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RESUMO

Em um cenario de mudangas e onde a busca pela inovagéo tecnoldgica e de gestao
se faz presente constantemente, as organizagdes precisam buscar melhores
desempenhos operacionais para se manter no mercado.

O modelo Toyota de Gestdo € muito utilizado para se atingir um alto grau de
desempenho e competitividade, reduzir perdas diversas, acelerar processos,
melhorando assim a produtividade e a qualidade do produto final que, neste trabalho,
sera um servico.

Este trabalho demonstra como as ferramentas enxutas podem ajudar a eliminar os
desperdicios nos processos de uma empresa de Servigos de Segurancga, transporte e
gestao de valores e assim resolver os problemas de qualidade e produtividade dentro
das filiais.

Apresenta também um detalhamento dos processos diarios dentro da empresa, a fim
de proporcionar maior compreensao ao leitor e as agdes para disseminacgao da cultura
LEAN em todos os departamentos.

Como resultado das agbes, pode-se destacar a substancial economia financeira,
melhoria dos desempenhos com maior produtividade e, principalmente, qualidade na
entrega dos servigos ao cliente.

Palavras chaves: Sistema Toyota de Produc¢do; LEAN manufacturing; Ferramentas
Enxutas; PDCA.



ABSTRACT

In a changing scenario and where the search for technological and management
innovation is constantly present, organizations seek better operational performance to
remain in the market.

The Toyota management model is widely used to achieve a high level of performance
and reduce various losses, accelerate processes, thus improving productivity and
quality of the final product which, in this work, will be a service.

This work demonstrates how Lean tools can help eliminate waste in the processes of
a Security Services, transportation and value management company and thus solve
quality and productivity problems within the branches.

It also presents a breakdown of the company's processes, an objective of greater
understanding for the reader and actions to spread the LEAN culture in all
departments.

As a result of the actions, we can highlight the substantial financial savings, improved
performance with greater productivity and, above all, quality in the delivery of services
to the customer.

Keywords: Toyota Production System; LEAN manufacturing; Lean Tools; PDCA.
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1. INTRODUGAO

Desde 2010 vém sendo discutidas na organizagao aqui estudada, chamada
neste trabalho de SEGVAL, estratégias para se avangar com mais velocidade na
busca de melhorias que levem a patamares de desempenho mais elevados. Estas
estratégias ja permeiam todos os setores da empresa. Dentre os diversos setores
alguns se destacam, devido a sua complexidade especifica, a diversidade de
problemas de que trata ou ao trabalho que desempenha.

A missao da empresa se resume em manter o uso do dinheiro facil, seguro
e acessivel quanto aos outros métodos de pagamento. Proteger, armazenar e
transportar itens de alto valor em um mundo em constante mudanca. E € em busca
dessa missao que as varias agoes descritas neste trabalho tém foco.

Os servicos entregues hoje pela SEGVAL exigem organizagao,
planejamento, programacao, alocacao de recursos fisicos, financeiros, treinamento e
qualidade. Por isso € necessario que existam preparacbes e métodos para uma
harmonia entre a execugao, a expectativa do cliente e critérios de economia.

Jeffrey K. LIKER, escreveu, em 2005, o livro “O Modelo Toyota: 14
Principios de Gestao do Maior Fabricante do Mundo” onde ele explica as 4 categorias
e 0s 14 Principios de Gestao do STP que serdo a base para este trabalho.

Neste trabalho serédo apresentados a empresa estudada, alguns processos
dela, como de uma sala de valores e transporte de numerario e depois serao
demonstrados alguns modelos, programas e ferramentas da qualidade baseados no
modelo de gestdo LEAN que, aplicados, tém conferido maior valor competitivo aos
servigos oferecidos aos clientes, diminuido gastos desnecessarios durante os
processos e garantindo a entrega dos servigos com qualidade.

O acompanhamento e observacdo da forma como sado aplicadas as
ferramentas enxutas nos diversos setores da SEGVAL vém sendo feitos pela autora
deste trabalho desde o primeiro semestre de 2019, quando a SEGVAL adquiriu uma
outra empresa, no mesmo ramo de atuacdo, porém com filiais maiores e sem
nenhuma cultura de producdo enxuta. Com etapas de acompanhamento das
metodologias utilizadas, observacdo das operagdes e coleta de informacdes,

conseguiu-se basear as consideragdes feitas no final.



1.1. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal entender, por meio de pesquisas
e observacgoes in loco, como os 14 principios de gestao, baseados no Sistema Toyota
de Producéo, citados por Liker (2005), podem contribuir para a implantacédo de uma
cultura Lean dentro de uma empresa de Transporte e Gestdo de Valores, fazendo
com ela cumpra plenamente as suas fungdes, no que se refere a confiabilidade e

segurancga das operagoes, com qualidade, menores custos e dentro dos prazos.

Para se alcangar o objetivo principal pode dividi-lo nos objetivos especificos
abaixo listados:

e Apresentar um resumo dos 14 principios da Gestao Lean, baseado nas
analises de Liker (2005), organizados em quatro grandes categorias;

e Apresentar as principais ferramentas utilizadas pelo STP;

e Analisar e comparar cada uma das categorias e, quando evidente, dos
principios de gestdo da Toyota com os meétodos de gestdo hoje
praticados na SEGVAL, por meio de pesquisas, coleta de dados e
entrevistas;

e Concluir pelo sucesso ou fracasso da aplicagao do Gerenciamento Lean

baseado no Sistema Toyota de Producéo.

1.2 Relevancia

Este trabalho tem como justificativa trés fatores relevantes: o primeiro
refere-se ao aprendizado e contribuicdo para o crescimento profissional da autora
sobre o STP e gestdo Lean, pois dissertara, de maneira aprofundada, sobre esses
temas e sobre a aplicacdo de ferramentas enxutas em uma empresa de Transporte e
Gestao de Valores, ramo no qual a autora trabalha atualmente.

O segundo refere-se a forma como o mercado impde as organizagdes hoje,
a necessidade de mudancga continua, fazendo com que elas busquem assumir uma
postura cada vez mais gerencial, eficiente e enxuta. E para isto, empresas precisam

de um sistema de gestdo que suporte uma atuagao organizacional dindmica, assim



como demanda o mercado. Este trabalho vai detalhar um sistema de gestao baseado
na Producido Enxuta.

Levando em consideragdo os servigos publicos de segurancga, o terceiro
fator de relevancia deste trabalho esta ligado a importancia para a sociedade que uma
empresa de Transporte, gestdo e Seguranca de valores treine, lidere e melhore a cada
dia seus processos e funcionarios, garantindo operagées nas ruas, nos postos de

servigo e bases de valores de seguranga e qualidade cada vez maiores.

1.3 Divisao do Estudo

Este trabalho esta dividido em 7 capitulos e Anexos, o capitulo 1 aborda
aspectos introdutérios, tais como objetivos e justificativas para o estudo; o capitulo 2
se destina a descrever a Empresa e os servigos que ela oferece aos seus clientes.
Em seguida, o capitulo 3 aborda toda a revisao bibliografica base para as analises do
estudo, apresentando uma visdo geral do Sistema Toyota de Produgéo, os oito
principais tipos de desperdicios, ou seja, 0 que ndo agrega valor ao produto. Baseado
em Liker através do seu livro “O Modelo Toyota: 14 Principios de Gestao do Maior
Fabricante do Mundo” de 2005, o capitulo 3 também detalha cada um dos 14 principios
que constituem o Modelo Toyota segundo o autor e explica algumas ferramentas
enxutas utilizadas para atender aos principios. No capitulo 4 é apresentada a
metodologia utilizada por esta autora. O quinto capitulo apresenta a forma como a
metodologia Lean € aplicada na SEGVAL. O capitulo 6 faz as consideracgdes finais. O
capitulo 7 lista todas as referéncias bibliograficas utilizadas e, finalmente, os Anexos

A, B e C trazem exemplos aplicados sobre temas discutidos.



2. A EMPRESA

A SEGVAL é uma empresa Americana, fundada em 1859 em Chicago, é
uma das principais fornecedoras mundiais de solu¢des de segurancga e logistica
segura, incluindo logistica doméstica e internacional, gestdo de numerario e
seguranca eletronica. Hoje opera em mais de 100 paises e emprega mais de 60.000
funcionarios em aproximadamente 1.100 instalagées com 12.000 veiculos.

No Brasil desde 1966, a SEGVAL emprega aqui mais de 9.000 funcionarios
em mais de 80 filiais com servigos diversificados e atende a clientes de varios
segmentos, como institui¢des financeiras, varejo, e-commerce, mineradoras, industria
farmacéutica, eletroeletrbnicas e comércio de modo geral.

