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prestar consultoria na area de planejamento estratégico e
otimizag¢ao de performance organizacional.
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SOBRE

©) DEFINIGAO

O DMAIC é uma metodologia estruturada, voltada para desenvolvimento
de projetos que visam a redugdo da variabilidade de um processo e um
salto de patamar, com a eliminagdo de desperdicios, conferidos pelas
ferramentas do Lean Manufacturing. Embora o Lean Manufacturing tenha
este nome, sua aplicagdo é diversa e estendida as areas de servicos,
administrativas, de saude, de tecnologia da informacdo e tantas outras em
que se tenha o interesse em otimizar resultados.

(@ OBJETIVO DO GUIA

Apresentar uma metodologia estruturada para a condugdo de projetos de
melhoria com agbes eficazes e eficientes, baseadas em tratamentos de dados
estatisticos e gestdo de indicadores, visando prevenir a recorréncia de
anormalidades de processos, a eliminagdo de desperdicios e atividades que nao
agregam valor ao produto, servico e/ou cliente.

O leitor serd capaz de usar os passos basicos da metodologia para melhorar os
resultados dos seus Indicadores chave de performance, na busca de seus
objetivos, devendo estes estarem alinhados com a necessidade do negécio e
dos seus clientes (internos e externos).

“Hoje, eu sou um imenso fa do Six Sigma [...] ele melhora o
fluxo dos processos, coloca rapidamente os produtos no
mercado, com pouquissimos defeitos e constroi a fidelidade
dos clientes”.

Jack Welch - Eleito o gestor do século
Trecho retirado do livro “WINNING”, Edta. Collins ”
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O Lean é uma filosofia inserida no ambiente organizacional, em que os processos
sdo baseados em pessoas, na busca pela eliminagdo de desperdicios e a melhoria
dos processos é constante. O seu objetivo é atender as necessidade dos clientes,
agregando valor e otimizando a margem de lucro através da redugdo de custos.

O Six Sigma é uma metodologia que faz uso do D-M-A-I-C. Esta metodologia,
associada a algumas ferramentas de gestdo de projetos e ao préprio Lean, é
utilizada para condugdo de projetos de melhoria, em que o objetivo é a redugdo da
variabilidade e a elevagdo do patamar de qualidade do processo, seja este um
incremento na taxa de propostas aceitas de um departamento comercial(Win rate)
ou a redugdo na quantidade de refugos gerados por uma fundigdo. Sua
aplicabilidade é diversa.

Entre os dois, podemos destacar sem duvidas, que ambos tratam de impactos
financeiros, sejam estes as redugdes de custos (principais projetos) ou os aumentog
de receitas.

Eliminagdo de Reducgdo
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&) HISTORICO

Six Sigma: Originou-se na Motorola em meados da década de 1980,
devido a necessidade de criagdo de uma metodologia de condugdo de
projetos e de melhoria dos produtos fabricados.

Ganhou destaque quando foi apresentado no PNQ(Prémio Nacional da
Qualidade) norte americano e ao serem demonstrados os ganhos que a
empresa havia tido com a aplicagdo da metodologia desenvolvida por
eles.

De |4 para c3, foi aplicado por diversas empresas, podendo-se destacar,
empresas como GE, Ford e Honeywell.

Lean: Originado pelo sistema Toyota de producdo, tendo Taichii Ohno
Deming como principais criadores da filosofia e de suas ferramentas.
Posteriormente foi apresentado ao mundo como Lean Manufacturing
através do livro “A maquina que mudou o mundo” de 1992, edta Ca
Atualmente é aplicado em segmentos como T.l., saude, varejo, fina
manufatura, servigos, construgao civil, entre outros.
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Classificagdo dos belts:
. Yellow ou White Belt — Geralmente, a este profissional sdo passados
apenas os conceitos basicos da metodologia. Normalmente seu cargo é
operacional e participa da equipe de projeto liderada pelo Green Belt ou
Black belt. O contetdo de sua capacitagdo limita-se ao conhecimento do @
DMAIC e a um aprofundamento em relagdo as ferramentas de analise de
causa raiz (Ishikawa, 5porqués e brainstorming) e planos de a¢do [ )
(5W2H).
. Green Belt — Profissional que geralmente ndo é focado em projetos de
melhoria. Tem conhecimento sobre a metodologia, tem bom
embasamento estatistico e capacidade analitica, mas concorre sua
atencgdo entre as atividades rotineiras e os projetos de melhoria que
conduz ou participa. Em média, sua participagdo no projeto, gira em ®
torno de 30% de seu tempo disponivel a empresa.
. Black Belt — Profissional com dedicagdo quase que exclusiva a projetos de
melhoria continua. Possui total dominio sobre a metodologia e tem um

embasamento estatistico maior que o Green belt, porém ndo tao
significativo quanto a sua aplicabilidade. Geralmente conduz mais de um
projeto por vez, sendo responsdvel pela orientagdo dos Green Belts e
capacitagdes, quando necessario.

. Master Black Belt — O Master Black Belt tem um papel mais estratégico,
normalmente sendo o gerente de um departamento de melhoria
continua ou de projetos e que é responsavel pela selegdo dos projetos
estratégicos para a companhia e condugao dos projetos de forma macro,
atuando quando necessario em algum projeto especifico como consultor.
Sua principal diferenga em relagdo ao Black belt é sua capacidade de
gestdo, aprimorada em sua formagdo.

