cadeia de suprimentos de uma empresa do setor automotivo em relagdo a reducdo de desperdicios, fluxo
continuo, atendimento as variagdes de demandas e cliente. O efeito atingido mostrou a melhora na
produtividade da célula, um layout com fluxo continuo, nivelamento na programacdo da producdo
conforme demanda e resultado econdmico expressivo com 0 gjuste de capacidade realizado. Os dados



gue foram obtidos suportando o grau de atendimento de qualidade com um rendimento regular dentro do
intervalo averiguado. A pesquisa concluiu que é possivel suportar as proposi¢cdes, mas ainda € necessario
mais estudo em outras empresas para que se possa avancar e formular um padr&o de avaliagéo.

Palavras Chave: Seis Sigma - Lean Manufacturing - Cadeia de Supriment - kaizen -
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1. INTRODUCAO

Os cenarios estdo altamente competitivos e as empresas estdo sempre em busca de
agilidade e otimizacdo dos seus procedimentos, e isto também se aplica a gestdo da cadeia de
suprimentos. A administracdo do andamento dos materiais nas operagdes da cadeia de
suprimentos necessita ser estimado um inciso extraordinario na tomada de decisdo
e ainda dirigir as atuacoes de forma a acolher as condicdes de uma norma de
manufatura, nutrindo um andamento continuado dos materiais e niveis de aquisicdo segundo 0s
escopos estabelecidos (CHOPRA E MEINDL, 2004).

As normas de manufatura sdo eficazes e intricadas diante da influéncia mutua de
diferentes recursos. Segundo Slack (1997), os estoques s@o gerados nas empresas devido
as mutacOes dentre o suprimento e ao processo. A eliminacdo de gastos e o abuso de estoque
sdo um dos principais conceitos de Lean. Sendo necessario excluir qualquer estoque indtil para
amparar a urgéncia do comprador e as operagoes (LIKER, 2004).

O Seis Sigma possibilita um exemplo de resposta de dificuldades aproveitando
instrumentos estatisticos apoiadas na fala do cliente. O Seis Sigma busca atenuar a alteracéo
nos métodos e chegar a caracteristica Seis Sigma, uma citacdo estatistica para 3,4 distor¢des
por milh&o de ensejos (PANDE et al., 2001). O Lean Seis Sigma é um método organizacional
que busca a compreensdo e extin¢do das sequelas negativas desperdicadas e a sua altera¢éo nos
procedimentos. A aderéncia do Lean e Seis Sigma reforcam as qualidades positivas criando um
modelo operacional que auxilia na resolucdo de problemas, contribui no sucesso do negécio e
melhora as operacdes (GOLDSBY, 2005).

Investigou-se como identificar e controlar as varidveis e os desperdicios que podem
intrometer-se no controle desta cadeia. Neste estudo buscou-se responder: Como aplicar o Lean
Seis Sigma e as etapas do DMAIC em um problema de gestdo da cadeia de suprimentos real
dentro da uma industria do setor automotivo? O objetivo deste estudo é criar uma metodologia
focada na gestdo de estoque da empresa, baseada nos principios do Lean Seis Sigma,
autorizando a apreciacdo dos elementos, acarretando a tomada de decisdo, compensando 0s
coeficientes de inventéario na cadeia. O trabalho ainda fornece um olhar dentre as possiveis
benfeitorias do Lean Seis Sigma aposto na gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa do
setor automotivo em relacdo a reducdo de desperdicios, fluxo continuo, atendimento as
variacdes de demandas e cliente.

2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo sera apresentada uma fundamentacdo tedrica alusiva aos argumentos
objetos da pesquisa, 0 objetivo é elevar a informacao ja existente sobre 0s assuntos, destacando-
se 0s conceitos gerais de cada fundamento.