Cada tipo de servico prestado pela empresa € realizado pelo setor
especifico e especializado na area. Seguem abaixo esses setores e suas principais
atribuicoes:

e Segurang¢a Integrada: Objetiva garantir a seguranca fisica das pessoas,
integridade do patriménio, protecdo de clientes, funcionarios, ambientes e
sistemas. Dentro deste setor estdo os produtos de:

e Consultoria - planeja e executa projetos integrados de seguranga eletrénica
para projetos e sistemas;

e Treinamento - treinamentos para que os funcionarios dos seus clientes
possam seguir os procedimentos de segurancga, tornando o ambiente mais
protegido.

e Outros - Controle de acesso, Monitoramento, péds-intrusdo, video
monitoramento, Armazenamento de imagens na nuvem e Vigilancia
Patrimonial.

e Transporte de Valores: Setor responsavel pela logistica de valores. As
operagodes sao realizadas em veiculos blindados equipados com cofres. Como
exemplos de servicos prestados pelo setor podemos citar saque e/ou depdsito
em agéncias bancarias, transporte de moedas, numerario, joias e/ou metais
preciosos.

e Gestao de Numerario: Objetiva gerenciar os valores do cliente desde a saida
até o destino final, seja ele fisico ou eletrénico. Dentro deste setor estdo os

servigos abaixo listados.



Processamento: Objetiva processar cédulas e moedas (Reais e moedas
estrangeiras), tickets e cheques; recepgdo, manuseio e preparagao de
numerario no padrdao BB/BACEN; envelopamento para pagamento e
distribuicdo de beneficios. Toda a operagao é registrada por meio eletrénico,
controlada e filmada por cAmeras de seguranca individuais.

Custoddia de Valores: O servigo de Custddia faz a guarda de qualquer tipo de
bem ou valor. O setor possui caixas-fortes e sistemas eletrénicos de alarme,
central de monitoramento de circuito fechado de TV e acesso controlado.
Exemplos dos servigos prestados sdo custddias de impressos de seguranga,
como passagens aereas, vales-transportes e moeda nacional ou estrangeira;
Gestao de Caixas Eletronicos: Além do abastecimento de cédulas e previsédo
de consumo, a SEGVAL realiza o monitoramento de todos os incidentes
ocorridos no equipamento e toma as medidas necessarias para que o ATM

esteja sempre disponivel aos clientes.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo deste capitulo € abordar uma revisdo bibliografica sobre o
Sistema Toyota de Produgdo, base para as analises deste estudo, apresentando uma
visdo geral ele, historico, os oito principais tipos de desperdicios, ou seja, 0 que n&o
agrega valor ao produto, sete deles retirados direto do STP e um oitavo inserido por
Liker (2005). Ainda neste capitulo o objetivo é detalhar cada um dos 14 principios que
constituem o Modelo Toyota segundo Liker (2005), divididos em 4 grandes categorias
e explicar algumas ferramentas enxutas utilizadas para atender aos principios. Toda
essa revisdo sera base para o entendimento de como a SEGVAL gerencia suas
atividades, liderancas e funcionarios por meio da metodologia Lean e se tem sucesso

ou nao pelo uso.

3.1 O Sistema Toyota de Producao e a Gestao LEAN

“Desde a fundagao da Toyota, aderimos ao principio central de contribuir para
a sociedade por meio da pratica de criagdo de produtos e servigos de alta
qualidade. Nossas praticas e atividades administrativas baseadas nesse
principio central criaram valores, crengcas e métodos empresariais que, ao
longo dos anos, se tornaram uma fonte de vantagem competitiva. Esses sao
os valores administrativos e o0s métodos empresariais conhecidos
coletivamente como o Modelo Toyota.”  -Fujio Cho, Presidente da Toyota
(documento sobre o Modelo Toyota, 2001).

ApoOs a segunda guerra mundial, a economia e as emog¢des do Japao
estavam abaladas. Na area industrial, destacou-se a Toyota Motor Company que, na
tentativa de reerguer sua fabrica e se tornar mais competitiva, comegou a perceber
que seria necessario reduzir seus desperdicios de produgdo e aumentar sua
qualidade.

Mediante uma visdo inovadora de Kiichiro Toyoda, Eiji Toyoda e Taiichi
Ohno, a Toyota foi reconstruida sob um novo pensamento, diferente dos pensamentos
da época que baseavam a solugdo em grandes quantidades. Eles perceberam que a
realidade no Japao era diferente, o mercado consumidor interno era baixo, a
concorréncia internacional e a prépria economia japonesa contribuiriam para o
fracasso do modelo de produgao em massa.

Segundo Valente e Aires (2017) comecou ai a se desenhar o Sistema
Toyota de Producéo (STP), e apareceram os conceitos de Lean Production (Producéo



Enxuta), os quais deram origem a filosofia de pensamento enxuto (Lean Thinking)
cujos objetivos principais eram reduzir os desperdicios de produgdo, aumentar a
qualidade e manter o fluxo continuo, por meio da valorizacdo do trabalhador, da
diminuicdo de lotes e da producdo baseada na eliminacdo de processos ou etapas
que nao geram valor (desperdicios) — O Modelo Toyota. O sucesso deste modelo é
tdo expressivo, que seus conceitos, técnicas e ferramentas sado estudados e
implantados em organizagdes dos mais diversos segmentos industriais, bem como no
segmento de servigos.

Segundo Liker (2005), o STP, junto com a Gestao Lean é a base para
grande parte do movimento “producao enxuta”. Ele a define como um processo de
cinco passos importantes:

¢ Definir o que tem valor para o cliente: Caracteristicas do produto ou servigo que
o cliente esta disposto a pagar, o que ele realmente espera. A determinacéo de
quais recursos criam valor é feita do ponto de vista interno e externo do cliente.

e Definicdo do fluxo de valor: uma vez identificado o valor, sdo identificadas
atividades que contribuem para o valor. Toda a sequéncia de atividades. A
partir dai consegue-se separar os processos produtivos que geram valor, 0s
que ndo geram, mas sao importantes e os que ndo geram valor e ndo séo
importantes.

e Fazer esse fluxo fluir: Uma vez identificadas as atividades de valor agregado e
as atividades necessarias de nao valor, os esforcos de melhoria sao
direcionados para fazer as atividades fluirem, sem interrupgdes, diminuindo o
Lead Time, que é o tempo total necessario para fabricar um item incluindo os
tempos de fabricacdo, preparacdo de maquinas, execugao, movimentos,
inspecao, espera e estocagem.

e Puxar a partir do cliente: A empresa deve fazer o processo responsivo
fornecendo o produto ou servico apenas quando o cliente precisar - ndo antes,
nao depois. O atendimento deve ser feito de acordo com a solicitagao do
cliente. E a producdo puxada, que, produzindo a partir da necessidade do
cliente, elimina a producdo em excesso. Este sistema de producido sera
explicado no Principio 3 mais a frente neste trabalho.

e Lutar pela exceléncia: Esse esforco € a tentativa repetida e constante de

remover atividades sem valor, melhorar o fluxo e satisfazer as necessidades



de entrega do cliente. E a busca constante do aperfeicoamento dos processos,
por meio do aprendizado continuo de toda a equipe e redugao dos desperdicios
de todas as formas.

Por isso é preciso um modo de pensar que se concentre em fazer o produto
fluir em processos que agreguem valor e que sejam puxados pela demanda do cliente
e por uma cultura em que todos lutam pela melhoria continua.

Para se atingir uma producéo enxuta devemos focar na redugéo do Lead
time, reducio de horas de trabalho extra, redugao no estoque em processo, reducao

no estoque de produtos acabados e a melhoria na produtividade.

3.2 Os 8 desperdicios LEAN

Ap0ds todo o levantamento de informagdes, podemos entender essa filosofia
como uma busca por reduzir todo e qualquer tipo de desperdicio. Liker (2005) cita os
sete grandes tipos de perdas, ou seja, 0 que nao agrega valor ao produto, que a
Toyota identificou em seu Sistema e ainda inclui o oitavo, que trata da parte intelectual
dos trabalhadores.

1. Superproducgao: Produzir um produto ou servigo antes que o cliente o queira
ou produzir mais do que o cliente pediu. Este desperdicio remete-se a produzir
em excesso, ou seja, obter mais produtos ou informagdes que o necessario.
Segundo Liker (2005), Ohno considerava a superproducdo como sendo a
principal perda pois ela gera a maioria das outras perdas, como perda com
excesso de pessoal e de estoque e custos de transporte devido ao estoque
excessivo.

2. Espera: Criar tempo ocioso quando o material, informacdes, pessoas ou
equipamentos nao estiver pronto. Este desperdicio faz referéncia a inoperancia
de funcionarios, maquinas e demais recursos no processo que ficam esperando
pelo préximo passo do processamento, por falta de estoque ou gargalos de
capacidade, por exemplo.

3. Transporte ou movimentagao desnecessarios: Esse desperdicio esta ligado
ao transporte desnecessario de Materiais, documentos, suprimentos e
informacgdes no processo. O Transporte ndo agrega valor ao produto, mas

muitas vezes é necessario ao processo. Sendo assim deve ser minimizado.



Super processamento ou processamento incorreto: Adicionar etapas de
processo que nao agregam valor a partir da visao do cliente (ou processamento
excessivo além das especificagbes do cliente), processamento ineficiente
devido a uma ferramenta ou projeto de baixa qualidade. Segundo Liker (2005)
geram-se perdas também quando se oferece produtos com qualidade superior
a que é solicitada pelo cliente.

Excesso de estoque: Ter mais suprimentos, material ou trabalho em maos do
que € necessario, tanto antes, durante ou depois dos processos de producgao.
Além disso, 0 excesso de estoque pode esconder problemas como
desbalanceamento da producgao, defeitos e entregas atrasadas.