Black BeltjBlack BeltjlBlack Belt

Green Green
Belt Belt
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©) DEFINICAO

Na etapa de defini¢do do projeto convém realizar uma ent
com o sponsor (patrocinador do projeto), quando assim for ofcas
para entender quais suas necessidades e qual serd o tipo de
projeto conduzido.

E importante lembrar que independentemente do projeto, este,
deve ser mensurado e possuir ao menos um KPI (Key performan
indicator) de projeto a ser acompanhado, além da validagdo da v
do cliente. Muitas vezes o cliente ndo sabe o que, de fato, quer.
Para a definicdo dos indicadores e das necessidades do cliente
podem ser utilizados como ferramentas o BSC(Balanced Score
Card) e o QFD(Quality Function Deployment). Para a defini¢cdo do
planejamento estratégico, embora ndo seja conteudo deste guia,
sdo relevantes ferramentas como as 5 Forgas de Michael Porter,
matriz SWAT e, o mundialmente conhecido, modelo Canvas.

&) VALIDACAO NO GEMBA

Genchi genbutsu - A validagdo das necessidades do cliente e
daquilo que se imagina como processo devem ser validados no
local onde as coisas acontecem. Nada como enxergar com os
préprios olhos o que antes era baseado apenas em “achismo”.

©) ESCOPO

Uma forma de validar as expectativas do cliente ou sponsor é através de
um escopo, em que sdo descritos os pontos relevantes ao projeto, como
sua durag¢do, abordagem, metodologia, recursos utilizados e,
principalmente, os resultados comprometidos para realizagao.

N&o se faz necessario um documento formal como este em todas as
situagdes. O escopo pode ser uma apresentagdo em Power point validada
em reunido de kick off (Reunido de inicio de projeto), por exemplo.

@) DEFINICAO DA EQUIPE

A indicagdo das pessoas que irdo compor o time geralmente é dada pelo sponsor
do projeto. Mesmo que a equipe operacional ndo seja diretamente indicada pelo
sponsor, este, por sua vez, pode indicar ao menos os gestores que irdo ceder parte
de sua equipe para a condugdo do projeto, sendo a presenca destes part time ou
full time.
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Definida a metodologia a ser abordada, a montagem da
EAP(Estrutura analitica de projeto) é uma das principais
etapas do projeto, pois nela serdo determinadas as
atividades e os pacotes de trabalho de cada um dos
entregaveis. Os entregaveis podem ser conforme acordado
no escopo entre o gerente do projeto e o sponsor ou, mais
comumente, as etapas do DMAIC.

Aumento da

qualidade

Define l Measure Analyse

Plano de Coleta de
coleta dados

© CRONOGRAMA

Muitas vezes o término do projeto ja é definido pelo sponsor e, neste momento, é
importante alinhar o seu escopo.

“Alinhar as expectativas para ndo gerar frustragao”(Conhecido no Lean como
nemawashi). Sua tarefa nesta etapa sera estimar, com base na experiéncia de seus ‘
executores, o tempo necessario para cada atividade e adequar o tempo de

conclusdo do projeto ao acordado em escopo. Quando nao for possivel, é

importante reavaliar o escopo quanto ao seu prazo inicialmente estimado e validar
este com o sponsar.

ATIVIDADE 1
ATIVIDADE 2
ATIVIDADE 3
ATIVIDADE 4
ATIVIDADE 5
ATIVIDADE 6
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@ CAPACITAGAO

“Quando um conhecimento ndo a passado a frente, este
ndo agrega valor nem aquele que o tem”.

A etapa de capacitacdo é importante para que os
envolvidos no projeto ndo sejam “macacos com
metralhadora” — estdo cheios de boas intensées, mas
ndo sabem o que fazer e, consequentemente, acabam
cometendo erros em série.

(© GOVERNANGA

A governanga ndo deve ser confundida com governanga corporativa. Esta
governanca diz respeito as reunides que serdo realizadas para condugdo
do projeto. Ndo existe uma rotina definida quanto a frequéncia, mas esta
deve ser pautada por indicadores e a¢des do plano de acGes gerado na
etapa de Improve.

(©) ESTIMATIVA DE SAVINGS

Antes do documento oficial do projeto, é importante definir o baseline quanto aos
indicadores utilizados e quais serdo as metas a serem alcangadas para que assim
sejam estimados os ganhos financeiros. Em alguns projetos, os ganhos financeiros
sdo pré-estabelecidos pelo sponsor e nesta etapa sdo validados, podendo assim
ocorrer uma revisao quanto ao escopo, como o prazo, a equipe necessaria, 0s
recursos a serem investidos ou até mesmo um novo acordo de metas.

Esta etapa é muito delicada e deve ser tratada com muito cuidado. Utilize de suas
habilidades de negociagdo para garantir o melhor para ambas as partes.

