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REsSuMO

Atualmente, o Kaizen é utilizado nos mais diversos setores empresariais como o téxtil, os
servicos de consultoria, os servicos contabilidade, até mesmo no setor informatico, entre

outros, como técnica de melhoria continua implementada pelas empresas.

Deste modo, o Kaizen traduz-se numa ferramenta baseada na melhoria continua, evitando
0 méximo de desperdicios possivel tendo sido implementado pela primeira vez no Japéo,
no setor automovel, pela empresa Toyota. A sua filosofia é de que todos os dias a empresa
devera apresentar melhorias efetivas, seja no dia a dia dos colaboradores, seja na sua

estrutura.

De acordo com o diério de noticias (2018), o setor automovel era um dos mais cobi¢ados
da sociedade uma vez que € um dos setores impulsionadores do avango tecnol6gico. No
entanto, a sua envolvente produtiva pode ser das que mais problemas gera, dado que se

trata de producdo de pecas de muito detalhe e por vezes, bastante pequenas.

Nesse sentido, o objetivo da dissertacdo é aplicar o Kaizen a realidade de uma empresa
do setor automovel e demonstrar que aplicando esta filosofia de melhoria continua, é
possivel que a empresa melhore 0s seus processos internos, numa base continua,

reduzindo os seus custos e evitando desperdicios.

Para a demonstra¢do do objetivo acima mencionado, a metodologia escolhida para a

dissertagdo ¢ o estudo de caso.

Conclui-se que a empresa escolhida para este estudo conseguiu reduzir os custos gerais
relativos a desperdicios, proporcionalmente as vendas, ainda que ndo tenha atingido na

totalidade os resultados pretendidos.

PALAVRAS-CHAVE: Kaizen, Melhoria continua, Reducéo de custos, Setor automovel
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ABSTRACT

Nowadays, Kaizen is used in the most diverse business sectors such as textiles, consulting
services and even in the computer sector, among others, as a technique of continuous

improvement implemented by companies.

Therefore, Kaizen translates into a tool based on continuous improvement avoiding as
much as possible waste generated, was first implemented in Japan in the automotive
sector by Toyota. Kaizen’s philosophy is every day the company should show effective

improvements either in day to day of their employees or in its structure.

According to the diario de noticias (2018), the automotive sector was one of the most
coveted in society as it is one of the driving forces behind the technological advance.
However, the production environment around the automotive sector can be one of the
most troublesome because it’s about production of very detailed, and sometimes very tiny,

parts

In this sense, the purpose of this dissertation is to apply Kaizen to the reality of a company
in the automotive sector and demonstrate by applying the continuous improvement
philosophy it’s possible for the company to improve their internal processes, on a

continuous basis, reducing costs and avoiding waste.

For the demonstration of the above mentioned, the methodology chosen for the

dissertation is a case study.

It can be concluded the company selected for this case study was able to reduce costs
related to wastes, proportionally to sales, even though it never fully achieved the desired

results.

Key Words: Kaizen, Continuous improvement, Cost Reduction, Automotive Sector
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1 Introducéo

Hoje em dia ¢ cada vez mais comum as empresas, independentemente do seu setor de
atividade, utilizarem técnicas que lhes permitam ndo s6 obter ganhos na sua cadeia de

valor, como aumentar a sua vantagem competitiva.

A competitividade e concorréncia s3o atualmente temas robustos que levam as empresas
a procurar meios eficientes e a definir estratégias inovadoras para ultrapassarem os
obstaculos da concorréncia. A competitividade existe para obrigar as organizacdes a
inovar cada vez mais, dado que a inovagao ¢ fundamental para o aumento do negocio

(Silva, 2017).

Para Santos (2014), a concorréncia ¢ um problema que se faz sentir em muitas empresas
do mundo. Situagdo esta que proporciona de forma obrigatoria a procura de solu¢des em

busca de maior efici€ncia por parte destas empresas.

Devido a esta relagao entre competitividade e concorréncia, surge a procura pela melhoria
dado que, se se quiser estar acima dos concorrentes, ¢ necessario inovar ¢ melhorar nao
sO 0s processos como também os produtos. Tal situagdo s6 ¢ realmente possivel com a

ajuda e interacdo de todos os colaboradores dentro de cada organizagao.

Seguindo esta ordem de ideias, surge a necessidade de melhorar e melhorar
continuamente. A melhoria ndo ¢ hoje uma vantagem nas empresas, mas sim uma
obrigagdo porque ¢ cada vez mais dificil competir sem se melhorar. Por definicdo, a
melhoria consiste em substituir os processos antigos de uma empresa por processos novos

e eficientes que permitam criar mais valor para os clientes.

No entanto, em termos historicos, a ideia de melhoria continua surge apds a segunda
guerra mundial quando muitas empresas ficaram devastadas e precisavam de se reerguer.
Atualmente, este conceito ndo aparece como uma “moda” ou como uma vantagem, mas
sim como uma obrigacdo e necessidade de fazer melhor dadas as exigéncias dos

mercados.

Nesta perspetiva, e sendo o Kaizen uma ferramenta de melhoria continua, o tema da
presente investigagdo ¢ “A aplicag¢do do Kaizen no setor automovel” e com vista a abordar

esta tematica, no desenvolvimento da investigacdo ird ser realizado um estudo de caso



numa empresa do setor automovel, com vista a perceber a implementacao da metodologia

Kaizen nesta industria, no que concerne aos seus processos e respetivos resultados.

Com o presente trabalho pretende-se dar resposta aos seguintes objetivos especificos:
compreensdo da metodologia Kaizen, verificar e identificar os processos e procedimentos
da mesma; analise de duas situacdes em concreto (realizacao de dois Kaizens distintos
para solucdo desses problemas); impacto nos resultados da empresa e percecdo dos

resultados atingidos na 6tica dos colaboradores envolvidos.

Dado que o setor automdvel € um dos mais complexos para se implementar filosofias
desta natureza, devido as suas diversidades de produgdo e manufatura, propde-se
demonstrar através do estudo empirico que aplicando o Kaizen a realidade da empresa
escolhida, é possivel melhorar processos internos, numa base continua, reduzindo custos

e evitando desperdicios.

Deste modo a dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, sendo o primeiro
capitulo a introducéo do trabalho, o segundo a revisao de literatura onde se ird abordar a
filosofia Kaizen, os seus principios e procedimentos de implementacéo, 0s seus objetivos
e 0s setores alvo de interesse. Ja o terceiro capitulo, ira focar-se no tipo de metodologia
adotada para este trabalho e o quarto capitulo sera o estudo empirico, estruturado por uma
breve introducdo ao setor automével em Portugal, pela identificacdo da empresa alvo,
pela identificagdo dos problemas a tratar, como surge a necessidade de se implementar
um processo desta natureza, acompanhamento da sua implementacdo e principais
problemas que podem surgir nesta, 0s seus resultados e andlise. Seguidamente, a
conclusdo seré o capitulo quinto e as referéncias bibliograficas o sexto, terminando com

0 anexo.



2 Revisao de literatura

Neste capitulo ira ser abordada a filosofia Kaizen em termos da sua histéria e conceito,
principios e mandamentos, procedimentos de implementagdo, objetivos da melhoria

continua e os seus setores alvo de interesse.

Serdo ainda abordados outros segmentos do Kaizen como por exemplo o Kaizen diario

(daily Kaizen), o avancgo Kaizen (breakthrough Kaizen) e lideres Kaizen (leaders Kaizen).

Para finalizar este capitulo ird ser feita uma abordagem da relacdo do Kaizen com outras

teorias.

2.1. Abordagem da filosofia Kaizen: histdria e conceito

O Kaizen aplica-se todos os dias, em qualquer lado com a participacdo de todos (Imai,
2015).

Apbs a segunda guerra mundial, o Japdo envergou por um periodo de crise eminente pois
perdeu todos os territorios conquistados desde 1894, o pais estava devastado, as industrias
e as linhas de transporte haviam sido severamente castigadas e a escassez de suprimentos
permaneceu por varios anos. Devido a este facto, as empresas precisavam urgentemente
de procurar uma forma de sobreviver a esta devastacdo e gerar lucros apenas com 0s
recursos que possuiam, pois ndo podiam contar com o apoio do Estado. Os desperdicios
aumentavam, a acumulacao dos inventarios era um processo continuo e as vendas cada
vez mais ficavam aquém do previsto, havia necessidade de procurar alternativas de
melhoria na producdo e de crescimento, para que sem investimento, fosse possivel

continuar a produzir e a satisfazer o cliente.

De acordo com Pinto (2015), durante este periodo 0s japoneses tinham bastante
dificuldade em serem competitivos em termos de producéo, pois tinham de ser ainda mais

criativos do que o0s demais paises.

A falta de conhecimento por parte da administragcdo das empresas sobre o trabalho dos
operarios, os métodos de trabalho utilizados que ndo eram padronizados, e as diversas
formas de remuneracéo utilizadas, contribuiram naquela época, para que os sistemas de

gestdo ficassem deficitarios (Periard, 2012). E nesta altura que surge o Kaizen, com a



ajuda da teoria classica de Taylor, como filosofia de melhoria continua, fazer melhor,
com a colaboragdo de todas as &reas da empresa, sem novos investimentos e reduzindo
desperdicios. Esta teoria procurava uma gestdo empresarial que fizesse com que os
colaboradores produzissem mais em menor tempo, sem aumentar 0s custos de producéo

da empresa.

Em termos de conceito, o Kaizen traduz-se numa ferramenta que prima pela eliminacao
de desperdicios através do bom senso no uso de solucGes econdémicas para ajudar a
motivacao e criatividade dos colaboradores, para melhorar a pratica dos processos de

trabalho, com o objetivo de encontrar a melhoria continua e a eficiéncia nas empresas.

Reforcam, ainda, Singh e Singh (2009, cit in Dairi 2017: 45) ! que “Kaizen as a concept
was introduced by the Japanese scholar Masaaki Imai in 1986 to improve the quality at
Toyota Motor Company in the face of increased competition worldwide. By implementing
Kaizen, the Japanese manufacturing sector achieved world-class excellence inefficiency,

productivity, and competitiveness”.

A palavra Kaizen de origem Japonesa, significa “Fazer Bem” (Kai = mudar; Zen =
melhor), tendo ficado mundialmente conhecida devido a sua implementacao no sistema
produtivo da empresa japonesa Toyota. Esta filosofia € considerada por muitos tedricos
como uma atitude ou forma de vida que deve ser seguida por todos. Surgindo assim a

ideia de melhoria continua.

KAl — Significa mudanca

% ZEN — Significa melhor

Figura 1 O que significa a palavra Kaizen.
Fonte Adaptado de Kaizen Institute (2012).

1 Singh, J. and Singh, H. (2009) Kaigen philosophy: a review of literature.
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Para Gomes (2017), a melhoria continua ¢ um principio Lean que ajuda a agilizar os

fluxos de trabalho, resultando na economia de tempo e dinheiro. Segundo a mesma autora

¢ possivel retirar seis beneficios da melhoria:

v

Simplificacdo dos fluxos de trabalho, a melhoria dos processos produtivos

possibilita as empresas a reducao das despesas gerais de operagao;

Reducao dos custos do projeto e dos desperdicios, ¢ muito importante que os
gestores efetuem a analise de custo/tempo, pois saber o tempo necessario para

cada processo vai permitir associar os respetivos custos de forma eficiente;

Mais flexibilidade e competitividade, uma empresa com maior flexibilidade

adapta-se mais facilmente a evolugdo do mercado e da concorréncia;

Redugao de erros, dado que desenvolvendo e colocando em pratica processos de
melhoria continua traz a vantagem de se reduzirem os erros quer ao nivel de
produtos defeituosos quer no fornecimento de servigos, sendo a industria

automoével uma das mais exigentes;

Aumento da produtividade e por fim melhoria da moral, pois relacionando estes
dois ultimos beneficios, pode facilmente concluir-se que através da envolvéncia
de todos os departamentos e colaboradores num processo destes, ¢ possivel
aumentar a produtividade e através da visualizagdo dos resultados, atinge-se uma

maior motivacao para continuar a melhorar.

Pai do Kaizen, conforme é considerado por muitos, Masaaki Imai, nascido em Toquio, no

ano 1930, trabalhou na empresa japonesa Toyota e em 1985 fundou o primeiro Kaizen

Institute no Japdo e na Suica, com o intuito de ajudar as empresas a implementar o Kaizen.

No mesmo ano escreveu o livro mais famoso sobre esta temética cujo nome é Kaizen. Em

1997 escreveu o livro Gemba Kaizen onde surge o termo Gemba (expressdo japonesa que

significa "local real™), o local de trabalho onde o verdadeiro valor, produto ou servigo é

criado. Além disso, e ndo menos importante, o envolvimento de todos os colaboradores

da empresa é essencial na aplicagdo desta filosofia.

Gemba podem ser varios locais: uma sala de jantar de um hotel, um departamento de

atendimento de revendedores de carros ou até mesmo uma sala de exames médicos
(Imai,1997).


http://blog.europneumaq.com/5-principios-lean-para-simplificar-e-aumentar-a-produtividade

Tal como refere Imai (1997), gemba significa o local onde as acOes reais ocorrem. Regra
geral refere-se ao local onde as atividades de manufatura sdo conduzidas numa fabrica,
ou caso se esteja a falar de servicos, é o local onde os funcionarios tém contato direto com

o cliente.

Para Lechner (2015), Masaaki Imai é também autor de outros livros relativos a filosofia
Kaizen e nas Ultimas trés décadas realizou palestras sobre o Kaizen, gestdo da qualidade,
lean e outros topicos similares e introduziu esta filosofia como uma abordagem logica

para melhoria continua em todos os continentes.

Este conceito surge apés a segunda guerra mundial, quando varias empresas japonesas
passaram a aplicar praticas que depois foram englobadas pelo termo. Desde entdo, 0s
principios do Kaizen espalharam-se por todo o0 mundo, e hoje sdo utilizados em diversas

areas e processos em mais de trinta paises.

No contexto contabilistico, esta matéria surge agregada as politicas de formacéo de preco

com o grande objetivo de baixar os custos e melhorar a produtividade (Kaizen cost).

Kaizen costing € um sistema de apoio ao processo de reducdo dos custos na fase de
producdo de um produto ou servico ja existente, tendo como base os custos padréo. Este
processo passa por um melhoramento continuo, conseguido através de pequenas

melhorias nos processos, envolvendo colaboradores e até mesmo fornecedores.

Esta politica de formacao de preco, utiliza métodos estratégicos baseados no tempo cujos
pontos-chave sdo: a qualidade (em como melhora-la), os custos (em como reduzi-los e
controla-los), e a entrega pontual (em como garanti-la). “O fracasso de um destes trés
pontos significa perda de competitividade e sustentabilidade nos atuais mercados globais”
(Imai 2008, cit in Moreira, 2011:49)2.

Atualmente, esta estratégia que permite criar valor é reconhecida mundialmente e
aplicada em grandes inddstrias por constituir um pilar importante na estratégia
competitiva a longo prazo das organizagdes (Imai, 1986). Assim, refere ainda o autor, que
relativamente ao posto de trabalho é importante verificar as maguinas e materiais, assim
como avarias, defeitos ou situagdes perigosas. Devem ainda ser imediatamente tomadas
medidas temporarias até que se identifiguem as causas fundamentais para que se possam

tomar medidas eficazes. Por fim, a situacdo deve ser normalizada ou estandardizada.

2 Imai, M. (2008). Kaizen Institute.



No que se refere a relacdo das pessoas com o seu posto de trabalho, o operador deve
dispor de tempo para poder efetuar melhorias no seu(s) posto(s) de trabalho e para isso
deve ser incentivado pelo nivel hierarquico acima do seu, ou reconhecido o trabalho

efetuado.

A aplicacdo desta filosofia permite ainda as empresas aumentarem o seu lucro uma vez
que atingidos bons resultados, é possivel reduzir custos através da diminuicdo de
desperdicios e aumento da produtividade.

Contudo, existem ainda outro tipo de opinides acerca da melhoria continua, como refere
Pinto (2010), a melhoria continua ¢ algo que se “cultiva” todos os dias pouco-a-pouco.
Esta é a forma correta de estar na vida, aceitando a mudanga como algo permanente. No
entanto, apesar da melhoria continua ser uma ideia brilhante, a sua implementacéo iludiu

muitos gestores e lideres dado que o caminho para a percorrer é bastante dificil.

2.2. Principios e mandamentos do Kaizen

A pratica do Kaizen visa 0 bem ndo apenas da empresa, mas também do homem que nela
trabalha. Parte do principio de que o tempo € o melhor indicador de competitividade, além
de atuar, de reconhecer e de eliminar os desperdicios existentes na empresa, quer em
processos produtivos, quer na manutencdo de maquinas ou mMesMoO em pProcessos

administrativos (Imai, 1986).

