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RESUMO

Desde a Revolucdo Industrial, quando a manufatura artesanal passou a ser automatizada, houve
grande aumento da concorréncia entre as empresas com o surgimento de novos produtos. Com
IS0, Se tornou necessario tragar novas estratégias de sobrevivéncia para garantir a permanéncia
em um mercado tao disputado. E uma das formas de se sobressair é combatendo desperdicios
como tempo de espera, altos niveis de estoques, retrabalho, entre outros, com o auxilio de
ferramentas do lean manufacturing, uma filosofia que vem sendo utilizada desde a década de
50 na induastria japonesa e se estendeu as empresas mundiais. A partir da relevancia em
implementar o pensamento enxuto na melhoria de processos, este estudo buscou avaliar o fluxo
de processos da Solugdes em Aco Usiminas, empresa do ramo siderdrgico na cidade de Santa
Luzia. E implementar ferramentas do lean manufacturing que se adequem aos processos a
fabrica com a finalidade de diminuir ou eliminar os desperdicios encontrados na mesma. Foi
implantado a troca rapida de ferramenta no equipamento Slitter, como piloto para expansdo
para 0s demais equipamentos e a implantacdo do programa 5S. Dessa forma, foi possivel reduzir
excesso de movimentacdo, longo tempo de espera, desorganizacdo da féabrica, excesso de
estoques, entre outros, permitindo o aumento da produtividade e melhoria da qualidade.

Palavras chaves: Lean Manufacturing. Desperdicios. Produtividade.



ABSTRACT

Since the Industrial Revolution, when artisanal manufacturing became automated, there has
not been much competition between companies with the emergence of new products. With that,
it became necessary to devise new strategies to guarantee the permanence in such a disputed
market. And one of the ways to stand out is to fight waste such as waiting time, high inventory
levels, rework, among others, with the help of lean manufacturing tools, a philosophy that has
been used since the 1950s in Japanese industry and extended to global companies. From the
generation of implementing lean thinking in process improvement, this study sought to evaluate
the process flow of Solugdes em Ago Usiminas, a steel company in the city of Santa Luzia. And
implement tools to make lean manufacturing that fits factory processes by reducing or
eliminating waste found in it. A quick tool change was implemented in the Slitter equipment, as
a pilot for expansion to other equipment and the implementation of the 5S program. In this way,
it is possible to reduce excess handling, long waiting times, plant disorganization, excess
inventories, among others, allowing for increased productivity and improved quality.

Key words: Lean Manufacturing. Waste. Productivity.
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1  INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo

Conforme Azevedo (2017), em meio a um mercado competitivo e cada vez mais
inovador, as empresas se preocupam com a qualidade ndo s6 de seus produtos, mas também de
seus processos. Muitas vezes existem falhas nesses processos que acabam passando
despercebidas aos olhares dos gestores. Tais falhas acabam afetando a produtividade da fabrica
e também podem afetar a funcionalidade e qualidade do produto final. Sendo assim, é de
extrema importancia que 0s processos sejam geridos.

O desafio da sobrevivéncia das organizages, aliado a competitividade e a agilidade
tecnoldgica, fez emergir novas técnicas gerenciais, as quais buscam manter as organizaces em
um cenario constante de mudancas, desenvolvendo sistemas administrativos eficientemente
ageis e suficientemente fortes para os padroes estabelecidos pela nova formacdo econdmica da
sociedade.

Existem muitas metodologias e técnicas de qualidade que permitem a identificacdo de
erros nos processos e, mais do que isto, atuam nas causas de tais erros. O trabalho em questédo
busca apresentar a implantacdo da metodologia Lean Manufacturing no setor produtivo de uma
empresa de grande porte de Santa Luzia. A implantacdo de ferramentas e metodologias
relacionadas a gestdo da qualidade em uma empresa ndo é um processo simples. Este tipo de
processo esta integralmente ligado a mudanca organizacional e cultural da empresa. Essa
mudanca cultural depende da vontade dos seus funcionarios. A busca pela qualidade requer que
todos os envolvidos, independentemente do nivel hierarquico, queiram atingir a satisfacdo do
cliente (FLEURY, 1993).

Para Prazeres (2020), toda empresa necessita de um padréo de organizacéo para melhor
administrar seus processos internos e externos, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ),
trabalha nessa linha de melhoria, coordenacdo e monitoramento dos processos, de uma Vvisao
geral do todo que envolve a empresa. Funcionarios, fornecedores e principalmente clientes séo
afetados pelo SGQ, ao ponto de trazer melhorias como, fidelizacdo do cliente, reducéo de
custos, melhora de produtividade por parte dos colaboradores, melhor posicionamento de
mercado para aumento da lucratividade e concorréncia.

O termo Lean Manufacturing foi cunhado originalmente no livro "A Maquina que
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Mudou 0 Mundo™ (The Machine that Changed the World) de WOMACK, JONES E ROOS
publicado nos EUA em 1990. Neste livro, fica claro as vantagens do desempenho do Sistema
Toyota de Producdo: grandes diferencas em produtividade, qualidade, desenvolvimento de
produtos, entre outros, e explica, em grande medida, o sucesso da industria japonesa.

Basicamente, o Lean Manufacturing € uma metodologia que busca eliminar os
desperdicios. Através da deteccdo das atividades que agregam valor, o investimento nessas e a
exclusdo daquelas que ndo agregam valor (LIKER, 2005). Além disso, a metodologia em
questdo propde que o posto de trabalho seja organizado e que propostas de melhorias sejam
apresentadas constantemente (WOMACK et al., 1992). Desta forma, a organizacdo elimina
custo e tempo perdido com atividades que ndo lhe trazem beneficios e contribui para a melhoria
continua dos processos existentes.

Para Coutinho (2020), os desperdicios existentes em um negdcio, podem ser
entendidos como um conjunto de atividades que consomem recursos, mas nao criam valor
para o cliente. Entdo, segundo a filosofia Lean a busca constante pela eliminacéo e maximizacao
destes desperdicios elevard a produtividade e competitividade da organizacdo, construindo

assim uma cultura de excelénciae melhoria continua.

1.2 Problematizacéo
A partir do contexto apresentado, tem-se 0 seguinte questionamento: como a

implantacdo do Lean Manufacturing pode trazer a eficiéncia operacional e eliminacdo do

desperdicio na Solu¢des em Aco Usiminas?

1.3 Objetivos

Neste topico sera descrito o objetivo do trabalho.

131 Geral

Este trabalho tem como objetivo geral descrever a implantagdo da metodologia Lean

Manufacturing no setor produtivo da empresa SolugGes em Aco Usiminas S.A.



18

1.3.2 Especificos
o Entender o processo produtivo da empresa e identificar as atividades que nédo
agregam valor;

o Definir e estudar os problemas existentes na linha de corte longitudinal, maquina
Slitter;

o Propor acOes para solucdo dos problemas;

o Melhorar a produtividade e seguranca com a implantacdo do Programa 5S.

1.4 Hipoteses da pesquisa

Este trabalho busca verificar a validacao das seguintes hipoteses de pesquisa:

. Verificar como aplicacdo do lean pode eliminar os desperdicios nos processos;
. Verificar como a adocdo do programa de 5S pode promover a limpeza e
organizacdo na fabrica;

o Apontar como a falta de padronizagéo nas tarefas, geram perdas nos processos.

1.5 Justificativa

Atualmente, as empresas para sobreviverem e se manterem competitivas, elas
precisam de um sistema organizacional efetivo. Diante disso, apontamos o Lean Manufacturing
(ou Manufatura Enxuta), sistema cujo foco € a absoluta eliminacéo ou reducdo do desperdicio,
como tema a ser desenvolvido neste trabalho. Este sistema envolve mudancas nas préaticas de
gestdo de qualidade e gestdo de operagOes, utilizadas para melhorar e gerenciar 0S processos
produtivos.

Foi observado na empresa foco dessa pesquisa, a necessidade de organizacéo e limpeza
das areas, organizacdo do estoque e remodelagem de alguns processos produtivos.

A implantacédo do Lean Manufacturing buscou auxiliar na reducéo do tempo gasto com
algumas atividades e também na padronizacdo de processos que irdo facilitar o trabalho dos
funcionarios (RIANI, 2006). Esta redugdo de tempo, implicou em reducdo de custo,
proporcionando a empresa novas oportunidades de investimentos.

Uma das mudancas propostas pela metodologia Lean Manufacturing é a melhoria
continua, que traz como beneficio para a empresa uma cultura organizacional que se preocupa

constantemente com a qualidade dos processos e produtos, tornando a empresa mais
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competitiva no mercado.
1.6 Estrutura do trabalho

Este presente trabalho, possui 6 capitulos. No primeiro é abordado a introducéo, sobre
a escolha do tema, com a contextualizacdo, problematizacdo, os objetivos e hipdteses, sendo
justificado a escolha do tema, ou seja, aborda sobre a implantacdo da metodologia do Lean
Manufacturing.

No segundo capitulo, temos o referencial tedrico, trazendo os conceitos bibliograficos
sobre o tema.

No terceiro capitulo, temos a metodologia de pesquisa, abordando a pesquisa como
explicativa, e a utilizacdo de coleta de dados, como estudo de campo, levantamento, aplicacédo
de questionario e entrevistas.

O quarto capitulo traz a caracterizacdo da empresa, com sua histdria e estrutura, a
Solugdes em Aco Usiminas S.A, foi objeto desse estudo.

O quinto capitulo traz a coleta dos dados, com as informac@es levantadas na institui¢éo
e apresenta um norteamento para as melhorias a serem adotas na organizacao.

O sexto capitulo traz a conclusédo do trabalho seguido da referéncia bibliografica.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo da Qualidade

O conceito de Gestdo da Qualidade vem se modificando ao decorrer do tempo. No
Século XIX, época em que a producdo era basicamente artesanal, o artesao era responsavel por
todos 0s processos e possuia um contato mais proximo com o cliente, o que permitia que ele
entendesse melhor o que o cliente realmente desejava. Apds a Revolucdo Industrial, os
processos de producdo foram modificados, a producdo em linha comecou a ser implantada nas
empresas e o contato direto com o cliente foi cada vez mais reduzido (CARVALHO;
PALADINI, 2005).

De acordo com Pazeres (2020), nos dias atuais com as transformacoes dos processos,
a qualidade envolve reducdo de custos, satisfacdo dos clientes e aumento de produtividade,
gerando valor ao produto ou servi¢o, assim como o cumprimento de prazos estabelecidos ao

cliente
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Para se manter no mercado, as empresas tém uma grande preocupagdo em como ser
competitivas. Dentre tantos, um dos fatores chaves para que uma empresa se destaque é
conseguir atender as expectativas do cliente. Para isso, € necessario que o produto seja fornecido
com qualidade (MARINO, 2006). Campos (1999, p.121) “aponta que um produto ou servico
de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de
forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente”. A qualidade depende muito da
percepcéo do cliente. Sendo assim, o que é qualidade para uma pessoa pode nao ser considerado
0 mesmo para outra pessoa. Existem caracteristicas basicas que sdo avaliadas de forma
semelhante, porém algumas pessoas exigem caracteristicas especificas em um produto ou
prestacao de servico.

Para que o produto seja feito com qualidade, é necessario que a preocupa¢do com esta
seja iniciada ja no processo de producdo. E é ai que a Gestdo da Qualidade entra. A implantacéo
da Gestdo da Qualidade em uma empresa permite o controle dos processos, e ndo sé do produto
final. A Gestao da Qualidade trabalha com a cultura da empresa, buscando fazer com que todos
os funcionarios entendam que o objetivo € um so para todos: satisfazer o cliente (PALADINI;
DEPEXE, 2008).