(© CONTRATO DE PROJETO

Documentagao do projeto (Project Charter ou A3).
Embora o documento oficial do DMAIC seja o Project charter, uma outra opgdo que o
substitui muito bem é o A3, o qual deve ser adaptado para cada tipo de projeto, seja
este estratégico, tatico, operacional ou solugdo de problemas.
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@) KIcK OFF

Pronta toda a documentagdo e pré-validado em um férum
parte, a reunido de Kick off deve ter um tom mais
informativo do que decisivo. O sponsor do projeto e os
demais integrantes da alta dire¢do ndao devem alterar metas
ou projetos nesta etapa, por isso alinhe isso antes para que
o projeto ndo comece em turbuléncia.

1 MAPEAMENTO
DO PROCESSO

Pés reunido de kick off, a primeira etapa que temos é o
mapeamento do processo, o qual trard uma percepgdo mais
aprofundada do processo e de suas oportunidades de melhoria.
Em alguns projetos realizados principalmente por consultorias, esta
etapa ocorre dentro de uma semana de mapeamento, em que sdo
verificados o processo e o potencial de ganho. Esta etapa é
conhecida no mercado como diagndstico. Pés-diagndstico é possivel
realizar uma precificagdo que atende melhor ambas as partes,
cliente e consultoria.
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A coleta de dados é fundamental para o sucesso do projeto.
Como saber se um processo, apds as melhorias implementadas, melhorou ou piorou se
ele ndo foi medido antes, se ndo temos um comparativo inicial.

N DEFINICAO OPERACIONAL

A definigdo operacional consiste em identificar quais dos pontos do
processo serdo mensurados e quais os seus indicadores. E importante
ressaltar que os indicadores principais a serem mensurados sdo os de
saida(y) e se o indicador mensurado for um indicador de entrada (x) este
devera ser considerado como (y) e buscado seu processo anterior para
atribuicdo das entradas (x). Ex.: Se o processo for uma manufatura e o
objetivo seja verificar uma grandeza de saida, pds-processo (ex: Peso das
embalagens prontas, tamanho das pegas acabadas etc.) este indicador de
saida serd “y” e as entradas serdo as matérias-primas e demais insumos
(x). Se o projeto visa avaliar a qualidade de seus fornecedores, o indicador
de saida serd a peca pré processamento na manufatura de sua empresa
(y) e o indicador de entrada sera na fabricagdo do componente pelo
fornecedor em sua planta pré processamento(x). Tipico trabalho de SQE
(Supplyer Quality Engineer).

N PLANO DE COLETA

O plano de coleta consiste em identificar, em uma matriz, a frequéncia
de coleta, o dado coletado, os coletores, o instrumento, a definicdo

operacional e as demais informagdes que sejam importantes para uma
coleta bem feita e a prova de erros do coletor.

N TREINAMENTO

E importante que todos os envolvidos estejam treinados no método
de coleta de dados e este deve estar plenamente alinhado ao plano
de coleta.
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XX COLETA DE DADOS

Além dos dados coletados, deixe sempre em seu formuldario de cole m campo de
observag0es para incluir informagdes sobre o processo que fogem ao padrdo definido.
Esta etapa é onde obtemos maior conhecimento sobre o processamento e seus
principais desvios, geralmente ndo vistos no mapeamento do processo. Lembre-se de
comunicar o dono do processo sobre a coleta e sempre deixe claro a todos os
envolvidos que a coleta ndo é uma avaliagdo individual e sim do processo, para que o
colaborador mensurado (quando for o caso) ndo se sinta inibido e faga as suas
atividades diferentes do que estd acostumado a fazer. Lembre-se de medir o process
do comego ao fim.

N TIPOS DE DADOS

Os dados coletados podem ser de dois tipos, continuos ou atributivos
(discretos).

Continuos: os dados continuos podem assumir valores infinitos entre um
intervalo, como peso, dimensdes, temperatura e demais itens
mensuraveis com instrumentos de medigdo.

Atributivos: estdo relacionados a uma qualidade ou atributo sendo
limitado a sua definigdo como alto, médio e baixo ou bom e ruim, entre
outros. Estes sdo apenas contabilizados em relagdo a cada classificagdo.

N MsA-DADOS CONTINUO

Andlise do sistema de medi¢do — MSA(Measurement System Analysis).
Para dados continuos é recomendada uma analise do sistema de
medicdo, a qual verifica a tendéncia dos dados, sua linearidade, seu
desvio padrdo, variancia e, principalmente, a repetibilidade ou
repetitividade e reprodutibilidade. Esta analise validard se os dados
coletados sdo confidveis ou ndo para continuidade do projeto.

\§ ANALISE DE
N CONCORDANCIA

Semelhante a analise do sistema de medicdo, a analise de concordanc,
realizada com a mesma finalidade, mas desta vez para dados atributi
que a avaliagdo entre dois avaliadores pode ser diferente entre sie e
relagdo a um padrdo, por exemplo: um risco na pintura de um carro {
locadora de veiculos pode ser considerado como risco por um avalia
outro, ndo. Este tipo de andlise é realizada para itens que ndo pode
mensurados, pois se estes fossem possiveis, o estudo seria de MSA
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R CALCULO DQAI'
N\ (CP.CPK, PPEPPK).

Para dados continuos, um dos célculos realizados é o de nivel sigma, o qual é obtido"a
partir dos valores de Cp e Cpk para dados amostrais e Pp e Ppk para representacao
populacional.