Movimento desnecessario: Este desperdicio refere-se a movimentacao
desnecessaria, tanto de equipamentos quanto dos colaboradores no processo.
Se mover desnecessariamente durante o trabalho como procurar, pegar ou
empilhar pegas. Caminhar nao agrega valor ao produto ou servico.

Defeitos: Fazer um trabalho que contenha erros que precisa ser reformulado
ou falta de algo necessario. Segundo Liker (2005) ter que consertar ou
retrabalhar ou ainda descartar um produto por um defeito, significam perdas de
manuseio, tempo e esforgo.

Criatividade subutilizada: Falta de ferramentas e treinamento ou
incapacidade de pessoas que trabalham no processo e conhecem melhor o
processo (pontos fortes e fracos) pode gerar perda de tempo, de habilidades,
ideias e melhorias. Este € um desperdicio decorrente do conhecimento
intelectual e habilidades de colaboradores que ndo sao bem aproveitadas. Uma
forma de perda intelectual é a centralizacao de decisdes. Dar abertura para que
os funcionarios falem e sejam ouvidos e deem sugestées € uma forma de

eliminar esse desperdicio.



Figura 1: Os 8 desperdicios LEAN
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Fonte: https://www.linkedin.com/pulse/os-8-desperd%C3%ADcios-do-Lean-paulo-kleyzer/

3.3 PDCA

O ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisbes para garantir
o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagéo. Aqui ele sera
empregado em praticamente todo o trabalho pois € uma referéncia para tratar e evitar
desperdicios.
O ciclo PDCA, ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, foi introduzido no
Japao apds a segunda guerra mundial. Na década de 20 ele foi idealizado por
Shewhart, mas s6 foi em 1950, por Deming, que foi quem efetivamente o aplicou. O
ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis os processos envolvidos
na execugao da gestdo, como, por exemplo, na gestdo da qualidade.
Segundo CAMPOS (1994) o ciclo PDCA (Plan,Do, Check, Action) é
composto das seguintes etapas:
e Planejamento (P): Essa etapa consiste em identificacdo do problema
(problema, aqui entendido como a diferenga entre o planejado e o resultado

alcangado), anadlise e priorizagdao dos fatores influentes - causas e o


https://www.linkedin.com/pulse/os-8-desperd%C3%ADcios-do-lean-paulo-kleyzer/

desenvolvimento de um plano de agdes para corrigir as causas e alcangar as
metas propostas.

e Execucao (D): Executar as agées como foi estabelecido no plano de a¢des da
etapa de planejamento e coletar dados que serao utilizados na préoxima etapa
de verificagdo do processo. Nesta etapa sao essenciais educagdo e
treinamento no trabalho.

e Verificagdo (C): Checagem dos resultados obtidos na fase anterior. A partir dos
dados coletados na execugao comparar o resultado alcangado com a meta
planejada.

e Atuacéo Corretiva (A): Etapa que consiste em atuar no processo em fungao dos
resultados obtidos, padronizando o plano proposto e treinando os envolvidos
caso a meta tenha sido atingida ou agindo sobre as causas do n&o atingimento
da meta, caso o plano nao tenha sido efetivo.

De acordo com CAMPOS (1994), varias ferramentas da qualidade poderao
ser necessarias para a coleta, processamento e a disposicdo das informacgdes
necessarias. Dentre essas ferramentas podem-se citar Estratificacdo, Folha de
Verificacdo, Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama
de Dispersao, Grafico de Controle, Amostragem, Analise de Variancia, Analise de
Regresséo, Planejamento de Experimentos, Otimizagcdo de Processos, Anadlise
Multivariada e Confiabilidade.

Ainda segundo o autor, para entender o papel das ferramentas da
qualidade dentro do ciclo do PDCA, devemos destacar que quanto mais informagdes
(fatos, dados, conhecimentos) forem agregadas ao método, maiores serdo as chances
de alcance da meta e maior sera a necessidade da utilizacdo de ferramentas
apropriadas para coletar, processar e dispor estas informagbes durante o giro do
PDCA.

O PDCA é utilizado para a manutencao, melhoria ou inovacdo. Um PDCA,
para manter os resultados, é conhecido como SDCA (o S significa Standard),
enquanto o PDCA de melhoria é desdobrado em nove passos como mostrado na
Figura abaixo. Aqui ndo sera tratado o PDCA de inovagao.



Figura 2: Passos de cada fase de aplicacdo do PDCA de melhoria
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Fonte: CAMPOS (1994)

3.4 As 4 categorias e os 14 Principios do Modelo Toyota segundo

Liker

“Ser enxuto ndo é imitar as ferramentas usadas pela Toyota em um
determinado processo de produgédo. Ser enxuto é desenvolver principios
corretos para a sua organizagao e pratica-los com atengao para alcangar um
alto desempenho que continue a levar valor para os clientes e para a
sociedade. Isso, evidentemente, significa ser competitivo e lucrativo. ” Liker
(2005)

Liker (2005) cita que o Modelo Toyota lista 14 Principios utilizados para se
atingir um alto grau de competitividade e desempenho. Eles sdo organizados em
quatro grandes categorias, todos comegando com a letra P em inglés (Philosophy,
Process, People/Partners, Problem Solving):

1. Filosofia de longo prazo;

2. Processo - 0 processo certo produzira os resultados certos;

3. Funcionarios e parceiros - Valorizacdo da organizagao por meio do

desenvolvimento de seus funcionarios e parceiros; e



4. Solucao de Problemas - A solugao continua de problemas na origem

estimula a aprendizagem organizacional.

A figura abaixo ilustra os 4 Ps, como sdo chamadas as categorias acima
citadas, vinculando-as aos 14 principios do STP.

Figura 3: 4 P’s ou Categorias dos Principios
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Fonte: LAUDANO (2010) Anexo 2

3.5 Categoria 1 — Filosofia

3.5.1 Principio 1: Basear as decis6es administrativas em uma filosofia de

longo prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo.

Neste primeiro principio o STP deixa claro que é preciso pensar a longo
prazo, seguindo uma filosofia em que os lucros a curto prazo ndo sdo as metas
primarias.

Segundo LAUDANO (2010), a compreensao da filosofia a longo prazo e
base para decisdes administrativas € a percepg¢ao de que, quando realizamos alguma

tarefa com calma, colocamos mais atencao ao presente e a tendéncia é de errarmos



menos. A filosofia que deve ser difundida entre os funcionarios é a de fazer o que é
certo para a empresa, seus funcionarios, seus clientes e para a sociedade como um
todo, sem priorizar os lucros imediatos, mas garantindo resultados sustentaveis.

Uma das maiores dificuldades para a implantacdo desta filosofia € a falta
de direcionamento e de planejamento. A utilizacdo das ferramentas pode gerar bons
resultados em curto prazo, mas nao se sustentarao.

LIKER (2005) resume esse principio em se ter um senso filoséfico de
proposito que sobreponha a qualquer decisao de curto prazo. Para o autor € preciso
trabalhar, crescer e alinhar toda a organizagdo rumo a um objetivo em comum mais
importante do que ganhar dinheiro. E fazer com que todos compreendam seu lugar
na histéria da empresa e trabalhe para leva-la ao proximo nivel. Sua misséo filoséfica

€ a base para todos os outros principios.

3.6 Categoria 2 — Processo

3.6.1 Principio 2 - Criar um fluxo de processo continuo para trazer os

problemas a tona.

Segundo LIKER (2005) a maioria dos processos administrativos possui
90% de perdas e 10% de trabalho que agregam valor. Redesenhar o processo de
trabalho para alcangar um fluxo continuo de alto valor agregado é um excelente
caminho para identificar essas perdas e comecgar a implementar o conceito de
Producao Enxuta.

Conforme LAUDANO (2010) o fluxo tende a forgar a utilizacdo de
ferramentas e filosofias enxutas e comegam a expor problemas que estavam ocultos.
Além da reducao do tempo entre o inicio e fim do processo, ele leva a uma melhor
qualidade, um menor custo e menor prazo de entrega. O fluxo unitario tende a reduzir
a zero a quantidade de tempo que qualquer projeto de trabalho esta parado ou
esperando.

Depois de estabelecido esse fluxo unitario, € necessario estabelecer a
velocidade de funcionamento, a capacidade dos equipamentos e até o numero de
pessoas necessarias No processo.

Podemos citar alguns beneficios que o fluxo continuo pode trazer:

e Melhoria da qualidade;



e Flexibilidade do processo;
e Produtividade;
e Diminuicdo do estoque e consequentemente dos seus custos;

e Liberacao de espago na producéo.

N&o so definir o fluxo continuo, mas também evoluir o fluxo ao longo de sua
cultura organizacional é a chave para um verdadeiro processo de melhoria continua e
para o desenvolvimento de pessoas.

Uma ferramenta enxuta que pode apoiar na criagéo de fluxo é o VSM (Value
Stream Mapping), ela sera detalhada abaixo devido a importancia que tem dentro do
STP.

3.6.1.1 Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM)

Segundo Vasconcellos (2021) o VSM ou mapa do fluxo de valor é usado
como uma ferramenta de comunicagao e planejamento, além de servir para que 0s
funcionarios conhegam detalhadamente seus processos. Com ele, se estabelece uma
linguagem comum entre os colaboradores e inicia-se, posteriormente, um processo
de melhoria.