Na metodologia Kaizen é sempre possivel fazer melhor, ou seja, nenhum dia deve passar
sem que alguma melhoria seja implementada, seja ela a nivel da empresa ou do homem,

de forma a reduzir custos e aumentar produtividade (Kaizen Institute, 2012).

No que refere ao conceito da mudanca, Santos (2014) realca a importancia do equilibrio
da estrutura em causa e que qualquer mudanca a ser efetuada devera ser sempre de forma

gradual a fim de preservar tal equilibrio.

Refere ainda 0 mesmo autor (Santos, 2014) que é necessario nesta metodologia ter em
linha de conta a estabilidade emocional e até mesmo financeira dos empregados
envolvidos pois 0 bom ambiente organizacional proporciona um trabalho equilibrado e

absoluto.



O Kaizen é regido por dez mandamentos que deverdo ser considerados de forma a

conseguir a sua aplicacéo de forma positiva. De acordo com o Kaizen Institute (2012), os

dez mandamentos do Kaizen sao:

v

v

v

v

Todos os desperdicios devem ser eliminados;
Aposta em melhorias graduais e continuas;

Todos os colaboradores devem ser envolvidos no processo de melhoria,

formando-se equipas para a solugdo do problema, se necessario;

O aumento da produtividade deve ser baseado em acfes que ndo necessitem de

investimento financeiro alto;
Pode ser aplicado em qualquer local/empresa/area;

As melhorias obtidas devem ser divulgadas, como forma de ter uma comunicacao

transparente;
As agdes devem ser focadas no local de maior necessidade;

O Kaizen deve ser direcionado para que 0 seu objetivo seja unicamente a melhoria

de processos;
A priorizacdo na melhoria das pessoas deve ser a mais importante;

O foco do Kaizen é aprender na prética.

Para Imai (2012), a gestdo deve compreender os principios base para implementar a

metodologia Kaizen tais como:

v

Kaizen e a gestdo; no conceito Kaizen, a gestdo tem duas principais fungdes: a
manutencdo e a melhoria em que a primeira esté relacionada com a utilizacdo
corrente de tecnologia aplicada aos padrbes de operagéo e a segunda focada em
melhorar continuamente estes padrdes e eleva-los o mais possivel.

Processos versus resultados; por vezes é necessario errar para que Se possa
perceber a causa do erro ou da falha. Apenas assim é possivel melhorar os
processos e evitar tais erros. Ao melhorar os processos, melhora-se os resultados.
O circulo PDCA e SDCA (Plan do check act and Standardize do check act) - o
circulo SDCA tem como objetivo padronizar/estandardizar e estabilizar os

processos correntes enquanto que o circulo PDCA procura melhora-los.



v

Colocar a qualidade em primeiro lugar; a qualidade de um produto ou servico €
uma das pecas mais importantes de um processo de melhoria continua, pois sem
ela uma empresa ndo consegue competir em nenhum mercado. Neste caso, ndo é
importante o quanto atrativo podera ser o preco ou as condi¢des de envio se 0
produto/servico tiver fraca qualidade mais tarde chegardo os problemas e
aumentardo dos custos com as garantias.

Falar perante os dados; estar perante dados e analises corretas e atuais sobre cada
situacdo, ajuda a que se entenda exatamente em que parte do processo se esta
focado, servindo como ponto de partida para melhorar.

O proximo processo é o cliente; importa ndo s6 conquistar clientes internos, mas
também externos ao mercado, ou seja, o foco devera apostar em satisfazer novos

e diferenciados clientes de forma a garantir as vendas futuras.

2.3. Procedimentos de implementacéo do Kaizen

Como refere 0 Kaizen Institute (2012), o Kaizen é uma filosofia que pode ser aplicada em

qualquer empresa independentemente do setor ou area de atividade. Contudo, 0 mais

comum ¢é ser aplicada em setores que requerem solucdes urgentes e com elevado nimero

de reclamacdes tanto por parte dos colaboradores como por parte dos clientes.

De modo geral, para se implementar um processo de melhoria continua como o Kaizen,

em qualquer empresa, é necessario em primeiro lugar, estabelecer o seguinte:

a)

b)

Definicdo do projeto: em primeiro lugar a organizacéo deve elaborar um projeto
de melhoria continua que deve conter a avaliacdo dos setores da empresa com a
identificacdo das areas afetadas ou que apontam ter mais problemas, identificar
em cada uma delas o problema, apontar solugdes para cada tipo de problema
encontrado e por fim, estabelecer metas;

Definicdo da equipa Kaizen: a criacdo de uma equipa de trabalho tem como
objetivo manter ndo s6 os colaboradores motivados como aumentar o
aperfeicoamento de todas as pessoas no desenvolvimento de processos. Assim, as
equipas deverdo conter profissionais de todas as areas da empresa com o intuito

de utilizarem as melhores técnicas para solucionar os problemas;



c) Estabelecer um plano de acdo: apos a verificacdo dos problemas e a apresentacao
das solucbes, os lideres das equipas ficam responsaveis pela supervisdo da
resolucdo dos problemas especificados. E realmente importante que se
estabelecam responsabilidades dentro das equipas de modo a se manter a melhoria
continua no longo prazo. E também importante que cada plano de acdo seja
concretizado dentro das datas pré-definidas de forma frequente e por fase de
implementacdo. Alerta-se que somente apos se solucionarem todos os problemas

é que é dado fim ao projeto de melhoria continua.

De acordo com o Kaizen Institute, é imprescindivel comunicar e incentivar as boas
praticas a outras equipas dentro da prépria organizagdo. Aqui, a teoria PDCA (que deriva
do inglés Plan Do Check Act), torna-se essencial na operacionalizacdo da melhoria seja
individualmente ou coletivamente. Dentro do Plan esté inserida a identificacdo da acdo,
respetiva data de lancamento, conclusdo e denominacdo do responsavel. Ja no Do,
pressupfe-se a implementacdo da acdo. Relativamente ao Check, ressalva-se a
verificacdo/confirmacdo da acdo ou do teste de solugcdo, bem como analise de resultados.
Finalmente, o passo final ¢ a atuacdo (Act), onde se realca a comunicacdo e 0

desdobramento das a¢Oes efetuadas a outras equipas dentro da organizacao.

Ultimamente o Kaizen Institute tem vindo a desenvolver um modelo de melhoria continua
designado Kaizen Management System (KMS), representado na Figura 2.2. Este é um
modelo utilizado na implementacdo e desenvolvimento de modelos de melhoria para
qualquer empresa (Kaizen Institute, 2012).

KCM: Kaizen Change Model vl KAIZEN

Ferramentas para implementar um Cultura de Melhoria Continua

KAIZEN® STRATEGY

g;:rucnlgigi ATINGIR SUCESS0 NO NEGOCID

Que Objetivos de Melhoria queremos conseguir 7

BREAKTHROUGH
DAILY KAIZEN® KAIZEN® LEADERS* KAIZEN®

MUDAR COMPORTAMENTOS i —

E CULTURA NO GEMBA TER RESULTADOS DE 2 DIGITOS ANG APOS ANO V

Como implementar navos Que Comportamento do Lider e

Paradigmas e Melhorar os Sistemas de Gestao sao
Processos ? necessarios ?

Como vamos Desenvolver Pessoas
e Sustentar Melhorias ?

SUPPORT KAIZEN®

CONSTRUIR CAPACIDADE A LONGO PRAZO

Que Orientacao e Estrutura é necessaria para implantar a Cultura Kaizen ?

Figura 2 KCM- Kaizen Change Model.
Fonte Adaptado de Kaizen Institute (2012).
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O Kaizen Management System (KMS) é o sistema de gestdo que serve de estrutura a
filosofia Kaizen. O objetivo do KMS € oferecer aos clientes da empresa 0 mesmo que se
exige aos fornecedores — World Class Performance (WCP), ou seja, desempenho de nivel
mundial. Para atingir este nivel de exceléncia utilizam-se as metodologias de
transformacdo Kaizen Lean. Com estas metodologias de transformacdo, procura-se a
obtengdo de melhorias nos processos, o desenvolvimento profissional e humano dos
colaboradores, e a criagdo de valor acrescentado para o cliente bem como o0 seu sucesso
(Kaizen Institute, 2012). A implementacdo deste sistema de gestdo tem também como
objetivos a melhoria continua, a reducdo dos custos e 0 aumento ao nivel do servi¢o ao
cliente, ndo desvalorizando, mas assegurando a qualidade dos produtos/servigos e 0s
resultados financeiros (Kaizen Institute, 2012). Este modelo inclui ferramentas de
melhoria continua no fluxo produtivo, na manutencdo dos equipamentos, na qualidade
dos produtos e na prestacdo de servicos (Kaizen Institute, 2012). Na Figura 2.2 observa-
se que esta implementacdo deverd comecar por construir um projeto de Kaizen diério,
sendo aqui onde se insere toda a sustentabilidade do processo. Depois devera ser
construida toda a parte de melhoria dos processos ja existentes, implementando novos
paradigmas com o Breakthrough Kaizen e por ultimo, implementar o Leaders Kaizen para
que se identifique que comportamentos de leaders e de gestdo sdo necessarios. Todos
estes pilares sdo importantes, mas, devera ser dada maior énfase ao Daily Kaizen.

A implementacdo deste tipo de projetos de melhoria continua trazem consigo varios
beneficios para as empresas tais como 0 mapeamento dos processos de trabalho, uma vez
que identificados todos os setores, ajudam a encontrar forma de desenvolver as atividades
de modo mais eficiente e lucrativo para a empresa, a execu¢do continua das atividades
através da padronizacdo dos trabalhos e processos com o objetivo de aumentar a
capacidade produtiva, o0 aumento da qualidade pois através da elaboragdo de um processo
produtivo para cada setor, é possivel tornar o negdcio mais competitivo, o maior
envolvimento dos colaboradores que conduz a um maior interesse destes e maior

motivacao e por ultimo, a melhoria continua no longo prazo.

2.3.1. Daily Kaizen

O Kaizen diério é onde tudo comeca, ou seja, é a grande base para a implementagéo de

um processo de melhoria continua desta natureza e dado que o Kaizen aposta na melhoria
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continua diaria, quer-se com isto referir que as empresas devem formar responsaveis de
equipas que desenvolvam essas equipas autbnomas e capazes de manter e dar

continuidade aos processos de melhoria, numa base diéria (Pinto, 2015).

Isso ndo € da
Atingimos o minha

objetivo? responsabilidade _

Como
correu o dia
anterior? —
Nao sei
porque %
Houve algum aconteceu!! me disse
desvio nadall
ontem?

Ninguém

Qual éo Objetivo?
estado daquela Néo sei, eu
agdo? 56 trato desta
parte!

255
‘1_??;9

\ 1‘;’?‘7

k'

Figura 3 Kaizen diario.
Fonte Adaptado de Leanked.com, Margal (2018).

O Kaizen diario propde envolver as equipas na criacdo de rotinas para melhorar o seu

préprio trabalho tais como:

Acompanhar a qualidade e as normas do trabalho desenvolvido;
Identificar potenciais melhorias;

Resolucionar problemas;

D N N NN

Andlise dos indicadores de desempenho por parte de cada equipa, para assim
aumentar a sua motivacao;

v" Criacdo de feedback para promover a mudanca.

Contempla diversos beneficios como por exemplo, melhorias de comunicacdo entre os
trabalhadores da empresa, criagdo de melhorias de resolucdo rapida de problemas,
minimizacao do aparecimento de tarefas ndo planeadas, contribuicdo para a criagdo de
uma cultura de melhoria diaria nos diversos departamentos da organizacdo e alinhamento

de objetivos em geral para todos.

O Kaizen diario ndo € apenas uma mera reunido para obter o ponto de situacdo de um
problema ocorrido, € muito mais do que isso. A sua implementacdo deve ser pensada e

planeada em detalhe e s6 assim se consegue a répida resposta a desvios e a informagéo
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correta no momento certo e discutida pelas pessoas certas, mudando-se assim dos

problemas continuos para a melhoria continua.

Sumariamente, este processo consiste em criar uma rotina ou método para melhorar a
transferéncia de informagdo aumentando a transparéncia. Alinha a equipa com 0s
objetivos diérios o que acaba por permitir mais feedback e menos dividas e permite uma

gestao eficaz de resultados em menor tempo.

De acordo com Marcal (2017), o Kaizen diario deve ser implementado seguindo o sentido
da Figura 2.4.

VALY
[ N de Nivei ][ teores ][ Rofia de Reazagso ]

* Definir o n® de niveis aos quais se + Definir um conjunts de regras de * Em que dia, a gue hera, em gue
desting a aplicagéc de KD: reunido: local
» Quantos mais nivels maior a » Siléncio; » Com todes cs poricipontes, com

complexidode de possagem de + Respeito pelo hordrio apends alguns, com que agenda,
informagaao; " P com gue método

. . e * Concenfragdo e porticipagdo

* Aoenas um nivel ndo permitird

4 gestdo abordar assuntos *Existéncia de um “gestor” da
estratégicos: revnige
=
[ Parficipantes em Cada Nivel ] [ Indicadores e Fluxos de Informagdo ] [ Apoio a Nivel Superior ]

s Elaborar lista de participantes » CGluagis o3 indicadores, ou registos » Envolver as liderangas superiorss,
ativos em cadao Kaizen Didrio mais importantes? com participagdes aleatdrios
» A divisGo do n® de niveis deverd » Como ficaram estruturados? » Necessdric o suporte € apocio da
levar em conta o existéncia de B . R - ideranga para o bom
“dones” da reunido; * Quais 05 que ddo origem a ogbes? funcionamento e sustentabilidade

» Cluem reporfa o qué e para quem?

Figura 4 Fases de implementacdo do Kaizen diario.
Fonte Adaptado de Leanked.com, Marcal (2018)

Tal como se pode analisar na Figura 2.4, o projeto comeca com a definicdo de varios
niveis, onde se ird aplicar o Kaizen diario (KD) e identificacdo de quais 0s intervenientes
em cada um destes niveis. Nesta fase € importante estabelecer quais os pontos onde se vai

atuar e com que pessoas/equipas.

De seguida, sera necessario formular as regras para o processo bem como os indicadores
e seus fluxos de informacédo. A formulacdo de regras permite que se consiga controlar
mais facilmente todos os intervenientes por forma a nao existirem falhas no processo ou
se existirem, de modo a atenué-las. A regra constitui 0 ato de cumprimento por parte de

todos para que se atinja 0 mesmo objetivo.
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Por fim, estabelece-se a rotina de realizacdo e o apoio a nivel superior. A rotina de
realizacdo pretende estabelecer a hora, o local e o dia onde se ira concretizar a agao.
Enquanto que o apoio de nivel superior pressupde um envolvimento continuo dos lideres

superiores para que se mantenha a sustentabilidade e coordenacéo das atividades.

2.3.2. Breakthrough Kaizen

Relativamente ao Breakthrough Kaizen, que traduzido para a lingua portuguesa, consiste
em planear e liderar eventos Kaizen e de acordo com o Kaizen Institute, este programa
ensina a metodologia de gestao de projetos Kaizen através de ferramentas e técnicas como
0 Value Stream Mapping, Gestdo Visual e Workshops Kaizen.

O principal objetivo é aprender a gerir e a planear eventos Kaizen em ciclos de 3 a 6
meses com equipas multidisciplinares onde se insere um lider e uma equipa de
especialistas. Pertence também aos objetivos deste processo a aprendizagem em fechar
eficazmente cada evento e como interpretar os seus resultados. O conhecimento de outros
casos de sucesso na implementacdo do breakthrough Kaizen é bastante importante pois

cria motivagéo para os atuais.

2.3.3. Leaders Kaizen

Ja o programa Leaders Kaizen é um programa que tem como finalidade abordar a
melhoria continua na perspetiva de gestdo de equipas. Consiste em formar os team leaders
para implementar junto com a sua equipa 0s processos de melhoria continua mais
adequados. Tal dindmica permite acelerar a consolidacdo dos projetos ja implementados

na organizacao.

2.4. Objetivos da melhoria continua

Um dos objetivos da melhoria continua é despertar o interesse de cada colaborador para

procurar melhorias nos seus métodos de trabalho tendo por base o espirito Kaizen.
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De acordo com o instituto portugués do Kaizen, o grande objetivo desta filosofia é
aumentar as vendas e rentabilidade das empresas com o menor investimento possivel.

Atraveés da Figura 2.5 € possivel observar os resultados pretendidos.

INVESTIMENTO

Vendas Custos Diretos Custos Indiretos . CUSto.s Capital Circulante Capital Fixo
Financeiros
Melhor Experiéncia Ganhos de Ganhos de Manii Reducia radical de Me! _hur Utilizagio &
Cliente Produtividade Produtividade Finanziamants Stocks Design de Recursos
de Stacks
Entregas Répidas e Eficiéncia dos e ——— Redugdc da Conta Melhor Utilizagao
Fraquentes Materiais Répidos Clientes de Espagos
Mernor
. : Financiamenta
Kaizen em Market .
mze\r:g(p\r;r;ndzrr &ting EFiciincia B w Custas de da Conta Clientes
iciencia nergetlta SLIb(OI"IL'r‘:LaCéO
Mais & Melhores
Produtas Novas Reafectacao de Y T
Riecurses Financiarnento
Mais & Melhores de Investimento

Projetas Mavas

Figura 5 Retorno do capital entregue.
Fonte Adaptado de Kaizen Institute (2012).