Para realizar o calculo, verifique primeiro a normalidade dos dados e lembre-se dos
valores de significancia e nivel de confianga.

Teste de normalidade dos dados — Teste realizado, preferencialmente 95% de nivel d
confianga, para verificar se os dados da amostra tendem a representar uma curva
normal, em que os valores se repetem mais em um ponto e se distribuem
“simetricamente” para ambos os lados, em quantidade proporcionalmente menore
em relagdo ao seu centro.

Valor Ideal ou especif.

Meédia do processo

n‘lIIIII.n

\g CALCULO DO NIVEL
9\ SIGMA (DPU, DPO E DP

Calculo do nimero de defeitos e defeituosos (DPU, DPO e DPMO).
Como ndo é possivel realizar o calculo do nivel sigma através dos

valores de Cp e Cpk para dados atributivos, a forma de se obter dad
de defini¢do do estado atual (as is) como alternativa é a obtengdo d
DPMO (Defeitos Por Milhdo de Oportunidades).




4 ANALYSE

O, BENCHMARKING

Analise feita sobre o mercado em forma de benchmarking
externa ou internamente em outro departamento da
companhia. O seu objetivo é identificar as melhores praticas
do mercado sobre o processo em que se deseja melhorar.

DEFINICAO DO
N PROBLEMA

Definir o problema em que se deseja atuar é a primeira etapa
para identificar as causas raiz de cada um dos problemas
menores. Este deve ser macro para depois ser estruturado.
Por exemplo: Insatisfagdo do cliente, alto custo etc.

O ESTRUTURACAO DO
N PROBLEMA

Semelhante a EAP, a ideia aqui é quebrar o problema em outros que estdo
relacionados ao problema macro identificado na etapa anterior. Um problema
maior pode possuir algumas causas principais e estas por sua vez podem
possuir outros motivos.

Alto indice de DESDOBRAR
reclamacgoes

abusivos
nas
compras a

Atraso na Produto
entrega danificado

Esteiras Separacdo
danificada desorganiz
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PROBLEMA %

Utilizando um Pareto e um filtro logico, nesta etapa podemads
identificar que cerca de 80% dos problemas estdo
relacionados a 20% das causas. Esta proporgdo ndo é exata e
para que tenhamos 80% dos problemas podemos ter mais
causas, é importante verificar a quantidade de recursos
humanos disponiveis para a condug¢do de cada um dos
problemas, para que estes nao fiquem sobrecarregados
desnecessariamente.

PRIORIZACAO DO*
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Os problemas devem passar por um filtro, para que sejam minimizados em relagao
a sua tratativa e descartados aqueles de pouca influencia ao KPI de projeto.

Desdobrar pelo impacto em
blema Grande PO (Pareto)

Muitas causas possiveis

Brainstorming
Poucas causas provaveis " :
P Filtro l6gico
Causas atuais Priorizar em ndo mais de trés

ategorias

Processo 5
por que? dacdo no Gemba do Ponto de
sa
Causas raizes




4 ANALYSE

O ANALISE DA
N CAUSA RAIZ

Através de um brainstorming estruturado em forma de Ishikawa,
obter o maior volume de causas relacionadas aos problemas .
priorizados em Pareto.

1. Gerar um conjunto de possiveis causas em um brainstorming (usQ
de 4M ou 6M).

2. Avaliar com Genchi Gembutsu cada uma das hipéteses (Ndo
avancar sem avaliar).

3. Gerar cadeias de causas e efeitos que fechem a causa raiz no
problema estudado. Resumir a informagdo no Diagrama de arvore.

Maquina — M3do de obra — Material
Método — Medigao — Meio Ambiente

—
—

4
Problem J
)

a

Outra alternativa sdo os “5 porqués”:

Nossa andlise consiste em reconstruir essa cadeia questionando repetidamente “por
que?” até encontrar a causa raiz ou principal.

1. Porque @ 2. Por que @ 3. Por que @ 4. Por que @ 5. Por que tinha

parou a queimou o aconteceu ndo tinha
madaquina? fusivel? uma lubrificagdo?
sobrecarga
2

95 |y | 3O | o

E
B

R — R —
O fusivel A uma Nio tinha Porque o conduto de Porque nio se tem
sobrecarga lubrificaga lubrificagdo esteve um dispositivo para

bloqueado por remové-las do

particulas de metal sistema
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O VALIDACAO DA
S CAUSA RAIZ @

A validagdo da causa raiz deve ser feita conforme os dados d&
entrada(x) e de saida(y), sendo estes:

X Continuo -Y Continuo: Correlagdo, regressao ou dispersao;

X Continuo - Y Discreto: Regressao logistica;

X Discreto - Y Discreto: Teste qui-quadrado;

X Discreto -Y Continuo: Teste de hipdtese, tanto para médias
guanto para variancias. Abaixo a analise para teste de hipdtese:

i P
cLrvacao

Observar o processo e suas variaveis
de entrada e saida

Questionar o efeito entre as diferentes
entradas sobre os resultados (saidas)

Elaborar a hipétese de H1
(Hipétese alternativa) e HO

rr— -

[Imento

Realizar o experimento no
software estatistico

Analisar os resultados e assumir ou
rejeitar HO através do P-value

x&<|'§|< 54.434 8
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Validadas as causas raiz, estas devem possuir suas a¢oes definidas e ;)-‘. : )
realizada a priorizagdo das agdes. A matriz de priorizagdo devera conter as agées no -
lado esquerdo e os atributos a valorar na parte superior. N3o existe a melhor matriz de
priorizagdo, esta deverd ser construida conforme as necessidades do projeto, como

rapidez, autonomia, custo, beneficio, urgéncia, tendéncia, gravidade, replicagao etc.
Exemplos:

ro_ .