2.1. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Scavarda e Hamacher (2001) cadeia de suprimentos é a organizagdo criada
pelas as empresas no desenvolvimento e na venda de um produto ou servi¢o que devera ser
entregue ao cliente.). Sua visdo tem como prioridade objetivos de reducdo de valores de
abastecimento, diminuicdo do tempo absoluto, expandir as margens dos produtos, ampliacéo a
producdo e melhorar a resposta dos investimentos (MARTINS; LAUGENI, 2006).
Para gerar, preparar e controlar a utilizagcdo dos recursos envolvidos no fluxo de servigos e
materiais no interior da cadeia de suprimentos deve-se criar uma estratégia (KRAJEWSKI e
RITSMAN, 2009; LAMBERT e COOPER, 1998. Segundo o Council of Supply Chain
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Management Professionals (2010), a organizacdo da cadeia de suprimentos, tem na sua base a
integracdo da administracdo da oferta e demanda dentro e entre as organizagdes. Para Ballou
(2001) esta definicdo é muito boa, pois une a entrada dos produtos na fabrica desde os
fornecedores até a entrega do bem ao comprador pela empresa. Lembra ainda uma evolugédo
deste principio com uma abrangéncia maxima, denominando gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM - Supply Chain Management). Ballou (2001) define SCM como "a unido de
métodos basais de negociacdo que langcam produtos, servicos e dados por meio de uma cadeia
de suprimento que gera valor aos clientes e aos demais interessados envolvidos". Para tanto, é
necessario planejar e gerenciar por completo as atividades que fazem parte do fornecimento,
conservacdo e movimentacdo logistica, além de coordenar e colaborar com os fornecedores,
prestadores de servicos e clientes, criando assim um elo de parceria entre os participantes da
cadeia. Os fabricantes automotivos possuem uma grande capacidade para a criacdo de suas
cadeias de suprimentos e ainda influéncia sob muitos outros negocios, e a maioria obviamente
surge com relacdo aos seus fornecedores de componentes. Neste contexto, 0 SCM tem uma
colocacdo estratégica nas empresas com o intuito da vantagem competitiva, com contribuicdes
na reducdo dos custos e aumento no plano de servigo.

Christopher (1992) descreve a cadeia de abastecimento como um circuito de
organizacOes ligadas entre si a montante e a jusante, nos varios processos de negdcio e
atividades que agregam valor em forma de produtos e servigcos aos clientes. Novaes (2001)
também descreve que a logistica é vista pelas empresas da cadeia de suprimentos como ponto
estratégico. Esta € uma nova visdo, especialmente em empresas que focaram suas atividades
primarias e comecaram a contar com parceiros especializados nos seus negdcios (PIRES, 2004).
Neste contexto para atender as necessidades do cliente, as empresas devem focar na agilidade
e flexibilidade para que possam responder de forma rapida as mudancas nas demandas dos
clientes, alteracGes no volume de producdo e modificagdes nas datas de entrega, com baixos
estoques. Na logistica a agilidade é definida como a desenvoltura de uma organizacéo para
responder rapidamente as mutacdes na demanda, tanto em alteracfes de volume e variedade
(CHRISTOPHER, 1992). Sendo assim, o objetivo é reduzir os desperdicios e a variabilidade
nos processos produtivos, na gestdo dos estoques, aumento da velocidade e o fluxo na cadeia
de abastecimento atendendo a flexibilidade almejada pelos clientes.

2.2. LEAN MANUFACTURING

No livro “A méquina que mudou o mundo” de Womack e Jones (1992) as atividades
que suprimem o desperdicio e adicionam valor aos clientes sdo citados como o fim do
desperdicio como definicdo para Lean (Enxuto). A partir do Sistema Toyota de Producdo
(Toyota Production System - TPS) Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, engenheiro chefe da Toyota,
desenvolveu a ideologia Lean. O Lean é um habito sistémica que foca a efetividade na abolicédo
de desperdicios, acrescentando valor aos clientes. Com isso, devem ser eliminadas atividades
chamadas de mediadoras que precisem de solucdes, tempo, dinheiro, e que ndo agreguem valor
ao comprador, resultando em um metodo igualmente competente e eficaz (WOMACK e
JONES 1992).