2.2 Conceitos de Lean Manufacturing

O termo Lean Manufacturing, que pode ser traduzido como Producdo Enxuta, foi
criado por James P. Womack e Daniel T. Jones em um estudo sobre a industria automobilistica
industrial, pelo MIT (Massachussets Institute of Technology). Mais tarde o estudo deu origem
ao livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, onde o termo se popularizou (WERKEMA, 2006).
A Producdo Enxuta iniciou-se no Japdo a partir de 1945, com o fim da Segunda Guerra Mundial.
Neste periodo, as industrias japonesas passavam por um periodo de baixa produtividade e com
poucos recursos para serem utilizados. A Toyota Motor Company logo percebeu que algo devia
ser feito para se recuperar no mercado. Assim, o fundador da Toyota (Toyoda Sakichi), seu
filho (Toyoda Kiichiro) e o engenheiro (Taiichi Ohno) desenvolveram o Sistema Toyota de
Producéo.

O Sistema Toyota de Producdo (STP) preza pela producdo enxuta que tem como
objetivo a eliminacdo de desperdicios, a produgdo em um ambiente organizado, a gestdo da
qualidade através da melhoria continua e a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor
(MOREIRA; FERNANDES, 2001).
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Entende-se como desperdicio atividades que aumentam o custo, mas ndo agregam
valor. Estas atividades estdo presentes no processo de producdo, mas ndo agregam valor ao
produto no ponto de vista do cliente (SALGADO et al, 2009). O que agrega valor é o que faz o
cliente estar disposto a pagar pelo produto ou servico. Atividades como tempo de espera,
producéo para estoque, movimentos excessivos séo considerados exemplos dessas atividades
que ndo sdo importantes do ponto de vista do cliente. Em uma viséo de cliente e fornecedor
interno, o fornecedor da etapa anterior deve fornecer o produto para o cliente da etapa seguinte,
sem fazer com que o cliente da etapa seguinte tenha que esperar ou procurar o produto para
fazer sua atividade.

Para Petenate (2018), o Lean Manufacturing pode ser compreendido como um método
operacional que abrange os oito principais desperdicios dentro da linha de producéo e busca
reduzi-los ou elimina-los, de forma continua, por meio das ferramentas da qualidade. J& para
Howell (2010), o Lean Manufacturing, ou Producdo Enxuta, € uma metodologia que tem como
proposito a eliminacdo continua dos desperdicios de producgéo, a fim de se obter o maximo de
produtividade em um processo. Por fim, Fullerton (2013), define o Lean Manufacturing como
uma estratégia do tipo “puxada”,ou seja, a producdo é baseada na demanda do consumidor,
eliminando assim a necessidade de grandes estoques e superproducéo.

Inicialmente o Lean Manufacturing objetiva uma producdo em que o minimo de
recursos € utilizado e apenas 0 que é necessario deve ser produzido, buscando a eficiéncia do
processo em geral (OHNO, 1997). De acordo com Ohno (1997), os desperdicios de producédo

podem ser divididos em sete categorias:

1. Desperdicio de espera: pode ser identificado quando algum recurso
(maquinas ou pessoas) ou material estd parado devido algum motivo. Pode ser
caracterizado pela formacéo de filas;

2. Desperdicio de movimento: pode ser identificado quando algum movimento
desnecessério é realizado;

3. Desperdicio de processamento: identificado quando algum processo néo
necessario é realizado;

4. Desperdicio de superproducdo: identificado quando produtos séo produzidos
além da demanda;

5. Desperdicio de transporte: identificado quando hé a realizagdo de transporte

de pecas, matéria prima ou produtos;

6. Desperdicio de estoque: identificado quando h& o armazenamento excessivo
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de matéria prima ou produtos finalizados. Para algumas empresas este estoque

é utilizado de forma estratégica, mas na filosofia JIT (Just in Time) 0 mesmo é
considerado como um desperdicio (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,

2002);

7. Desperdicio de defeitos: identificado quando ocorre falhas no processo,

ocorrendo problemas de qualidade.

Albertin e Pontes (2016), apontam que combater as sete perdas requer um bom

planejamento e o envolvimento de todos os colaboradores, pois, além de compreender o fluxo

de operacGes e 0s tempos de processo, ndo é uma tarefa facil redesenha-los e implementar as

melhorias. E necessario competéncia e disciplina de todos, a fim de obter os ganhos assegurados

pelo pensamento enxuto.

Os principios do Lean Manufacturing formam uma filosofia de gestdo para reduzir

desperdiciosotimizar processos entregando maior valor agregado ao cliente. Os principios

enxutos possuem cinco pilares basicos que podem ser compreendidos como: valor, fluxo de

valor, fluxo continuo, puxar e perfeicdo, como mostrado na FIGURA 01. Estes principios

conectados e trabalhados simultaneamente tém como objetivo maximizar os resultados e
minimizar as perdas (NETTO,2020).

FIGURA 01 - OS 5 PRINCIPIOS DO LEAN MANUFACTURING

Especificar
valor

Fluxo
continuo

Produgao
puxada

Perfeicio

Indentificar o valor sobre a otica do cliente, ou seja, aquilo que ele
nao esta disposto a pagar pelo produto é desperdicio e deve ser
eliminado.

Identificar na melhor sequéncia as atividades que geram valor para
o cliente.

Realizar as atividades que agregam valor na melhor seguéncia, sem
interrupgdes, atendendo na maior velocidade possivel as
necessidades e expectativas do cliente.

Produzir sempre de acordo com a demanda do cliente, ou seja, o
cliente é o start.

Buscar sempre a melhoria continua dos produtos e servigos, afim
de entregar o maximo de valor para o cliente.

I I

Fonte: Adaptado de Netto (2020).

Silva (2018), aponta que o Lean Manufacturing se baseia em cinco principios basicos

(\Valor, Fluxo de valor, Fluxo, Puxar e Perfei¢cdo), dos quais, quando aplicados em conjunto
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geram grande sinergia em busca da melhoria continua das operac6es. No entanto a aplicacdo
desses conceitos requer a mudanca de atitude da corporacdo e a da forma de agir de todos os
envolvidos.

Liker (2005), aponta que o Sistema Toyota de Producdo— STP (FIGURA 02) —

desenvolveu 14 principios para tornar a eficiéncia operacional em estratégias, sendo estes:

a)  basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo,

mesmo que em detrimento de metas financeiras de curto prazo;

b)  criar um fluxo de processos continuos para trazer os problemas a tona.

C)  usar sistemas “puxados” para se evitar superproducao;

d)  nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

e)  construir uma cultura de parar e resolver problemas, para se obter a

qualidade desejada logo na primeira tentativa;

f)  tarefas padronizadas a base da melhoria continua e da capacitagdo dos

funcionérios;

g)  usar controle visual para que nenhum problema fique oculto;

h)  usar somente tecnologia confiavel e plenamente testada que se atenda

aos funcionarios e processos;

i) desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam

a filosofia e a ensinem aos outros;

J) desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da

empresa;

k)  respeitar sua rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar;

)] ver por si mesmo para compreender completamente a situacao (Genchi

Genbutsu);

m) tomar decisdes lentamente por consenso, considerando lentamente todas

as opgOes, implementa-las com rapidez;

n)  tornar-se uma organizacdo de aprendizagem para reflexdo incansavel

(Hansei) e pela melhoria continua (Kaizen).



FIGURA 02 - MODELO TOYOTA
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» Nivelar a carga de trabalho (produgéo nivelada)
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passem despercebidos
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Q
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Fonte: LIKER (2005).
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Conforme exposto acima, o conceito de lean, teve sua origem considerando sete

desperdicios, porém, com o mundo complexo e globalizado, onde o fator humano tem total

interferéncia no sucesso ou fracasso das organizacfes, novos autores adaptaram esse conceito,

incluindo um oitavo desperdicio, o capital humano, este advém de situacfes em que se possuem

trabalhadores com grande conhecimento e grandes capacidades, mas sao desaproveitados por

estarem ocupados com trabalhos bastante simples.

2.2.1 Principais Ferramentas

Para que a Manufatura Enxuta consiga atingir os objetivos, é necessario aplicar

algumas ferramentas que auxiliardo na obtencdo dos resultados. As ferramentas sdo

instrumentos utilizados para implementacéo de um Sistema de Manufatura Enxuta, que ditam

“como” seguir seus principios. Algumas ferramentas consideradas fundamentais serdo descritas

abaixo, conforme pesquisa na literatura.
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2.2.1.1 Padronizacéo das atividades

Tarefas padronizadas sdo a base de melhoria continua e da capacitacdo dos

funcionarios:

As folhas de trabalho padronizado e as informagGes que elas contém sdo importantes
elementos do Sistema Toyota de Producdo. Para que um funcionario da producédo
consiga redigir uma folha de trabalho padronizado que outros funcionarios possam
compreender, ele deve estar convencido da importancia disso... A alta eficiéncia de
producdo é mantida evitando-se a recorréncia de produtos defeituosos, erros
operacionais e acidentes e incorporando-se as ideias dos funcionarios. Tudo isso é
possivel devido a simples folha de trabalho padronizado (LIKER, 2005, p.146).

O autor Liker (2005), lanca uma critica sob a administracdo cientifica de Taylor em
1947, onde os colaboradores eram vistos como maquinas, onde 0s processos consistiam em:
determinar cientificamente a melhor forma de fazer o trabalho, desenvolver cientificamente a
melhor forma de treinar alguém para fazer o trabalho, selecionar cientificamente as pessoas
habilitadas a fazer o trabalho daguela forma, treinar supervisores para ensinar Seus
subordinados e para monitora-los a fim de que sigam a melhor forma de realizar o trabalho,
criar incentivos financeiros para os trabalhadores que seguem a melhor forma e que ultrapassem
o0 padrdo de desempenho cientificamente estabelecido pelo engenheiro industrial. No entanto,
a resposta em adoc¢do desses processos houve o surgimento de: burocracias, altas estruturas
organizacionais hierarquicas, controle de cima para baixo, livros e mais livros de regras e
procedimentos, implementacdo e aplicacdo lentas e incomodos, pouca comunicacéo,
resisténcias as mudancas e regras e procedimentos estaticos e ineficientes. O autor em questéo
defende que existe uma diferenca entre 0 Modelo de Taylor e 0 modelo Toyota de producéo,
de acordo com a TABELA 1, onde o colaborador é tido como o bem mais valioso na
organizacédo, ndo sendo considerado como apenas um par de maos que seguem ordens, mas sim
como alguém que é capaz de analisar e resolver problemas, sendo o sistema burocratico da
Toyota de cima para baixo, onde se gera flexibilidade e inovagao.

Conforme Moreira (2004), uma das vantagens de se ter a identificacdo e descrigédo
precisas das atividades reside no fato de que os insumos e os resultados associados podem ser
detalhados, sendo possivel analisar atividade por atividade em separado vislumbrando formas

de controla-la e melhora-la.
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TABELA1-SISTEMAS E PAQRC)ES COERCITIVOS VERSUS SISTEMAS E
PADROES HABILITADORES

Sistemas e procedimentos coercitivos

Sistemas e procedimentos habilitadores

Os sistemas concentram-se em nos padrdes
de desempenho para enfatizar o desempenho
inadequado.

Concentram-se nos métodos de melhores

praticas: a informacdes sobre os padrdes de
desempenho é muito util sem a informagéo
sobre as melhores praticas para alcangé-lo.

Padronizam os sistemas para minimizar o0s
custos com o cumprimento e o controle de
regras.

Os sistemas devem permitir a
personalizacdo em diferentes niveis de
habilidade/experiéncia e orientar a
improvisacdo flexivel.