Para a autora citada, o VSM mostra o estado atual e futuro dos processos
de uma forma que destaque as oportunidades de melhoria. Depois de implantadas
todas as melhorias e garantirmos que os resultados foram atingidos, o que era o
“‘estado futuro”, passa a ser o NOVO ESTADO ATUAL, e os funcionarios devem
novamente ser induzidos a recomecar o ciclo PDCA, repetindo o processo de
mapeamento e analise a Hejjunka fim de buscar a perfei¢ao.

Para um efetivo mapeamento do Fluxo € importante coletar os seguintes
dados:

e Tempo de Ciclo (T/C) — Frequéncia com que uma pega ou produto é realmente
completada em um processo.

e Tempo de Troca (T/R) — Tempo necessario para mudar a produg¢ao de um tipo
de produto para outro.

¢ Disponibilidade (Disp) — Percentual do tempo em que um equipamento esta

disponivel para a produgao.



e Tempo de Agregacgao de Valor (VA) — Tempo efetivo de transformagéo do
produto, da maneira que o cliente esta disposto a pagar.

e Lead Time (L/T) — Tempo que um produto leva para percorrer um processo ou
fluxo de valor, do inicio ao fim.

e Historico de demanda.

e Numero de pessoas — Coletar o dado para cada caixa de processo. Se um
operador atuar em mais de um processo, definir aproximadamente a fragéo do
tempo em que ele atua em cada um e anotar esses valores nas respectivas
caixas de processo.

e Tempo disponivel de trabalho — Tempo total disponivel para a producao,
descontando as paradas programadas (refeicoes, por exemplo).

e Histérico de paradas nao programadas - Por exemplo: manutengao
corretiva, falta de operador, falta de matéria prima. Usar para calcular a métrica
de disponibilidade.

e Histérico de refugo e retrabalho — Usado para calcular o indice de
conformidade.

e Lotes de produgao e transferéncia.

e Numero de pecgas por embalagem.

o Estoque de matérias primas, em processo e acabado.

¢ Numero de variantes de produto da familia.

Para Vasconcellos (2021) o principal objetivo desta ferramenta é expor os
desperdicios dos processos atuais e fornecer um roteiro de melhoria por meio de uma
visao da situacgao futura.

A figura abaixo mostra como um VSM fica detalhado:



Figura 4 - Detalhamento e exemplo de um VSM
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Fonte: https://www.nortegubisian.com.br/blog/value-stream-mapping-vsm - Acessado em 02/10/2021

3.6.2 Principio 3 - Usar sistemas puxados para evitar a superproducao.

Este principio afirma que, quando se gasta esforgos para produzir algo que
ainda nao foi solicitado pelo cliente, ou seja que ficara em estoque, esta gerando
desperdicio, por isso € muito importante saber o porqué de estar fazendo determinada
atividade, para onde esta indo o trabalho e se existe demanda.

Esta pratica prega exatamente o contrario do que fazem algumas
empresas, que fabricam os produtos conforme uma programacéo interna e acabam
por “empurrar” os produtos para seus clientes ou terdo que guarda-los em estoques.

No STP a meta é justamente a eliminagdo desses estoques.


https://www.nortegubisian.com.br/blog/value-stream-mapping-vsm

Figura 5 - Diferengas entre produgdo empurrada e producao puxada
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Fonte: Matias (2016)

Fornecer aos seus clientes um abastecimento no processo de produgéo
com o que eles querem, quando eles querem e na quantidade que eles querem é
alinhado com o pilar Just-in-time, o que significa fabricagdo por meio de um sistema
Puxado.

Como na pratica sabemos que existem interrupgdes no fluxo de producao
e precisamos possuir algum estoque, Ohno criou pequenos “armazéns” de pecas
entre as operagdes e, para sinalizar que a linha de montagem tinha utilizado a peca e
que precisava de mais, ele usou sinais simples como cartazes, carrinhos vazios,
cartdes, chamados de Kanban. Surgindo assim uma ferramenta utilizada até hoje para
melhorar o fluxo de trabalho entre as etapas, sincronizando a producgao, garantindo a
fluidez no desempenho das funcdes e diminuindo o tempo de espera.

Segundo LIKER (2005) ainda neste principio é importante ser receptivo as
mudangas do dia a dia na demanda do cliente, em vez de depender de horarios e

sistemas informatizados para rastrear inventarios inuteis.



3.6.3 Principio 4 - Nivelar a carga de trabalho (Heijunka).

Eliminar o desperdicio é apenas um terco da equacéo para fazer sucesso
Lean.

O termo Heijunka é um termo japonés e significa nivelamento. Ele objetiva
a reducdo de desigualdade no processo de producdo e eliminagdo da chance de
sobrecarga, tanto para pessoas quanto para equipamentos.

Para o nivelamento da produgido € preciso que a empresa repense as
compras com o fornecedor, os projetos de maquinas e ferramentas, o
desenvolvimento de processos de trabalho e o planejamento das suas equipes.

Segundo Liker (2005) os 3 principios indispensaveis ao nivelamento da
producgao e trabalho enxuto podem ser resumidos em 3 Ms:

e Muda — Atividades desnecessarias que aumentam o Lead Time, causados por
movimentos que ndo agregam valor; desperdicios de recursos, forga de
trabalho e tempo; perdas.

e Muri — Sobrecarga de funcionarios e/ou equipamentos. Levando a situag¢des
inseguras, interferem na qualidade do produto e podem gerar interrupgoes e
defeitos.

e Mura — Todo o desnivelamento da producdo resultante dos outros dois
principios acima citados.

O nivelamento da producgao traz beneficios como possibilidade de planejar

cada detalhe da producao e padronizar praticas de trabalho.

3.6.4 Principio 5 - Construir uma cultura de parar e resolver os problemas,

obtendo a qualidade logo na primeira tentativa.

Segundo LAUDANO (2010), podemos estender o principio 5 do STP em:
construir uma cultura de parar a producdo e resolver os problemas, obtendo a
qualidade desejada logo na primeira tentativa. Para ela, “parar quando ha um
problema de qualidade” € uma questao de filosofia e de habitos de trabalhos pessoais.

O STP é estruturado em dois pilares: o Just in time, que se relaciona mais
a parte quantitativa, mantendo o fluxo continuo das atividades em processo e o Jidoka
(maquinas com inteligéncia humana), que se relaciona ao aspecto qualitativo do
sistema, que afirma que se deve parar o fluxo de imediato, quando ocorrer algum
defeito.



Segundo DENNIS (2008), na Toyota o operador tem a obrigacao e lhe é
dado o direito de parar a operagao quando ele descobrir algum defeito na pecga e o
mesmo né&o for solucionado dentro do tempo fakt, este tempo € definido a partir da
demanda do cliente e do tempo disponivel para producdo. E o ritmo de producéo
necessario para atender a esta demanda. Matematicamente ele € o resultado da razao
entre o tempo disponivel para a produgcdo e o numero de unidades a serem
produzidas.

. Isto faz parte do comprometimento de ndo passar para a operagao ou
processo seguinte nenhuma pega ou trabalho com defeito e isto constitui em uma das
regras fundamentais do STP, a qualidade construida dentro do processo.

A parada é seguida de um alerta sonoro, bandeiras ou luzes emitidas pelo
operador por meio do acionamento de botdes ou dispostos ao longo da linha de
montagem, ao alcance dos operadores. Esse sistema de sinalizagcdo € atualmente
chamado de andon.

Conforme Liker (2005), para atendimento ao principio 5 do STP é preciso
construir sistemas de suporte na organizagdo capazes de resolver com rapidez os
problemas e implementar contramedidas. Construir em sua cultura a filosofia de parar
ou desacelerar para obter qualidade na primeira vez, aumentando a produtividade a
longo prazo.

Para LAUDANO (2010), os lideres e membros da equipe da qualidade na
Toyota contam com quatro ferramentas-chave:

e Ir para ver;

e Analisar a situagao;

e Usar o fluxo de peca e andon para trazer os problemas a tona;

e Perguntar “por que” cinco vezes sempre que detectar um problema. Essa
ferramenta o levara a causa raiz do problema e ele podera propor solugdes
para resolvé-la. Uma solugdo para colocar o foco na equipe na solugao do
problema e n&do em achar um culpado.

Todos os aspectos desse modelo - filosofia, processos, parceiros e solugao

de problemas — sustentam a habilidade de incluir qualidade e satisfazer o cliente.



3.6.5 Principio 6 - Tarefas padronizadas sdo a base para a melhoria continua e

a capacitacao dos funcionarios.

E importante entender a padronizacdo como o que ha de melhor hoje, mas
que podera ser melhorado amanha, ndo como um limite, caso contrario estamos
interrompendo um progresso.

O trabalho padronizado € a determinagao de tarefas padronizadas para
cada processo, para que o tempo de ciclo médio seja sempre seguido, bem como a
quantidade de material a ser utilizada (MONDEN, 1984).