Faz-se necessario mudancas significativas nas areas da organizagdo que envolvem o
desenvolvimento do produto, nos métodos de producdo, bem como na logistica interna e
externa. Conforme Womack e Jones (1992) o conhecimento enxuto fornecem um
modelo conceito que categoriza varios instrumentos e aprendizados no desenvolvimento enxuto
em areas fundamentais, como: Valor — Definir os valores no ponto de vista do comprador,
Entrada de valor - Entende as atividades do método como uma entrada permanente que provoca
valor ao produto, Fluxo de processo— Atenuar as interpelacdes que permeiam o
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desenvolvimento, constantemente em oscilacdo dando a cadéncia a acéo, Puxar - Os produtos
precisam ser arrancados quando convenientes ao cliente, Perfeicdo — auséncia de erros e
objetivo constante no desperdicio zero.

Liker (2004) descreve sete desperdicios presentes no processo produtivo da Toyota e
complementa com o oitavo desperdicio, sdo eles: Desperdicio de Super Producéo, Desperdicio
de Espera, Desperdicio de Transporte, Desperdicio de Processamento, Desperdicio de
Movimentacdo, Desperdicio de Produzir Produtos Defeituosos, Desperdicio de Estoque,
Desperdicio subutilizagdo de mao-de-obra. Com isso, a diminuicdo dos métodos de
desperdicios na cadeia de valor é um dos cabecalhos da ideologia enxuta.

A forca do Lean na cadeia de suprimentos é expressiva. Um erro banal na ideologia Lean é o
emprego exclusivo do mesmo em locais de manufatura. A finalidade de Lean € liquidar com os
desperdicios, diminuindo os estoques e reduzindo o lead time dos métodos de producdo dando
cadencia aos produtos no curso da cadeia de suprimento (GOLDSBY, 2005).

2.3. SEIS SIGMA

Segundo Pande et al. (2001), Seis Sigma é um meio que visa atingir, dar sustentacdo
bem como aumentar o resultado das empresas e é alavancado pela no¢do das responsabilidades
dos clientes, na forma disciplinada de dados concretos e andlise estatistica e o zelo aplicada a
administracdo de negdcios. Conforme Rodrigues (2006), a metodologia surge de uma situacao
irregular a ser corrigida e reafirma o apego das pessoas e suas experiéncias no processo,
fundamentado em trés pilares, filosofia de gestdo, na parte estratégia do negdcio e no terceiro
pilar ferramentas de estatisticas.

O método teve seu inicio na década de 80 na empresa Motorola na area de producéo
pelo motivo de concorréncia com produtos estrangeiros e causou uma série de vantagens como
a diminuicdo dos defeitos, ocasionados por uma producdo mais otimizada. Ndo demorou e outra
empresa chamada de GE (General Eletric) também veio a utilizar o mesmo método, devido aos
fatos positivos encontrados ao longo do tempo pela Motorola. Todos os funcionarios foram
treinados e tornaram-se multiplicados destas melhores acdes, utilizando préaticas positivas,
ferramentas com aplicacdo de estatistica, um melhor controle de qualidade e as mais avancgadas
tecnologias (RECHULSKI, 2004). Segundo Pestorius (2007), o Seis Sigma ao longo da sua
utilizacdo na Motorola foi conceituado como ferramenta da eficiéncia, vantagens competitivas,
exceléncia voltada para qualidade e avancas continuos na solucdo de problemas.

Mas seu objetivo principal persiste pela incitacdo das melhores praticas de melhoria,
processo voltado para resolucdo de problemas. Para se ter uma acareagdo da filosofia do método
e outros enfoques de qualidade, diversos autores como, Larson (2003) narra uma definicdo dita
por Bill Smith, apontado como um dos precursores do programa na Motorola, “bom senso
organizado”. Rodrigues (2006) adverte que o Seis Sigma tem como principal vertente uma
alteracdo de determinado processo sempre buscando lucratividade ao negocio e voltado para
atender o cliente final.

Anderson (2006) compreende que a filosofia do Seis Sigma tem como objetivo galgar
objetivos gque sejam incitadores e atenuantes no sentido de eliminar defeitos ao longo dos
processos. De acordo com George (2004), é possivel deixar claro que uma das caracteristicas
do Lean Seis Sigma ¢é estabelecer oportunidades em extinguir defeitos e requer uma tomada de
decisdo alicerceada num conjunto de ferramentas da qualidade.