Gravidade Urgéncia Tendéncia Rapidez

oA

Beneficio Investimento Autonomia Abrangéncia

A PLANO DEAGCAO

O plano de agdo deve ser embasado pelo 5W2H(What, Who, When, Where,
Why, How, e How much ou How often) ndo necessariamente havendo todq
os campos preenchidos, mas aqueles que fizerem sentido para o projeto e
para a equipe formada na etapa de define. A medida em que as agdes
comegarem a estourar seus prazos é importante a participagdo dos gestoy
dos envolvidos. Lembre-se de manter todos os prazos acordados para cag
acdo e sinalizar com cores diferentes as agdes atrasadas.

O QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? QUANTO?




5.IMPROV

A PDCA

As agdes devem ser executadas a partir de um PDCA (Plan,
Do, Check and Act), em que cada agdo deve ser planejada
antes de sua execugdo, e entdo executada quando
devidamente informados os envolvidos e principais
impactados. E importante verificar e controlar os resultados
de cada uma das agdes através de instrugdes de trabalho e
treinamento no novo método e em seguida mensurar os
ganhos antes de se iniciar a préxima atividade do plano de
agdo.

2 COMUNICACAO
m“(MUDANCA)

Comunique toda e qualquer alteragao e faga com que as pessoas
executadoras das atividades sejam parte do projeto, ainda que ndo
componham o time de implementagdo. Quando as idéias vém de quem
executa a atividade, a probabilidade de adesdo a mudanga é muito
maior. Lembre-se: nunca ordene nada a ninguém e conte sempre com a
ajuda do gestor imediato de cada colaborador para a delegagdo da
fungdo e /ou contato direto.

A comunicagdo deve deixar claro as razdes das alteragGes e as principais
mudangas ocorridas.

Uma boa comunicagdo auxilia na redugdo as resisténcias.

Considerar
a audiéncia

Definir o

objetivo

Preparar
uma comunicagado
de impacto

Desenvolver a Determinar a

mensagem abordagem




6.CONTRO

PADRONIZACAO &=

f‘.-v- ..

Mesmo tendo padronizado e treinado alguns colaboradores; BT o Y
. - . e g
sobre 0 novo método de execugdo, se faz necessdria a \ .-y N .

- . -
construgdo de IT (Intrugbes de Trabalho ) ou POP T - :
(Procedimentos Operacionais Padrao), que sdo a mesma
coisa mas mudam seus nomes de empresa para empresa. O
objetivo aqui é garantir que todos fagam as atividades da
mesma forma.

_7 1°CARTAS DE CONTROL

As cartas de controle, como o préprio nome diz, sdo acompanhamentos
graficos. O seu objetivo é acompanhar o desempenho do processo durant?
um determinado periodo e envolvé-lo entre limites de especificagdes (LIE €
LSE) ou niveis de servigo aceitdveis (SLA). Caso seja identificado algum
desvio, devem ser tomadas as agdes de corregdo, antes que este se
transforme em uma falha mais grave.



6.CONTROI

3 NIVEL SIGMA OU—=2
DPMO FUTURO =,

Esta etapa é a de verificagdo do projeto. Qual era a situaca &.
antes (As is), medida na etapa Measure e qual a situagdo
pos projeto (7o be).

- - - -
N -
.
et
S .

Valor Ideal ou especif. - —

Meédia do processo

In
il I|I-p

CALCULO DO SAVING

Verificar quais foram os ganhos com o projeto anualizado, ou seja, o
saving gerado mensal deve ser anualizado para maior

representatividade. Esta pratica é comum em projetos, visto que o
processo melhorado se mantém.

E APRESENTACAO FINAL

Utilizando técnicas de apresentagdes efetivas, construir a apresentagdo
final do projeto, a qual devera conter a metodologia, as etapas realizadas
e o saving gerado. Como este contetdo sera mostrado ao corpo
executivo e, possivelmente ao conselho da organizacdo, é importante
que a apresentagdo seja objetiva e que, caso seja abordado algum
detalhe, tenha em mao os slides ocultos com o detalhamento de cada
etapa.
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BREVE
yw HISTORICO

O STP —Sistema Toyota de Produgdo - também conhecido
Toyotismo, foi desenvolvido a partir de iniciativas criadas de
prépria empresa por alguns membros, com a finalidade de re
problemas de seu cotidiano, criando a sua prépria metodologi
solugdo de problemas. Dentre os principais nomes, podemos
ressaltar Taiichi Ohno (1912 a 1990) Shingeo Shingo (1909 a 1990}
Toyoda (1913 a 2013) e William Edwards Deming, este ultimo foi
extrema importancia na formagdo do STP. Deming foi estatistico e
professor universitario norte-americano, o que muito contribuiu na
melhoria de processos no pos 22guerra. Devido aos seus resultados
alcangados, foi convidado para auxiliar a Toyota na construgdo de se
modelo de qualidade, juntamente a seus principais executivos, sendo
os mais importantes aqueles mencionados anteriormente. Pode-se
dizer que Deming foi o pai da qualidade nos moldes que conhecemos
hoje e Taiichi Ohno, o pai do STP, posteriormente chamado de Lean
Manufacturing (manufatura enxuta) e pouco tempo depois aplicado a
diversos modelos de negdcio e segmentos de atuagdo se mostrando
eficaz e eficiente e se tornando conhecido simplesmente por Lean.