De acordo com Monden (1994) os objetivos da padronizagdo das
operacoes sao: obtencido de alta produtividade por meio do trabalho; obtencdo do
balanceamento de linha entre todos os processos em termos de produgao; e somente
uma quantidade minima de material em processo, denominada quantidade padrao de
processo € manipulada pelos operarios sem desperdicios de movimentacgao.

A padronizagao é transformada em documentos (folha de operagdes), com
instrugdes de trabalho elaboradas para cada etapa do processo produtivo, assim
como tempos operacionais e rendimento planejado em termos de padrdo de
producao, devendo estar disponivel e visivel a todos os funcionarios. As instrugdes de
trabalho devem ser continuamente revisadas e melhoradas. A padronizagdo de
operacoes auxilia no treinamento de funcionarios, principalmente os polivalentes e
recém-admitidos.

Para a Delphi (2003) apud Perin (2005) a padronizacao é a chave para a
criacdo de um processo repetitivo. A escolha das melhores praticas e a capacitacao
dos funcionarios contribuem para a definicdo e implementagdo de um processo
padronizado que € aquele onde cada operador no processo produtivo saiba o que
fazer, como fazer, e quando fazer. Os problemas sao facilmente rastreados,
detectados e acdes sdo encaminhadas. Em um processo padronizado os desperdicios
sao facilmente identificados e eliminados ou minimizados.

De acordo com o Perin (2005), a padronizagao das atividades cria relagao
entre as operagdes que adicionam valor ao produto e dao suporte para elas. Em toda
empresa enxuta, o processo € dependente das pessoas, tornando-as mais
participativas e flexiveis. A participacdo dos funcionarios nos trabalhos de
padronizacao € fundamental, pois estas pessoas adquirem capacidades para

melhorar um processo existente. As melhores praticas passam a ser realizadas



seguindo padrbes. As equipes sao responsaveis por desenvolverem folhas de
operagdes padrao (documentagao escrita e visual) para as operagdes, registrando
detalhes de movimentos e o layout que compdem a operacgéo.

O programa Training Within Industry (TWI) é um exemplo de fundamental
importancia da filosofia e gestdo Lean no que diz respeito a padronizagao, pois muitas
das ferramentas e métodos na filosofia Lean baseiam-se nesse programa.

Apoés a tao divulgada e rigida padronizagao para a produgdo em massa,
quando os trabalhadores eram vistos como maquinas e deveriam executar os
procedimentos padronizados cegamente, surgiu-se uma filosofia do servigo militar
americano denominada Training Within Industry (TWI), estabelecido na década de 40,
durante a Segunda Guerra Mundial, para melhorar o desempenho da industria norte-
americana durante a guerra, quando homens eram chamados ao exército, e as
fabricas precisavam de novos colaboradores que pudessem substitui-los de maneira
rapida e efetiva. Apds a guerra esse tipo de treinamento foi introduzido no Japao e
tornou-se o alicerce da filosofia de padronizagao do STP.

Na Toyota a padronizagdo dos processos vai além do registro de passo a
passo, ele capacita os que desempenham o trabalho a criar e acrescentar qualidade
ao processo, analisam e resolvem problemas. Pode-se resumir a padronizagao no
STP em trés elementos:

e Takt-time: Tempo de producgao que se tem disponivel pelo numero de unidades
a serem produzidas em funcdo da demanda. Ou seja, ritmo da producéao
necessario para atender a demanda do cliente.

e Kaizen: Resumido como melhoria continua. Kaizen significa mudar para
melhor. Levando um pouco mais longe. A padronizagao dos processos permite
que eles sejam analisados, “quebrados” em partes e permitindo assim que se
remova as partes desnecessarias, e coloca-lo de volta de uma maneira
melhorada.

e Capacitacdo do trabalhador: E o trabalhador do chao de fabrica ser capacitado
para analisar e propor melhorias dos processos em que estio inseridos.

Segundo Liker (2005), para se atingir uma padronizagao no estilo STP &
preciso: Usar métodos estaveis e repetiveis em todos os lugares para manter a
previsibilidade, tempo regular e saida regular de seus processos. E a base do fluxo e

o sistema de puxar. E também que capture a aprendizagem acumulada sobre um



processo até certo momento, padronizando as melhores praticas de hoje. Permita que
a expressao criativa e individual melhore o padrao; em seguida, incorpore-o no novo
padrdo para que, quando essa pessoa se mover, vocé possa entregar o aprendizado

para a proxima pessoa.

3.6.6 Principio 7 - Usar controle visual para que nenhum problema fique

oculto.

Segundo LAUDANO (2010), o controle visual € qualquer dispositivo de
comunicagao usados no ambiente de trabalho para informar com rapidez como o
trabalho deve ser executado, qual o seu progresso e se ha algum desvio padréo, ou
seja, indicadores visuais simples para ajudar as pessoas a determinar imediatamente
se estdo em condi¢des padrao ou se desviam disso.

E possivel destacar como controle visual ferramentas como o sistema
Kanban, (ja citado neste trabalho) e o programa de 5S (detalhado abaixo), que tem
por finalidade melhorar o ambiente de trabalho aumentando a produtividade,
organizagao e diminuindo os desperdicios.

Liker (2005) ainda resume, como formas de atender a esse principio, que
a empresa evite usar uma tela de computador quando desloca o foco do trabalhador
para longe do local de trabalho, conceba um sistema visual simples no local de
trabalho onde o trabalho é feito, para suportar fluxo e puxar e reduza seus relatérios
para um pedaco de papel sempre que possivel, mesmo para suas decisdes
financeiras mais importantes.

Segundo Valente e Aires (2017), a utilizacdo da gestao visual em processos
€ uma forma de fazer com que todos compreendam e controlem suas partes nos
processos.

Algumas ferramentas da filosofia Lean como Andon, Kanban e Quadros de
indicadores tém essa finalidade, facilitar a comunicagédo e promover um engajamento
da equipe em busca do objetivo comum. Além, claro, de tornar a gestédo mais simples
e transparente para todos.

Para Valente e Aires (2017) algumas vantagens da gestdo visual podem
ser citadas como:

e Transparéncia da informacao;

e Melhor acompanhamento do processo;



Clareza e disponibilidade de informagdes;
Oportunidades de desenvolver melhoria continua;
Promove o sistema puxado de producéo (Kanban);

Aumento da eficiéncia, produtividade, qualidade e competitividade.

3.6.6.1 5S

Um programa participativo que tem por finalidade melhorar o ambiente de

trabalho o 5S é um dos pontos iniciais para implantagdo de outros programas da

qualidade e de um Sistema de Gestdo da Qualidade pois visa diminuir desperdicios,

reducao de custos e aumento de produtividade.

A pratica foi desenvolvida no Japdo na metade do século XX e difundida

pelo ocidente no final deste mesmo século. Apesar da simplicidade sua implantagao

efetiva ndo constitui uma tarefa simples.

Segundo Daychouw (2007) o programa 5S ganhou esse nome devido as

iniciais das cinco palavras japonesas que sintetizam as cinco etapas do programa:

Seiri, Seiton, Seisso, Seiketsu e Shitsuke.

SEIRI: Senso de utilizagdo (descarte). Esse senso é de utilidade, ou seja,
separar as coisas Uteis das inuteis, dando um destino para aquelas que, no
momento € no ambiente atual, ndo sdo mais uteis. Inutil ndo significa que
podera ser jogado fora, e sim que no momento nao tem utilidade naquele local
especifico. Em resumo seria manter no local apenas 0 que é necessario e
adequado as atividades e ao ambiente de trabalho.

SEITON: Senso de organizagéo (organizagao). Encontrar um lugar para cada
coisa que foi considerada necessaria no setor e manter todas as coisas sempre
em seus devidos lugares. Além disso € necessario criar um sistema de
identificacao visual dos objetos como rétulos, etiquetas, para facilitar o acesso
aos mesmos.

SEISO: Senso de limpeza. Esse senso diz respeito a limpeza e zelo de objetos,
equipamentos, instalacdes e as pessoas. Essa limpeza auxilia a atividade de
inspecao pois possibilita identificar defeitos, peg¢as quebradas, vazamentos.
SEIKETSU: Senso de higiene (saude). Higiene € o senso para melhorar a

qualidade de vida das pessoas. Nele sédo praticados todos o0s sensos



anteriores, na vida pessoal e no ambiente, para garantir uma melhor qualidade
de vida. Além de incluir a padronizacdo em tudo o que for causar uma
impressao de limpeza: cores, iluminagao, vestuario, higiene pessoal.

e SHITSUKE: Senso de autodisciplina (ordem mantida). Autodisciplina significa
autocontrole, nova atitude para ter e manter as habilidades de fazer as coisas
certas. Argumentar sobre o caminho percorrido até o0 momento, os beneficios
obtidos e a importancia da continuidade. Uma vez obtido o comprometimento

de todos os envolvidos, cumprir rigorosamente as regras.

3.6.7 Principio 8 - Usar somente tecnologia confiavel e completamente testada

que atenda aos funcionarios e processos.

Para LAUDANO (2010), a Toyota € um marco no uso de tecnologia com
agregacao de valor para apoiar pessoas, processos e valores.