Na linguagem do Seis Sigma existem os especialistas que sdo chamados de Green Belts
ou Black Belts, estes considerados por serem os multiplicados desta metodologia livrando toda
e qualquer trava que surgitem para o implemento destes projetos (RODRIGUES, 2006).
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Ainda Rodrigues (2006) e George (2004) tal projeto é faseado da seguinte forma:
DMAIC: D (Define — Definir); M (Measure) — Medir); A (Analyse — Analisar); | (Improve —
Melhorar) e C (Control — Controlar), citadas no topico 4 do estudo de caso.

2.4. INTEGRACAO DO LEAN COM SEIS SIGMA

Conforme Queiroz (2007) a aplicacdo de um ou outro método, ou seja, Lean ou o Seis
Sigma resulta em melhorias destacadas para a empresa e quando somados o resultado é mais
eficaz ainda, destacando os pontos fortes de um preenchem os eventuais gaps do outro.

A juncdo tornara as forcas mais robustas inda, tornando-se muito influentes na
desenvoltura central dos processos de uma empresa.

A disparidade das particularidades dos programas Lean e Seis Sigma relatadas pelos
autores George et al. (2005) através de seus instrumentos possuem o objetivo de instigar as
empresas para sua implementacdo. Queiroz (2007) descreve que a unido entre Lean e Seis
Sigma cria um perfil de lideranca e configura escopos estratégicos para a criagdo de um método
gerenciado por um grupo preparado e alteracdo cultural para reconhecer os instrumentos, seu
potencial e com isso para que sejam aplicadas e se conquistem resultados positivos.

3. METOLOGIA DE PESQUISA

Neste estudo foi utilizado 0 método de estudo de caso por ser o mais adequado em uma
pesquisa comparativa, além de avaliar também um fenémeno real e atual (YIN, 2009). Segundo
Cauchick (2012) o estudo de caso € empirico, usado para investigar um fendmeno e o contexto
no qual esta inserido. Ainda segundo Kumar (2011) o estudo de caso pode ser do tipo antes e
depois, onde o objeto de estudo é avaliado em dois momentos sucessivos no tempo, usualmente
antes e depois de alguma intervencdo. Este estudo aborda questfes de melhorias na gestdo da
cadeia de suprimentos através da implantacdo de um projeto Lean Seis Sigma. O estudo €
restrito a uma empresa do setor automotivo onde os problemas e as a¢des implantadas tiveram
solucgdes que estavam ao alcance da empresa, 0s problemas relacionados aos seus fornecedores
ou problemas econdémicos do pais devem ser tratados em trabalhos futuros.

Utilizado neste estudo como técnica de coleta de dados a observacao, na qual existem
oportunidades e limitagdes. Uma oportunidade importante é a competéncia de perceber a
realidade do ponto de vista de alguém de dentrodo processo estudado na empresa
(Colaborador), e ndo de um posto de vista externo (Consultor). Outra vantagem desse tipo de
atividade relaciona-se a sua habilidade em conseguir permissao para participar de eventos que
sdo de outro modo, ndo acessiveis a comunidade cientifica, bem como conduzir eventos
importantes em um estudo de caso (YIN, 2009).

Neste estudo de caso buscou-se o equilibrio entre as oportunidades criadas e 0s
problemas no caso da observacao. Enfim, este estudo é limitado a reproducdo dos resultados,
uma vez que, as probabilidades de ocorréncia dos diferentes eventos citados no estudo de
caso foram determinadas por especialistas nos processos analisados. O estudo apresenta um
carater exploratorio, pois buscou evidenciar um bom emprego do Lean Seis Sigma e as etapas
do DMAIC em um problema real de uma inddstria, com uma abordagem quantitativa dos dados,
seguindo o procedimento técnico de estudo de caso. As tecnicas de coleta de dados utilizadas
para a realizagdo do estudo foram documentagéo e registros de arquivos, entrevista focada e
observacdo. Com a utilizacdo destes instrumentos de coleta de dados foi possivel demonstrar
0 aproveitamento do Lean Seis Sigma pela empresa em estudo e responder a questdo da
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pesquisa, por meio das proposicdes levantadas. O método utilizado foi baseado no modelo
proposto por Miguel (2007), conforme figura 1.