FILOSOFIA
N

A filosofia Lean procura especificar valor a partir da 6tica do cliente,
realizar essas atividades sem interrupgao, alinhar na melhor sequéncia as atividades
que criam valor, sempre que alguém as solicita, de forma cada vez mais eficaz e
eficiente. Seu propdsito é ser enxuto em todos os aspectos, o que garante maior
competitividade, qualidade assegurada e impactos minimizados em momentos de
baixa demanda, através de sua flexibilizagdo.

=

)
Consu O

3
D

em
)

'ornecedor
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@ PRINCIPIOS
NW

Os 14 principios da gestao Lean:

¢ 1-Gestiao baseada em uma filosofia de
longo prazo;

e 2 -Criar fluxos de processos continuos para
evidenciar os problemas;

e 3- Usar sistemas de processos “pull” para
evitar a sobre producao;

e 4 - Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

e 5-Criar a cultura de “parar” para resolver
problemas e assegurar a qualidade (Jidoka);

* 6 - A padronizagao é a base fundamental da melhor
continua e envolvimento;

e 7 -Controles visuais para evidenciar os problemas;

* 8- Use unicamente tecnologia confiavel e corretamentd
testada para servir as pessoas e aos processos;

* 9-Desenvolva seus lideres para que entendam o trabalho
vivam a filosofia e treinem os outros;

* 10- Desenvolva pessoas e equipes excepcionais e que sigam¥
filosofia de sua empresa;

* 11 - Respeite a sua rede de parceiros e fornecedores os
desafiando e os ajudando a melhorar;

e 12 -Va ver para compreender a fundo a situagao (Genchi
Genbutsu)

* 13 -Tome decisdes por consenso, tendo em conta todas as opgoes
(Nemawashi) para implementar rapidamente;

* 14 - Converter em uma organiza¢ao que aprende por meio da
reflexdao (Hansei) e a melhoria continua (Kaizen)
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A BASE DE
~wv TUDO

Dentre diversas ferramentas que suportam os principios e
a filosofia Lean, estdo algumas que servem como base para
suportar as demais, pois a falta destas podem levar todos
os avangos e qualquer boa intengdo ao fracasso a longo ou
até mesmo curto prazo. Abaixo seguem as principais e mais
conhecidas ferramentas que garantem a sustentagdo de
qualquer iniciativa lean.

Foco no cliente

iy K

Conhecido mundialmente como 55, ou House Keeping nos paises de lingua inglesa,
seu objetivo é garantir um ambiente produtivo, limpo e organizado para se
trabalhar ou realizar qualquer atividade. E formado por 5 Sensos diferentes
A

originalmente iniciados pela letra S( Seiri, - Senso de utilizagdo, Seiton — Senso de
organizacgdo, Seiso — Senso de Limpeza, Seiketsu — Senso de Padronizagdo e
Shitsuke — Senso de autodisciplina).

N

O trabalho padronizado, também aplicado ao método DMAIC na etapa Control e a cada melho
executada, consiste na observagdo da melhor pratica de uma atividade, sua descricdo em
instrugdo de trabalho ou POP(Procedimento operacional padrdo) e na capacitagdo de todos os
envolvidos quanto ao novo método padronizado de execugdo da atividade. A padronizagdo
garante previsibilidade dos resultados e a satisfacdo de seus clientes finais e internos, por
receberem o resultado de um produto e/ou servigo conforme esperado.

(]
ria o
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GESTAO AVISTA
A,

Consiste em deixar visivel, tanto o processo quanto todo
seu procedimento de execug¢do, sendo mais voltado para
quadros de indicadores e quadros de gestdo da rotina,
onde uma atividade é mais bem controlada, quando
aplicada a um quadro onde todos podem visualizar e
identificar os momentos de tomada de ag&o corretiva e/ou
preventiva. O quadro de gestdo a vista deve ser:

& 9

Colaborativo Criativo Visual

HEIJUNKA
N

O Heijunka classico, consiste no nivelamento da produgdo onde, considerando
mais de um tipo de produto fabricado, o nivelamento ocorre com a fabricagdo
alternada de produtos conforme sua contribuicdo a demanda total. Por exemplo:
A cada 1000 produtos 600 sdo do tipo A 250 do tipo B e 150 do tipo C. Ao invés de
fabricar 600 do tipo A de forma sequenciada, pelo Heijunka, seriam fabricados 60
produtos A, seguidos de 25 produtos B e 15 produtos C, até que os 1000 produtos
fossem fabricados. As vantagens que obtemos sdo a flexibilizagcdo da produgdo e a
garantia de termos sempre o produto requerido para entrega. Sua desvantagem é
a elevada quantidade de setups no processo. Para isso o processo deve garantir
um SMED eficiente, o qual serd abordado a seguir.