No que se refere as vendas, espera-se melhor experiéncia em relagdo as necessidades dos
clientes, maior capacidade de resposta a nivel das encomendas, mais e novos produtos,

bem como mais e novos projetos.

Em termos de custos diretos, com aplicacdo de um sistema desta natureza, séo esperados

ganhos de produtividade, eficiéncia do material e energética e reafectacdo de recursos.

Ja nos custos indiretos, sdo igualmente esperados ganhos de produtividade, processos

mais rapidos e alguns custos de subcontratacao.

Por fim, no &mbito financeiro, o objetivo é a reducdo de financiamento de stocks, redugédo

do financiamento dos clientes e menor investimento.

No que concerne ao capital investido, o objetivo é a reducdo de stocks e da conta de
clientes e por outro lado, apostar numa melhor reutilizacdo dos espacos e design de

recursos.
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No final, o verdadeiro investimento que se tem de realizar € nos colaboradores: em tempo,

em dedicacéo e transmisséo de conhecimento.

Atualmente, dada a diversidade de procura por parte das empresas nesta area da melhoria
continua, desenvolvem-se cada vez mais processos a fim de cobrir todas as necessidades
do mercado. Deste modo, dependendo das necessidades do mercado, assim se
desenvolvem os programas Kaizen a aplicar. Um forte exemplo deste movimento é o
Kaizen Institute, que desenvolve varios programas a fim de corresponder a toda a procura.
Por exemplo, para uma estratégia que tenha como objetivo o crescimento de negdcio, 0
Kaizen aplicavel sera o programa Start to Action. Se por outro lado, se pretender um
crescimento do neg6cio, mas com alta sustentabilidade, entdo o mais correto serd
implementar o programa Profitable Growth. Contudo, se as empresas ja possuirem um
programa de melhoria continua, mas que nao esteja a dar resultados, entdo aqui a solucao
sera envergar por um programa de Kaizen Change Audit. Finalmente, se a necessidade de
uma organizagdo for implementar um programa de melhoria continua de raiz, neste caso,

deveréa ser implementado o programa Kaizen Change.

2.5. Setores alvo de interesse

Nos dias de hoje, ¢ cada vez mais comum as empresas, independentemente do seu setor
de atividade, utilizarem técnicas que lhes permitam ndo so obter ganhos na sua cadeia de

valor, como aumentar a sua vantagem competitiva.

Apesar de o Kaizen ter surgido no setor automovel, na empresa Toyota, segundo o Kaizen
Institute (2012) ¢ igualmente util noutros setores de atividade como o téxtil, o informatico
e até mesmo nos servigos, envergando em areas organizacionais como a contabilidade, a
producado, a engenharia, a qualidade, entre outras. Por esta razdo ¢ possivel depreender do
Kaizen Institute (2012) que o Kaizen ndo se destina apenas a resolver/melhorar problemas
dentro de uma fébrica onde existe producdo e manufatura, mas também a qualquer
departamento de uma organizacdo que precise de solucdes urgentes e eficazes de

melhoria.
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2.6. Kaizen e outras teorias

Tal como referido anteriormente, o Kaizen faz parte dos processos de melhoria continua
adotados pelas empresas e por essa razao encontra-se relacionado com diversas teorias
desta &rea. Entre elas destacam-se os 5 S’s, 0 lean management, o seis sigma, 0s 5 why'’s,
0 A3 problem solving, a teoria do just in time (JIT), e a teoria dos constrangimentos. No
entanto, a metodologia dos 5 S’s, é aquela que se encontra mais relacionada com o Kaizen
na medida em que estd igualmente desenvolvida nas empresas, trazendo beneficios
através de ideias simples e que tem como objetivo a melhoria continua no local exato da

acao.

No entanto, todas as teorias acima mencionadas estdo relacionadas com o Kaizen uma
vez que todas sdo teorias da mesma natureza com o mesmo propdésito: a melhoria continua.
Até mesmo no caso da teoria dos constrangimentos se consegue verificar uma relagao
direta com o Kaizen pois no caso de ocorrer um problema numa determinada linha de
producdo/seccdo e se esse problema tiver consequéncias para as sec¢des seguintes, até
que se solucione o problema com a aplicacdo do Kaizen na secgdo afetada, véo

naturalmente ocorrer constrangimentos nas secgdes seguintes.

Relacionada com o local da acéo e focada para atingir a qualidade total, a metodologia
dos 5 S’s tem como objetivo mobilizar, motivar, e consciencializar toda a empresa para a
obtencdo da qualidade total através da organizacdo e disciplina no local de trabalho.
Possibilita maior produtividade com melhor ambiente de trabalho, mais seguranca e

maior motivacao dos funcionarios.
Assim, dos 5 S’s resultam:

v" Seiton: sentido de organizagdo do material necessario para a produgdo de alguma
coisa. Desta forma, os funcionarios ndo perdem tempo procurando esses materiais;

v" Seiri: conceito que implica a distincdo entre coisas essenciais e ndo essenciais,
separando as duas categorias, para que as coisas menos importantes fiqguem
guardadas onde nédo perturbam a atividade normal;

v" Seiso: esta relacionado com a limpeza, e indica que as areas onde € feito o trabalho
deve estar asseado, para que a produtividade néo seja afetada;

v" Seiketsu: conceito relacionado com a higiene e a manutengdo de um ambiente

satisfatorio e sadio para os trabalhadores;
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v" Shitsuke: remete para a disciplina, determinacdo, honra e retiddo de carater.
Principios que garantem o cumprimento dos anteriores elementos e que facilitam

0 alcance do sucesso.

Devido a forte competitividade de que as empresas sdo alvo, torna-se prioritario tomar
decisbes de melhoria que permitam aumentar a capacidade de produgdo, como por

exemplo a rentabilizacdo de recursos (Santos, 2014).

Assim, adiciona Santos (2014), que seguindo este principio ja existem empresas a aplicar
sistemas Kaizen lean com o objetivo de através de técnicas de melhoria continua, eliminar

atividades desnecessérias que nao acrescentam valor ao cliente.

Hoje em dia, as empresas elaboram atividades Kaizen e organizam modelos de gestao
com a ajuda do lean management, de forma a desenvolver o modelo Kaizen com o intuito

de continuarem a mudar para melhor (Brito, 2014).

Pinto, (2014) reforca que a eliminacdo dos desperdicios nas organizacdes, possibilita a

criagédo de valor para todos os stakeholders.

A estratégia lean management nasceu no Japdo na década de 80 e segundo Pinto (2014),
é caracterizada como um novo paradigma de lideranca e de gestdo que esta a revolucionar
o0 mundo empresarial. ldentifica-se uma organizacgdo lean pelo seu esforco e foco na
eliminacdo de todos os desperdicios e a0 mesmo tempo pela criacdo de valor para os seus

stakeholders.

O lean management trata-se do sistema de produgdo da empresa japonesa Toyota,
desenvolvido por Taiichi Ohno e Eiji Toyoda, nos tempos em que a Toyota tentava
combater a competitividade das empresas norte americanas, no que concerne a producéo
em massa, e que mais tarde viria a ser chamado como lean manufacturing. Sistema este
focado em combater desperdicios com a diminuigdo de custos e tempo de produ¢do, mas
ao mesmo tempo, criando valor no produto para o cliente. As técnicas de reducdo de
desperdicios foram desenvolvidas uma a uma por Ohno durante 30 anos, conseguindo

fazer com que a Toyota aceitasse o seu sistema (Cantidio, 2009).

Ford, (1925) defendia que tudo o que ndo cria valor é desperdicio. Esta premissa veio
mais tarde a ser utilizada pela empresa Toyota no seu processo de recuperagdo. Tal

conceito traz nos dias de hoje, o pensamento de que a melhoria continua tem de ser algo
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sustentavel no futuro, ou seja, algo fundamentado a que se consiga dar continuidade
(Suzaki, 1993).

Para obter sucesso em qualquer sistema lean é necessario que se cumpram 0s seguintes

principios do lean thinking:

v Definicéo correta de valor, de modo a satisfazer o cliente de forma exata, indo de
encontro ao que este esta disposto a pagar;

v" Dentro de cada familia de produto, identificar a sua cadeia de valor, por forma a
eliminar as etapas que ndo acrescentam mais valias, mas sim desperdicios;

v’ Otimizar as restantes etapas para reducdo do tempo de resposta;

v' Evitar 0 excesso de producdo, arranjando forma de ser o proprio cliente a “ditar”
a producdo que necessita;

v Melhorar continuamente com 0 minimo de desperdicio possivel.

What is lean

Figura 6 O que é o Lean.
Fonte Adaptado de Lean global network (2018).

Para Suzaki (2013), a melhor forma de se sustentar a melhoria continua, todos os dias, é
estar no chio de fabrica junto dos operarios e onde muitos comegam as suas carreias. E
importante haver foco na autogestdo das pessoas no chdo de fabrica dado que aqui esta

representada a maioria da forca trabalhadora da sociedade.

Fazer melhoria continua todos os dias significa fazer pessoas antes de fazer produtos,
acordar as necessidades individuais e seguir um pensamento orientado para os trés reais
fatores basicos da gestdo no chdo de fabrica como o GEMBA (cenario real), o
GEMBUTSU (coisa real) e o GEMJITSU (facto real), conforme mostra a Figura 2.7.
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n

Gemba {cenario real, ou chio de fabrica)

Gembutsu (coisa ,un;'

Gemjitsu (facto real)

Figura 7 Gemba, Gembutsu, Gemjitsu (os trés reais).
Fonte Adaptado de Suzaki, (2013).

Seguindo esta forma de pensar na organizacao é possivel transformé-la através do uso da
criatividade de todos.

No que concerne ao six sigma, refere Bin (2015), que é uma metodologia proveniente das
estatisticas e das probabilidades uma vez que se baseia na distribuigdo normal, e que serve
para avaliar o nivel de qualidade, no entanto, pode ser utilizada como técnica de reducéo
de custos. Como tal, mostrou-se aplicavel em algumas areas como o fornecimento, a

fabricacdo, as financas e o marketing.

De acordo com o Aveta Business Institute, o six sigma foi criado por uma empresa da
Fortune 500 como forma de reducdo de desperdicios e de custos que ocorrem no
desenvolvimento de produtos e servigos. Foca-se nos procedimentos estatisticos para a
solucdo de problemas e nos processos comparando os resultados atuais com 0s que seriam

perfeitos (resultados padrao).

Refere ainda este organismo que os beneficios atingidos com o six sigma foram
comprovados por corporacdes e pessoas que receberam formacdo nesta area, ajudando
muitas empresas em todo o mundo. Como beneficios destacam-se: a sua aplicacdo a
diversos setores, ndo importando o seu tamanho, por exemplo industria ou até mesmo a
localizagé@o de determinada empresa, aumento de eficiéncia nas empresas e obtencédo de

produtos de maior qualidade enquanto se eliminam potenciais falhas.

Por sua vez, a metodologia dos 5 whys € mais uma teoria ligada a qualidade total e a

melhoria continua, criada e implementada no sistema de producdo da Toyota, pelo
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engenheiro Taiichi Ohno com o objetivo de determinar a causa-raiz de um problema ou
defeito. Ohno conseguiu com esta metodologia afastar o pensamento humano da
possibilidade de confundir a causa-raiz do problema com um sintoma ou uma

caracteristica deste (Veyrat, 2016).

Assim, esta teoria baseia-se em perguntar cinco vezes o porqué de um determinado
problema estar a acontecer, estando sempre relacionado a causa anterior. Ao fim dessas

cinco vezes é encontrada a causa-raiz do problema.

E uma técnica muito Gtil no dia a dia, embora seja a mais utilizada na area da qualidade
(Geral de Apost, 2014).

O A3 problem solving, tal como o proprio nome indica, traduz-se numa folha A3 divida
por varios passos de modo a que tenhamos uma visdo detalhada do problema a tratar
nomeadamente: passo 1- clarificacdo do problema; passo 2 - conter o problema; passo 3
- detalhar o problema descobrindo onde, o qué, quando, quem e como; passo 4 - definicédo
do alvo; passo 5 - determinar as causas e propor a¢oes corretivas; passo 6 - implementagéo
das acOes corretivas; passo 7 - verificacdo dos resultados obtidos; passo 8 - padronizar,
atualizar documentacéo e continuar a melhorar. No anexo 1 encontra-se um exemplo onde

se discriminam cada um destes passos.

Por sua vez, a teoria do JIT surgiu na década de 60 no Japao como sendo mais uma solugao
aos problemas de producao da empresa Toyota, fazendo sucesso em todo o mundo. Trata-
-se de uma completa filosofia de trabalho onde se incluem aspetos ligados @ administragao
de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto de produto, organizagdo do
trabalho e gestdo de pessoas. Esta teoria baseia-se em produzir os bens e servigos quando
realmente sao necessarios € nas quantidades necessarias, para a estagao seguinte (Corréa,

1993).

Lima (2008), simplifica a teoria JIT como sendo muito simples: produzir e entregar os
produtos mesmo a tempo (just in time) de serem vendidos. Materiais mesmo a tempo de
serem transformados em pecas e pecas mesmo a tempo de serem montadas ¢ esta a
filosofia dos japoneses, produzindo em pequena quantidade, mas correspondendo a

procura.

Adiciona o mesmo autor (Lima 2008), que o principal objetivo do JIT ¢ a busca pela
melhoria continua do processo produtivo que € obtida e desenvolvida através da reducao

do inventario.
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Para Corréa (1993), esta teoria traz vantagens a nivel dos custos dado que possibilita a
sua reducdo através da minimizagao dos stocks, evitando producdo desnecessaria. Assim,
o stock utilizado ird apenas representar a quantidade necessaria para a programagao
mensal didria. Igualmente melhora o tempo de producao despendido, pois para uma
producao eficiente as maquinas nao precisam de trabalhar fora de horas, mas sim na
propor¢do necessaria, possibilitando a reducdo de custos com a eletricidade,

armazenamento, entre outros.

Contudo, as suas limitagdes estdo agregadas maioritariamente a flexibilidade do sistema
produtivo relativamente a variedade de produtos no mercado, isto porque esta técnica
requer que a produgdo seja estavel para utilizagdo adequada de recursos, ndo existindo
muita margem para alteracdes de variedade. Por outro lado, a reducdo de stocks no sistema
de producao pode vir a ser um risco de interrup¢ao da producdo no que concerne a
problemas de mao de obra, nomeadamente greves, tanto internamente na fabrica como

nos fornecedores.

Relativamente a teoria dos constrangimentos (TOC) esta teve inicio na década de 70 pelo
fisico israelita Eliyahu M. Goldratt e ¢ uma ferramenta de gestdo cujo objetivo ¢
identificar os constrangimentos que limitam a capacidade da empresa na prossecucao da

sua meta, (Fontes, 2011).

A TOC trata a empresa como um sistema onde a sua capacidade se limita por um recurso

denominado por restrigao.

Existem varias opinides sobre o que se pode considerar uma restrigdo, nomeadamente
para Houle (2001), uma restricao principal numa empresa ¢ o facto desta ser gerida em
partes e ndo considerada como um todo e para Montes (2017), a restricdo € uma limitagao
imposta a uma equipa de um determinado projeto que pode afetar o seu desempenho final.

Por esta razdo, considera que as restrigdes devem ser devidamente analisadas e tratadas.

Para Fontes (2011), existem dois tipos de restri¢des: a de recursos e a de caracter politico.
Na primeira estdo incluidos os materiais, os fornecedores, o0 mercado, as maquinas, as

encomendas e os projetos. Ja na segunda incluem-se os procedimentos, normas e praticas.

Goldratt (1984), pai da TOC, considera que este modelo se apoia essencialmente na
otimizacdo dos ganhos e minimizagdo das despesas operacionais a nivel do inventario.
Este autor propde cinco passos para auxiliar os administradores a identificarem e a

superarem as restrigoes:
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1- Identificar as restricoes do sistema;

2- Decidir como explorar as restricdes no sistema;

3- Subordinar qualquer outra coisa a decisdo anterior;
4- Elevar as restri¢cdes do sistema;

5- Se em anos anteriores se tiverem quebrado algumas restrigdes, entao € necessario

voltar ao passo 1 sem deixar que a inércia se torne uma restricdo do sistema.

A inovag¢do nas empresas € hoje considerada uma necessidade, mas, no entanto, nem todas
sabem como fazé-lo ou pelo menos, como fazé-lo adequadamente. Por vezes, muitas
empresas optam pela utilizagdo de outros métodos em vez de tentarem solucionar os

existentes.