O método comeca com base na revisdo da literatura existente, define-se uma questao de
pesquisa e em seguida sdo definidas as proposicdes que, ao final do estudo poderdo ser
validadas ou refutadas. O préximo passo é selecionar os locais de anélise, que neste estudo de
caso é a empresa analisada, depois sdo definidas e realizadas as técnicas de coleta de dados,
através dos instrumentos escolhidos. A Ultima etapa € a apreciacdo dos dados, onde se procura
um melhor entendimento das varidveis presentes no estudo e da confirmagéo ou refutacéo das
proposi¢des da pesquisa.
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Figura 1- Planejamento do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

Cada proposicao direciona a atencdo a alguma coisa que deveria ser examinada dentro
do escopo de estudo (YN, 2009). As proposicdes levantadas foram as seguintes: P1 - E possivel
utilizar os conceitos de Lean e Seis Sigma de forma integrada na resolucdo de um problema. P2
— Um evento Kaizen pode ser usado dentro de um projeto Lean Seis Sigma. P3 - Os ganhos nos
projetos Lean Seis Sigma véo além dos resultados financeiros.

4. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

A empresa na qual foi realizado o estudo faz parte dos principais fornecedores de
componentes para automotivos, com fabricas no Brasil, emprega colaboradores em localidades
estratégicas do pais e esta focada na qualidade e nos padrdes ambientais. Possui importantes
certificagBes tais como ISO/TS 16949 e ISO 14001. E especializada no fornecimento de
componentes automotivos para a maioria dos fabricantes mundiais de automaoveis.

O estudo foi motivado por meio do planejamento estratégico da empresa e na cadeia de
suprimentos onde foi observado o problema em questdo que trata da obrigacdo de adequacéo
das células de manufatura com objetivo de absorver as variagdes das demandas informadas pelo
cliente, esta célula € responsavel pela manufatura de componentes que abastecerdo a linha de
producdo final e posterior envio a montadora e teve como motivagdo a priorizacdo dos fatores
qgue poderiam comprometer os negécios da organizacdo, falta de material, perda de
produtividade com risco de ndo entregar pecas, desvios nos ajustes de capacidade e fluxo de
material. Definido entdo como piloto uma célula de producdo para a realizacdo do estudo do
bom emprego dos conceitos onde realiza-se a montagem de componentes. Como objetivo
buscou-se melhorar o atendimento da cadeia, um fluxo ininterrupto de materiais com a
adequacao do layout, garantindo melhor ergonomia, programacéo da producéo nivelada em
atendimento a demanda proposta pelos clientes.

A conexado do Lean e do Seis Sigma uniram energias na eliminacdo de desperdicios e
diminuicdo na variabilidade dos processos. O Lean trata dos desperdicios em todos os
processos e foca a entrada de materiais, enquanto o Seis Sigma se concentra na eliminacéao
das distor¢des e diminuicdo da variabilidade do processo (GOLDSBY, 2005). A aplicacédo
destes conceitos na cadeia de suprimentos da empresa pode simultaneamente, aprimorar a
satisfacdo do cliente, acrescer a velocidade do processo e ganhos de produtividade, aperfeicoar
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a qualidade e diminuirem os custos. A aplicacdo de Lean Seis Sigma naresolucdo do
problema da cadeia de suprimentos seguiu as fases do DMAIC — Define, Measure, Analyse,
Improvment e Control, bem como suas técnicas e ferramentas recomendadas e estdo descritos
na sequéncia, levantamento de dados, analise e entendimento do processo, propostas de
melhorias e por Ultimo a implantacdo dos controles necessarios para 0 monitoramento do
processo, sustentar as acfes implantadas e aplicar abrangéncia das outras células existentes.

Seis Sigma faz uso de uma metodologia estruturada o DMAIC, delineia um
procedimento organizado para trabalhar vulnerabilidade operacional e variabilidade na
operacdo (PYZDEK, 2005). O principio da Lean deve ser conectado com o DMAIC (figura 2),
pois na implantagdo da produgdo enxuta, existéncia de problemas podem ser identificados a
tempo e o método DMAIC analisara os dados atraves de métodos estatisticos e metodologias
para achar a causado problema. Assim, os dois instrumentos podem ser interligados,
completando suas vantagens.