Os sistemas devem ser criados para manter

Os sistemas devem ajudar as pessoas a

os funcionarios fora da rede de controle. controlar seu proprio trabalho: auxilia-las a
formar modelos mentais do sistema de modo
“transparente”.

Os sistemas sdao modelos das melhores

praticas que podem ser aperfeicoadas.

Os sistemas sao instrucOes a serem seguidas,
ndo desafiadas.

Fonte: LIKER (2005).

2.2.1.2 Diagrama de Espaguete

O diagrama se refere a uma ferramenta utilizada para analise de layouts. Freitas (2013),
afirma que o diagrama auxilia na definicdo do layout industrial graficamente, verificando a
distancia percorrida, representadas por linhas que ligam um processo a outro. Para utilizar esse
diagrama, o layout da empresa € redesenhado em uma folha de papel e cada atividade
desenvolvida pelo operador sera representada por linhas em cores diversas. Ao finalizar o
acompanhamento dos processos realizados, o diagrama resultara em um emaranhado de linhas

de varias cores.

A partir do resultado, serd possivel perceber como o layout de uma empresa esta
instalado e, se existem repeti¢cGes de movimentos realizados no processo. Desta forma, a analise

de qual ponto da linha e equipamento pode ser otimizado, se torna uma tarefa menos complexa.

Lima (2019), explica que a utilizagdo do diagrama permite mostrar a uma equipe 0s
locais que serédo reconfigurados para melhor atender o processo, proporcionando mais eficiéncia
e eliminando os desperdicios. A visualizagdo do layout por meio do diagrama de espaguete

tambeém possibilita a verificacdo de pontos que podem ser agregados com outras ferramentas.
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2.2.1.3 VSM (Value Stream Map): Mapa de Fluxo de Valor

Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) é uma das ferramentas essenciais da Producéao
Enxuta, proposta por Rother e Shook (1998), que se basearam em uma técnica de modelagem
proveniente da metodologia Analise da Linha de Valor.

O VSM Consiste no processo de identificacdo de todas as atividades especificas que
ocorrem ao longo do fluxo de valor referente ao produto. Entende-se por fluxo de valor o
conjunto de todas as atividades que ocorrem desde a colocacdodo pedido até a entrega ao
consumidor final. E um processo de observacao e compreenséo do estado atual e o desenho de
um mapa dos processos que se tornara na sua base para a o Lean Manufacturing, ou seja, € uma
representacédo visual de cada processo no fluxo do material e informacéo real que reformulam-
se um conjunto de questBes chaves e desenha um mapa do estado futuro de como a producéo
deveria fluir.

Rother e Shook (1998), consideram o Mapeamento do Fluxo de Valor uma ferramenta
essencial, pois auxilia na visualizacdo do fluxo, mais do que simplesmente 0S processos
individuais e ajuda na identificacdo dos desperdicios. O mapeamento ajuda a identificar as
fontes do desperdicio, fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura,
torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé possa discuti-las, engloba conceitos
e técnicas enxutas, que ajuda a evitar a implementacéo de algumas técnicas isoladamente, forma
a base para um plano de implementacdo e mostra a relacdo entre o fluxo de informacéo e o
fluxo de material. A meta que se pretende alcancar pela Analise do Fluxo de Valor é a obtencédo
de um fluxo continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, desde a matéria prima até o
produto final. Abaixo segue o conceito de Mapa de Fluxo de Valor, definido por Rother e Shook
(1998):

E seguir a trilha da producio de um produto, desde o consumidor até ofornecedor, e
cuidadosamente desenhar uma representacdo visual de cada processo no fluxo de
material e informacéo. Entdo, formula-se um conjunto de questdes-chave e desenha-
se um mapa do estado futuro de como o processo deveria fluir. Fazer isso repetidas
vezes € 0 caminho mais simples para que se possa enxergar o valor e, especialmente,
as fontes do desperdicio.

A FIGURA 03 ilustra um exemplo de um modelo de processo usando a técnica de
Mapeamento do Fluxo de Valor. Neste mapa podemos observar todo o fluxo de produtos e

informacdes desde o fornecedor de pecas até o consumidor final.
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FIGURA 03 - MAPA DO FLUXO DE VALOR
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Fonte: Rother e Shook (1998).

A visualizacdo da ferramenta é realizada sempre de trds para frente, ou seja,do
cliente para o fornecedor, com a finalidade de eliminar as influéncias pessoais no processo,
garantindo que o fluxo seja realizado em favor da producéo.

O grande diferencial do VSM ¢é reduzir significativamente e de forma simples a
complexidade do sistema produtivo e ainda oferecer um conjunto de diretrizes para a analise de
possiveis melhorias. Nesse sentido, a técnica de Mapeamento do Fluxo de Valor auxilia no

desenvolvimento conceitual da “situagdo futura” do sistema de produgéo enxuta.

2.2.1.4 SMED - Single Minute Exchange Die — Troca Réapida de Ferramenta

A ferramenta Single Minute Exchange off Die (SMED) também conhecida como troca
rapida de ferramentas, foi idealizada pelo japonés Shingo em 1950, a partir de um estudo
realizado na planta da Mazda da ToyoKogy e tem como objetivo a diminui¢do do tempo de
setup, reducéo do lead time de producdo, limitacdo do nivel de estoque, aumento da capacidade
e produtividade (DINI1Z, 2018).

O sistema SMED é um dos métodos mais eficazes para se alcancgar a reducéo do tempo
de setup, pois busca reduzir o tempo de preparacédo de produtos e servicos, de forma que o setup
ndo sejaconsiderado como uma tarefa a parte da producdo, mas sim, como parte do processo.

Dando-se isso por meio da minimizacao ou eliminacao das perdas relacionadas ao processo de
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troca de ferramentas (FOGLIATTO; FAGUNDES, 2003).

Para Souza e Junior (2018), o fundamento base do SMED é a compreensdo das
atividades de setup interno e externo, onde setup interno é definido como todo setup realizado
com a paradada maquina ou equipamento, ou seja, quando a mesma esta impossibilitada de uso.
Por sua vez,0 setup externo € aquele que pode ocorrer enquanto a maquina esta operando. O
foco de interesse do SMED é principalmente a reducdo do tempo em que a maquina esta sem
operacdo, ou seja, uma busca especial pela reducéo do setup interno.

Deste modo, Shingo (1996) propbe oito principios que nortearam a andlise e
implantacéo da ferramenta SMED, sendo eles:

a)  separacdo das atividades internas e externas;

b)  conversdo de setup interno em externo;

c)  padronizacdo de pecas necessarias para o setup;

d) utilizacdo de grampos funcionais;

e) utilizacdo de dispositivos intermediarios padronizados;

f) realizacdo de atividades paralelas;

g) eliminacdo de ajustes;

h)  mecanizagé&o.

2.2.1.5 Programa 5S

De acordo com Vanti (1999), “o 5S nasceu no Japao no final da década de 60, quando pais
ensinavam aos seus filhos principios educacionais que os acompanhariam até a fase adulta”. O
termo 5S foi gerado por cinco palavras japonesas que comegam com a letra S, séo estas: Seiton,
Shitsuke, Seiketsu, Seisou e Seiri. O significado destas palavras s&o (GAVIOLI et al., 2009):

a)  Seisou (Senso de Limpeza): Limpeza do local de trabalho. Este senso tem como
objetivo manter o local de trabalho limpo, eliminando a sujeira e objetos estranhos do
local de trabalho;

b)  Seiri (Senso de Utilidade): Trabalhar com o que é util. Este senso tem como
objetivo fazer com que os funcionarios utilizem os recursos de forma consciente, sem
desperdicios. Para isto, é necessario separar o que é Util do que nédo é Gtil, mantendo
no local de trabalho apenas aquilo que tem utilidade para realizacdo da tarefa;

c)  Seiketsu (Senso de Saude): Trabalhar de forma saudavel. Este senso preza por

um ambiente de trabalho que ndo prejudique a saude fisica e mental do trabalhador.
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Para isto, € necessario um estudo ergonémico do local de trabalho para estudar a
melhor forma do funcionério realizar a atividade;

d)  Seiton (Senso de Ordenacdo): Trabalhar de forma organizada. Este senso busca
fazer com que o funcionério trabalhe de forma organizada. Para isto, € necessario que
o funcionéario defina um local para cada objeto e identifique este local para que
qualquer outro funcionério saiba onde guardar cada coisa;

e)  Shitsuke (Senso de Autodisciplina): Manter o que foi feito. Apo6s organizar e
limpar o local de trabalho, o funcionario deve ter autodisciplina para manter o

ambiente de trabalho limpo e organizado para que o 5S seja cumprido.

Além de ser uma ferramenta simples, o0 5S promove um ambiente de trabalho mais
agradavel, onde todos se sentem motivados a desempenhar suas fungdes mantendo o
compromisso com a empresa. O desenvolvimento de uma nova forma de trabalhar também
contribui para eliminar os habitos antigos e, muitas vezes, ineficientes devido a auséncia de
organizacdo do local (OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016).

De acordo com Silva, Soares, Carneiro e Quadros (2013), o 5S, além de reduzir e
aumentar a qualidade e a produtividade por meio de indicacdo visual, também promove a
empresa um resultado positivo entre os colaboradores por meio da implementagdo dos sensos
de utilizacdo, organizagdo, limpeza, padronizacdo e autodisciplina, aumentando o nivel de
satisfacdo dos mesmos. O resultado mais importante é a eliminacdo de gargalos fisicos que

possam afetar negativamente o tempo e a mobilidade nos processos.

Segundo Kardec e Nascif (2001, p. 191), o programa 5S segue as seguintes etapas de
implantacéo:

a)  preparar a organizagdo: compromisso da alta administracdo, divulgar a

programacao e definir o comité responsavel,

b)  treinar e educar no 5S: prepara monitores e treinar 0s executantes;

c) levantar problemas e solugdes no 3S: estabelecer diretrizes no 3S — organizacao,

ordem e limpeza, promovendo a participacdo de todos da organizagdo; levantar e

priorizar os problemas; elaborar um plano de agdo e um cronograma das agdes e

implantar as solucdes;

d) acompanhar a implementacéo: realizar auditorias com metas estabelecidas e

fazer inspec0es rotineiras;
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e)  promover 0 5S: promover locais onde 0 5S estad bem implementado e realizar

visitas a outros departamentos onde o0 5S esta sendo bem desenvolvido.

De acordo com Kardec e Nascif (2001, p. 191):

A implantacdo do 5S deve partir da alta administracdo da organizacdo. E uma
demonstracdo de que ela zela pela empresa e por todos os empregados. Nesse modelo,
as chances de sucesso sdo elevadissimas. A experiéncia indica que por maiores que
sejam os esforcos desenvolvidos nos escaldes inferiores, quando o programa nao é
abragado pela alta administragdo suas chances de sucesso e perenidade sdo baixas.

O 5S é uma ferramenta de facil entendimento, porém ndo € de facil aplicacdo. A
aplicacdo do 5S também envolve a mudanca de cultura e quebra de paradigmas, assim como a

melhoria continua, necessita o envolvimento de todos os niveis hierarquicos da empresa.

3 METODOLOGIA

Conforme Gil (1991, p. 17) “a pesquisa é definida como um procedimento racional e
sistematico, tendo por objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo propostos”. Para
Fonseca (2002), a pesquisa cientifica € o nucleo da ciéncia, proporcionando a investigacéo de
novas descobertas a fim de se aproximar da realidade empirica, interpretando os fatos e
transformando-os em conhecimento cientifico.