Obviamente que todas as empresas ou todos os sistemas tém de ter restri¢cdes, pois se nao
existissem restri¢des, as empresas teriam lucros ilimitados, ha que saber soluciona-las
corretamente para evitar consequéncias futuras (Dedonatto, Neto, Mazzioni e Gazzoni

2005).
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3 Metodologia do trabalho

No que concerne a abordagem da problematica, sera utilizada a abordagem qualitativa
para desenvolvimento de um estudo de caso. Esta abordagem foca-se em compreender e
interpretar as fontes de recolha de dados, ¢ flexivel nas fontes a utilizar, ¢ um modelo
circular, ou seja, organiza-se havendo sempre a possibilidade de voltar atrds caso seja
necessario, ¢ um modelo em que o centro ¢ o investigador, pois ¢ este que decide quando
parar os dados e por fim, ¢ um modelo baseado em proposi¢des, com respostas provisorias
obtidas através de dados empiricos na revisao de literatura. Em suma, esta abordagem e

conforme nota também Coutinho (2014), constroi teoria, ndo testa a existente.

Com a utilizagao desta abordagem pretende-se efetuar uma analise de dados indutiva dado

que este modelo nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.

Relativamente ao método da recolha de dados ira ser utilizado o método de recolha de
dados preexistente (dados secundédrios e documentais), onde segundo Quivy e
Campenhoudt (2005), o investigador recolhe documentos para os estudar por si proprio

ou porque espera encontrar informagdes uteis para estudar outro objeto.

Ainda no que se refere ao estudo empirico, ira ser selecionada uma empresa do setor
automovel onde se analisard a aplicacao da tematica a ser tratada, bem como respetivos
resultados finais através da observacao direta a duas situacdes em concreto na linha de
producao da empresa e através de uma entrevista informal ao diretor financeiro e a equipa

de intervencao dos Kaizens.

J& a técnica de andlise de dados que ird ser utilizada serd a analise de contetido que de
acordo com os mesmos autores (Quivy & Campenhoudt, 2005), incide sobre obras
literarias, artigos de jornais, documentos oficiais, entre outros, sendo util para a analise
de ideologias bem como andlises de estratégias, interpretagdes e reagdes presentes em

determinado conflito ou fendmeno a estudar.

Para Yin (2001), o estudo de caso ¢ maioritariamente utilizado como estratégia de
pesquisa nos ramos de politica, ci€ncia politica e pesquisa em administracdo publica,

sociologia e psicologia comunitaria e estudos organizacionais e gerenciais.

Yin (2001), d4 ainda nota de que existem varios tipos de estudo de caso: o descritivo que
se baseia na descrigdo de eventos ao longo do tempo, também designado por exploratorio,

o explanatorio onde o objetivo do investigador ¢ propor explanagdes para o mesmo
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conjunto de eventos e indicar como estas podem ser aplicadas a outras situagdes. No
entanto ¢ preciso perceber quando se deve utilizar cada um destes tipos de estudo:
dependendo do tipo de questdo a que se pretender responder; dependendo do controlo que
o investigador tem sobre os eventos comportamentais efetivos e dependendo do foco em

acontecimentos histéricos em oposi¢ao a acontecimentos contemporaneos (Yin, 2001).

De forma sumaria, o estudo de caso ¢ uma das muitas formas de se fazer pesquisa em
ciéncias sociais. Contudo, todas elas apresentam vantagens e desvantagens e ¢ preciso
saber escolher a forma de pesquisa adequada consoante o tipo de questao da pesquisa, o
controlo que o investigador possui sobre os eventos e consoante o foco em fendémenos

historicos em oposi¢ao aos fendmenos contemporaneos.

Yin (2001), revela que o estudo de caso ¢ utilizado quando se colocam questdes do tipo:
“como”, e “por que” e quando o foco incide sobre factos contemporaneos em que o
investigador ndo possui muito controlo. Visa acima de tudo, compreender fendmenos
sociais complexos preservando as caracteristicas holisticas e significativas de eventos da

vida real.

Segundo Yin (2015), ha quadro tipos de estudo de caso possiveis: o estudo de caso tnico
com abordagem holistica, o estudo de caso Unico com abordagem incorporada e os
estudos de caso multiplos com abordagens holisticas e incorporadas que mais uma vez,

deverdo ser utilizados consoante o tipo de pesquisa que se pretende.

Como todos os métodos de pesquisa, também o estudo de caso apresenta vantagens e

limitagoes.

Yin (2015), descreve como vantagem o facto do estudo de caso contribuir para o
conhecimento de fenomenos individuais, organizacionais, sociais, entre outros comuns
na psicologia, sociologia, ciéncia politica e demais ciéncias sociais. Outra vantagem ¢
permitir a retencdo de caracteristicas significativas e holisticas, exploratorias e
explanatdrias da vida real e ainda auxiliar na defini¢ao do estudo de caso sobre os dados

relevantes para a investigacao.

Por outro lado, umas das limitagdes do estudo de caso é o facto de existir uma forte
dependéncia da capacidade, sensibilidade e criatividade do investigador uma vez que este
nem sempre domina de forma razoavel o instrumento tedrico-metodologico necessario

para o desenvolvimento do trabalho.
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4 Estudo de caso

Para elaboragdo do estudo de caso iré ser realizada a observacao direta de dois Kaizens
especificos na area de producao da empresa escolhida, bem como realizada uma entrevista
informal tanto as equipas Kaizen presentes no campo de trabalho como ao diretor

financeiro para abordagem de alguns detalhes importantes para este estudo.

Neste capitulo irdo ser abordados os seguintes subpontos: o setor automovel em Portugal,
identificacdo da empresa a estudar, identificacdo do problema a tratar, como surge a
necessidade de recorrer a esta metodologia neste setor de atividade, identificacdo dos
intervenientes e suas responsabilidades, acompanhamento da aplicacdo do Kaizen no
problema identificado, situacGes ou problemas que podem surgir, meios colocados em

pratica e resultados atingidos.

4.1. O setor automovel em Portugal

Ao longo dos tempos o automovel foi-se tornando um dos bens de maior necessidade ndo
s6 em Portugal, mas também no mundo. Em consequéncia desta evolucdo e apesar de
continuar altamente competitivo, o setor automovel encontra-se hoje, em toda a europa,

num estado de saturacdo (Monteiro e Moutinho, 2008).

De modo a contornar esta situacdo, surge cada vez mais a necessidade de evoluir ndo sé

na tecnologia utilizada nos veiculos como no seu detalhe e requinte.

Para Monteiro e Moutinho (2008), o setor automdvel é um dos mais importantes setores
da economia portuguesa tanto a nivel da sua tributacdo, tendo representado 6,1 mil
milhdes de euros em receitas fiscais no ano de 2007, como a nivel dos indicadores

macroeconomicos e até mesmo a nivel da investigacdo e desenvolvimento.

Com o avancar dos anos e da tecnologia os valores tém vindo a ser diferentes. Avanca o
diario de noticias (2018) que o setor automovel valeu em Portugal 5,9% do produto

interno bruno (PIB) empregando assim cerca de 72 mil pessoas em 2018.

Atualmente, € possivel verificar grandes oscilagdes nas vendas desta industria através do
anexo 2 onde se realga a variacdo das vendas de ligeiros de passageiros no primeiro

semestre de 2019 (valores provisorios) comparativamente ao periodo homologo em
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Portugal. Devido a forte concorréncia que existe, ja sdo muitas as marcas que apresentam
decréscimo de vendas de 2018 para 2019. No entanto, de real¢car o forte aumento de
vendas de marcas de luxo como a porsche com 691% de aumento de vendas de um ano
para o outro. Desta andlise retira-se que o avanco tecnologico contribui para uma maior

exigéncia do consumidor.

Por todas estas razdes torna-se muito interessante estudar este setor de atividade dado

todo o impacto que proporciona na economia portuguesa.

4.2. ldentificacdo da empresa a estudar

O objeto de estudo da investigacdo € uma empresa do setor automdvel que da pelo nome
de ABC, SA. Esta empresa esta atualmente inserida no mercado europeu, em diversos
paises, bem como nos Estados Unidos, Marrocos, China e Brasil. No entanto, a empresa

alvo de estudo ¢ a entidade portuguesa.

Em Portugal, a sua producdo é atualmente centrada em pecgas/componentes para
automoveis com motor a gasolina, nomeadamente igni¢bes, valvulas, sensores entre
outros, sendo 0s seus principais clientes a Daimler, Mercedes, BMW e Chrysler. Ja o0s
principais fornecedores sdo a Doduco, Onsemi, Fairchild, Microchip, entre outros.

Prima pela conduta da exceléncia pela qual é reconhecida perante os seus clientes. Da
ainda importancia ao saber fazer e a partilha de conhecimento entre todos os

colaboradores.

A sua visao € ser o principal parceiro dos seus clientes, no setor automével com solucGes

inovadoras e focadas em valor, economia de combustivel e solu¢bes de p6s-venda.

As suas crencas passam por acreditar que a inovacdo é tdo boa quanto o seu valor para 0s
clientes, o futuro aparece ou torna-se mais claro através da colaboracdo, agilidade e

capacidade de resposta fazendo com que se diferenciem da concorréncia.

Por fim, os seus valores baseiam-se em abragar a incluséo e a igualdade, em liderar com
integridade, transparéncia e respeito e no esforco para atingir a exceléncia e

sustentabilidade.

No que concerne ao kaizen, a empresa contém os seus proprios documentos ou templates

internos para elaboracdo deste tipo de projetos. Deste modo, toda a empresa segue uma
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cultura de problem solving sustentada por 3 pilares: conceitos, gestdo da rotina e

ferramentas utilizadas/standard.
Relativamente aos conceitos, a empresa tem como objetivo a abordagem dos seguintes:

v" O que é um problema;
v" Como utilizar o pensamento A3 para resolucéo de problemas;

v" Niveis de problem solving;

v" Tipos de problem solving;

v Breakdown the problem.

Ja a gestdo da rotina diaria é mantida através da utilizacdo de varias metodologias que a
empresa acredita serem fulcrais para manter a qualidade e eficiéncia bem como para
atingir a melhoria continua, como por exemplo, A3- problem solving, 5 whys, lean tools

e six sigma.

A técnica dos 5 whys e o six sigma sdo as mais utilizadas pela empresa em estudo na

resolucéo dos problemas afetos a qualidade dos produtos que chegam dos fornecedores.

No caso dos 5 why s, quando identificado algum problema de qualidade num determinado
produto, é reportado o problema ao fornecedor através de um portal online de
comunicacdo entre a empresa e os fornecedores. A empresa detalha o problema
identificado conforme exemplo do anexo 3. Posteriormente, o fornecedor da resposta
enviando o 5 why daquela situacdo especifica conforme exemplo do anexo 4.

Quando os problemas séo pontuais, e a nivel da industria automovel, a metodologia 5 why
¢ a mais utilizada mas quando se trata de problemas mais graves e que persistem, utiliza-
-se a metodologia six sigma conforme se pode visualizar no exemplo do anexo 5. Assim,
verifica-se que o six sigma exige outro tipo de preparacdo, nomeadamente a criagdo de
um projeto de implementacdo de gestdo de melhoria. Este projeto é elaborado pela

empresa e pelo fornecedor e no final comparam-se os dois para partilhar itens incomuns.

E também importante referir que a empresa labora em trés turnos de producdo. Um com
inicio as 8 horas da manha, outro com inicio as 16 horas da tarde e o ultimo com inicio

as 24 horas da manha.

Cada equipa de producdo contém um APU (autonomous production unit) manager
(gestor do tipo de produto daquela linha) que é o responsavel por toda a linha incluindo

maquinas e pessoas, um técnico por turno que € o responsavel direto pelo funcionamento
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das maquinas dessa linha, uma treinadora por turno para dar formacao frequente aos
operadores sobre as maquinas e prestar apoio aos mesmos, uma coordenadora de linha
que é a responsavel por coordenar e gerir diretamente as pessoas da sua linha de producao,
e por fim, dois operadores por maquina por turno, sendo que todos estes reportam ao

APU manager.

4.3. ldentificacdo do problema a tratar

Em todos os trimestres séo efetuadas reunides de staff em que se decide onde é preciso
intervir de modo a seguir a Otica da reducédo de custo e obtencdo da exceléncia. Deste
modo, do diretor de producédo da fabrica chega a indicacdo de que sera necessario fazer-
se uma analise nas linhas de producéo para perceber se ha possibilidade de otimizar custos
mantendo o nivel de producdo e qualidade dos produtos. Esta mensagem é passada a
supervisora da linha de producdo que, em conjunto com a sua equipa, vai averiguar em
gue maquinas e em que estacdo destas existe a possibilidade de concretizar o desafio

proposto pelo diretor.

Assim, a empresa desenvolveu internamente com a ajuda dos seus engenheiros, um
software para todas as linhas de producdo que nomeia como DDB (delphi data base
software) onde se consegue analisar em qualquer momento, o estado de cada estacdo das
maquinas. E ainda possivel com este sistema controlar todas as maquinas e pelos graficos
gerados consegue-se perceber se hd alguma maquina mais atrasada no tempo de ciclo.
Este programa gera um grafico de overcycle por maquina e cada barra nesse grafico
representa uma estacdo dessa maquina. Os pontos brancos por cima de cada barra
representam o tempo de ciclo da estacdo que ndo pode exceder a linha horizontal amarela,
pois se exceder significa que estdo em overcycle.

Cada treinadora efetua durante o seu turno varias analises ao sistema de performance de
cada maquina a fim de identificar se existe algum atraso em alguma das estacdes. Se de
facto existir, € comunicado ao APU manager a situacao e este ira organizar um Kaizen

com a maior brevidade possivel para solucéo da situacéo.

Neste caso concreto foi possivel detetar que existiam atrasos em duas maquinas: na FA
(maquina final assembly) e na FT (maquina final test), as maquinas estavam a demorar

demasiado tempo no ciclo de inspecdo das pecas, 0 que contribuiu para que o operador
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estivesse muitas vezes parado a espera que a peca mudasse de estacdo para voltar a
colocar outra peca na maquina. Estas duas maquinas trabalham para a mesma linha de
producéo do cliente Daimler, um dos principais clientes da empresa e estdo interligadas
na medida em que se existir atraso nas estagdes da maquina FA, ird igualmente haver
atrasos nas estacGes da maquina FT dado que uma se segue a outra. Através da imagem
a baixo é possivel visualizar a peca que da pelo nome de bota, que entra na maquina FA
e que depois é colocada na maquina FT para os testes finais.

Figura 8 Exemplo de uma bota.

Em primeiro lugar, a FA faz 0 assembly da peca, ou seja, introduz uma massa verde dentro
dos dois tubos da bota, conforme se mostra na Figura 4.2, que faz com que a vela dos
carros quando introduzida nesta peca, fique agarrada/colada. A esta massa verde que se

V€ na ponta dos tubos da-se 0 nome de grease.
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Figura 9 Exemplo de uma bota com grease.

Seguidamente a introdugdo da grease, o operador transporta as pecas que saem da FA
para a maquina FT que ird efetuar os testes e analises finais a cada peca. Inicialmente, a
maquina FT foi comprada com o objetivo de inspecionar cerca de 1700 pecas por dia, e

atualmente, esta a inspecionar apenas 1500.

Por esta razdo, sdo duas maquinas muito importantes onde se verificou que havia a
possibilidade de reduzir o tempo de ciclo da estacdo mais atrasada de cada uma das
maquinas e assim otimizar o custo mantendo a mesma qualidade das pecas, mas

laborando mais rapidamente em menor nimero de dias.

4.4. Como surge a necessidade de recorrer a esta metodologia neste setor de
atividade

De acordo com a supervisora da linha de producdo, numa entrevista informal, a
necessidade de recorrer a esta metodologia surge primeiramente devido ao tipo de cenério,
cenario fabril onde estas técnicas sdo habitualmente utilizadas, devido a constante pressédo
por parte dos head quarters, que passam alguma pressdo ao diretor de producéo, que por
sua vez, passa a palavra a supervisora da linha de producdo para se reduzir 0 maior custo
possivel sem reduzir o headcount da empresa. E ainda porque estas metodologias sdo
utilizadas pela empresa como procedimento interno normal que devem ser seguidas por

todos.

31



4.5. ldentificacdo dos intervenientes e suas responsabilidades

Definidas as maquinas que precisam de intervencado, e em que estacdes destas é preciso
intervir, o passo seguinte é entdo definir a equipa de intervencdo. Para evitar recorrer
diretamente ao fornecedor de cada maquina, a supervisora da linha de producédo (APU
manager) tenta sempre em primeiro lugar resolver a situacdo inside para evitar custos
adicionais e algum tempo de espera por parte do fornecedor. Normalmente, séo
notificados os colaboradores dos departamentos que o APU manager considera

necessarios conforme o tipo de situagao.