O uso da tecnologia no STP deve ser testado e somente incorporado se
puder agregar valor ao processo e nao entre em conflito com as filosofias e principios
da Toyota, entre eles a valorizagao das pessoas antes da tecnologia, uso de consenso
na tomada de decisdes e foco operacional na eliminagdo de perdas. O uso da
tecnologia deve ser para ajudar as pessoas e nao substituir as pessoas. Muitas vezes,
€ melhor trabalhar manualmente antes de adicionar tecnologia para suportar as
pessoas.

Liker (2005) resume bem esse principio afirmando que a nova tecnologia
geralmente nao é confiavel e é dificil de padronizar e, portanto, coloca em risco o
“fluxo”. Um processo comprovado que funciona geralmente prevalece sobre
tecnologia nova e nao testada.

No entanto, é necessario que se incentive as pessoas a considerarem as
novas tecnologias quando mudamos as abordagens para o trabalho. E preciso
implementar uma tecnologia ja avaliada e se puder melhorar o fluxo em seus

processos.



3.7 Categoria 3 — Funcionarios e parceiros

3.7.1 Principio 9 - Desenvolver lideres que compreendam completamente o

trabalho, que vivam a filosofia e ensinem aos outros.

O Modelo Toyota € um sistema técnico e ao mesmo tempo um sistema
social. Ele pede lideres qualificados nas duas areas, que sejam capazes de utilizar as
ferramentas disponiveis com habilidade e mobilizar e desenvolver pessoas com a
finalidade de tornar a melhoria continua uma realidade diaria. Com um lider
competente como professor e coach diario, a melhoria dos processos e o progresso
das pessoas avangam juntos.

Pelo STP os lideres sdo desenvolvidos dentro da organizagédo, ndo sao
contratados de fora.

Os lideres e o modelo de liderangca cultivado pela Toyota sado os
fundamentos do envolvimento e comprometimento dos colaboradores de todos os
niveis hierarquicos. O STP sé sera bem implantado e tera resultados financeiros bem-
sucedidos com esse tipo de envolvimento e comprometimentos desses profissionais.
Os lideres da Toyota batalham pela implantacdo de melhorias continuas no gemba.

Para Vasconcellos (2021), GEMBA é uma ferramenta / filosofia que afirma
que deve-se ir direto no local onde se desenvolve o processo, o chdo de fabrica, o
lugar onde acontece a acdo real. Ndo é possivel gerenciar um problema se o
responsavel ficar apenas no escritério.

Por meio destas analises in loco, promove-se uma compreensao profunda
e completa das questdes de fabricacdo por observacdo e conversas com O0S
funcionarios da producao.

Para efetiva-las, € necessario que todos, da alta geréncia administrativa
aos lideres de pequenos grupos de trabalho no ambiente fabril, trabalhem em conjunto
e com enfoque no desenvolvimento diario de mais ativos de conhecimento.

Para Liker (2005) o lider ndo pode ser visto como simplesmente um
realizador de tarefas e ter somente boas habilidades com pessoas. Os lideres devem

ser modelos para a filosofia da empresa e a maneira de fazer negécios.



3.7.2 Principio 10 - Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a

filosofia da empresa.

Segundo Liker e Convis (2013) o modelo Toyota tem por objetivo a gestao
e implantacéo eficaz de melhorias continuas e, para isso € necessario buscar a
mudanga comportamental de todos os funcionarios da organizagdo por meio da
inclusdo de conhecimento, ou seja, por um aumento significativo e sistematico do seu
ativo do conhecimento.

Ao desenvolver uma cultura voltada para o crescimento continuo desse
ativo, tende-se a gerar uma organizagdo de aprendizagem, qualificando seus
colaboradores para a assimilagao de novas tecnologias e novos métodos de gestéo,
bem como para crescimento hierarquico dentro da organizagao, assumindo funcbes
de lideranca.

Para Liker (2010) é necessario treinar todos os individuos e equipes
excepcionais para trabalhar dentro da filosofia da organizagédo para obter resultados
excepcionais. Trabalhar com empenho para reforgar a cultura todos os dias.

Use equipes funcionais cruzadas para melhorar a qualidade e a
produtividade e melhorar o fluxo, resolvendo problemas técnicos dificeis. A promocéao
de capacidade ocorre apenas quando as pessoas usam as ferramentas da empresa
para melhorar a empresa.

E necessario um esforgo continuo para ensinar os individuos a trabalharem
juntos como equipes em conjunto para objetivos comuns. O trabalho em equipe € algo

que deve ser ensinado e aprendido.

3.7.3 Principio 11 - Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores

desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

A qualidade dos produtos esta vinculada a qualidade da matéria-prima.
Para que seja possivel a produgao just-in-time, os fornecedores devem estar
integrados com a empresa, serem parceiros fortes e quererem crescer juntos nessa
parceria.

Para a construcdo dessa parceria forte € preciso ter respeito pelos seus
parceiros e fornecedores e tratad-los como uma extenséo do seu negocio.

Para LAUDANO (2010), fornecedores que confiam na parceria ficam

abertos a ensinamentos, neste caso, ensina-los o STP transmite a intengao de como



a empresa esta disposta a melhorar a execugao de seus processos e como o valoriza
como parceiro, garantindo assim a exceléncia dos servigos prestados por eles. O

resultado final é o respeito, crescimento conjunto e novas ideias.



3.8 Categoria 4 - Solucao de Problemas

3.8.1 Principio 12 - Ver por si mesmo para compreender completamente a
situagcao (Genchi Genbutsu).

“Genchi Genbutsu (ir ao local de trabalho e verificar a situagao real) significa
imaginar o que vocé observa em seu proprio trabalho, ndo o problema de
outra pessoa, e se esforgcar para melhora-lo. Titulos de cargos nao tém
importancia. No final das contas, as pessoas que conhecem o gemba (onde
é feito o trabalho concreto) sdo as mais respeitadas. ” (Akio Toyoda,
presidente, Toyota Motor Corporation, 2009)

Conforme LAUDANO (2010) um dos elementos centrais da cultura Toyota
€ o Genchi Genbutsu, que significa observar com atencao a situagao real, os lideres
devem demonstrar essa habilidade e entender como o trabalho € feito dentro da
fabrica.

Para Liker e Convis (2013), o “va la e verifique” significa que as decisdes
devem ser tomadas, sempre que possivel, no gemba (que significa local de trabalho),
por aqueles que tém grande conhecimento do que acontece e quais sao as solugdes
possiveis para um determinado problema. Esta pratica assegura que os lideres mais
importantes da organizagdo subam do gemba a posi¢cdes mais altas e executivas, na
medida em que estes profissionais tendem a adquirir uma percepcao real dos
problemas de toda a organizacdo. O resultado € a melhoria continua de ativos do
conhecimento da organizagao fortemente sustentado pela realidade no ambiente fabril
e da empresa (gemba).

Liker (2005) resume esse principio explicando que, para resolver os
problemas e melhorar processos, € imprescindivel que vocé va a fonte e observe
pessoalmente. Verificando dados em vez de teorizar com base no que as outras
pessoas ou lhe dizem. Pense e fale com base em dados pessoalmente verificados.

Principalmente lideres devem ir e ver as coisas por si mesmos. Assim eles
saberdo como 0s processos acontecem e nao terdo apenas uma compreensao

superficial da situagao.

3.8.2 Principio 13 - Tomar decis6es lentamente por consenso, considerando

completamente todas as opgoes; implementa-las com rapidez.

No STP a tomada de decisao é tdo importante quanto a qualidade dessa

decisdo. Por isso 0 processo pode ser mais lento e burocratico do que em outras



empresas. Mas os resultados sdo mais assertivos e muito menos problemas ocorrem
depois da sua implementagéo. Para isso o STP busca a origem e a causa raiz do
problema, usando ferramentas especificas para essa analise.
Para LAUDANO (2010) é preciso se verificar todo o histérico da situagéo
para que a melhor decisao seja tomada. E esse método esta relacionado a trés pontos:
e Considerar todas as alternativas de solucéo;
e Construir um consenso na equipe;
e Comunicar-se de maneira eficiente e concisa.
Esses pontos podem ser resumidos no termo Nemawashi, que significa
“tomar decisbes lentamente, por consenso, considerando completamente todas as
opgoes”.
Embora consuma muito tempo, tomando decisdes solidas e mais precisas,
a margem de problemas da mesma é pequena e garante uma implementacgao rapida
e o0 melhor funcionamento da empresa.
Uma ferramenta enxuta bastante utilizada para ver o todo e tomar decisoes

considerando todas as alternativas causas raizes é o A3.

3.8.2.1 A3

O A3 é uma abordagem estruturada de resolugéo de problemas e melhoria
continua, primeiramente empregada na Toyota e tipicamente usada por profissionais
de manufatura enxuta.

Segundo Valente e Aires (2017), o processo ou pensamento A3 € uma
técnica de planejamento em que um relatorio € elaborado em uma folha formato A3
(297x420mm) e seu objetivo é realizar analises e transmitir informacgdes e planos de
agao para algum problema identificado.

Devido ao seu espaco limitado, as informag¢des devem ser bem objetivas e
claras e, principalmente, de facil entendimento aos envolvidos.

O A3 baseia-se nos principios do PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir).
O desenvolvimento do A3 exige o envolvimento das pessoas no Gemba e o dialogo

com membros de outras equipes que por ventura podem ajudar a soluciona-lo.