Fase define (Definir) - Para Montgomery (2010), esta fase tem como principal objetivo
refinar o entendimento do potencial valor do projeto Lean Seis Sigma. Deve ser entendido qual
é o problema, qual é a meta a que de devera ser atingida, quais sao os clientes afetados, qual é
o artificio relacionado ao problema e qual é o impacto econdmico do projeto Lean Seis Sigma.
As ferramentas mais usadas nessa fase tém o objetivo de documentar as informacdes chaves do
projeto Lean Seis Sigma e uma visualizacdo da cadeia de valor. Outro aspecto importante nesta
fase é identificar as necessidades dos principais clientes, chamado de voz do cliente (Voice of
the Customer). Segundo Goldsby (2005) a voz do cliente sdo as entradas criticas nesta fase.
Para Nave (2002), nesta fase define-se 0 processo, quem sdo os clientes, quais Sd0 Seus
problemas e identificam as caracteristicas chaves do cliente junto ao processo e as condi¢fes
de saida existentes junto aos elementos do processo.

Control

Ve

Conforme George (2002), os clientes podem ser definidos como: externos —
Individuos ou organizacdes fora do seu negdcio, internos — Areas internas da empresa que
recebem produtos, apoio ou informacdo do seu processo, tais como engenharia, manufatura,
qualidade ou reguladores — 6rgdo governamental que estabeleca normas, legislacdes ao qual o
processo ou o produto deva estar em conformidade. Este estudo teve como cliente uma area
interna do proprio negocio, neste caso, classificou-se o cliente como sendo interno, ou seja, a
empresa foi a maior interessada na realizacdo deste projeto. Os requisitos criticos para o cliente
foram um fluxo consecutivo de materiais com a adequacéo do layout, programacéo da producéo
nivelada em atendimento a demanda proposta pelos clientes. Escolheu-se a equipe e validou-se
0 cronograma para a execuc¢do do projeto.

Define Measure Analyse Improvment

| JEP
pm————
) T
pm—————
| TSP
p————
) S
pm—————
| FEP

Figura 2 - Lean Seis Sigma Roadmap

Fonte: Autores

Fase Measure (Medir) - Para George (2002) o alvo desta fase é medir e obter dados que
descrevam a natureza e quéo extenso € o problema. Muitas ferramentas de coleta de dados desta
fase também tém uso subsequente, para confirmar as melhorias nas proximas fases, como
técnicas de brainstorming, ferramentas de mapeamento de processo e ferramentas para coletar
e mostrar diferentes tipos de dados. No projeto Lean Seis Sigma a primeira ferramenta utilizada
apos a fase definir foi 0 mapeamento de processo. Apos foram realizados planos de coleta de
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dados, onde foram determinados os dados a serem coletados e definicdo operacional dos
indicadores, localizacdo dos dados, como eles serdo coletados, quais 0s responsaveis pelas
coletas, quando serdo as coletas e qual o tamanho das amostras. Nesta fase 0s objetivos foram
estabelecer uma referéncia de medicao para que fosse possivel medir os ganhos alcancados pelo
projeto e ainda foi possivel estabelecer o “estado atual” do processo, sendo determinado o que
estava realmente acontecendo com o processo no local de trabalho e o seu funcionamento. A
avaliacdo € meramente uma imputacdo expresso por nimeros para qualquer coisa (PYZDEK,
2005). Nesta foram analisados os dados obtidos, onde foi observado que o nivel downtime oscila
e gera uma ineficiéncia no processo. Neste momento observou-se a ocasido inicial e as
plausiveis afinidades com as variaveis determinadas no assunto antecedente.

Fase Analyse (Analisar) — O alvo é abranger de forma superior 0s acontecimentos no
procedimento de tal forma que a semelhanca causa e efeito pudesse ser alinhada para
harmonizar melhores efeitos, clientes contentados e tornar minimo os custos. E necessério
definir se a dificuldade é marcante como "real™ ou apenas um acontecimento infrequente e ter
uma avaliacdo acertada das variaveis de entrada chave do processo (GOLDSBY, 2005). A
primeira andlise foi verificar quais as fontes de variagdo do processo, com auxilio de
indicadores do processo, Diagrama de Ishikawa, braisntorming, foi possivel identificar como
as maiores fontes de variacdo do processo, a falta de material, a perda de produtividade, 0s
desvios nos ajustes de capacidade e o fluxo de material.