4.6. Acompanhamento da aplica¢éo do Kaizen no problema identificado

A equipa de intervencdo é chamada para solucionar este problema, séo efetuados novos

testes aos softwares de cada maquina pelos engenheiros escolhidos.

A medida em que se vai visualizando as etapas de cada situagdo, a supervisora da linha
vai preenchendo o formulario que d& pelo nome de Kaizen event board com os respetivos

detalhes e factos observados.
Este formulario é divido em vérias etapas conforme se mostra nos anexos 6 e 7:

v' Etapa 1 (event selection), onde se define o problema a tratar, a razéo da
escolha deste problema e as respetivas métricas nomeadamente, situacao atual
do problema, situacdo ideal, diferenca entre a situacdo atual e ideal e objetivo
a atingir;

v' Etapa 2 (team), onde se colocam os intervenientes do Kaizen que vai ser
tratado divididos por Kaizen leader e Kaizen team;

v Etapa 3 (observations of current situation), onde sdo colocados os detalhes
que deram origem a identificagcdo do problema e que mostram a situacgdo atual;

v Etapa 4 (Kaizen improvement plan), onde sdo detalhados os passos seguidos
pela equipa para resolucdo do problema, nomeadamente observacdo/problema,
procedimentos executados, beneficios gerados, quem, quando, e por Gltimo
qual o estado.

v' Etapa 5 (Kaizen results), nesta etapa colocam-se os resultados obtidos ap6s

todas as intervengdes que estavam planeadas na etapa 4.
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v’ Etapa 6 (Kaizen benefits), aqui a supervisora deve preencher a linha
correspondente ao tipo de beneficio que foi alcangado, como por exemplo, se
foram beneficios relativos a seguranca, preencher a linha do (S), beneficios
relativos as pessoas preencher a linha (P), beneficios relativos a qualidade dos
produtos, preencher a linha (Q), beneficios ao nivel das vendas, preencher a
linha (V) ou beneficios ao nivel dos custos, preencher a (C);

v Etapa 7 (next steps), esta € a Ultima etapa do modelo de Kaizen seguido pela
empresa em analise e contém 0s passos seguintes, ou aces que devem ser
tomadas em conta para eventos futuros, de modo a prevenir situagdes

semelhantes e de modo a manter a melhoria continua.

No caso concreto deste estudo, foram efetuados dois Kaizens distintos, um para a
maquina FA e como consequéncia deste, outro para a FT, que serdo detalhados nos

subpontos seguintes.

4.6.1. Kaizen aplicado a maquina FA (final assembly)

v Etapa l:

O problema identificado nesta maquina pela treinadora da mesma é o overcycling na
estacdo do load e do unload (estacdo nimero 1, representada no grafico da Figura 4.3
pela barra a vermelho), e com este Kaizen pretende-se reduzir exatamente este
overcycling. Conforme se pode verificar pelo grafico da Figura 4.3 e da Figura 4.4, o
tempo de ciclo da estacdo afetada é de 28.33 segundos na situacao atual. No entanto, sera
necessario reduzir este ciclo em 4.93 segundos de modo a se conseguir atingir a situacao

ideal de 23.4 segundos.
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Figura 10 Etapa 1, gréfico de tempo de ciclo.
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Figura 11 Etapa 1, métricas FA em segundos.
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v' Etapa 2:

A equipa de intervencdo escolhida para este Kaizen €, como Kaizen leader: Sandra
Abreu (APU manager) e como Kaizen team: Ana Luz (treinadora da linha de
producdo da méaquina em causa), Emilia Pinto (coordenadora da linha de produgéo),
Eduardo Caboz (do departamento de engenharia), Eduardo Alves (do departamento

do lean management) e Gongalo Santiago (técnico da maquina em causa).

2. TEAM

Kaizen Team :

Figura 12 Etapa 2, Kaizen team.

v' Etapa 3:

Nesta etapa conforme ja anteriormente referido é onde se detalha a observacao da
situacdo corrente do problema.
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3. OBSERVATIONS OF CURRENT SITUATION
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Figura 13 Etapa 3, grafico de tempo de ciclo.
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Figura 14 Etapa 3, medi¢do de tempos de maquina.
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Através das Figuras 4.6 e 4.7 é possivel observar que a estacdo n°1, n°3 e n°4 sdo
as que ultrapassam o templo ideal de ciclo (os pontos brancos da Figura 4.6
ultrapassam a linha amarela). No entanto, sendo a esta¢do n° 1 a mais problematica,
e de acordo com a APU manager, foi nesta onde este kaizen se focou. Assim,
foram observadas diversas situacfes que contribuiram para o excesso de overcycle

nesta estacdo, nomeadamente:

1- Uma das situacdes que provoca este excessivo tempo de load/unload nesta
maquina € o tempo da inspecdo desta estacdo na bota B que é superior ao

tempo de inspecdo da bota quando deveria ser pelo menos igual ao desta.

Conforme mostra a Figura 4.8.

Figura 15 Etapa 3, tempo de inspecdo bota B e bota A.

2- Foi detetado um excesso de tempo na aquisi¢do da imagem sv (sistema de
visdo) da grease do software utilizado na maquina, como mostra a Figura
4.9.

Figura 16 Etapa 3, imagem sv com grease.
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Significa que o software estad a demorar demasiado tempo a montar a imagem sv apos

colocar a grease na bota, ou seja, o software necessita de ser atualizado.

3- Por fim, detetou-se que o algoritmo do software nesta operacdo é bastante
complexo, contém bastantes passos que faz aumentar o tempo de

processamento da maquina, conforme mostra a Figura 4.10.

Figura 17 Etapa 3, passos do algoritmo do software.

v' Etapa4

Para o problema identificado na etapa 3 como n°1, tempo de inspec¢éo da bota B
superior ao tempo de inspe¢édo da bota A, o colaborador Eduardo Caboz propds
uma alteracdo do time out / n° de capturas da imagem do sv. Esta medida foi
implementada no dia 22/01/2019 ficando nesta data concluida.
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4. KAIZEN IMPROVEMENT PLAN
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Figura 18 Etapa 4, acGes corretivas do ponto 1.

No que se refere a situacdo da imagem do sv bem como do algoritmo de software

com demasiados passos (n°2 e n°3 identificados na etapa 3), os colaboradores

Eduardo Alves e Gongalo Santiago, propuseram uma atualizag¢ao no software bem

como uma implementacdo de um novo programa para verificacdo da grease. Esta

acdo corretiva apenas ficou fechada no fim de semana de 03 de fevereiro em que

estes colaboradores se deslocaram a fabrica para executar estes processos dado

que é impossivel fazé-lo durante o tempo de producdo semanal normal.
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Figura 19 Etapa 4, acOes corretivas do ponto 2 e 3.
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v' Etapab

Conforme se verifica através da Figura 4.13, apenas se conseguiu atingir um
target result de 4.63s em vez de 4.93s (target definido na etapa 1 deste kaizen).
Ainda assim, manteve-se uma posi¢do otimista por parte da equipa dado que com

todo o esforgo conseguiu-se um resultado muito préximo do desejado.

5. KAIZEN RESULTS
METRIC :

st [T T
et A TTTITT T
"o PRI
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o mesn AT 1T TITTTTT 462

Figura 20 Etapa 5, Kaizen results em segundos.

v' Etapa6

6. KAIZEN BENEFITS
s

0| < | P | 7T
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Figura 21 Etapa 6, Kaizen benefits.

v’ Etapa?7

Chegou-se a concluséo de que as solugdes aqui implementadas, apenas podem ser

aplicadas para esta maquina em questdo e para casos desta natureza, dada a

40



especificacdo do software. A empresa deu como concluidas as agdes sendo que

n&o ficaram itens em aberto para o futuro.

Contudo, foi possivel compreender que a manuten¢do do software desta maquina
é muito importante e que deve ser efetuada com regularidade para evitar ndo sé
este tipo de problemas como outros problemas ao nivel de producdo defeituosa.

Como proxima medida futura a empresa vai efetuar manutencdes a cada 15 dias.

7. NEXT STEPS

Can the solutions be shared to other areas? )\n

Are the implemented solutions standardized? VEA
ye

Is support required to close open items? LY

Figura 22 Etapa 7, Next steps.

4.6.2. Kaizen aplicado a maquina FT (final test)

v' Etapa 1:

Tal como no Kaizen anterior, como se pode verificar no gréfico do overcycle da
Figura 4.16, a maquina FT é composta por 10 esta¢des, representando cada barra do
grafico uma estacdo e a linha amarela horizontal representa o tempo maximo até
onde as estacGes podem trabalhar sem haver desperdicios/excesso de tempo perdido

de inspecdo das pegas.
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52 M177 Final Test
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Figura 23 Etapa 1, grafico do tempo de ciclo.

O problema identificado pela treinadora nesta maquina é o elevado overcycle da
estacdo numero 1 de laser e inspecédo (no grafico representada pela barra vermelha),
onde se verifica que esta a trabalhar acima do tempo ideal, ou seja, estad a demorar

mais tempo do que € suposto na execucgdo do laser e inspe¢do das pecas.

Deste modo, pretende-se reduzir este overcycle com o objetivo de aumentar a
inspecdo do numero de pecas em menos tempo, mais propriamente para 1700
inspecdes/dia. A razédo para escolha deste problema deve-se a verificacdo de atrasos
na inspecdo das pegas em determinadas estaces da maquina pela treinadora desta
linha de producdo (Ana Luz) e a tentativa de aumentar a inspec¢do da maquina para
1700 pecas/dia dado que atualmente estd apenas a inspecionar cerca de 1500
pecas/dia.

Assim, as métricas apresentadas e verificadas de acordo com a Figura 4.17 sdo para
a situacdo atual 31.57 segundos, para a situacdo ideal 28.4 segundos e para o gap/
event target 3.17 segundos.
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1. EVENT SELECTION

Activity Title:
Beason for choice

GAP Analysis
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Figura 24 Etapa 1, métricas em segundos.

v Etapa 2:

A equipa de intervencdo escolhida para este Kaizen €, como Kaizen leader: Ana Luz
(treinadora da linha de producéo da maguina em causa) e como restantes participantes:
Paulo Lobo (colaborador do departamento de engenharia que desenvolveu as
maquinas FA e FT em conjunto com o fornecedor nomeadamente o desenho das
maquinas, a performance e o sistema interno das mesmas), Sandra Abreu (APU
manager), Habil Silva (representante do fornecedor), e Hugo Pena (técnico da
méaquina em causa). Dado que ndo foi possivel solucionar esta situacdo internamente
sem a presenca do fornecedor, a empresa teve de esperar a sua vinda para poder

resolver a situagdo por completo com a ajuda deste.

2. TEAM

Kaizen Leader: Ay G

Kaizen Team :

Figura 25 Etapa 2, Kaizen team.
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v' Etapa 3:

Com a ajuda do grafico da Figura 4.19 é possivel observar com maior detalhe e maior

escala o seguinte:
1- As estacOes numero 1 e 2 sdo aquelas que se encontram mais proximas da
linha amarela, ou seja, acima dos 28.4s de limite do ciclo (situacéo ideal);
2- Tempo de ciclo da estacdo de marcacdo a laser elevado (estacdo nimero
1) com 27.77s;
3- Tempo de ciclo da estacdo de load e unload da grease (estacdo nimero 2)

muito elevado, pontos brancos muito dispersos e proximos da linha

amarela (cilindros lentos) com 27.28s;

4- Tempo de ciclo da estagdo que faz o teste dos condensadores elevado (5
interagBes para estabilizar o teste) ndo est4 acima dos 28.4s, mas deteta-
se que 0s pontos brancos estdo a comecar a aproximar-se da linha amarela;

5- Estacdo de performance (nimero 4) para quando se esta a fazer o burn in,
ou seja, quando a méaquina estad a fazer o teste de burn in a uma

determinada peca, faz parar o teste da estacdo seguinte.

3. OBSERVATIONS OF CURRENT SITUATION
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Figura 26 Etapa 3, gréfico do tempo de ciclo.
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v Etapa 4:

Como plano de melhoria a equipa efetuou as seguintes acdes corretivas:

1- No que se refere ao tempo de ciclo da estagéo da grease muito elevada

(cilindros lentos), o colaborador Hugo Pena no dia 1 de marco de 2019

procedeu ao desbloqueio dos cilindros;

2- Para resolver o tempo de ciclo elevado da estacdo de marcacdo, o

colaborador Paulo Lobo, também no dia 1 de marco de 2019, procedeu

a abertura da malha que faz a seta;

3- No que concerne ao tempo de ciclo da estacdo que faz os testes as pecas,

que necessitava de 5 interacGes para estabilizar, o colaborador Paulo

Lobo propds uma reducdo para 3 interacbes de forma a obter a

estabilizagcdo da medicao;

4- Por ultimo, relativamente a Gltima situacdo identificada o fornecedor

Habil Silva, no mesmo dia, efetuou a retirada do teste low dwell do

teste final (o teste low dwell é um dos tipos de teste executados pela

maquina) pois foi encontrado um teste alternativo que avalia 0 mesmo

tipo de falha nas pecas.

O estado de todas as agOes corretivas acima realizadas encontra-se fechado,

conforme se verifica na Figura 4.20.

4. KAIZEN IMPROVEMENT PLAN
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Figura 27 Etapa 4, Kaizen Improvement Plan.
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v' Etapab:

No que se refere a etapa 5, a situacdo atual do problema mantem-se nos 31.57s e
a situacdo ideal da méaquina em causa, sdo os 28.4s. O tempo de ciclo que se

pretende solucionar séo 3.17s.

Com todas as medidas de intervencdo acima aplicadas, apenas foi possivel reduzir
o tempo de ciclo desta maquina em 1.4s e ndo em 3.17s como desejado.

Atraveés da Figura 4.21, é possivel verificar a informagéo acima referida.

EAIZEN RESULTS —

METRIC : ‘
AT T T
A T T seke
o PPTTTTTTTIILLT
TTTTTITIL

|Event Target[%

Figura 28 Etapa 5, Kaizen results em segundos.

v' Etapa 6:

Em termos de beneficios atingidos com este Kaizen, destaca-se a redugdo do
overcycle em 5% (de 31,57s para 30.17s). Neste sentido, no que concerne a escala
utilizada pela empresa para classificar este beneficio, 0 mesmo é classificado na

linha do custo, conforme mostra a Figura 4.22.

1'))/1"/ 09 ¢

Figura 29 Etapa 6, Kaizen benefits.
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v Etapa7:

Nesta etapa chegou-se a conclusdo de que as solucbes aplicadas ndo podem ser

partilhadas para outros casos, ou seja, apenas podem ser utilizadas nesta maquina.

Confirma-se que as solugdes implementadas estdo estandardizadas e que ndo sera
necessario suporte adicional para fechar os itens em aberto, dado que todos se

encontram fechados.

7. NEXT STEPS

Can the solutions be shared to other areas? No

Are the implemented solutions standardized? /(-

Is support required to close open items? AJc)

Figura 30 Etapa 7, Next steps.

4.7. SituacOes ou problemas que podem surgir

Durante a execucdo destes Kaizens a empresa deparou-se com diversas situages que

podem normalmente surgir como por exemplo:

1

Nem todos os elementos notificados para a realizacdo dos Kaizens estarem
disponiveis/presentes, devido a absentismo ou até mesmo devido ao elevado
volume de trabalho que ndo podem deixar pendente;

2- Inicialmente é identificado apenas uma situacdo que precisa de intervengao e
quando se comeca a analisar a fundo o problema (etapa 3 do Kaizen), outras
situacdes novas podem surgir que também necessitam de intervencao;

3- Como se verificou nos Kaizens efetuados, apesar de se atingirem quase 0s valores
target, ndo se conseguiu atingir os valores desejados. Por vezes, esta situacao
acontece.

4- Podem ainda acontecer problemas na rede interna e o sistema ndo funcionar
corretamente aquando da realizacdo do Kaizen e o mesmo ter de ser adiado;

5- Pode também ndo ser possivel realizagdo alguma ag&o corretiva no momento e ter

de ficar a mesma em aberto até se conseguir fechar, como foi o caso do problema
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2 e 3do Kaizen da FA, da etapa 4, em que sé se conseguiu fechar no fim de semana

seguinte.

4.8. Meios colocados em prética

Das situagdes identificadas com os Kaizens realizados, e das que ficaram resolvidas no
terreno sem intervengdo posterior, foram na maquina FA a redugdo dos passos do
algoritmo do software desta maquina, através da implementacdo de um novo programa
de verificacdo da grease e reducdo do numero de capturas da imagem sv. Das acles que
ficaram para continuidade futura, a empresa percebeu que o sistema de controlo do
overcycle ndo estda a ter a manutencdo devida, e por essa razdo vai fazer

atualizagbes/manutencao ao sistema a cada 15 dias.