Gil (1991), considera as pesquisas com base em seus objetivos gerais, classificando-

as em trés grandes grupos, sendo:

a) (...) pesquisas exploratérias: tm como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipdteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. (...)

b) pesquisa descritiva: tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento
de relagBes entre variaveis. (...)

c) pesquisa explicativa: tem como preocupacéo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esse é o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razéo,
0 porqué das coisas. (...) (GIL, 2009, p. 41-42)

Vergara (2004), compreende a metodologia em dois critérios basicos: quanto aos fins,
podendo ser exploratdria, descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e intervencionista.
Quanto aos meios, podendo ser: pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental,

bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acéo e estudo de caso.
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Este trabalho de pesquisa, de acordo com seu objetivo geral, embasou-se na pesquisa
explicativa, que:

Tem como preocupacdo central identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos. Esse € o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo e o porque das coisas.
(...) Pode-se dizer que o conhecimento cientifico estd assentado nos resultados
oferecidos pelos estudos explicativos. 1sso ndo significa, porém, que as pesquisas
exploratorias e descritivas tenham menos valor, porque quase sempre constituem
etapa prévia indispensavel para que se possa obter explicagdes cientificas. (GIL, 2009.
p. 42).

Para Vergara (2004), a investigacdo explicativa tem como objetivo principal tornar
algo inteligivel, justificando-Ihe os motivos, visa esclarecer quais fatores contribuem de alguma
forma para a ocorréncia de determinado fendmeno.

Gil (2009), assinala que a classificacdo conforme os objetivos é muito Gtil para o
estabelecimento do marco teorico, porém para confrontar os dados empiricos e a visdo tedrica
com os dados da realidade, torna-se necessario tracar um modelo conceitual e operativo da
pesquisa. Explica, portanto, que se deve realizar o delineamento, referindo-se ao planejamento
da pesquisa em sua dimensdao mais ampla, envolvendo tanto a diagramacgéo quanto a previsao
da analise e interpretacdo dos dados. Em suma, é considerado o procedimento adotado para
coleta de dados, sendo definido em dois grandes grupos: os de papel e os grupos cujos dados
séo fornecidos por pessoas.

O primeiro grupo, na perspectiva de Gil (2009), é composto pela pesquisa
bibliogréfica, sendo desenvolvida em material ja elaborado, constituida principalmente por
livros e artigos cientificos. Também, esse primeiro grupo é composto pela pesquisa documental,
sendo embasada em material que ainda ndo sofreu um tratamento analitico. J& o segundo grupo
é composto pela pesquisa experimental, caracterizada em determinar um objeto de estudo,
selecionando as variaveis capazes de influenciar e definir as formas de controle e de
observacdes dos efeitos que a variavel produz no objeto. O levantamento é caracterizado na
interrogacdo direta a pessoas, cujo comportamento se queira conhecer, o estudo de campo
procura o aprofundamento das questdes propostas, podendo ser incluidas também no segundo
grupo a pesquisa agao e a pesquisa participante.

O delineamento desta pesquisa para se estudar o problema nela investigado - como a
implantacdo do Lean Manufacturing pode trazer a eficiéncia operacional na Solu¢des em Ago
Usiminas na unidade de Santa Luzia/MG - foi realizado por meio das pesquisas bibliogréafica,
documental, levantamento e de campo.

Assim, a pesquisa bibliografica é caracterizada por coletar informacGes e dados



33

retirados principalmente de livros, revistas e redes eletronicas. Conforme Gil (2009), a pesquisa
bibliografica é desenvolvida com base em material ja elaborado, sendo constituida por livros
em exceléncia, onde as principais obras de referéncia e informativos sdo: dicionarios,
enciclopédias, anuarios, almanaques, dissertacoes, teses, dentre outros. A principal vantagem
da pesquisa bibliografica é permitir a cobertura de uma gama de fenémenos, indo além do
simples fato pesquisado.

Vergara (2004, p. 48), classifica a pesquisa bibliografica como sendo “o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto ¢ material acessivel ao ptblico em geral”.

Este trabalho de pesquisa cientifico também se valeu de fontes documentais internas

da Solucdes em Aco Usiminas S/A para analisar seu objeto:

Investigagdo documental é a realizada em documentos conservados no interior de
6rgdos publicos e privados de quaisquer natureza, ou com pessoas: registros, anais,
regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes, comunicagdes informais,
filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, informacdes em disquete, diarios, cartas
pessoais e outros. (VERGARA, 2004, p. 48)

De acordo com Gil (2009), a pesquisa documental apresenta vantagens ao considerar
que os documentos constituem fonte rica e estavel de dados, pois sdo substituidos ao longo do
tempo, trazendo consigo um carater de atualidade.

Na visdo de Richardson (1999), a pesquisa cientifica pode ser classificada quanta sua
natureza, em quantitativa ou qualitativa, diferenciando-se uma da outra em sua forma de
abordagem, onde o0 método de pesquisa de natureza quantitativa pressupde a quantificacdo
numeérica e estatistica de fato ou fenémeno estudado, sendo utilizada quando o foco é a obtencédo
de variaveis plausiveis de classificacdo e correlacdo matematica. Ja4 0 método de pesquisa
qualitativa caracteriza-se pela obtencdo da compreensdo e explicacdo da interacao social, esta
voltada aos processos vividos por determinados grupos.

Ainda, neste trabalho ora empreendido, como forma de se conhecer melhor seu objeto,
foi realizada a pesquisa de campo que, segundo Gil (2009), proporciona maior profundidade
acerca do estudo, procurando aprofundar-se nas questfes propostas. Conforme esse autor, no
estudo de campo, o pesquisador realiza a maior parte do trabalho pessoalmente, pois é
enfatizada a importancia do pesquisador nas experiéncias direta com a situacao do estudo.

Vergara (2004), entende a pesquisa de campo como a investigacao empirica realizada
no local onde ocorre um fendémeno ou que dispde de elementos para explica-los.

Na pesquisa de campo pode ser realizada a técnica da observacéao, que segundo Cruz
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e Ribeiro (2004), suas tipologias sdo: observacdo simples, na qual o pesquisador observa de
maneira espontanea os fatos que ocorrem no local pesquisado, sendo mais um espectador que
um autor, ndo necessitando de planejamento demasiado, mas conhecimento da realidade
desejada; observacdo participante ha a participacéo real do observador na vida da comunidade,
grupo ou situagdo determinada, onde o observador se torna um membro ativo do grupo,
envolvido em suas praticas diarias; observacdo sistemaética, na qual o observador possui
conhecimento prévio a respeito dos fatos ou fenémenos, que dentro da realidade analisada sdo
relevantes para seus objetivos definidos, consistindo basicamente em ver e testar hipoteses, o
planejamento entre o observador e os membros da comunidade deve ser cuidadosamente
planejado, pois o pesquisador ndo pode esconder-se no meio dos pesquisados.

Na pesquisa de campo realizada na Solugdes em Aco Usiminas, na unidade de Santa
Luzia/MG, foi realizada a técnica de observacdo sistematica, a fim de se conhecer de modo
mais aprofundado a realidade que se prop0s a se analisar nesta pesquisa. Ha de se considerar
ainda, que a autora desse trabalho, é colaboradora dessa organizacao, trabalhando nos processos
diarios da empresa, se realizou, também, a observacdo participativa, na unidade mineira da
Solucdes em Aco Usiminas.

Também foram aplicados os instrumentos de pesquisa como questionarios e realizada
entrevista para se coletar dados e informacgdes nessa unidade da organizacdo estudada. Foi
importante, a partir disso, se definir uma amostra, para se selecionar o nimero de colaboradores
que se ia questionar, através desses instrumentos de pesquisa.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), o universo amostral pode ser definido como
um conjunto de seres animados ou inanimados, que demonstrem ao menos uma caracteristica
em comum, sendo que a restri¢cdo do universo consiste em explicar fenémenos.

Universo e populacdo sdo definidos, na visdo de Richardson (1999), como um conjunto
de elementos que possuem determinadas caracteristicas, sendo que elementos sdo cada unidade
ou membro dessa populacdo ou universo. Desse modo, quando se toma certo nimero de
elementos para se averiguar algo sobre a populacdo a que pertencem, fala-se de amostra,
cuja definicdo é qualquer subconjunto universal ou da populagéo.

O universo da Solugbes em Aco Usiminas unidade de Santa Luzia é composto por 38
funcionarios do setor administrativo e 123 das areas de producdo. Para tanto, foram tomadas de
amostra o efetivo das linhas industriais da empresa. Foram aplicados 73 questionarios com o
foco de levantar a percepcdo dos colaboradores do chdo de fabrica sobre a participacéo
individual e coletiva nos programas de limpeza e organizacdo da empresa, conforme
APENDICE A.
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De cardo com Vergara (2004), o questionario caracteriza-se por uma serie de questdes
apresentadas ao respondente. Gil (2009) compreende esse instrumento de pesquisa como um
conjunto de questdes que serdo respondidas por escrito pelo pesquisado.

Segundo Richardson (1999), o questionario € um instrumento que visa descrever
caracteristicas dos individuos, medindo as variaveis do grupo social estudado. Os questionarios
sdo classificados quanto ao tipo de pergunta, sendo estas abertas, nas quais as respostas séo por
meio de frases e oragdes, ou fechadas, com respostas ja fixadas, podendo também possuir
questdes mistas que correspondem a juncdo das questbes abertas e fechadas. Assim, o
questionario utilizado na presente pesquisa foi elaborado com questdes fechadas, e uma questao
aberta.

Outro instrumento de pesquisa utilizado nesta pesquisa foi a entrevista, entendendo-se
que através da metodologia qualitativa é possivel se fazer uma analise diferenciada da realidade
pesquisada, na medida em se seleciona uma amostra menor, na qual se pode, portanto, se
fazer uma investigacdo mais aprofundada, utilizando-se perguntas através das quais, se busca
conhecer de forma mais detalhada o objeto pesquisado.

Assim, foi realizado entrevistas com todos 0s supervisores da unidade, a escolha desses
profissionais como fonte de informacéo para essa pesquisa, trata-se de um levantamento direto
do conteudo estudado, pois esses, sao 0s responsaveis em disseminar as orientacdes e execugao
das atividades a serem desenvolvidas pela fabrica.

A entrevista oferece uma série de vantagens, pois segundo Lakatos e Marconi (2001),
ela pode oferecer maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, podendo o entrevistado
ser observado naquilo que diz e como diz, podendo ser registrado gestos e reagdes, dando
oportunidades para a obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes documentais e que

sejam relevantes e significantes, possibilitando se conseguir informacgdes mais precisas.

4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

4,1 Histérico

Com sua fundagdo no ano de 1965, a atual empresa Solugdes em Aco Usiminas S.A,
até o ano de 2009 era conhecida como Fasal S.A IndUstria e Comércio de Produtos Siderurgicos,
constituida para a atuacdo no ramo de distribuicéo de aco, denominada inicialmente como Fasal

Ferro e Ago Sabara Ltda.
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Em 1991 com a privatizagdo da Usiminas, a Fasal S.A Industria e Comércio de
produtos Siderurgicos, juntou-se ao grupo que adquiriu 1,2% das a¢des da empresa. No més de
maio de 1993 a Usiminas tornou-se societaria da Fasal adquirindo 50% das suas ac¢des, sendo
criado a Siderholding Participacdes Ltda, que passou a deter 100% das ac¢Ges da Fasal sendo
50% da Usiminas e 50% da Holding.