Figura 6 - Divisao do A3 em partes com o uso do PDCA
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Fonte: Lean Handbook (2021) disponivel em arquivos internos SEGVAL

Um A3 possui 7 sessOes: 1. Contexto; 2. Cenario atual; 3. Objetivos e
Metas; 4. Analise da causa raiz 5. Contramedidas; 6. Confirmacao de Resultado; 7.
Acompanhamento. A instru¢cao é de que 70% do tempo seja investido na sessao de
Planejamento (Contexto, Cenario atual, Meta e Analise da Causa raiz).

e P Contexto - O objetivo dessa sessao é fazer um overview com informagdes
que sejam essenciais para o entendimento da importancia do problema. O
responsavel deve apresentar dados que ajudem a compreender o cenario no
qual o problema esta inserido e deixar claro o porqué precisamos investir
esforcos em soluciona-lo.

e P Cenario Atual - Essa é a sessao considerada mais importante do A3 para a
Organizagao. Nela o responsavel vai investigar, levantar detalhes e analisar o
problema, afim de evidenciar o que foi apontado no contexto. Depois de muita
analise, ele devera resumir o que foi constatado e apresentar no cenario atual

somente os dados mais relevantes de forma direta e objetiva, para que quem



estiver lendo o A3 consiga compreender os detalhes do problema mesmo sem
ter analisado o cenario e o problema tdo profundamente.

P Objetivos e Metas - A sessdo Meta deve apresentar de forma clara e direta
quais os resultados que o A3 pretende entregar e quais sdo os ganhos
esperados. Na maioria dos A3 os ganhos sao financeiros, porém ha algumas
excegdes em que esses ganhos poderdo ser apenas qualitativos. De qualquer
modo, independentemente de os ganhos serem financeiro ou qualitativos, a
meta precisa ser SMART (Especifico, Mensuravel, Alcangavel, Relevante e
Temporal), conforme sera descrito mais a frente.

P Analise da causa raiz - Esta sessido deve apresentar quais sao as principais
causas que originaram o problema que foi analisado no cenario atual do A3.
Para descobrir o que de fato causa o problema, é necessario analisar uma série
de causas e efeitos, até chegar a causa principal que originou o problema, ou
seja, até chegar na causa raiz. E, para fazer essa analise pode-se utilizar varias
ferramentas enxutas, como “Os 5 Porqués” e o “Diagrama de Ishikawa”.

o Os “5 Porqués” é uma técnica para encontrar a causa raiz de um defeito
ou problema. Os 5 Porqués, a repeticdo da simples pergunta “porqué?”
o fara refletir e encontrar a causa principal.

o Diagrama de Ishikawa: O método do Ishikawa parte da hipétese de que
para cada problema ha um numero limitado de causas primarias,
secundarias, terciarias, e assim sucessivamente. As causas sao
agrupadas em 6 categorias, que sdo conhecidas como 6 Ms: maquina,
materiais, mao de obra, meio ambiente, método e medidas. A figura

abaixo ilustra uma aplicagao do método.



Nio é realizada uma
contagem de estogue antes todos
das solicitagdes de compras

Figura 7 - Exemplo de aplicagdo do Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Desenvolvido pela autora

D Contramedidas - E aqui que o responsavel pelo A3 define o plano de agéo.
Apresenta de forma resumida as ag¢des que serdo feitas para corrigir os
problemas. As agdes sao apresentadas em forma de tabela com responsavel
e prazo. O A3 é um instrumento “vivo”, ou seja, precisa ser atualizado conforme
as agdes forem implementadas e todos os status estejam como concluidos.
Essa atualizagc&do garante que todas as pessoas envolvidas na implementagao
do plano de agao estejam cientes e acordo com ele.

C Confirmacéo de Resultado — Nesta sessao o responsavel deve apresentar
os resultados das acdes que foram implantadas. Periodicamente é necessario
validar se as acodes estado levando de fato aos resultados esperados, para isso
€ necessario medir e comparar os indicadores. Apds medir, atualizar o A3
incluindo grafico e ou tabelas mostrando os resultados que foram atingidos,
sejam esses positivos ou negativos. O processo de confirmagéo dos resultados
deve ser constante até que a meta do A3 tenha sido atingida e o cenario que
foi planejado para o futuro seja atingido.

A Acompanhamento - Apds medir os resultados o responsavel registra as
necessidades de ajustes e agcdes que serdo tomadas para corrigir o curso caso
as contramedidas nao estejam atingindo o resultado esperado.



3.8.3 Principio 14 - Tornar-se uma organizagao de aprendizagem por meio da

reflexao incansavel (hansei) e da melhoria continua (Kaisen).

Uma forma de manter a reflexdo incansavel, a definicdo de metas é
importante para medi¢cdo relacionada a melhoria de desempenho. Uma das
metodologias adotadas para essas definicbes € a “Formula SMART”. Ela tem o
objetivo de ajudar as equipes a estabelecer metas adequadas para medidas
individuais e também para projetos de melhoria de desempenho.

Foérmula SMART para definicdo de metas:

e Specific (especifico): Descreve-se o objetivo

e Measurable (mensuravel): Descreve-se como sera medido se o objetivo foi
alcancado.

e Attainable (atingivel): Defende-se a logica para definir a medida de meta acima.

¢ Relevant (relevante): Descreve-se como o objetivo se encaixa no seu Plano de
Acéo.

e Timely (temporal): Define-se um cronograma/linha do tempo para alcangar o
objetivo.

Ja esta claro que a Toyota olha para o processo de uma maneira consciente
e investe a longo prazo em um sistema que valoriza pessoas, tecnologias e processos
e estes funcionam juntos para chegar ao valor esperado pelo cliente. S6 depois que
esses processos estao estabilizados, torna-se possivel enxergar perdas e problemas
e entdo comegar a verificar continuamente as oportunidades de melhoria.

O termo Hansei significa reflexdo e € usado como uma chave na cultura
japonesa para disseminar a ideia de aprendizagem e crescimento.

O termo Kaizen pode tratar de melhorias simples feitas pelos funcionarios
de linha de frente, direcionadas a certas ocasides onde haja perdas no processo.
Segundo Womack e Jones (1998), pode-se atribuir aos funcionarios pequenos
reparos, controle da qualidade e, inclusive, reservar horarios para que a equipe sugira
medidas para melhorar o processo.

As primeiras utilizagbes de melhoria continua foram por meio dos ciclos
PDCA. Esse ciclo representa um movimento continuo, sem fim.

O Kaizen esta centrado nas atividades de melhoria nos processos € o nome
japonés significa: Kai (mudanca) e Zen (melhor) que significa “melhoria continua. As

discussdes sobre os problemas a serem solucionados, sdo baseados em dados de



pequenas melhorias, rapidas e simples, mas com grandes vantagens competitivas
sobre as grandes melhorias.

Para Sharma (2003), as atividades acontecem em eventos com curto
periodo e com compromisso de altos resultados. Esta técnica € uma filosofia de
trabalho e implementagcao com melhorias rapidas, improvisadas e continuas. Ainda
conforme o autor, para o sucesso do Eventos Kaizen sdo necessarios objetivos claros,
processo de equipe, foco em curto prazo, investimentos baixos, rapidos e
improvisados, além da utilizacdo dos recursos disponiveis e com resultados imediatos.

Os objetivos e a escolha dos Evento Kaizens devem estar alinhados com a
estratégia global da organizacao, levantados previamente no Mapeamento da Cadeia
de Valor Futuro. Esta ferramenta esta baseada em trabalhos de equipes, formadas
por varios niveis hierarquicos da organizagao, por meio de solugdes simples e rapidas.
No Evento Kaizen as equipes dedicam-se integralmente as atividades desenvolvidas
e com poder de decisao.

Essa metodologia ajuda a transformar a organizacédo e a difundir os
conceitos do Lean manufacturing por toda a organizagédo, passando a ser uma
metodologia de gestdo de mudanga organizacional.

Liker (2005) afirma que, baseado neste principio, € preciso proteger a base
de conhecimento organizacional por meio do desenvolvimento de pessoal estavel,
promogao lenta e sistemas de sucessao muito cuidadosos. E que € preciso, “usar o
Hansei em atividades chave e, depois de terminar um projeto, identificar todas as
dificuldades em executa-lo e desenvolver solugdes para evitar que erros sejam

repetidos”.



4. METODOLOGIA

Segundo LIMA (2021), diversos autores, definem algumas orientagdes para
a abordagem de um estudo de casos. Mas, de forma geral, elas trazem tragos
fundamentais do método cientifico, ao longo de suas etapas. Segundo o autor,
primeiro é importante definir uma estrutura tedrica de pensamento como ponto de
partida, de forma a auxiliar a aplicagéo pratica dos conceitos delimitados previamente.
Depois deve-se planejar o estudo de caso definindo abordagem, analise e coleta de
dados. Em seguida, na parte pratica, com a coleta de dados e analise de resultados,
verificar se vao ao encontro do objetivo da pesquisa.

O estudo aqui foi dividido em fases, iniciando-se pela pesquisa exploratoria
e descritiva por meio da revisao bibliografica baseada em livros, artigos, dissertagdes
e textos na internet sobre o Sistema Toyota de Producgao, citados na Bibliografia.