Servico A
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| °PILAR
~w JUST INTIME

As ferramentas abordadas anteriormente servem como
base para o sucesso das ferramentas apresentadas a partir
desse momento, sustentadas por cada um de seus pilares.
O primeiro pilar, conhecido como JIT —Just In Time consiste
em entregar ao cliente aquilo que este enxerga como valor,
na quantidade solicitada, somente na hora solicitada,
evitando a geragdo de estoques desnecessarios.

Este pilar é suportado por uma série de ferramentas que
garantem baixos estoque, servigos e produtos fornecidos
com alta qualidade e uso produtivo dos recursos requeridos
para cada atividade.

TAKT TIME
N W

O takt time consiste em um calculo, realizado para estimar o tempo entre cad
produto fabricado, em uma produgdo seriada ou um servigo prestado, desde
que este também seja seriado. Este calculo é constantemente realizado pois

deve estar atrelado a demanda solicitada pelo cliente.

@ PRODUCAO PUXADA

Existem dois tipos de processos, os puxados e os empurrados. Os processos empurrados
geram espera desnecessdria de departamentos ou postos de manufatura, posteriores a
processo completo de construgdo do produto ou servigo prestado. O servigo puxado
garante o atendimento do cliente no momento em que este solicita.

Almoxarifado
® ® o &

mA i A

Operagdo A Operagdo B Operagdo C Cliente
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KANBAN
N

O kanban é uma das ferramentas do lean mais conhecidas §
aplicadas mundo a fora. Sua tradugdo livre significa cartdo e
sua aplicagdo é voltada para pequenos estoques
intermediarios, de facil acesso, que impedem a interrupgdo
de um processo. Quando o insumo faltante é substituido pelo
kanban, este recebe um cartdo correspondente a reposi¢ao
do item retirado. Embora esta seja sua mais conhecida
aplicagdo, o kanban serve muito bem para atividades
administrativas e aplicativos de smartphones para gestdo
desse tipo de recurso ndo faltam.

SUPERMERCADO
N

O conceito de supermercado esta atrelado ao kanban, seu surgimento
ocorreu a partir do préprio STP, quando parte de seu processo produtivo ‘ - . ‘
foi adaptado ao modelo de supermercados, como a reposi¢do de itens

retirados (auxiliados pelos cartdes kanban) e a segmentagdo de insumos
produtivos e ndo produtivos em formato kits.

Seja para a montagem de um equipamento, manufatura de uma pega,
prestacdo de um servigo ou atividade administrativa, deixe sempre um

“pulmdo” para uso, em suas quantidades minimas, que impega a
interrupgdo de um processo.

TPM
N

A manutengdo produtiva total (TPM - Total Productive Maintenance) consiste na gestdo e
controle das manuteng@es preventivas, preditivas e minimizagdo das manutengdes corretivas.
Seu maior objetivo é aumentar a disponibilidade dos equipamentos e a otimizagdo de sua
performance, buscando realizar mais com menos. Seu elementos mais conhecidos sdo: SMED,
OEE, kamishibai e diario de bordo.
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SMED
N

Dentro do TPM, temos como depreciadores da disponibilid3
dos equipamentos os setups realizados para troca de produ
e (ou) substituicdo de insumos. O SMED(Single Minute
Exchange Die) Consiste em realizar o processo de setup em 1
digito de minuto, porém quanto mais rapido melhor. Ele pode
ser realizado através de 4 etapas:

E — Eliminar atividades que nao precisam acontecer

C— Combinar atividades que podem ser feitas
simultaneamente

R — Reduzir atividades que devem acontecer mas que podem
ser realizadas antes da parada do equipamento

S — Simplificar

OEE
N

O OEE( Overall Equipment Effectiveness) consiste em um cdlculo realizado pa
definicdo de um indice de comparagdo de equipamentos, entre si e com eles
mesmos, no decorrer de suas vidas Uteis. O indice contempla:

* Disponibilidade do equipamento — Do tempo total programado, durante quan®
tempo foi, de fato, utilizado o equipamento;

e Performance do equipamento — Da produgdo estimada de fabricagdo, quanto,
de fato foi fabricado;

* Qualidade do produto — Qual a quantidade de pegas boas dentro da produgdo
total.

Da multiplicagdo destes 3 coeficientes resulta o OEE.

KAMISHIBAI E DIARIO DE
% BORDO

O kamishibai é uma matriz composta pelos dias de uma semana ou mais comumente composta |§
dias do més, na qual constam uma série de perguntas com respostas de sim ou ndo. Estas pergun§
devem ser respondidas a cada dia, ou a cada turno de trabalho, com os problemas evidenciados. E
preenchimento, didrio, pode ser realizado através de pinturas ou simples marcagdes com “X”, nos
campos em que ocorreram os desvios. O didrio de bordo serve principalmente para detalhar estes
desvios e, dependendo de sua configuragdo, até mesmo, definir a agdo tomada e quais seus
responsdveis para solugdo do problema.
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2°PILAR - JIDOKA
N "

O outro pilar que sustenta a casa Lean é o Jidoka. Este
principio consiste na qualidade dos produtos e servigos
fabricados, dando autonomia ao colaborador de
interromper um processo, sempre que identificar algo que
nao esteja dentro do padrdo aceitavel de qualidade. Note a
importancia da padronizagdo em tudo que se pretende
desenvolver.