4.2 Criagdo da Solugdes em Ago Usiminas

No ano de 2009 a Fasal Usiminas, passou a pertencer ao Grupo Solugdes em Aco
Usiminas S.A, surgindo através da fusdo das empresas Rio Negro, Dufer, Fasal, Zamprogna,
Usial e Usicort. Este novo grupo passa a atuar no segmento é distribuicdo e processamento de
produtos siderdrgicos. No total sdo 7 unidades, sendo 3 em Séo Paulo, nas cidades de S&o
Roque, Taubaté e Bonsucesso, 1 unidade em Pernambuco em Suape, 1 no Rio Grande do Sul
em Porto Alegre, 2 em Minas Gerais, sendo 1 na cidade de Betim e a outra em Santa Luzia,
regido metropolitana de Belo Horizonte. Possui uma moderna infraestrutura, ofertando seus
produtos em diversos segmentos da indUstria, como:

a)  industria automotiva de autopecas;

b)  linha branca;

c)  embalagens recipientes;

d)  construcdo mecanica (equipamentos industriais);

e)  maquinas agricolas e rodoviarias;

f)  construcao civil;

g)  induastria moveleira;

h)  inddstria alimenticia.

As unidades da Solugdes Usiminas oferecem diversos produtos derivados do aco,
como telhas, perfis de ago carbono ou inoxidavel, tubo de aco pretos e galvanizados para
conducéo, tubos de acos estruturais/mecanicos com costura, tubo de ago inoxidavel com costura
e tubos eletrodutos galvanizados. O grupo ainda oferece servicos de transformacdo do agco em
produtos mais avangados, utilizados comumente na industria automotiva e na linha branca.
Além disso, a Solugdes Usiminas conta com unidade de estocagem de material, distribuicéo e
servigos primarios: slitters, tiras, rolos e chapas.

A planta de Santa Luzia (FIGURA 04), seré o objeto desse estudo, tem uma area total
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de terreno de 97.304,00m2 com 7.772,50m?2 de &rea construida nos galpdes industriais e
1.565,56 m? dos blocos administrativos.

iminasE

= Santa [an

-

Fonte: Google MAPS (2020)

A Unidade, possui capacidade produtiva de 16.000 toneladas mensais (de acordo com
os turnos alocados). Possui 5 linhas de corte, sendo 3 linhas transversais, transformando bobinas
em chapas, 1 linha longitudinal transformando bobinas em rolos e o oxicorte, que corta as

chapas grossas. Processando os materiais de acordo com as dimensdes solicitadas pelos clientes.

Detalhamento das linhas de produgéo:

Maquina Fermasa - LCT 18/10 (FIGURA 05) - corte transversal. Capacidade de corte
de 3,00mm a 6,30mm de espessura x 1500 de largura. Linha de laminac&o a quente. Capacidade
mensal de producéo de 3.000ton (com 2 turnos de 8hs alocados).

Engate da bobina na Corte na Guilhotina da Mesa de saida da méquina Chapas cortadas na
18/10

méquina esteira

Fonte: Solu¢Bes em Aco Usiminas (2021).
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Maquina Fina Quente - LCT 18/06 (FIGURA 06) - corte transversal. Capacidade de
corte de 1,65mm a 3,00mm de espessura x 1500 de largura. Linha de laminag¢do a quente.

Capacidade mensal de producéo de 2.500ton (com 2 turnos de 8hs alocados).

FIGURA 06 - ILUSTRACOES DA MAQUINA LCT 18/06
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Engate da bobina na Corte na Guilhotina da Chapas cortadas na mesa
18/06 magquina

Fonte: Solucbes em Aco Usiminas (2021).

Maquina Fina Fina Frio - LCT 18/03 (FIGURA 07) - corte transversal. Capacidade de
corte de 0,38mm a 3,00mm de espessura x 1500 de largura. Linha de laminacdo a frio, zincado
e eletro galvanizado. Capacidade mensal de producdo de 2.500ton (com 3 turnos de 8hs
alocados).

FIGURA 07 - ILUSTRACOES DA MAQUINA LCT 18/03

Engate da bobina na Corte na Guilhotina da Processo de embalagem

18/03 maquina

das chapas

Fonte: Solu¢Bes em Aco Usiminas (2021).

Operacdo OXICORTE (FIGURA 08) — realizada com macarico. Capacidade de corte
de 6,30mm a 100,00mm de espessura x 2500 de largura. Laminagdo Chapa Grossa. Capacidade

mensal de producéo de 3.000ton (com 3 turnos de 8hs alocados).
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FIGURA 08 - PROCESSO DE OXICORTE
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L

Fonte: Solucbes em Aco Usiminas (2021).

Maquina Slitter — LCL 16/03 (FIGURA 09) - corte Longitudinal Capacidade de corte
de 0,38mm a 3,00mm de espessura x 1500 de largura. Linha de laminacéo a frio, zincado e
eletro galvanizado. Capacidade mensal de producéo de 5.000ton (rodando interrupto, 2 turnos
de 12hs — roda 24hs por dia).

FIGURA 09: ILUSTRACOES DA MAQUINA LCL 16/03

~

"""

Engate da bobi
NEaEE,0a tomua N Corte no cabegote, Saida dos rolos no enrolador ~ Processo de embalagem
18/03 montagem das facas dos rolos

Fonte: Solu¢Bes em Aco Usiminas (2021).

Atualmente a Planta de Santa Luzia possui 123 colaboradores nos setores operacionais
e 38 nas areas administrativas. A visao da Solu¢Ges em ago Usiminas € ser um grupo siderdrgico
de alcance global, inovador e crescer de forma sustentavel, para se posicionar entre 0s mais
rentaveis do setor. Os valores da organizacdo sdo pessoas, consisténcia, técnica, capricho,

abertura, sustentabilidade e resultados
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5 ANALISE DE DADOS
Apds ser realizado o levantamento e estudo de campo, ficou constatado que a empresa
tem sérios problema no que tange a organizacdo e limpeza, planta muito suja com vérias

ferramentas e objetos espalhados pela unidade, sem local especifico para armazenagem.

FIGURA 10 - FOTO DA DESORGANIZA(}A DA AREA

A
e £

- i

Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021).

FIGURA 11 - FOTO DE FERRAMENTAS JOGADAS
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Fonte: Solu¢Bes em Aco Usiminas (2021).

FIGURA 12 - FOTO DE CORRENTES JOGADAS
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Fonte: Soluces em Aco Usiminas (2021).
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FIGURA 13 - FOTO DE MADEIRAS JOGADAS
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Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021)

O layout de estoque (FIGURA 14) também nao é o adequado, pois, misturam mix de
produtos, sendo necessario muita remocao e aumento do tempo de carregamento, pois 0 mesmo

veiculo passa em varios portdes para efetivar o carregamento.

FIGURA 14 - FIGURA DO LAYOUT ATUAL
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Fonte: SolugBes em Aco Usiminas (2021).

FIGURA 15 - FOTO DO ESTOQUE
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Existe um desperdicio muito grande de tempo e movimentacéo, pela falta das fitas de
embalagem proximo as méaquinas, onde operadores atravessam o galpdo para buscar fitas
(insumos de embalagem). Também existe um desperdicio de super producdo, muitos materiais

bloqueados no sistema, ocupando espaco fisico e lead time em maquinas.

FIGURA 16 - ILUSTRACOES DO ESTOQUE ALTO
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Fonte: Solucbes em Aco Usiminas (2021).

Os procedimentos operacionais, através do SGN (Sistema e Gestdo e Normas) sao
extremamente basicos, ndo abrangem todas as atividades em determinados processos, com isso
ndo existe padronizagdo nas atividades, cada colaborador executa de uma forma. Gerando
espaco para defeitos e ndo conformidades.

Em equipamentos que trabalham com de 3 operadores, como é o caso 0 da maquina
de corte longitudinal Slitter, ndo existe uma padronizagéo de atividades, fica a cargo da equipe
adivisdo das tarefas. Atividades que podem ser executadas de forma externa, afim de se adiantar
o0 Setup, estavam sendo feitas de forma interna demandando mais tempo na operacdo. Outro
ponto critico nesse equipamento é a falta de identificacdo nas ferramentas e auséncia de local
especifico para armazenagem das mesmas.

Os dados coletados com os supervisores de producdo nas entrevistas, ficou claro que
ndo existe um alinhamento e uma diretriz para que todos os turnos promovam a aderéncia ao
Programa 5S (organizacdo e limpeza). Mesmo com as constantes cobrancas da coordenacao e
geréncia, ndo estava sendo desprendido a energia necessaria por parte da lideranca
(supervisores), para a equalizacdo e praticas voltadas para esse fim, visando atingir os
colaboradores de fabrica. Inicialmente o supervisor do primeiro turno se mostrou bastante
motivado a melhorar a fabrica com as mudancas voltadas para organizacéo e limpeza, porém a
motivacdo ia diminuindo, quando era percebido que os colaboradores do primeiro turno

desprendiam tempo para limpeza, e 0s proximos turnos (segundo e terceiro) ndo tinham o
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mesmo envolvimento com essa atividade, gerando alguns conflitos internos, onde a equipe
passava a questionar que eles limpavam e os colegas sujavam e ndo contribuiam para a
manutencdo da limpeza. Nesse ponto de insatisfacdo do publico industrial, o supervisor
afrouxava nas cobrancas e impulsionamento das agdes.

O supervisor do segundo turno apresentou um outro posicionamento, que algumas
melhorias e dispositivos eram colocados na fabrica e as equipes eram obrigadas a utilizar, sem
0 devido planejamento e detalhamento dos impactos, chegando ao ponto do que era para
facilitar a rotina dos colaboradores, tornava a area de trabalho desorganizada, aumentando ainda
mais o esforgo fisico desprendido nas atividades. O termo obrigatoriedade sempre foi mal visto
em algumas situacBes, sendo atenuado no publico de chdo de fabrica, onde existe uma
mobilizacdo muito grande nas equipes, se tem um colaborador insatisfeito ele acaba
contaminando varios outros, tornando todo o fluxo de processo mais custoso para a
organizagao. Ou seja, gerando o ndo cumprimento das diretrizes passadas pela gestéo.

O supervisor do terceiro turno, relatou que existe uma sobrecarga em cima dos
supervisores, onde varias cobrancas ficam a cargo dessa gestdo direta, onde as equipes de apoio
como seguranca do trabalho, recursos humanos, medicina do trabalho, entre outras, acabam nédo
dando o suporte necessario para que 0s supervisores tenham tempo de focar nas melhorias e
cobrancas necessarias para a organizacao e limpeza da fabrica, onde o operacional apresenta
uma certa resisténcia para exercerem atividades de limpeza, sendo necessario um trabalho
incisivo e direto dos lideres para a mudanca de mentalidade das pessoas.

O supervisor da manutencdo também passou pela entrevista, visto que a manutengédo
exerce um papel primordial para a perenidade dos programas de limpeza e organizagdo em
ambiente fabril. Ao ser perguntado porque tanta dificuldade para que os colaboradores tenham
essa preocupacdo e cuidado com a fabrica, ele associou a falta de pulso dos supervisores, que
orientam os colaboradores, mas acabam nao fazendo as cobrancgas necessarias e impondo o
rigor para que todos possam exercer de forma uniforme as agdes de limpeza.

Mediante as entrevistas com a gestdo fica claro dois fatores comportamentais, os dos
colaboradores que apresentam certa resisténcia em executar atividades correlatas a organizagao
e limpeza e os supervisores, que ndo empregam a energia e rigor necessarios para que todos
estejam alinhados nessas atividades.