Tabela 1: Analise dos fatores potenciais

Processo Potenciais

WIP — Work In Process — elevado nivel de material no fluxo

Falta de rastreabilidade na célula

Fluxo de processo desorganizado

Fluxo de Processo - -
Manuseio excessivo

Retorno de embalagens com deficiéncias no fluxo

Andlise do FIFO (Supermercado)

Analise de lotes otimizados

Analise da demanda

Planejamento e controle da producédo Capacidade

Deficiéncia de méo de obra

Melhor utilizacdo dos equipamentos.

Fonte: Autores

Assim 0 novo escopo do projeto Lean Seis Sigma focou nas atividades do processo que
eram chaves na solucdo dos problemas anotados, para que fossem direcionadas as obras de
progresso que pudessem refletir a melhora nos resultados. Na primeira coluna do Tabela 1,
estdo os dois processos abordados e na segunda coluna os pontos observados pela equipe de
especialistas ap0s a anélise e uso de ferramentas para identificacdo.

Fase Improvment (Melhoria) - Na empresa estudada foi decidido implantar as a¢oes de
melhoria, através de um evento Kaizen, concluiu ser o desenho mais acelerado para solucéo do
problema. Durante o periodo de Kaizen foram revisados os mapeamentos do fluxo do processo
e programacéo da producdo. Para George (2005), o Kaizen pode ser utilizado dentro de um
projeto Lean Seis Sigma quando: fontes de desperdicios 6bvias foram identificadas, o escopo
de um problema esta claramente definido e compreendido, o risco da implantacéo € minimo, os
resultados sdo necessarios imediatamente e é desejavel acrescentar a celeridade e adquirir
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credibilidade. Como resultado deste evento Kaizen foi possivel a implantacdo de acdes e
resultados conforme Tabela 2.

Tabela 2: Resultado de agBes nos fatores potenciais

Processo Potenciais Ganhos
WIP — Work In Process Elevado nivel de Diminuicdo do material WIP. Ganho de
material no fluxo. 50% de Lead Time de 3 horas p/ 1,5 horas.

Implantacdo do sistema gerenciamento de

Falta de rastreabilidade na célula by
ordens e lotes de producéo.

Fluxo de Fluxo de processo desorganizado
Processo - -
Manuseio excessivo
Retorno de embalagens com deficiéncias no
fluxo Reorganizacéo do fluxo de
Anaélise do FIFO (Supermercado) Processo com novo layout.
Melhor utilizagdo dos equipamentos.
Capacidade
Analise da demanda Monitoramento do EDI, implantacdo da
Planejamento producéo nivelada.
e controle da | Apalise de lotes otimizados
producédo Lo
Realizacéo de treinamentos e melhoria das
Deficiéncia de mao de obra condicBes de ergonomia com a alteragéo
do layout.

Fonte: Autores

Fase Control (Controlar) é o desfecho do procedimento DMAIC, esta concentrado em
manter as melhorias evitando a repeticdo e adotar préaticas retificadoras durante o tempo que
estiverem abrangendo os alvos. Independente dos melhores animos e planos bem situados,
deve-se estar preparado para amoldar-se com a circunstancia. Uns entendimentos preliminares
nesta etapa do método DMAIC centralizam ao redor dos tépicos de estimulo e de avaliagdo. O
Lean Seis Sigma precisa conter confianca de que a performance estd sendo estudado e
aprovado. Todas as organizacdes contém sistemas de modo a avalizar o equilibrio e blindagens
contra adulteracdes (PYZDEK, 2005).