Ja na FT, identificou-se cilindros estrangulados e por isso uma das ac¢fes corretivas a
efetuar foi exatamente o seu desbloqueio, para resolver a situacdo do tempo elevado da
estacdo de marcacgdo, procedeu-se a abertura da malha que faz a seta, ou seja, devido a
malha se encontrar demasiado fechada, a estacdo demorava mais tempo a efetuar a
marcacdo da bota. Na estacdo de teste das pecas foi necessario reduzir de 5 para 3 as
interacdes da estacdo de modo a estabilizar o teste, sendo que posteriormente se teve de
proceder a retirada do teste low dwell da estacdo do burn in para que se conseguisse
manter a performance desta, dado que se encontrou outro teste que avalia 0 mesmo tipo

de falha nas pecas.

4.9. Resultados atingidos
Tento em conta os dois Kaizens efetuados, em ambos ndo foi possivel atingir o resultado
desejado, mas, no entanto, conseguiram-se resultados muito proximos dessas métricas.

Assim, para a FA conseguiu-se um resultado de 16% de melhoria correspondente a 4.63s
de redugdo de overcycle nesta maquina e na FT um resultado de melhoria de 5%

correspondente a 1.4s de reducdo de overcycle nesta maquina.

As melhorias atingidas foram identificadas pela APU manager como afetas ao custo, ou

seja, com estas métricas foi possivel a empresa reduzir o seu custo tanto a nivel de scrap
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(menos desperdicios provocados por pecas defeituosas) como a nivel de overtime na linha
de producéo.

E importante perceber de que modo a realizagdo de metodologias desta natureza
realmente tém impacto na contabilidade de gestdo. Desta forma, de modo a comprovar a
eficacia dos kaizens realizados, e atraves dos dados de scrap e de vendas disponibilizados
pela empresa relativamente ao Ultimo semestre de 2018 e primeiro semestre de 2019 €

possivel apresentar os resultados que se mostram na Figura 4.24.
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Figura 31 Evolugdo dos desperdicios face as vendas em 2018 e 2019.

49



Pela analise dos gréaficos da Figura 4.24 é possivel concluir que no més de julho de 2018
a empresa tinha atingido a velocidade cruzeiro em termos de producdo relativamente a
um produto cujo negocio tinha adquirido em 2017. Por este motivo, neste més as vendas
encontravam-se favoraveis em relacdo aos desperdicios. Nos meses de agosto e dezembro
do mesmo ano, é quando a empresa entra em periodo de férias e por isso uma reducao
mais brusca das vendas. No entanto, no periodo de setembro a novembro de 2018 é
possivel identificar os elevados desperdicios que a empresa enfrentava face as vendas

desse periodo.

No primeiro trimestre de 2019 (meses de realizacdo dos kaizens acima estudados), de
janeiro para fevereiro existiu um ligeiro aumento de vendas e uma reducdo dos
desperdicios de um més para outro. Existindo uma variacdo inversa entre vendas e
desperdicios, é possivel confirmar que a realizacdo destes kaizens contribuiu para uma
reducdo da percentagem do scrap. J& contrariamente de fevereiro para marco realga-se

uma reducdo de vendas e por essa razao uma maior reducdo de desperdicios.

E ainda confirmado por parte do diretor financeiro da empresa de que no segundo
trimestre de 2019, devido a alteracGes de maquinaria e de layouts na fabrica, o processo
de producdo incorreu em downdays durante uma semana em cada um dos meses, e por

essa razdo, as vendas regrediram e os desperdicios aumentaram de forma acentuada.

Contudo, a empresa espera no proximo semestre conseguir recuperar a normalidade
produtiva e com isso manter o mesmo nivel de qualidade dos produtos de modo a voltar

a reduzir desperdicios e eventuais custos associados.

A nivel do impacto destes resultados nos trabalhadores, a percecao obtida foi de satisfacdo
pelos resultados atingidos ainda que ndo tivessem sido os ideais. De notar o forte empenho
das equipas em dar continuidade a manutencdo das maquinas por forma a seguir a

melhoria continua diaria.

Para finalizar, espera-se que com a ajuda destes kaizens a empresa tenha conseguido
sensibilizar os team leaders para a importancia da manutencao destas maquinas, pois sdo

das mais importantes em todo o processo de producéo para o produto em causa.
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5 Concluséao

Este estudo teve como objetivo geral estudar a aplicacdo do Kaizen a realidade de uma
empresa do setor automoével e demonstrar que aplicando esta filosofia de melhoria
continua, € possivel que a empresa melhore 0s seus processos internos, numa base

continua, reduzindo os seus custos e evitando desperdicios.

Como objetivos especificos realga-se a compreensdo da metodologia Kaizen, verificar e
identificar os processos e procedimentos da mesma; analise de duas situacfes em concreto
com vista a estudar o impacto nos resultados da empresa e a percecdo dos resultados

atingidos na ética dos colaboradores envolvidos.

5.1. Sintese da investigacdo

No que se refere a metodologia kaizen é possivel compreender que apesar de ter surgido
h& muitos anos no Japdo como metodologia de melhoria continua com a premissa de
evitar o maximo de desperdicios possivel, continua nos dias de hoje, a ser bastante
utilizada pelas empresas. No entanto, de notar que esta utilizacdo se tem vindo a expandir
cada vez mais, dando lugar a outras areas que ndo sO a do setor automdvel, como por
exemplo, area téxtil, area informatica, area de servigos de consultoria, contabilidade, entre

outras.

Os seus processos e procedimentos passam por varios passos antes de chegar a obtencao
de resultados, nomeadamente definicdo de um projeto kaizen, definicdo da equipa a
intervir e estabelecer um plano de agé&o.

Assim, o kaizen assenta em trés pilares chave como o daily kaizen, o breakthrough kaizen
e o leaders kaizen. O kaizen diario tem como fungdo manter o projeto kaizen diariamente,
através da continuidade diaria da melhoria continua. O breakthrough kaizen é um projeto
do kaizen institute que consiste em ensinar a planear um projeto kaizen de raiz. Por fim,
0 leaders kaizen baseia-se na formacao de team leaders para implementagdo da melhoria

continua junto das suas equipas.
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Por outro lado, foi também possivel compreender que o Kaizen esta relacionado com
diversas teorias de melhoria continua (JIT, 5 Why’s, 5 S’s, TOC, six sigma e A3 problem
solving e lean management) e que a utilizagdo de algumas delas em simultaneo possibilita

as empresas o alcance de resultados mais favoraveis.

Com vista a estudar a aplicabilidade préatica de toda a envolvente daquilo que é um projeto
Kaizen, foram analisadas duas situacdes distintas, embora relacionadas: Kaizen aplicado
a maquina FA e Kaizen aplicado a maquina FT. Em ambas as situacdes o problema foi o
excessivo tempo de ciclo destas maquinas em determinadas estacdes. Pelo facto da
primeira maquina (FA) ter este problema, a maquina de teste final (FT) também foi
afetada uma vez que uma é sequéncia da outra. Aqui, também foi possivel detetar a

aplicabilidade pratica da teoria dos constrangimentos.

Assim, através da aplicacdo do Kaizen e todos os seus procedimentos, os resultados
obtidos pela empresa em estudo foram favoraveis conseguindo reduzir o tempo de ciclo
das duas maquinas. Infelizmente, ndo para a situacdo ideal que se pretendia, mas ainda
assim atingindo 16% de melhoria no tempo de ciclo da maquina FA e atingindo 5% de
melhoria no tempo de ciclo da maquina FT.

Foi também possivel concluir que estes resultados tiveram impacto direto na reducédo de
custos da empresa dado que foi possivel reduzir significativamente os custos com
desperdicios no més seguinte a realizacdo destes Kaizens, ainda com um aumento de

vendas no mesmo periodo.

Finalmente, em termos do impacto conseguido nos colaboradores, através da analise
realizada, a empresa conseguiu sensibilizar os mesmos para a continuidade de
manutencdo didria necessaria nestas maguinas por forma a se conseguir evitar
reincidéncias. De modo geral, os colaboradores demonstraram satisfacdo pelos resultados

conseguidos e empenho pela melhoria futura.

5.2. LimitacOes do estudo

A nivel das limitagdes encontradas neste estudo destaca-se a dificuldade em articular
horarios com a empresa analisada para participacdo num dos seus Kaizens pois tém
pouca disponibilidade para desenvolver atividades e receber visitas fora do seu ambito

normal de trabalho.
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De destacar também a dificuldade em transpor o resultado dos Kaizens para a
contabilidade de gestdo, sendo necessario articular diversas ferramentas para se obter
o resultado do custo reduzido com os Kaizens realizados.

5.3. Futuras sugestdes

Como futuras sugestdes seria interessante aplicar o Kaizen a problemas que surgem
diretamente no departamento financeiro/contabilidade para testar a melhoria destas
atividades. Pois da informacéo partilhada pela empresa, ndo sé o departamento de
producdo tem problemas que precisam de intervencdo do Kaizen, também a area da
contabilidade tem problemas uma vez que a empresa tem a sua contabilidade na india
numa empresa de outsourcing e por esta razdo, para as pessoas que exercem estas
funcgdes ndo € facil lancar faturas numa lingua que para a qual ndo tém qualquer tipo
de formacéo. Esta situacdo faz com que ocorram diversos erros contabilisticos, alguns
deles graves que precisam de intervencdo imediata, como por exemplo, lancar-se
faturas que tém iva sem direito a dedugdo como tendo iva com direito a deducéo.
Erros desta natureza, fornecidos aos inspetores fiscais faz com que a informacéo
financeira ndo se torne fiavel, violando assim uma das caracteristicas qualitativas do
sistema de normalizacdo contabilistica.

Outro problema partilhado pela empresa € o pagamento processado duas vezes ao
mesmo fornecedor, o que faz com que se tenha de pedir devolugdes e por vezes, essas
devolucbes tardam em se concretizar, ficando um saldo devedor muito elevado na
conta deste fornecedor.

Também o facto da empresa trabalhar em dois sistemas de contabilidade distintos
(USGAAP Vs SNC) ndo facilita a situacdo, pois toda a contabilidade €é realizada
seguindo as regras da contabilidade americana, dado que a empresa mae tem sede nos
Estados Unidos, e localmente (em Portugal) toda a contabilidade tem de ser transcrita
para o sistema de contabilidade portugués onde por vezes, ndo sdo aplicadas as
mesmas regras contabilisticas, ora obviamente que erros contabilisticos proporcionam
situagbes muito desagradaveis dentro da empresa. Por esta razdo, seria muito
interessante analisar estas questdes e testar até onde se consegue melhorar estas a¢es

com a ajuda do Kaizen.

53



Bibliografia

Aveta Business Institute Limited. Six Sigma Online, ‘The History And Development Of

Six Sigma’. Disponivel em http://www.sixsigmaonline.org/six-sigma-

trainingcertification-information/articles/the-history-and-development-of-six-

sigma.html

Bin, Y. (2015). Using Six Sigma Methodology to improve the performance of the
Shipment Test. Disponivel em https://people.kth.se/~maguire/DEGREE-PROJECT-
REPORTS/150626-Yang_Bin-with-cover.pdf

Brito, L. (2014). Melhoria de Processos Utilizando Metodologias Lean — Caso de estudo
no setor avicola (dissertacao de mestrado, Instituto Superior Técnico de Lisboa, Portugal).
Disponivel em:
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/844820067123445/Dissertacao%20de%20

Mestrado%20-%20L ourenco%20Brit0%2068098.pdf

Cantidio, S. (2009). As técnicas e atividades do sistema de gestdo Lean. Administradores.

Disponivel em http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/as-

tecnicas-e-atividades-do-sistema-de-gestao-lean/35566/

Coimbra, E. (2013). Kaizen in Logistics and Supply Chains. United States of America:
McGraw-Hill Education.

Coimbra, E. A. (2016). Kaizen. Uma Estratégia de Melhoria, Crescimento e

Rentabilidade. Madrid: McGraw-Hill Interamericana S.L.

Corréa, H. L., & Gianesi, I. G. N. (1993). Just In Time, MRP Il e OPT: umenfoque
estratégico. Sdo Paulo: Atlas.

Coutinho, C. (2014). Metodologia de Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas,
(2%ed.). Coimbra: EdicGes Almedina.

Dairi, J. S. (2017). The Design and Development of a Knowledge-Based Lean Six Sigma
Maintenance System for Sustainable Buildings. Disponivel em
https://doi.org/10.1108/1JLSS-09-2015-0035

Dedonatto, O., Neto, A. R., Mazzioni, S., & Gazzoni, F. (2005). Processo de raciocinio

da teoria das restricdes em empresa de planos de saude. IX Congresso Internacional dos

54


http://www.sixsigmaonline.org/six-sigma-trainingcertification-information/articles/the-history-and-development-of-six-sigma.html
http://www.sixsigmaonline.org/six-sigma-trainingcertification-information/articles/the-history-and-development-of-six-sigma.html
http://www.sixsigmaonline.org/six-sigma-trainingcertification-information/articles/the-history-and-development-of-six-sigma.html
https://people.kth.se/~maguire/DEGREE-PROJECT-REPORTS/150626-Yang_Bin-with-cover.pdf
https://people.kth.se/~maguire/DEGREE-PROJECT-REPORTS/150626-Yang_Bin-with-cover.pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/844820067123445/Dissertacao%20de%20Mestrado%20-%20Lourenco%20Brito%2068098.pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/844820067123445/Dissertacao%20de%20Mestrado%20-%20Lourenco%20Brito%2068098.pdf
http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/as-tecnicas-e-atividades-do-sistema-de-gestao-lean/35566/
http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/as-tecnicas-e-atividades-do-sistema-de-gestao-lean/35566/
https://doi.org/10.1108/IJLSS-09-2015-0035

Custos, Florianopolis, Brasil. Disponivel em

https://anaischc.emnuvens.com.br/anais/article/viewFile/2201/2201

Dias, S. (2015). A aplicagéo de ferramentas Kaizen na realizagdo de auditorias internas
e reporting do sistema de gestao integrado da Aveleda (dissertacdo de mestrado, Instituto
Politécnico do Porto, Portugal). Disponivel em
recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/7973/1/PTE_DiasSara_2015.pdf

Diério de Noticias (2018). Setor automédvel vale 5,9% do PIB e emprega 72 mil pessoas.

Disponivel em https://www.dn.pt/dinheiro/interior/setor-automovel-vale-59-do-pib-e-

emprega-72-mil-pessoas-9048092.html

Dinis, C. (2016). A Metodologia 5S e Kaizen Diério (dissertacdo de mestrado, Instituto
Politécnico de Coimbra, Escola Superior Agréria, Coimbra, Portugal). Disponivel em
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/17747/1/claudia_dinis_21423007_MEAL r
elatorio%20VD_2016.pdf

Fontes, A. S. R. (2011). O processo de raciocinio da teoria dos constrangimentos
aplicado  numa  instituicio do  ensino  superior. Disponivel ~ em
http://www.portaldoconhecimento.gov.cv/bitstream/10961/483/1/TFC%20Anneline.pdf

Ford, H. (1925). Minha vida e minha obra. Companhia Graphico. Sdo Paulo: Editora

Monteiro Lobato.

Geral de Apost (2014). Geral. Os 5 Porqués (5-Why) — Andlise da Causa Raiz. Disponivel

em http://www.apostilasdaqualidade.com.br/os-5-porques-5-why-analise-da-causa-raiz/

Goldratt, E. M. (1984). The Goal: A Process of Ongoing Improvement by Eliyahu M.
Goldratt. United Kingdom: Taylor & Francis Ltd.

Gomes, C. (2017). Os 6 principais beneficios da melhoria continua. Blog Europneumag.

Disponivel em https://blog.europneumag.com/os-6-principais-beneficios-da-melhoria-

continua

Houle, B. (2001). The Theory of Constraints and its Thinking Processes. United States of
America: Goldratt Institute. Disponivel em
https://www.public.navy.mil/airfor/nae/ AIRSpeed%20Documents/TOC%20and%20its
%20Thinking%Z20Processes.pdf

Imai, M. (1986). Kaizen: The key to Japan's competitive success. United States of

America; McGraw-Hill Education.

55


https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/viewFile/2201/2201
https://www.dn.pt/dinheiro/interior/setor-automovel-vale-59-do-pib-e-emprega-72-mil-pessoas-9048092.html
https://www.dn.pt/dinheiro/interior/setor-automovel-vale-59-do-pib-e-emprega-72-mil-pessoas-9048092.html
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/17747/1/claudia_dinis_21423007_MEAL_relatorio%20VD_2016.pdf
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/17747/1/claudia_dinis_21423007_MEAL_relatorio%20VD_2016.pdf
http://www.portaldoconhecimento.gov.cv/bitstream/10961/483/1/TFC%20Anneline.pdf
http://www.apostilasdaqualidade.com.br/os-5-porques-5-why-analise-da-causa-raiz/
https://blog.europneumaq.com/os-6-principais-beneficios-da-melhoria-continua
https://blog.europneumaq.com/os-6-principais-beneficios-da-melhoria-continua

Imai, M. (1997). Gemba Kaizen: A Commonsense, Low-Cost Approach to Management.