Tendo levantado as visdes da supervisdo partimos para a aplicacdo do questionario aos
colaboradores de fabrica, com o intuito de ter uma percepcao se eles associam os fatores da
limpeza e organizagdo como ganhos para produtividade e seguranca no ambiente de trabalho,

bem como, se eles consideram que os colegas também estdo envolvidos nesse tema e se eles
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enxergam que seus lideres promovem agdes eficientes para essa meta.
Na pergunta 1 foi abordado se os colaboradores concordavam que a limpeza e
organizacdo da area era importante para melhorar a produtividade da fabrica. A resposta foi

unanime, todos concordaram que € um fator primordial para promocéo da produtividade.

GRAFICO 1 - PERCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE A IMPORTANCIA
DA LIMPEZA E ORGANIZACAO COMO FATOR DE PRODUTIVIDADE

= 1005
mSIM = NAC

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Ja na pergunta 2, os colaboradores foram questionados sobre a importancia dos
programas de limpeza e organizagdo como fator para se alcancar a seguranga no trabalho. As
respostas também foram unanimes, 100% do efetivo que respondeu o questionario tem a

percepcdo que limpeza e organizagdao promovem seguranca na fabrica.

GRAFICO 2 - PERCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE A IMPORTANCIA
DA LIMPEZA E ORGANIZACAO COMO FATOR DE SEGURANCA NO
TRABALHO

= 100%
mSIM = NAC

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).
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Na pergunta 3, os colaboradores foram questionados quanto a participacgao individual
na limpeza e organizagdo do ambiente de trabalho, onde apenas 1% dos respondentes relata ndo

ter participacdo nas acOes de limpeza, os demais apontam que atuam nesse tema na fabrica.

GRéFICO 3 - PERCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE A
PARTICIPACAO INDIVIDUAL NA LIMPEZA E ORGANIZACAO DA PLANTA

= 0o%
mSIM @ NAO

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Na pergunta 4, houve o questionamento aos colaboradores se eles sentem que 0s
colegas participam na limpeza e organizagdo da fabrica, onde 27% apontaram que 0s colegas

n&o ajudam na limpeza e 73% concordam que tem a atuacdo dos colaboradores.

GRAFICO 4 - PERCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE A PARTICIPACAO
DOS COLEGAS NA LIMPEZA E ORGANIZACAO DA PLANTA

u 27%

m5IM m NAO

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

A pergunta 5, visou abordar a percep¢do dos colaboradores sobre a participacdo dos

supervisores, se 0S mesmos estdo promovendo acdes e atuacdo com 0 rigor necessario para
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promover os programas de organizagdo na planta. As respostas também foram unénimes 100%

dos respondentes concordam que possui a participacdo ativa dos supervisores.

GRAFICO 5 PEBCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE A PARTICIPACAO E
ATUACAO DOS SUPERVISORES NA PROMOGCAO DA LIMPEZA E
ORGANIZACAO NA FABRICA

= 1005
mSIM @ MAO

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

No que tange a pergunta 6, aberta, para que os colaboradores pudessem dar sugestoes
de como melhor a &rea industrial, a maioria das respostas foram voltadas para o envolvimento
de todos. A equipe sente que 0 programa 5S so seré eficaz se tiver a atuagdo de todos os colegas.
Necessario quebrar o paradigma que um atua mais que o outro, bem como um turno € mais

atuante que outro.

5.1 Proposta de melhorias

Tendo os problemas definidos e estudados, com base nas propostas do Lean
Manufacturing, sabe-se que o desperdicio deve ser evitado. Ou seja, tempo gasto com
atividades que ndo agregam valor podem ser considerados como desperdicio, e também devem
ser evitadas sempre que possivel. Com base nessa premissa, apresento os seguintes pontos de
melhorias implantados na organizacao.

5.1.1 Implantacdo do programa 5S para resolver os problemas de limpeza e organizacao da
planta.
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Estd em implantacdo na unidade foco desse estudo o programa 5S. Primeiramente
houve um mapeamento de todas as areas, sendo nomeado 0s responsaveis, denominados de
coordenadores de area, grupo composto por lideres diretos (supervisores) e os indiretos (pessoas
formadoras de opinido na fabrica). Frente a todos os dados levantados nas entrevistas e
questionario, ficou claro que para se ter sucesso no programa, era necessario o envolvimento
de mais pessoas, principalmente os lideres indiretos, para ajudarem na disseminacao e apoio ao
programa. Combatendo assim a resisténcia que apresentavam nesse tema. Na primeira fase da
implantacdo do 5S cada coordenador de area levantou nos setores os principais pontos de
melhoria, bem como os insumos (caixas, cavaletes, suportes entre outros) necessarios para a
devida limpeza e organizacdo. A atividade desses coordenadores é de orientar e cobrar 0s
membros de cada setor, acompanhando dia a dia o estado de organizacgéo das areas.

Junto com o programa 5S também foi implantado um programa de auditoria, onde cada
coordenador de area avalia mensalmente os devidos setores de sua responsabilidade, conforme
os critérios especificos da auditoria, também foram designados os auditores cruzados, ou seja,
colaboradores que também irdo avaliar as areas dos coordenadores, ambas as auditorias, geram

as notas do programa em seus devidos setores.

FIGURA 17 - DIVISAO DOS SETORES POR COORDENADORES

SETORER COODERNADOR DA ARFA AUDITORIA CRUZADA
Produgio Area Intema (Setores H, A) WALISSEN FABIANO
Producio Area Intema (Setores B, C) ALISSON MAURILIO
Custos, Fiscal e TL CAMILA FLAVIA
Producio Area Intema (Galpdo de Lona) ELIAS DEIVISON
Manutencio DEIVISON ELIAS
Produgio Area Extema (Oxicorte, setores D, E)) MAURILIO ALISSON
Producio Area Extemna (Oxicorte, setores G, F) FABIANO WALISSEN
Seguranca do Trabalho RAFAFL RODRIGOD
Qualidade, Carpintania DINAEL STEFANI
Portaria FRODRIGO RAFAFL
RH, Refeitorio, area de lazer ROSARIA JORGE
Logistica, PCP STEFANI DINAEL
Escritorios Comercial, financeiro e diretona FLAVIA CAMILA
Jardins, ruas e estacionamento JORGE ROSARIA

Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021).
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Ap0s todas as areas mapeadas, coordenadores e auditores nomeados e treinados, 0
préximo passo foi treinar a equipe industrial, de fato os colaboradores que s&o responsaveis
pela atuacdo e limpeza nos postos de trabalho. Foram inseridos no programa com um
treinamento robusto de 5S e mapeamento dos pontos criticos de cada setor.
FIGURA 18 - TREINAMENTO DE 5S PARA EQUIPE INDUSTRIAL

UsIMmAS

Autodiscielina

Fonte: Solugdes em Aco Usiminas (2021).

Com a adogdo do programa foi implantando o Slogan: “Esse espago também é meu!
SOMOS DONOS DA AREA!” Com o intuito de trazer senso de pertencimento aos
colaboradores, e com uma rotina planejada de organizacao e limpeza da area, descriminando
quais atividades e quais locais devem ser limpos dia a dia da semana. Com o principal foco a
uniformizacéo das tarefas, onde todos os turnos devem atuar com a mesma motivacao e energia
nas tarefas desenhadas.

FIGURA 19 - MODELO DO CARTAZ DO PROGRAMA 5S

usminas L/ ESSE ESPACO TAMBEM E MEUI B ==
7>, SOMOS DONOS DA AREAU! 2O

‘5 ) AREA: EMBALAGEM DA SLITTER
TURNO 1: —) .f'j
-i-" “errasaennent -
PLANEJAMENTO DE ORGANIZACAO
E LIMPEZA DA AREA
[ segunda | _Terca | quarta |

piso X ] X
Equipamentos ) 4 X

TURNO 2: Pilastras
Mebilidrios X X X
Paredes I
Maquina X X
Grades X X

[ Quinta | _Sexta_| sibado |

Piso X X X

TURKO 3: Equipamentos I X
Pilastras ) § X
Mobilidrios X X X
Paredes X |
Méguina I X
rades X ) §

Fonte: Solucbes em A¢o Usiminas (2021).
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Conforme a FIGURA 20, o conceito de dono da &rea, leva a foto dos colaboradores,
fazendo uma gestéo a vista, mostrando os trabalhadores que fazem parte daquele local, com a

devida responsabilidade da rotina diaria de organizacéo e limpeza.

FIGURA 20 - CARTAZES FIXADOS NA AREA

7mum:uucotmtutml
~> SOMOS DONOS D/ AREAM!
e ——.-

Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021).

Salientando que o0s coordenadores sdo responsaveis apenas pelas cobrancas e
acompanhamento das areas designadas, o papel deles é dar as notas nas auditoras para
acompanhamento das acdes necessarias de melhorias, quem executa a limpeza e organizagdo
sdo os colaboradores de cada posto de trabalho. Abaixo serd ilustrado o antes e depois de

algumas situacOes de organizacéo e limpeza que vieram com os frutos do programa 5S.

FIGURA 21 - ANTES E DEPOIS DA ORGANIZACAO DAS BORRACHAS

Fonte: SolucBes em Aco Usiminas (2021).
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FIGURA 22 - ANTES E DEPOIS DA ORGANIZAGCAO DAS CORRENTES

L3

DE BQS

Mg, * L
N ;-“
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= b e - § R L S g

Fonte: SolugBes em Ago Usiminas (2021).

FIGURA 24 - ANTES E DEPOIS DA ORGANIZACAO DAS MADEIRAS NA CHAPA
GROSSA

P ] ; N -

Fonte: Solugdes em Aco Usiminas (2021).
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FIGURA 25 - DEFINICAO E IDENTIFICACAO DOS LOCAIS EXATOS PARA
GUARDAR OBJETOS

LOCAL PARA
ARMAZENAMENTO DAS

CUNHAS E ALAVANCAS

i

Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021).

FIGURA 26: INSTALACAO DE SUPORTES PARA ACONDICIONAMENTO DE
INSUMOS E FERRAMENTAS DE EMBALAGEM

\L-z' S5 ) 5

Fonte: SolugBes em Aco Usiminas (2021).

5.1.2 Realizar o mapeamento dos processos e promover a padronizacao das atividades nos
processos da Slitter como maquina piloto

5.1.2.1 Mapeamento do fluxo

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) foi um direcionador para a sele¢do da area
para realizagdo das melhorias nos processos. Visando a necessidade de flexibilidade da
producdo uma vez que a producdo acontece de acordo com as especificacdes do cliente, a
ferramenta SMED - Single Minute Exchange of Die ou TRF — Troca rapida de ferramenta e o
trabalho padronizado foram escolhidos para aplicacdo, a fim de analisar e reduzir

significativamente o tempo de setup que demanda um tempo médio de 55 minutos.



FIGURA 27 - MAPA DE FLUXO DE VALOR
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Fonte:

Solugdes em Ac¢o Usiminas (2021).
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FIGURA 28 - INDICADORES INICIAIS DOS PROCESSOS NA SLITTER - TEMPO

POR SETUP

Indicadores de desempenho

Indicador Medicao Inicial Meta
Produtividade 54 82 min. 20%
Movimentagao 50992 m 20%

Fonte: Solu¢Bes em Aco Usiminas (2021).
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Com base nas ferramentas do Lean foi aplicado a ferramenta SMED - Single Minute
Exchange of Die ou TRF — Troca réapida de ferramenta visando produzir efeitos imediatos e
diretos no aumento do tempo disponivel para a producdo e na reducdo do tempo de maquina
parada para realizacdo do Setup, proporcionando um ganho efetivo. Para analise do setup foi
realizado uma classificagdo do estado presente com o0 objetivo de separar os elementos em
internos (com a maquina parada) e externos (sem interferir no funcionamento da méquina). O
processo disponibiliza 3 operadores para realizacdo do setup, porém somente 2 operadores sao
atuantes. Foi realizada uma classificacdo com a equipe da empresa, onde foi transferido alguns

dos elementos do setup interno para o setup externo conforme FIGURAS 29 e 30.