Os processos devem ser armados de jeito que consigam acolher ndo s6 os desafios
contiguos da instabilidade corriqueira, mas como os estimulos no longo prazo. Nesta fase 0s
processos passaram a serem monitorados, por meio dos planos de controle, e houve uma revisao
dos procedimentos existentes e reunides de programacéo de producdo passaram e ser realizadas
diariamente em frente ao quadro de producdo da célula com objetivo de revisar a demanda,
estoque de componentes e outros fatores que possam contribuir com problemas em qualquer
cadeia. Por intermédio dos indicadores, pode-se acompanhar o lead time interno, a demanda
semanal, o desempenho da operacdo, uso dos equipamentos, e oportunidades de melhoria
no processo. Conforme George (2002), a fase Control serve para se ter certeza que os ganhos
adquiridos serdo sustentados até que novos dados mostrem que ha novas oportunidades para
operar e melhorar o processo. E fundamental também assegurar que o plano de conhecimento
esteja claro e uniforme entre os integrantes do processo. Consolidadas todas as dinamicas, a
reunido de aprovacao para a fase Control, pode ser realizada, considerando o projeto Lean Seis
Sigma concluido, ficando apenas as licdes aprendidas como experiéncias para projetos futuros
e 0s atos de abrangéncia as outras células de manufatura.
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5. CONCLUSAO

Com o emprego do método Lean Seis Sigma na gestdo da cadeia de suprimentos através
da célula de manufatura foi obtido ganhos significativos para a organizacdo, uma diminuicao
de downtime, uma producdo com programacéo nivelada, um movimento constante de materiais
com reducdo do Work in Process e uma diminuicdo do digito de Head Couting. Também foi
possivel elevar os resultados com melhoras nos indicadores de qualidade e
produtividade. Resumidamente, o processo DMAIC é a engrenagem principal do método Lean
Seis Sigma, ofertando um plano para planos de avanco da percepcéo a terminacédo. Para avangos
expressivos em procedimentos nota-se a obrigacao de alteragGes culturais internas na empresa.
O método DMAIC se nédo for bem aproveitado pode levar a uma dedicacdo fracassada, mas se
aproveitados de contorno apropriado induz a companhia a conseguir sucesso e frutos tanto
financeiros como avancos operacionais.

O trabalho mostrou um estudo de caso em uma companhia do setor automotivo trazendo
elementos para 0 entendimento de um processo de melhoria com a abordagem integrada do
Lean e Seis Sigma para a solucdo de problemas e apoia a primeira proposicdo P1 — é possivel
utilizar os conceitos de Lean e Seis Sigma de forma integrada na resolucdo de um problema.
Os resultados obtidos estdo conforme a proposta de meta inicial do projeto, outro ponto muito
importante foi a resolucdo do problema de forma estruturada, por meio da utilizacdo do DMAIC,
e 0 Kaizen o que permitiu entendimento do problema, de forma clara estabelecendo um estado
atual antes das melhorias, avaliar as informacGes, desenvolver as alternativas de solucéo,
selecionar a melhor solucdo, implantar as acGes, validar os resultados e controlar o processo
melhorado, sustentando a proposi¢cdo P2 - evento Kaizen pode ser usado dentro de um
projeto Lean Seis Sigma.

Finalizando, o Lean Seis Sigma pode ser visto como uma tatica de diferencial aos seus
adversarios, diferenciando-se de outras metodologias que permitem apenas ganhos pontuais em
alguns setores da companhia e permite a diminuicdo de valores médios dos parametros de
controle de processos, reduzindo a sua variabilidade, isto sustenta a proposic¢éo, P3 - 0s ganhos
nos projetos Lean Seis Sigma vao além dos resultados financeiros. Isto € factivel, pois o Lean
Seis Sigmafaz uso do método DMAIC aliado as técnicas do Lean, melhorando
significativamente os processos, além de eliminar perdas e garantir o maximo de lucratividade
para a empresa. Como sugestdo para futuros trabalhos foram identificados mais alguns pontos,
uma verificacdo de outros desenhos de bom emprego do Lean Seis Sigma, por outras empresas
e em diferentes tipos de problemas. Isso ser4 importante para um aprofundamento no
entendimento das diferentes formas possiveis de se realizar um projeto sob essa Gtica. Aqui se
apresentou uma solucgdo através do DMAIC e da realizacdo de Kaizen, sendo necessario um
aprofundamento, sobre o funcionamento dos métodos. A pesquisa concluiu que € possivel
suportar as proposi¢cdes mas ainda é necessario mais estudo em outras empresas para que se
possa avancar e formular um padrdo de avaliagao.
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