United States of America: McGraw Hill Professional.

Imai, M. (2012). Gemba Kaizen: A Commonsense Approach to a Continuous
Improvement Strategy, Second Edition. United States of America: McGraw Hill

Professional.

Imai, M. (2015). Interview with Masaaki Imai. ”” Never be satisfied with the status quo!”.
Moving Thoughts, 12-13. Disponivel em

https://www.kaizen.com/images/materials/2015 CH Interoll en.pdf

Kaizen Institute. Disponivel em www.Kaizen.com

Kaizen Institute (2012). Disponivel em https://pt.Kaizen.com

Lean Enterprise Institute. Disponivel em http://leanglobal.org/lean-enterprise-institute-2/

Lechner, H. (2015). Moving Thoughts. Interview with Masaaki Imai. Disponivel em

https://www.Kaizen.com/images/materials/2015 CH Interoll en.pdf

Liker, J. K. (2004). The Toyota Way. United States of America: McGraw-Hill.

Lima, M. (2008). Administradores. O que € just in time? Disponivel em

https://administradores.com.br/artigos/o-gue-e-just-in-time

Marcal, H. (2018). Leanked. Kaizen Diario, uma simples reunido... Mas ndo so!!!.

Disponivel ~ em  https://leanked.com/blog/2017/11/30/Kaizen-diario-uma-simples-

reuniao-mas-nao/

Moreira, S. P. S. (2011). Aplicacdo das Ferramentas Lean. Caso de Estudo. Disponivel
em http://hdl.handle.net/10400.21/1167

Monteiro C., Moutinho N. (2008). A analise do setor automével em Portugal — o que
influéncia a vendas de automoveis? Disponivel em
https://core.ac.uk/download/pdf/153407308.pdf

Montes, E. (2017). Introducdo ao Gerenciamento de Projetos. 12 Edicdo. Sdo Paulo:

CreateSpace.

Periard, G. (2012). Sobreaadministracdo. Tudo sobre a Administracdo Cientifica de

Taylor. Disponivel em http://www.sobreadministracao.com/tudo-sobre-a-administracao-

cientifica-de-taylor/

56


http://www.kaizen.com/
https://pt.kaizen.com/
http://leanglobal.org/lean-enterprise-institute-2/
https://www.kaizen.com/images/materials/2015_CH_Interoll_en.pdf
https://administradores.com.br/artigos/o-que-e-just-in-time
https://leanked.com/blog/2017/11/30/kaizen-diario-uma-simples-reuniao-mas-nao/
https://leanked.com/blog/2017/11/30/kaizen-diario-uma-simples-reuniao-mas-nao/
http://hdl.handle.net/10400.21/1167
https://core.ac.uk/download/pdf/153407308.pdf
http://amzn.to/2vtWV3p
http://www.sobreadministracao.com/tudo-sobre-a-administracao-cientifica-de-taylor/
http://www.sobreadministracao.com/tudo-sobre-a-administracao-cientifica-de-taylor/

Pinto, J. P. (2010). Melhoria Continua [KAI-ZEN]. SlideShare. Disponivel em
https://pt.slideshare.net/Comunidade_Lean_Thinking/melhoria-continua

Pinto, J. P. (2014). Pensamento Lean. A filosofia das organizagdes vencedoras. Lisboa:
Lidel.

Pinto, E. (2015). Kaizen como filosofia de Melhoria Continua na Direcéo de Servigcos
Administrativos da SONAE. Disponivel em
http://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/7796/1/Emilia_Pinto_MA_2015.pdf

Quality Digest (1997). An Interview with Masaaki Imai. Disponivel em

https://www.qualitydigest.com/june97/html/imai.html

Quivy, R., & Campenhoudt, V. L. (2005). Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais.
(4%d.). Lisboa: Gradiva. Disponivel em

storage.campus.ua.sapo.pt/files/.../manualinvestigacaoCS Kkivy.pdf

Santos, J. (2014). Melhoria dos Servi¢cos Farmacéuticos em Unidades Hospitalares
atraves da metodologia Kaizen Lean (dissertacdo, Instituto Superior Técnico de Lisboa,
Lisboa, Portugal). Disponivel em
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/395146461766/Dissertacao%20-%20Joao
%20Pedro%20Santos%20(65974).pdf

Silva, M. (2017). Os 4 motivos que justificam a competitividade empresarial.

Ecossistema digital. Disponivel em http://ecossistemadigital.pt/competitividade-

empresarial/

Singh, J., & Singh, H. (2009). Kaizen philosophy: a review of literature. The Icfai
University Journal of Operations Management 8 (2), 51-72.

Suzaki, K. (2013). Gestao no chdo de fabrica Lean. Sustentando a melhoria continua

todos os dias. Rio Medo: Leanop Press.

Veyrat, P. (2016). VENKI. O método dos 5 porqué em busca da qualidade. Disponivel

em https://www.venki.com.br/blog/metodo-5-porque/

Womack, J. P., & Jones, D. T. (2003). Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth

in Your Corporation. New York, United States: Productivity Press.

57


https://pt.slideshare.net/Comunidade_Lean_Thinking/melhoria-continua
http://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/7796/1/Emilia_Pinto_MA_2015.pdf
https://www.qualitydigest.com/june97/html/imai.html
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/395146461766/Dissertacao%20-%20Joao%20Pedro%20Santos%20(65974).pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/395146461766/Dissertacao%20-%20Joao%20Pedro%20Santos%20(65974).pdf
http://ecossistemadigital.pt/competitividade-empresarial/
http://ecossistemadigital.pt/competitividade-empresarial/
https://www.venki.com.br/blog/metodo-5-porque/

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos (22 Edicdo). Porto Alegre:
Bookman. Disponivel em https://saudeglobaldotorgl.files.wordpress.com/2014/02/yin-
metodologia_da_pesquisa_estudo_de_caso_yin.pdf.

Yin, R. K. (2015). Estudo de caso: planejamento e métodos (5%d.). Sdo Paulo: Bookman.

58


https://saudeglobaldotorg1.files.wordpress.com/2014/02/yin-metodologia_da_pesquisa_estudo_de_caso_yin.pdf
https://saudeglobaldotorg1.files.wordpress.com/2014/02/yin-metodologia_da_pesquisa_estudo_de_caso_yin.pdf

Anexos

Anexo 1 — Tipos de A3 utilizados pela empresa na resolucéo de problemas

A3 Problem Solving

Start Date: Jochoueooe

Plant]
APU:
A3 Owner] Person driving the A3
Sponsor| Person coaching the A3
Sindicator]  Curent or Future

STEP 1: CLARIFY THE PROBLEM

Problem Statement

Write a Problem Statement using numerical data that best describes the
gap that exists between the current and desired performance levels.
Background

If necessary, provide background details of the of the problem that help
explain why this problem is important to the business.

STEP 2: CONTAIN THE PROBLEM

Yes or __MNo

Scorecard KPl or Priority Metric

CopylPaste Scorecard KPI or
Business Priority Metric Chart Here

Is containment required? If Yes then complete the table below, if No then provide explanation.
Provide explanation here.

Describe containment actions below including verification of the measurement system

Status

| What and How | Wihere | When |

Describe how effecliveness of containment was verified:
What data or i validate that the

STEP 3: BREAK DOWN THE PROBLEM
Use a Problem Breakdown Tree to show the logical path from the

activifies were effective in preventing defects from going forward?

Supporting Data in this section
Graphical Analve:

Focused Project Statement Here

| I .Teal-m

STEP 5: DETERMINE ROOT CAUSES AND PROPOSE COUNTERMEASURES

Proposed Countermeasures

List your Proposed Countermeasures
here and link them o the 5 Why Tree

Use a § Why Tree to show the logical path to the Focus Area(s) for Root Cause
Analysis. 1

2. Copy/Paste any charts. pictures,
observations, or other analysis here that
helps explain your 5 Why choices.

STEP 6: IMPLEMENT COUNTERMEASURES

Cause Countermeasure Responsible | Target Date Status Expected
Improvement

Problem Statement fo the Focus Area(s) for Root Cause Analysis.

or Observations)

P Y

CopylPaste any charts, pictures, observations, or
‘other analysis here that helps explain your
breakdown choices.

STEP HECK RESULTS

CopylPaste Scorecard KPI or
Business Priority Metric Chart Here
showing before and after results

Copy/Paste Project Metric Chart Here
‘showing the before and after results

Copy/Paste any other relevant chart that
‘demonstrates the improvement

2 - ANALY 515 OF CURRENT CONDITION

3 - TARGETS

Scorscard KP1 impact
1 quartar

Project Targot
1 Businosa Priority Focused Project Statsmont ojecl Targe

From  To

Focus Area(s) for Root Cause Analysis STEP RDIZE AND LOOK ACROSS
Mo more than 3 areas of focus for roof cause analysis Task Status
Risk evaluation f PFMEA revised and/or updated?
STEP 4: TARGET SETTING Other documentation revised and/or updated?
SPQVC  Busingss Prionty Scorscard KPI Focused Project statement ::L:‘m m::t ST Updated tothe area and to aperatars
It has look across actions or other stages/plants?
What date was containment permanently removed?
filename hara
PLANNING A3 Approval Sign Off |
Plant Owner ol
Spansor| Leader o,

1 - BACKGROUND 4 - PROPOSAL & PLAN

VITIES

: FOLLOW-UP
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Anexo 2 — Aran: Vendas de automoveis em Portugal no 1° semestre de 2019

Vendas de Ligeiros de Passageiros
ARAN junho 2019

valores provisérios

janeiro a junho 2019

Unidades vendidas — I Quota de Mercado
Variacao Variagcao
-4,3% -9,3% 141%
Peugeot 2.394 2117 -11,6% 13.480 13.696 1,6% 10,0% 10,7%
Citroén 1.620 1.690 4,3% 7.686 8.861 15,3% 57% 6,9%
Fiat 2.213 2.202 -0,5% 9.189 8.762 -4,6% 6,8% 6,8%
iMercedes-Benz 1.403 1.602 14,2% 8.939 8.653 -3,2% 6,6% 6,7%
BMW 1.251 1.411 12,8% 7.859 7.598 -3,3% 5,8% 5,9%
Opel 1.390 1.027 -26,1% 7.905 7.166 -9,3% 5,9% 5,6%
Seat 1.127 1.192 5,8% 5.669 6.249 10,2% 4.2% 4,9%
Nissan 1.466 1.198 -18,3% 8.164 5.818 -28,7% 6,1% 4,5%
\Volkswagen 1.437 1.083 -24,6% 7.577 5.529 -27,0% 5,6% 4,3%
Toyota 1.169 1.2711 8,7% 5.777 5.484 -5,1% 4,3% 4,3%
Ford 1.183 945 -20,1% 5.743 5.205 -9,4% 4,3% 4,0%
Hyundai 494 663 34,2% 2423 3.434 41,7% 1,8% 2,7%
Dacia 646 776 20,1% 3.598 3.326 -7,6% 2,7% 2,6%
Kia 563 352 -37,5% 3.317 2978 -11,8% 2,5% 2,3%
\Volvo 426 444 4,2% 2.505 2.842 13,5% 1,9% 2,2%
ﬂMitsubishi 258 425 64,7% 1.497 1.997 33,4% 1,1% 1,6%
Smart 315 343 8,9% 1.759 1.899 8,0% 1,3% 1,5%
lAudi 605 359 -40,7% 3.049 1.869 -38,7% 2,3% 1,5%
MINI 338 260 -23,1% 1.615 1.472 -8,9% 1,2% 1,1%
IMazda 235 303 28,9% 1.317 1.454 10,4% 1,0% 1,1%
Tesla 0 432 - - 1.143 - - 0,9%
Jeep 275 251 -8,7% 844 942 11,6% 0,6% 0,7%
Skoda 213 126 -40,8% 882 830 -5,9% 0,7% 0,6%
Honda 175 101 -42,3% 1.014 824 -18,7% 0,8% 0,6%
Jaguar 89 64 -28,1% 514 479 -6,8% 0,4% 0,4%
V\Ifa Romeo 153 70 -54,2% 674 386 -42,7% 0,5% 0,3%
Land Rover 74 29 -60,8% 401 358 -10,7% 0,3% 0,3%
DS 97 122 25,8% 491 339 -31,0% 0,4% 0,3%
Porsche 11 87 690,9% 109 296 171,6% 0,1% 0,2%
Lexus 58 35 -39,7% 306 285 -6,9% 0,2% 0,2%
Suzuki 43 33 -23,3% 190 237 24,7% 0,1% 0,2%
Ilveca 0 0 - 0 20 - 0,0% 0,0%
Alpine 7 3 -57,1% 8 18 125,0% 0,0% 0,0%
Bentley 1 0 -100,0% 8 14 75,0% 0,0% 0,0%
[Maserati 5 1 -80,0% 28 10 -64,3% 0,0% 0,0%
Lamborghini 2 2 0,0% 4 10 150,0% 0,0% 0,0%
Ferrari 5 2 -60,0% 12 9 -25,0% 0,0% 0,0%
lAston Martin 1 0 -100,0% 3 5 66,7% 0,0% 0,0%
{Man 0 1 - 0 4 - 0,0% 0,0%
TOTAL 26.217 25.305 -3,5% 134.561 128.595 -4,4% 100% 100%
Fonte: ACAP

* - Néo inclui a totalidade das matriculas Porsche nem as matriculas Tesla em 2018.
n/d - Informagao nao disponivel

Origem: AT

Fonte: ACAP
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Anexo 3 - Exemplo 5 why - Comunicacdo do problema ao fornecedor

problem solver::problem case # 20190410-123520367

report generated on Tue Jun 11 12:18:32 CEST 2019

Problem Case Ecopy

Customer Supplier
Issue Location:|ABC Automotive Systems Portugal Supplier Location| JAMAK FABRICATION EUROPE
LIMITED
Owner-|Ana Guilherme Owner|Gerard Bonell
Phone; FPhone;
Email] Email]
Problem Case Customer Tracking ID: | N/A
Problem descripfion: | parts without talc and with burrs inside
Part Numbers Affected: | 28114912
Case Information
Part Description: | BOOT N55 Cost Recovery: | No
Issued On: |Apr 10, 2019 12:35:20 PM - GMT Controlled Shipping: | No
Stafus: | Open Product Line Code: | ICE - Ignition
Problem Type: | Part Quality Total Quantity Suspect: | 10000
Primary Non-Conformance: | Contamination Total Sample Quantity| 10000
Checked:
Secondary Non-Conformance: | Other Total Sample Quantity Non-| 1
Conforming:
Production Phase: | Production Estimated Total Non-| 1
Conforming:
Major Disruption Stafus: | None Estimated % Non-Conforming: | 0.01%
Supplier Initiated: | No Actual Total Non-Conforming: | 1
Froblem Qualifier:
External Customer Name:
Freviously Closed Problem
Case:
Number of Occurrences: | 1
General Comments: | NiA
Activity Log
Action Due Date Actual Date
Froblem Case Submitted - | no due date Apr 10, 2019 12:35:20 PM - GMT
Assign supplier owner - | Apr 11, 2019 12:35:20 PM - GMT Apr 10, 2019 3:19:28 PM - GMT

Submit Initial Response -

Apr 11, 2019 12:35:20 PM - GMT

Apr 11,2019 11:18:30 AM - GMT

Approve Initial Response -

Apr12, 2019 11:18:30 AM - GMT

Apr 22, 2019 10:20:32 AM - GMT

Submit Final Response -

May 7, 2019 10:19:38 AM - GMT

May 7. 2019 11:27:58 AM - GMT

Approve initial Response
Reminder Sent:

Apr 15, 2019 2:00:30 AM - GMT

Apr 13, 2019 2:00:30 AM - GMT

Approve Initial Response
Reminder Sent:

Apr 15, 2019 2:00:50 AM - GMT

Apr 15, 2019 2:00:50 AM - GMT

Approve initial Response
Reminder Sent:

Apr 16, 2019 2:01:16 AM - GMT

Apr 16, 2019 2:01:16 AM - GMT

Approve Extension Request :

Apr 19, 2019 11:11:22 AM - GMT

Apr 22, 2019 10:19:38 AM - GMT

Approve initial Response
Reminder Sent:

Apr 18, 2019 2:00:32 AM - GMT

Apr 18, 2019 2:00:32 AM - GMT

Approve Initial Response
Reminder Sent:

Apr 19, 2019 2:01:22 AM - GMT

Apr 19, 2019 2:01:22 AM - GMT

Approve Extension Request

Reminder Sent:

Apr 22, 2019 2:01:09 AM - GMT

Apr 20, 2019 2:01:09 AM - GMT
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Activity Log