FIGURA 29: APLICACAO DA FERRAMENTA TRF NAS ATIVIDADES DO
OPERADOR 1

Setup - SLITTER — OPERADOR 01
Elementos Tempo (min.) Classificacdo Presente Classificacdo Futura
Abrir carro do cabegote 0:00:48 N e
Preparar retirada de graxa 0:00:13 N e
Sangria da graxa 0:00:41 NN NE——
Remover trava do eixo 0:00:58 NN e
Acoplar ponteira de nylon 0:00:13 N e
Trazer suporte de faca vaizo 0:00:42 N e
Desmontar eixo 0:04:49 I e
Recolher suporte com montagem retirada 0:01:13 N e
Trazer suporte com montagem programada 0:01:02 I e
baixar suporte com montagem programada c:00:10 N e
Montar facas no eixo 0:00:22 N e
Conferencia de espagador 0:00.04 N EES
Montar facas no eixo 0:00:3c N e
Conferencia de espagador 0:00:07 N e
Montar facas no eixo 0:00:25 I e
Conferencia visual de montagem 0:00:03 N e
Buscar paquimetro 0:00:12 [ DE—
Conferencia com paquimetro 0:00:16 N e
Devolver paguimetro / calgar luvas 0:00:13 N e
Conferencia de espagador 0:00:07 N e
Montar facas no eixo c:00:10 N e
Conferencia de espagador 0:00.06 N EES
Montar facas no eixo 0:00.04 N EES
Conferencia de espacador 0:00:05
Montar facas no eixo 0:00:12
Conferencia de espacador 0:00:25
Montar facas no eixo 0:00:16
Conferencia visual de montagem 0:00:02
Conferencia de espacador 0:00:03
Montar facas no eixo 0:00:09
Conferencia visual de montagem 0:00:03
Buscar paquimetro 0:00:09
Conferencia com paquimetro 0:00:47
Consultar medida do corte 0:00:13
Conferencia com paquimetro 0:00:25

Fonte: Solugdes em Aco Usiminas (2021).



54

FIGURA 30: APLICACAO DA FERRAMENTA TRF NAS ATIVIDADES DO

OPERADOR 2
Setup - SLITTER -
Operador 02
Atividades Tempo (min.)  Classificacdo Presente Classificagdo Futura
Retirar eixo central ccoo:1r [ e
T oovos I R
Soltar trava eixo central ocor:00 [ e
Tirar espagadores eixo central ocozo4 [ e
Montar espagadores c:00.08 [ e
Pegar paquimetro oco1s I I
Selecionar pega o008 [ E.
Montar espagadores c:00:33 [ e
Setecionar peca ooozs I R
Montar espagadores ccoo:16 [ e
Conferencia com paquimetro 0:00:08 _ _
Montar espagadores ccor:10 [ e
Conferencia com paquimetro ccoo:1r [ e
Montar espagadores o:o0:42 [ e
Conferencia com paguimetro c:o0:14 [ e
Montar espacadores 0:00:20 _ _
Travar eixo central o021 [ e
Apertar trava com chave ccoo:1o [ e
Remover trava do eixo c:00:22 [ e
Corrigir espagador no eixo c:00:13 [ e
Travar eixo central 0:00:22 _ _
Apertar trava com chave ccoo:r0 [ e
Conferir ajuste do eixo o:o0:04 [ e
Remover trava do eixo cco0:14 [ e
Corrigir espagador no eixo ocoo:18 [ e
Travar eixo central 0:00:08 _ _
Apertar trava com chave o:0:08 [ e
Reposicionar o eixo no carro 0:00:15 _ _
Apertar parafuso do eixo no carro 0:00:05 _ _
Remover eixo traseior do carro ccoo:19 [ e
Soltar trava eixo traseiro ccoo:27 [ e
Desmontar eixo traseiro oo1:3s [ e
Montar espacadores ccoo:r0 [ e
Buscar paquimetro o:00:10 [ E—
Conferencia com paquimetro cco0:17 [ e

Fonte: Solugdes em Aco Usiminas (2021).

O tempo total do setup na classificagdo presente do operador 01 foi de 54,82 minutos,
apos a transferéncias dos elementos para uma classificacdo futura, visualizamos que 40,23
minutos foram classificados em elementos do setup externo e 13,78 minutos foram classificados
em elementos do setup interno conforme FIGURA 31 na classificacdo presente do operador 02
foi de 54,68 minutos, apds a transferéncias dos elementos para uma classificagdo futura,
visualizamos que 38,53 minutos foram classificados em elementos do setup externo e 15,97

minutos foram classificados em elementos do setup interno conforme FIGURA 32.
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FIGURA 31 - CLASSIFICACAO FUTURA DOS ELEMENTOS DO OPERADOR 01 -
CABECOTE

40,23 min.

= Externas

= Internas

Classificagdo Futura

0,00 10,00 20,00 20,00 40,00 50,00

Fonte: Solucbes em Aco Usiminas (2021).

FIGURA 32 - CLASSIFICACAO FUTURA DOS ELEMENTOS DO OPERADOR
02 - SEPARADORES

38,53 min.

m Externas

= Internas

Classificagdo Futura

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Fonte: SolucGes em Aco Usiminas (2021).

A fim de ser avaliado o desperdicio de movimentacéo e otimizar o processo de setup
foi aplicado o diagrama de espaguete (FIGURA 33 que somando o percurso dos dois operadores

atuantes no setup, totalizou em 509,92 metros percorridos.

FIGURA 33 - DIAGRAMA DE ESPAGUETE APLICADO NO SETUP

Fonte: Solugbes em Aco Usiminas (2021).



5.1.2.2 Padronizacéo das atividades

FIGURA 34 - BALANCEAMENTO DAS ATIVIDADES DO SETUP

56

Setup - SLITTER - Operador 01
Colocar correntes no cabecote
Desengatar cabegote
Acompanhar e direcionar transporte do cabecgote
Retirar correntes do cabecote
Colocar correntes no cabecote a ser utilizado
Acompanhar e direcionar transporte do cabecote a ser utilizado
Engatar cabecote
Colocar garras de travamento
Ajusta rampa e entrada da chapa
Centraliza chapa
Inicia corte
Recolhe plataforma
Ajusta pressédo da bobina
Desloca até mesa de controle
Avangca corte
Posiciona carro
Aguarda conferencia de corte e avanga corte
Aguarda posicionamento de feltro e avanga corte
Aguarda regulagem de bobina e avanga corte
Aguarda posicionamento de cortes e avanga corte
Aguarda conferencia dos cortes e avanca corte
Aguarda posicionamento dos cortes no bobinador
Setup - SLITTER - Operador 02
Montar eixo traseiro
Conferéncia da especificagdo da bobina (Largura)
Ajuste e conferéncia dos rolos
Levantar mesa
Aproximar mesa
Deslocar para mandril da bobina
Ajustar garras do madril
Deslocar para mandril da bobina
Ajustar garras do madril
Aguardar posicionamento da bobina
Cortar cinta da bobina
Deslocar até plataforma
Posiciona e trava bobina
Remover eixo tambor
Movimentar para parte externa do tambor
Remover eixo de suporte
Soltar trava eixo tambor
Desmontar eixo tambor
Montar espagadores
Reposicionar eixo tambor
Apertar parafuso eixo tambor
Aguarda entrada da chapa
Ajustar entrada da chapa
Aferir espessura da chapa
Aguarda inicio de corte
Ajustar tiras no rolo separador central
Ajustar prensa central e troca de feltro
Realizar ajustes de pressédo e corte
Aguardar corte
Realizar ajustes de pressédo e corte
Aguardar corte
Ajustar tiras no espacados
Setup - SLITTER - Operador 03
Realizar préxima montagem
Retirar eixo central
Montar eixo central
Reposicionar o eixo no carro
Apertar parafuso do eixo no carro
Remover eixo traseiro do carro
Reposicionar eixo traseiro no carro
Ajustar posicionamento de espacador tambor
Direcionar refile
Encaminhar chapa para carro
Aguardar corte da bobina
Ajustar pressdo do bobina
Conferir descarte do refile
Aguardar corte
Conferencia com paquimetro
Ajustar tiras no bobinador
Enrola volta inicial no bobinador

0:00:56 [N
0:00:30 [N
o:02:57 [N
0:00:23 [N
0:01:45 [N
0:04:41 [N
o:00:07 NG
o:00:16 N
o:00:52 [N
0:00:51 [N
0:00:03 [N
0:00:09 [N
o:00:03 N
0:00:03 [N
0:00:05 NG
0:00:14 [N
0:00:48 [N
0:00:37 [N
0:00:51 NG
0:00:46 [N
o:01:02 [N
0:00:36¢ [N

0:06:15 NEN
0:00:35 NEN
o:01:00 NN
o:00:03 N
o:00:19 N
0:00:03 N
0:00:31 [N
0:00:09 [N
o:00:16 N
o:01:28 [N
0:00:30 [
0:00:29 [N
0:02:31 [N
o:00:37 [N
0:00:20 N
0:00:34 N
0:00:14 [N
0:02:08 [N
0:04:43 _
0:00:14 NN
o0:00:16 NN
0:00:16 [N
0:00:54 [N
0:00:07 GGG
0:00:25 [N
o:00:42 [N
0:00:26 [N
0:00:35 [N
[HHEW | |
0:00:03 N
o:00:10 NN
0:00:14 [N

0:29:15 [NENN
o:00:11 [N
o:10:10 N
0:00:15 [N
0:00:05 NG
o:00:19 [N
0:00:15 [N
0:00:33 N
0:00:41 NN
0:00:08 [N
o:00:16 NN
o:00:08 [N
o:00:17 NN
0:00:29 [N
0:00:37 [N
o:01:08 [N
o:01:01 NN

Fonte: Soluc¢Bes Usiminas (2021).
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Para a padronizagdo do processo de setup foi realizado um balanceamento das
atividades de cada operador visando uma melhor sincronia na execugéo do trabalho conforme
a FIGURA 34. Os operadores foram classificados em Operador A, B e C. Apds definido as
atividades de cada operador foi elaborada uma instrucdo de trabalho (FIGURAS 35, 36 e 37) a
fim de padronizar o processo e treinar os operadores envolvidos.

FIGURA 35 - PRIMEIRA PAGINA DA INSTRUCAO DE TRABALHO DO

INSTRUCAO DE TRABALHO
OPERADOR | Processo N Revisdo
Solugdes A | Laminados a frio - Corte Slitter
USIMINAS OPERACAO - DESCRICAO EQUIPAMENTOS DE PROTECAO INDIVIDUAL 01
Setup
Recursos necessarios — . DATA REVISAO
Quant, Descricdo Especificacdo — [ "\'
01 |Corrente deigamente 4 pontas ‘ ' Oculos '\\_y:/'
01 |Haste para 3juste das tiras - Protetor Luvas
> DATA DE CRIACAO
Auricular
Mangote
Capacete ! Bota APROVADO POR
Perneira
Externo Dewe ser resluads z:;i:olumvnsmwto da Sord reelimada comn b niquine parsde
EPI'S 0 QUE como | POR QUE
12 Passo
-
=/ 'Y
—_——
> Passar cada argola da corrente |
= Colocar correntes no cabecote em cada a}ga da base do Para realizar o transporte
o () cabecote
-
¥ Pasio
-
Girar chave no sentido
"Soltar” conforme indicagdo
L 3
Girar chave ne sentido
"Desengatar" conforme Para permitir o desengate do
» Desengatar cabegote indicagdo cabecote
> Girar chave ne sentido
"Destravar” conforme
indicacdo

Fonte: Solugdes Usiminas (2021).