ANDON
A,

A tradugdo livre de Andon é luminoso. Este tem como objetivo identific3
visualmente, algo que necessite de ateng¢do. Em manufatura sdo muito
comuns os painéis com pontos criticos do processo que sdo acionados
quando um deles tem algum problema. Em logistica, se encaixa muito be
quando aplicado ao desempenho de colaboradores na separagdo de
produtos ou caminhdes que podem encostar em alguma doca. Para
servigos, pode ser utilizado através de botdes comunicadores, presentes
em restaurantes (“chama-garcom”) e academias por exemplo.
Oportunidades de aplicagdo ndo faltam.

POKA YOKE
N

Os poka yokes sdo dispositivos, equipamentos e funcionalidades que impedem que se
usuario consiga exercer outra atividade, se ndo a atividade padrdo esperada. Um
dispositivo a prova de falhas. Tente montar um pen drive ou uma tomada de 3 pinos de
ponta cabega, ou digitar o CPF ou um numero de boleto erroneamente, praticamente
impossivel, porém é importante ressaltar que contra ma-fé, ndao ha poka yoke que resista.
Capacite os usuarios e deixe sempre clara a importancia do uso correto do equipamento
ou funcionalidade.

O TETO DA CASA LEAN
N

Como teto da casa Lean temos a satisfacdo de nossos clientes, que voltardo a comprar nossos
produtos e servicos, devido a alta qualidade que entregamos, a expectativa quanto ao que o cliente
enxerga como valor, sendo entregue no momento que este precisa e na quantidade em que
precisa. Coincidéncia ou ndo essa é a maior sensagdo de um cliente usuario de veiculos Toyota e
demais montadoras japonesas.



8.CONSIDERAC
FINAIS

©) DEFINIGAO

Independentemente da forma de aplicagdo das ferramentas, se unidas ou
separadas, se em formato de projeto Six Sigma ou em um simples kaizen de
uma semana, é notdria a riqueza de ferramentas de gestdo de projetos e
otimiza¢do de performance presentes nas metodologias.

Identifique quais dos itens demonstrados fazem mais sentido para
aplicagdo em seu negdcio e tenha certeza de que os resultados virdo, talvez
com um pouco de esfor¢o, mas, em grande parte das vezes, com baixo
investimento.

Caso tenha dificuldades na assimilagdo do conteldo ou tenha a necessidade de um
auxilio na identificagdo, diagndstico, condugdo de um projeto em busca de
resultados ou até mesmo na formacgdo de profissionais desta area, sinta-se a vontade
para entrar em contato.

Sera um prazer compartilhar um pouco de nossa experiéncia com vocé.

Quer se tornar um especialista? Acesse:

WWW.BRAINSDP.COM.BR/GB

V I< Contato@brainsdp.com.br

+55(11) 99994-1121

“Custos nao existem para serem calculados. Custos existem
para serem reduzidos.”

Taiichi Ohno

Considerado o maior responsavel pela criagdo do Sistema Toyota de Produgdo.



https://www.google.pt/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=&url=http://iamdesigning.com/blog/10-exhaustive-collection-package-of-corporate-website-designs/&bvm=bv.125801520,d.Y2I&psig=AFQjCNG2PbpQXvBxmoAHSGMrwhx67DLMhg&ust=1467283524228492

Inicio
G O projeto
— esta
definido?

¢ Nao

Entrevista com o
sponsor

5  validagio no Gemba

\ 4

Elaboragdo do escopo

v

ﬁ Defini¢do da equipe

Capacitagdo da equipe Estruturagdo da EAP

\ 4

Montagem do
cronograma

v

Definigdo da
governanga

v

Estimativa de Savings

Revisdo do escopo Reunido de Kick off

O projeto foi
aprovado?

Mapeamento dos
processos

R .

Defini¢do operacional

Plano de coleta

\7

Capacitagdo para coleta

\4

Coleta de dados

v

Os dados sdo
continuos?

Syl I
Anélise do sistema de Analise de
medicdo concordancia

Calculo do nivel sigma
ou DPMO atual (As is)



< >

Realizar benchmarking
interno ou externo

é

Definir os problemas
macros

é

Estruturar os
problemas

v

Priorizar os problemas

\

Analisar a causa raiz

\%

Validar a causa raiz

¥

Sim 0s “x” sdo

continuos?

Sim 0s “y” sdo N3o

continuos?

Dispersdo ou
regressao

Regressao
logistica

A suspeita é
verdadeira?

|

Brainstorming para
solugdes

\%

Priorizagdo das agbes

\Z

Plano de agdo 5W2H

Comunicar a mudanca
e implementar a
melhoria

Padronizar o novo
processo

\/

Utilizar cartas de
controle

Calcular o nlvel sigma /
DPMO futuro (To be)

Calcular os savings
gerados

.\

Apresentagao final

Os “y” sdo
continuos?

Teste de
hipdtese

Rl

Qui-quadrado

e
o










M ENTO
ONAL

I
PROFI S S

DESENVOLYV