Approve Final Response -

May 8, 2018 11:27:58 AM - GMT

May 15, 2019 8:51:31 AM - GMT

Approve Final Response
Reminder Sent:

May 10, 2019 2:00:54 AM - GMT

May 10, 2019 2:00:54 AM - GMT

Approve Final Response
Reminder Sent:

May 14, 2019 2:00:28 AM - GMT

May 14, 2019 2:00:28 AM - GMT

Approve Final Response
Reminder Sent:

May 15, 2019 2:01:15 AM - GMT

May 15, 2019 2:01:15 AM - GMT

Submit Validation Data -

May 30, 2019 8:51:31 AM - GMT

May 21, 2019 9:03:53 AM - GMT

Approve Validation Data -

May 23, 2019 9:03:53 AM - GMT

May 23, 2019 11:49:07 AM - GMT

Resubmit Final Response -

May 30, 2019 8:51:31 AM - GMT

May 30, 2019 1:54:37 PM - GMT

Approve Final Response -

Jun 3, 2019 1:54:37 PM - GMT

not completed yet

Approve Final Response
Reminder Sent:

Jun 4, 2019 2:01:19 AM - GMT

Jun4, 2018 2:01:19 AM - GMT

Approve Final Response
Reminder Sent:

Jun 5, 2019 2:01:29 AM - GMT

Jun 5, 2019 2:01:29 AM - GMT

Approve Final Response
Reminder Sent:

Jun 7, 2019 2:00:34 AM - GMT

Jun7, 2019 2:00:34 AM - GMT

Approve Final Response

Jun 11, 2019 2:01:05 AM - GMT

Reminder Sent:

Jun 11, 2019 2:01:05 AM - GMT

Occurrence Information

Occurrence Number:

20190410-123520367-0001

Part Number:

28114912

Occurrence Location:

ABC Automotive Systems Portugal

Occurrence Customer Tracking ID:

NIA

Part Description:

BOOT N55

Additional Related Parts:

N/A

Product Line Code:

ICE - Ignition

Suspect Material Lot Numbers:

1

Suspect Material Run Date(s):

NIA

Suspect Material Ship Date(s):

NIA

Suspect Material Container Numbers:

NIA

Cther Identification for Material:

NIA

Total Quantity Suspect:

10000

Sample Quaniity Checked:

10000

Sample Quantity Non-Conformance:

1

Estimated Total Non-Conforming:

1

Esfimated % Non-Conforming-

0.01%

Actual Total Non-Conforming:

Occurrence Stafus:

Open

Initial Response

Actions at Customer:

sort

| RMA] NIA

Actions at Supplier:

NFA

Describe on-going containment pian
(materials sorting/re-work and/or
productionfinspection process
modifications) to sustain quality
production volume:

100% Sort at customer

Cusfomer Locafion(s) Affected:

NFA

Actions for Materials in Transit:

NIA

Actions for Matenials in Service:

NIA

Conforming material availability dafe:

Apr 4,2019 - GMT

Marks on Individual Parts:

Parts 100% sorted by Qualco

Marking on Containers:

Parts 100% sorted by Qualco

Date

Comments

Made By

Apr 22,2019 10:20:32
AM - GMT

NIA

Ana Guilherme

Final Response
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Final Response

Ongoing Containment

Describe the ongoing containment pian
(to isolate the customer until a
permanent solution is in place).

parts 100% checked by Qualco to determine no further issues.

Describe the methods used fo verify
the effectiveness of containment
actions taken:

parts 100% checked by Qualco

Non-Conformance

Describe non-conformance failure,
including location andfor operation(s):

2 boots with burr inside (A) and without talc (B)

Summarize root cause:

A Lack of knowledge to detect tool wear B.Lack of knowledge to defect & fix machine fault

Describe the non-conformance system
permanent corrective action or PCA
(and error proofing if applicable):

A1.Technicians trained for talc machine operationA2.Talc machine aeration and transport system replaced

Summarize your plan to verify the
effectivenass of the PCA:

100% check parts

Date of Implementation:

May 27, 2019 - GMT

Marks on Individual Parts:

Corrected parts for PRR #20190410-123520367

Marking on Containers.

Corrected parts for PRR #20190410-123520367

Date of PCA material at the customer
plant (breakpoint):

Jul 25, 2019 - GMT

Summarize validation results:

Parts 100% checked for talc & Burrs, OK

Detection

Describe detection system failure,
including location andfor operation(s):

1 part with no talc and flash inside was found by Delphi & during Qualco sorting 1 further part was found.

Summarize root cause:

Due fo late move staff hiring delayed

Describe the permanent cormrections to
the detection system {and error
proofing if applicable):

Complete training of QC staffWork of QC staff in training kept separate & checked by trained QC staffimprove lighting

Summarize your plan to validate the
effecfiveness of the improvement:

100% check parts

Date of Implementation:

Apr7,2019 - GMT

Marks on Individual Parts:

NIA

Marking on Containers.

Corrected parts for PRR #20190410-123520367

Summarize validation results:

Parts 100% checked for talc & Burrs, OK

Systemic

Describe sysfemic failures:

The factory move was delayed due fo late move approval

Summarize root cause:

Centingency plan was not fully defined for hiring / fraining

Describe the management or systemic
syslem PCA (and error proofing if|
applicable):

1 Contingency must include Staff quantity, manuals, machines & material .2 Ensure training time is available for new
starters

Summarize PCA verification plan:

Check new starters training is complete and competance checks done.

Date of Implementation:

Apr7,2019 - GMT

Summarize validation results:

NIA

Lessons

Describe methods used to
institutionalize PCAs:

Future factory change timing plans will ensure sufficient time

Describe changes to process control

Timing plans will be updated for future factory changes

documentation:
Date Comments Made By
May 23, 2019 missing information Ana Guilherme
11:49:07 AM - GMT
May 15, 2019 8:51:31 NIA Ana Guilherme
AM - GMT
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Anexo 4 — Exemplo 5 why - resposta do fornecedor

Problem Solving Summary Form 5-Why Analysis (con’t) Revised 9/09/04
Common Procedure Requirement 9.9.1-1 A-2
* Corrective Action
with Responsibility Date
Define Problem
Use this path for
the specific A
Burrs inside boot nonconformance Root Causes 1. Inner ring of boot to be refurbished [ 10 May 19
being investigated Ming Techlink
»| Boot Inner ring flash
not removed.
WHY? Thersfore
The Inner ring fear
trim is wom
Use this path to WHY? Therlre
investigate why the
problem was not The Innerring is a
detected. feed & tear tim l—‘
WHY? Therefore 3 i - .
| Burrs inside boot not 4—‘ The feed is here for < uz;;%?f:?:;::ﬂoggfsgﬁjm 7 April 19
detected correct part fill ensure knowledge of fauliz
WHY? Therefore WHY? Therefgre 2. Increase lighting on MQC
. . L 3.PQC to check work of new MQC
MQC did not detect The innerring is a A otaff
burr inside boot blind end
*Next [
Use this path to WHY? Thersfore
investigate the
systemic roof cause Training level of MQC
(Quality System & location
Failures)
WHY? Therefore
Burrs ingide boot not ) Lighting on MQC nct
- detected optimal ‘j c
WHY? Therefore WHY? Therefore 1. Increase time period of initial T April 19
Training P & maonitoring for new MQC staff and
lal:_lll_'lg rogtram_ Al B ensure knowledge of faults
\—b conditions not aptim: Next[] |2 Increase lighting on MQC
Ref. No. (50, PRUR...] WHY? Therefore 3. Use moming meefing ta focus on
MQC training & quality issues
20190410-123520367 I_. inspection lighting not
realized in fime
Date of Spil WHY? Therefore
10 April 2019 Compressed setup of
I—. inspection due to
move
Product f Process Delphi Location Content Latest Rev Date WHY? Therefors
28114912 7
Seixal, Portugal 16 April 2019 I_. C
Next [
Problem Resslution Complets | Communicate to Delphi Dats: 7 May 19 [Process Change Braak Point Date: 10 May 19 [Implement System Change Date: 7 April 19

Lessons Learmned: Tooling refurbishment must be monitored

Team Members:  Ming, HXB, JF
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Anexo 5 — Exemplo six sigma

ABC

)

Project Tracker #

Pemmg
NEZE
[eivsa
Iomrag

Bourrq]

What is the problem?
What is the goal?
Are we stable & capable?

SIPOC
Capability analysis

P-Ma
Is our measurement system capable? MSAP
Why we are not stable and capable? Diagnostic tree
What could be done to improve? New MSA
IMR chart
How can be maintain under control? Run Chart
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[—] Project Title: Reduce variation on welding joint pull test on classic ignitions
@ | Division: Energy & Chassis Systems
o | Location: Delphi Seixal - Portugal
& Sponsor : Patrick Boulanger
12 Team Leader: Luis Custodio
E Coach: Sandra Abreu
[ — ==
AB C ] T-MAP Project Tracker #
Questions Tools

Lack of capability on pull
test operation that evaluate
diode welding joint

Measurement system is not
capable

Fixture allow lot of variation

Improve fixture to reduce
variation

Daily control through run
chart




[

ABC } Project Charter Project Tracker #

What is the problem? DMAIC - Define
Lack of capability on welding joint between diode and case terminal

How does it affect our business?
FTQ and Scrap out of plant goal

If successfully completed, how will this project benefit Delphi?

(defects reduced, rework reduced, scrap reduced, lead-time reduced, new customer(s) gained, hard cost savings,
cost avoidance, customer savings, etc.)

Improve FTQ and Reduce Scrap

Write a SMART Project Statement
Specific, Measureable, Attainable, Relevant, and Timely

Exceed customer expectation by Improving FTQ and Reducing Scrap on classic ignitions lines.

Key Metrics Affected
Metric #1:FTQ ( 6000 PPM/month )
Metric #2:Scrap { 0.153€/p¢ )

Desired Completion Date: Dec 08
Sponsor. F. Boulanger

Project Leader(s). Luis Cusfodio

Team members:

Coach: Sandra Abreu

(

AB C W Define the Problem Project Tracker #

DMAIC - Define
Background

A welding joint is made between diode and case terminal to assure continuity on Coil at Plug ignition.

The Coil at Plug ignition has 4 welding joints, one for each case terminal. A bad welding joint is the
main cause for the secondary open at final test. This is the main source for the scrap at assembly cell.

: | B o
y Fﬁii W”tﬂ i o i

\‘DFQ“‘VS' per— Protess Capability Sixpack of PPK2

ey oy g ekt L camtn s

i

- X
==
¥
Process stable
Process Capability Sixpack of PPK3 Process Capability Socpack of PPK 4

%%
?%

1o | ey — T

B
e

Project Focus Statement:

Determine the factors that influence the lack of capability for welding joint pull test.
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ABC

SIPOC

Project Tracker #

DMAIC - Define

SUPPLIERS

PROCESS

OUTPUTS

CUSTOMERS

Praduction Dept

Production Dept

INPUTS
requirements
Case Rynite W-G0B0
Conector Rynite W-B60B0
Cails
PCE

Coils+PCE+conector inside case

reguirements

PCB, Conector and .
coil asm to case 4 connector terminals soldered to PCE
4 coils soldered to PCE

Coils+PCEB+conector inside case

Coil welding to case

Pull test 20M

Functional test

5000 PPM

Coil welding to case

Functional test

Flant manager

Scope of this project:

Identify and control Key Performance Input that influence welding joint pull test variation.

 ABC |

High Level Process Map

Project Tracker #

Inputs:
C: Machine set-up
C: Load setup properly

C: Machine program
defined

properly

N: Case

N: Conector
N: Coils
N:PCB

Inputs:

N: Coil + PCB +
Conector inside the
case

Inputs:
C Pull test

N Part
C! Fixture

DMAIC - Define

PCB, Conector and coil asm

To Case

QOuiputs:

4 connector terminals
soldered to PCB

4 coils soldered to PCB

on fixture

[[nsert case fix case with two ping
inserted on bushings

Fix diode on|
the pull test

break welding

Pull diode until L,
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i Coils + PCB + C
Scrap Inspection Coils +c PC + Conector
OK?
No
v
Diode welding to case| %E%m
Inspection
Scrap OK?
No Yes
Outputs:
Pull test



. ABC

J Measurement System Analysis for Y’s  Project Tracker #

DMAIC - Measure

Method — Nested study:
10 parts

3 times

2 operators

Destructive Test

Gage RE&R (Nested) for pul test

Goge e
Ote of medys

Compemarts ot Vo aton st By Pt { Opesein )

o Cage B3 (Bested) fx puil tase

:" \/\/\\W ;,.: R&R=174.97% - gage is not acceptable

| ABC

] Diagnostic Tree Project Tracker #

Y: Lack of capability on solder joint pull test DMAIC - Analyze

|

I’/,,/-Paﬂs//| | Measurement system I

| | | |
| [ i [ | [

Fixture allows
lot of variation
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[ AB C ] Corrective Action Plan Project Tracker #

X{DW@W WH@W DMAIC - Improve

Before

No significant impact on diode

Action Item Details Responsible Target Date
1 Lack of capability on pull test New pull test method — Atributive Test J.Fernandes Oct-2008

L AB C J Confirm Actions Project Tracker #

Assessment Agreement
Method for atributive RR: DMAIC - Improve

Ten samples selected from manufacturing process were chosen to o0 - .
represent the normal spread of the process. Each part was taken
randomly and measured three times by three operators.

i
4 Kappa =1

The Paired Instrument Method = MS is capable
Twenty samples selected from manufacturing process were B N 3

chosen to represent the normal spread of the process. Each part
was taken randomly and it was considering as a subgroup the
measurement taken in the old and in the new MS (“like”
instruments). The results are below:

Gage RAR Srudy - ANGYA Metned

T ot Gpreatas = ki mmaiyes daca viths
Gage RER (ANDVA)
Reported by One Way ANOVA Table
Gage name: Tolerance: or ¥
Diate of sudy: Misct 00
Components of Variation R Chart
00 Ihmmm 12
T Ty Var 1 —_———— | L=l
B Toerance. 4
& 08
§ a
£ s .
i T4 Mw R0z
&
0 | ICl=l
o 1 3 5 7 3 111315 7 19
Gape Rk Part-1o-Pa Pare
T A Chant S ——
'y
H
:
£% L5747
= NS5 SRS
5 E 5 Lei=55.263
54 - = Waber of b P
1234356789 XNRAMERITERD 1 387 91113151719
cr Part . .
* 11% is acceptable to accept or reject batches

* 16% is acceptable to see differences between batches
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{ AB C ] Confirm Actions Project Tracker #

DMAIC - Improve

In order to confirm that this test will not create a weak diode on application it was performed ten pull tests for each step and the
results where monitored in a control chart.

Diode component. Diode welded (destructive) Diode welded (not destructive)

Pull test SE t

Broken area|

Pull test point___—  Broken X E
g — area=welded -
Welding area r area . ‘ n

Pull test performed on diode I-MR Chart of Pull Test (N)

component showed that the weak diodo diodo vcaze diodo +caze (pot destructive)

g 2 i 150 T T
area on diode is not the welding . i 1
neither the pull test areas. i i 1 |
> | 1
s 100
£ | ]
i 1 1
1 4 7
diods dioda v i dioda wease (not desructive)
@ —_—
% | |
H .2 1 |
%2 ! |
H | |
2 ] ! This new test will not create weak
| — L=545 3
] : t = |M=t7 | diodes

[ ABC J Confirm Actions Project Tracker #

DMAIC - Improve

Run Chart of pull test rejects

pull test rejects

AFTER
Observation
Mumber of runs sbout median: & Murnber of runs up or down: k]
Expected number of runs: 7.0 Expected nurber of runs: 77 - - .
Longest run about median: 4 || Longest run up or down: 2 Corrective action reduces pull test rejects
Approx P-Value for Chustering: 0272 || Approx P-Value for Trends: 0839
Approx P-Value For Mixtures: 0728 Approx P-Yalue for Oscillation: 0,161
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ABC } Control Plan Project Tracker #

DMAIC - Control

Update control plan with the new measurement system — Nov-2008

Plant Look across for all classic ignitions

Done on Dec 2008.

Savings = 200 € / Year
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Anexo 6 — Kaizen Event Board

KAIZEN EVENT BOARD Lean El]!'!

Achieving Mor

APU } Area [ |A::Iivity Title: Event Date

1. EVENT SELECTION

Reason for choice :
GAP Analysis

ol

E  —

2
@) ]
o —
[ [ ]
1N} Actual Event Ga Event
= Situation Target p Result

2. TEAM

Kaizen Leader :

Kaizen Team :

Paste picture of team here
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3. OBSERVATIONS OF CURRENT SITUATION

Before Pictures

4. KAIZEN IMPROVEMENT PLAN

Cbservafion / Problem

Counfermeasure

Benafit

Who /When

alus

After Pictures
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5. KAIZEN BENEFITS

S

O|l<|D2|7T

6. NEXT STEPS
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Anexo 7- Kaizen Event Board example
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