FIGURA 36 - PRIMEIRA PAGINA DA INSTRUCAO DE TRABALHO DO
OPERADOR B
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ILUSTRACAO
e

[l

INSTRUCAO DE TRABALHO
OPERADOR Processo N2 Revisdo
Solucoes B Lamnados a frio - Corte Slitter
USIMINAS OPERAGAO - DESCRIGAD EQUIPAMENTOS DE PROTEGAD INDIVIDUAL o1
Setup
Recursos necessirios ) = . DATA REVISAO
Quant. Descrigio Especificagdo N ™
01 |Paguimetra . ‘ ' Oculos l\_\!/] ACleAAAL
o :;*"3 : Fettatos S " DATA DE CRIAGAD |
01 Aavarcs - Auricular ¢
i Mangote (ﬂ..)
S
Capacete | Bota APROVADO POR
Perneira
Externo Iu-\- m “:;::n ™ - Serd reakizada com 3 Miquind parada
EPI'S 0 QUE COMO POR QUE

17 Pavso

Consultar planejamento

Identificando a proxima
montagem a ser realizada

Pars preparagio do setup externo

2 Pamso
il
<
Retirar porca, calgos &
Y Desmontar primeiro eixo espagadores conforme Para permitir nova montagem
(separadores) ilustragio
=
-
3 Pasdo

Meontar primeiro elxo
|separadores)

Posicionar os calgos @
espacadores conforme
llustragdo.

Conferir madida com o auxilio
da trena conforme llustragdo,

Travara montagem com a
porca

Para permitir espamento
adequado entre 3s tiras durante o
processo de corte

Fonte: Solugdes Usiminas (2021).



FIGURA 37 - PRIMEIRA PAGINA DA INSTRUGCAO DE TRABALHO DO
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INSTRUCAO DE TRABALHO
OPERADOR Processo N2 Revisdo
Solucdes C Laminados a frig - Corte Slitter
USIMINAS OPERACAO - DESCRICAO EQUIPAMENTOS DE PROTECAQ INDIVIDUAL 01
Setup
Recursos necessirios - =y DATA REVISAO
Quant. Descrigio Especificagdo —— P ‘y\,
- |Correntes de kamenta 4 pantas ‘ . Oculos N/ 5
D1 {irem Protetor Luvas
01 |Muxcrémetro DATA DE CRIACAO
Auricular
01 [Haste para direcionar refile
o Mangote @ s
Capacete \ Bota APROVADO POR
Perneira
Ex‘emo e m.’.’,::::z e e _ Seed realizacty com 3 maguing parady
EPI'S O QUE COMO POR QUE
‘ it Panre
L
° —
1= ¥) |Canferir s ordem de pradugsa Confarindo no sistema a Para garantir que 3 montagem
g ~ com a préxima montagem ardemn de predugio correta serd realizada
-
‘ 2 Passo
i
= Verificar folha com o P i A s
Y) | Verfficar préxima montagem | pianejamento da montagem | o B o @ MONIAGEM & reclzir
5 -~ do corte a ser realizada do corte a ser realizado fisco de erros
-
" 3" Pamsc
= 'y
c = Plugando o cabo de forga no b ’ be
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Fonte: SolugBes Usiminas, (2021)

Para avaliar o desperdicio de movimentacdo no processo de embalagem foi aplicado o
diagrama de espaguete (FIGURA 38) no qual o percurso do operador totalizou em 250,35

metros percorridos. Durante a andlise foi possivel identificar as fontes de desperdicios, como
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espera da ponte rolante, movimentacao para busca de calgo plastico, fita transparente e outros

recursos necessarios para realizacdo do processo. E conforme a FIGURA 39, elabora a instrucéo
de trabalho das atividades da embalagem.

FIGURA 38 - DIAGRAMA DE ESPAGUETE DO OPERADOR DA EMBALAGEM

Fonte: Solugdes Usiminas (2021).

FIGURA 39 - PRIMEIRA PAGINA DA INSTRUCAO DE TRABALHO DA
EMBALAGEM

INSTRUCAO DE TRABALHO

Processo N2 Revisdo
Solugdes Laminados a frio - Corte Slitter
USIMINAS OPERAGAO - DESCRIGCAO EQUIPAMENTOS DE PROTECAO INDIVIDUAL o1
Embalagem
Recursos necessarios _— DATA REVISAO
Quant. Descrigao Especificacdo B <

02 |Tesoura B L B Oculos C@ 6
01 Maquina de cint?men(o - Protetor Luvas _
01 |Rolo de fita metalica 16 mm Acvicaer W 2 || T/ ACAO
01 Espacadores de madeira Embalados em filme stretch

04 |Rolo de filme stretch - ~ Mangote - ——y——-6

- Cantoneira I Polionda <. N =

- |Estrados de madeira - Capacete APROVADO POR

E Grampeador - \ =

= Martelo = >

= Fita adesiva e aplicador = Perneira

ILUSTRACAO EPI'S | O QUE comMmo | POR QUE
DESCARREGAMENTO DA CRUZETA
ACIONANDO BOTOEIRA NO PARA INICIAR O
LIGAR A BOMBA DA CRUZETA PAINEL DE COMANDO DESCARREGAMENTO DOS ROLOS
CONFORME ILUSTRAGAO NA MESA DE CINTAMENTO

ACIONANDO ALAVANCA DE

INCLINAR O TOMBADOR PARA| COMANDO HIDRAULICO DO PAR%:%S&%N::ECAIA???F?iDOR

POSICAO VERTICAL ALINHADO TOMBADOR NO SENTIDO EXTENSAO DA LINGUETA PARA
COM A CRUZETA "INCLINAR" CONFORME

ILUSTRAGAO TOMBAMENTO DOS ROLOS

ACIONANDO ALAVANCA DE
ESTICAR A LINGUETA ATE QUE COMANDO HIDRAULICO DA PARA ENCAIXAR A LINGUETA NO

A MESMA SE ENCAIXE NA LINGUETA NO SENTIDO TRILHO PERMITINDO A MANOBRA
CRUZETA "ESTICAR" CONFORME DE TOMBAMENTO DOS ROLOS
ILUSTRAGAO

Fonte: Soluc¢Bes Usiminas (2021).
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A seguir algumas fotos de melhorias na area, com o foco na identificacdo das
ferramentas, evitando assim o desperdicio com tempo na montagem e melhorias voltadas para

padronizacdo e qualidade dos processos.

FIGURA 40 - ANTES E DEPOIS DA IDENTIFICACAO DOS ESPACADORES,
ELIMINACAO DE PERDA DE TEMPO NA IDENTIFICACAO DOS MESMOS

Fonte: Solugbes Usiminas (2021).

FIGURA 41 - CONSTRUCAO DE CARRINHO PARA ARMAZENAMENTO DE
MATERIAIS NECESSARIOS PARA O PROCESSO DE EMBALAGEM PARA
ELIMINAR O DESPERDICIO DE MOVIMENTACAO

4
-

Fonte: Solugdes Usiminas (2021).



FIGURA 42 - INSTRUgOES DE TRABALHO DISPONIBILIZADAS NA AREA

Fonte: Solug¢Bes Usiminas (2021).

FIGURA 43 - RESET DE SEGURANCA ATIVADO NO PAINEL PROXIMO AO
EIXO DAS FACAS PARA ELIMINAR O DESPERDICIO DE MOVIMENTACAO

Fonte: SolucBes Usiminas (2021).
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FIGURA 44 - ESPELHO PARA VISUALIZAR POSICIONAMENTO DAS
CASTANHAS,ELIMINANDO O DESPERDICIO DE MOVIMENTACAO E
DEFEITOS

Fonte: SolugBes Usiminas (2021).

FIGURA 45 - ANTES E DEPOIS DA IDENTIFICACAO DOS CALCOS E FACAS,
VISANDO ELIMINAR O DESPERDICIO DE TEMPO DURANTE AS MONTAGENS

Fonte: Soluc¢Bes Usiminas (2021).
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6 CONCLUSAO

A aplicacéo das ferramentas do lean foi extremamente positiva no processo da Slitter,
onde a mesma demandava em média 55 minutos para realizacdo do setup, com a aplicacdo da
troca rapida de ferramenta e do trabalho padronizado foi possivel reduzir 32,17 minutos, ou
seja, 58,7% do tempo esta disponivel para a producdo, tornando o processo de corte slitter mais

eficiente.

FIGURA 46: MEDICAO FINAL DOS INDICADORES - TEMPO POR SETUP

Indicadores de desempenho
Indicador MedigzoInicial |  Meta | Medigao Final | Resultado
Produtividade 54,82 min. 20% | 22,65min. | 58,7%
Movimentacao 509,92 m. 20% | 40140m. | 21,3%

Fonte: SolugBes Usiminas (2021).

A movimentacdo dos operadores atuantes no processo foi reduzida através do

balanceamento da linha, passando de 509,92 m para 401,40 m conforme a FIGURA 46.

FIGURA 47: DIAGRAMA DE ESPAGUETE APOS MELHORIAS

aE

[==]

Cabegata T |

[Acdirias ]

Fonte: Solucbes Usiminas (2021).
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Tendo em vista que a slitter corta em média 14,42 ton. em 60 minutos, o ganho
de tempo obtido no setup da slitter a produgdo aumentara 7,73ton, gerando um ganho na receita
mensal de R$25.514,00.

Apos implantacdo do Lean na operacdo da Slitter como piloto, foi enxergado outras
oportunidades de trabalho, bem como a continuidade da metodologia Lean em outros setores e
equipamentos da organizacdo, com grandes oportunidades de melhorias, eliminagdo dos
desperdicios, eficiéncia operacional, produtividade e lucratividade.

No que tange a implantacdo do programa 5S percebeu-se uma mudanca nas atitudes
das pessoas, com a padronizacdo das tarefas diérias, as atividades de limpeza e organizacdo
passaram a ser uniforme para todos os colaboradores, eliminando o sentimento que um cuidava
mais da area que outro (sobrecargas de trabalho), bem como, os conflitos entre os turnos.
Necessario muito foco dos coordenadores de area para garantirem a execugdo correta do
programa, sem haver afrouxamento nos objetivos para garantir o envolvimento de todos.

Com a area mais limpa e organizada houve ganhos no clima organizacional, no
ambiente organizado as pessoas se sentiam mais dispostas e mais seguras, pois foi eliminado
0s riscos de tropecos e quedas de objetos que antes ficavam espalhados pela area.

Houve ganhos de producéo, pois eliminou-se o tempo de deslocamento para busca de
objetos e ferramentas necessarios para execucao das atividades.

E por fim, para se conseguir uma reducdo dos desperdicios de forma significativa e
duradoura, é necessario um processo de melhoria continua que esteja ligado ao total

envolvimento da alta direcdo bem como na cultura das pessoas.
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APENDICE

APENDICE A - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

TURMC (obrigatdrio):

MOME (opcianal):

1. Vocé concorda que a organizacdo € importante para melhorar a produtividade?

Sim Mao

2. Vocé acredita que a organizacio da drea promove a seguranga no trabalho?

Sim Mao

3. Vocé contribui para manter a organizaco no seu ambiente de trabalho?

Sim Mao

4. Emsua opinido, seu colega detrabalhocoopera paraorganizacio do setor?

Sim Mao

5. Emsua opinido, seu supervisortem acies efidentes e cobra que todos participemn da
organizacaoc e limpeza da area?

Sim Mao

6. Dé sugestdes para melhorar a organizacao na area industrial:
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