A presente pesquisa foi usada para exemplificar as agdes de uma empresa
de grande porte, do setor de servigos de transporte e gerenciamento de valores, por
meio de pesquisas, observagdo direta e entrevistas realizadas pela autora com
diversos envolvidos nos processos. Para a construgao da pesquisa e coleta de dados
no estudo, realizou-se visitas nos setores de processo produtivo da empresa, tanto no
de transporte quanto de gerenciamento de valores, o estudo entdo pode ser definido
como qualitativo.

Em seguida foram demonstradas as atividades ja executadas e planejadas
em torno das ferramentas utilizadas pelo STP e melhoria continua como meio de
promover exceléncia nos processos da empresa e demonstrar se esta empresa obtém
sucesso ou nao da aplicagao do Modelo Lean de gerenciamento.

A Figura abaixo ilustra as etapas durante a elaboragao deste trabalho:

Figura 8: Etapas de Elaborac&o do Trabalho

\ Levantamento &
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)



Por questbes de confidencialidade os dados de funcionarios, cidades e
outras informacgdes que possibilitem a identificacdo da empresa estudada néo seréo

divulgados neste trabalho.



5. ESTUDO DE CASO

5.1 PDCA como referéncia na gestao de melhoria continua

A SEGVAL entende que a gestdo da melhoria continua € aprimorada
quando os elementos de um ciclo de melhoria trabalham em conjunto para melhorar
todo o sistema da sua gestdo empresarial. O objetivo de usar esse ciclo de melhoria
€ a otimizagao geral de todo o sistema. O Ciclo PDCA é a base utilizada na SEGVAL:

A SEGVAL padroniza a aplicagéo do ciclo PDCA conforme figura abaixo:

Figura 9: Ciclo PDCA padrao
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Fonte: Lean Handbook (2021) disponivel em arquivos internos SEGVAL

5.2 Aplicagao da Categoria 1 - Filosofia
5.2.1 O Gerenciamento Lean na SEGVAL

Gerenciamento Lean na SEGVAL é praticado como uma abordagem para
apoiar a organizagdo no conceito de melhoria continua, uma abordagem de longo
prazo para o trabalho. A empresa busca sistematicamente alcancar pequenas

mudangas incrementais nos processos, a fim de melhorar a eficiéncia e a qualidade.



Esses principios sdo observados em todos os negdcios e em todos os
processos da empresa. Nao é uma tatica ou um programa de reducgao de custos, mas
uma maneira de pensar e agir que vem sendo implantada em toda a organizagéo.

Para alcangar o LEAN, a SEGVAL utiliza um conjunto de habilidades de
gestao, bem como uma metodologia para questionar o processo, examinar o estado
atual, identificar problemas e criar solugdes para corrigir esses problemas. O objetivo
€ usar o LEAN para melhor atender seus clientes e tornar a empresa ainda mais forte.

A SEGVAL entende que é importante pensar no processo de forma abrangente.
O uso das ferramentas sem orientacao e lideranca adequadas, n&o sera capaz de passar para
o proximo nivel. Um sistema de gestao que atende especificamente as necessidades de uma
organizagao transformadora € essencial.

Na SEGVAL o LEAN é sobre foco no cliente. O valor é definido pelo
cliente e a empresa busca desenvolver e manter processos para fornecer valor.

Os processos sao executados por pessoas. Suporte, lideranca e
orientagcdo podem levar os colaboradores a melhorar continuamente os processos que
agregam valor ao cliente.

Para atingir essa metodologia, a SEGVAL utiliza varias ferramentas para
conectar o propdsito ao processo e as pessoas. Algumas das ferramentas de
gerenciamento mais utilizadas incluem: A3, Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM),

5S, Trabalho Padronizado, Gestao Visual, definicdo de metas e Evento Kaizen.



5.2.2 Modelo SEGVAL de Transformacgao

Figura 10: Estrutura do modelo SEGVAL para o gerenciamento Lean

PURPOSE
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IMFROVE BUILD LAR
OuUR CAPABILITIES
PROCESS

IDEMTIFY OPFPOATUNITIES | IMPLEMEMNT ACTION PLANS
MAKE CONTINUOUS IMPROVEMENTS

Fonte: Lean Handbook (2021) disponivel em arquivos internos SEGVAL

O Propdésito € o Verdadeiro Norte que guia todas as agdes da SEGVAL.
Existem dois pilares que impulsionam sua transformagéo de melhoria continua.

O primeiro € melhorar os processos removendo constantemente o
desperdicio. O segundo é construir as capacidades e habilidades dos funcionarios.
Os valores estdo no centro de tudo o que é feito. Para a SEGVAL, LEAN é sobre
reforcar seus valores de forma concreta e especifica. Esses processos estabelecem
0 cenario para um ambiente de trabalho mais seguro, consisténcia em toda a
organizacdo. A mensagem chave por tras disso € impulsionar a exceléncia e o valor
ao cliente — quanto mais mudancas e melhorias nos processos, mais ela podera
oferecer servigcos de qualidade, mais valor podemos oferecer aos nossos clientes.

Aqui estdo os comportamentos orientadores para a transformacao
utilizados pela SEGVAL, segundo o gerente responsavel pela area (Gerente de
Projetos) em entrevista realizada em 30/09/2021.

Essas etapas € que ajudam a transformar nossa empresa:

e Seguir o trabalho padronizado em todos os processos. Quando ndo pudermos
seguir o padrao, vamos expor os problemas;
¢ Responder imediatamente e apoiar quaisquer melhorias;

e Acompanhar diariamente onde quer que o trabalho seja feito;



e Usar nossos problemas como oportunidades de desenvolvimento de pessoas;
e Aprender com nossas falhas de processo, sem culpar os outros;

e Implementar pequenas melhorias todos os dias;

e Desafiar o status quo todos os dias;

e Criar valor para nossos clientes todos os dias.

5.3 Aplicacao da Categoria 2 — Processo

5.3.1 Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM)

Uma das formas observadas na SEGVAL para atendimento aos principios
da segunda categoria do STP, ligados fortemente aos principios 2, 3 e 4, é o estimulo
ao desenvolvimento de Mapas de Fluxo de Valor. A SEGVAL entende que o VSM
precisa de alguns cuidados em sua confecgéo e segue algumas etapas:

e No processo: E orientado que o funcionario consulte no nivel "Sistema" e no
nivel do processo. Nesta etapa acontece uma reunido de gestores e outros
trabalhadores para compartilhar conhecimentos e ideias;

¢ Visual: Criagéo e exposi¢cédo de forma que, visualmente, ajude a criar consenso
sobre o desempenho atual.

e Revelagao de problemas no processo. Nesta etapa os funcionarios devem
concentrar seus esforcos para melhorar o trabalho versus a pessoa;

¢ No Resultado: Concentragdo para entregar valor ao cliente enquanto consome
0 menor numero de recursos, apresentando aqui um VSM futuro.

Resumindo, o objetivo desse plano € fazer com que o estado futuro se torne
realidade. E para isso 0 A3 € o documento responsavel por conter a descrigao do
problema, a visao do estado atual, estado futuro, contramedidas e indicadores de
desempenho do processo.

Depois de implantadas todas as melhorias e garantias que os resultados
foram atingidos, o que era o “estado futuro”, passa a ser o NOVO ESTADO ATUAL, e
os funcionarios sdao novamente induzidos a recomecar o ciclo PDCA, repetindo o
processo de mapeamento e analise afim de buscar a perfei¢ao.

O Anexo A traz 2 modelos de VSM desenvolvidos na SEGVAL.



5.3.2 Trabalho Padronizado

O principio 6 é facilmente observado na SEGVAL pois ela adota o programa
Treinamento Dentro da Industria (TWI) como parte fundamental da sua filosofia e
gestao.

A SEGVAL desenvolve os TWI seguindo alguns passos padroes. O
primeiro passo é definir como o trabalho sera realizado, para isso, € feito uma série
de estudos, analises e testes para s6 entdo concluir qual a melhor maneira para
realizar uma determinada atividade. Uma vez definida, é preciso documentar esse
processo e faz-se isso a partir de um documento chamado Instrugcédo de Trabalho.

Veja, na figura abaixo, um exemplo de TWI - Instrugcéo de Trabalho utilizado

em um dos processos para o gerenciamento de valores:



Figura 11: Instrugédo de Trabalho para Cintamento de Centenas
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Fonte: Arquivos internos SEGVAL (2021)



Depois do documento de instrugédo de trabalho criado, o proximo passo é
capacitar as pessoas seguindo o documento para que haja um padrao na forma de

trabalhar, seguindo as técnicas da metodologia TWI.

5.3.3 Gestao Visual

Como forma de atendimento ao principio 7 do STP, foi observado que a
SEGVAL adota um sistema de planejamento, controle e melhoria continua que integra
ferramentas visuais simples e que permitem a compreensdo de uma visao € um
trabalho padrao de gestéo.

Os quadros da Gestdao visual na SEGVAL fornecem compreensao
transparente, enfatizam graficos em vez de numeros e palavras, trazem informagoes
claras acionaveis no ponto de comunicacéo, facilitam para que aqueles que realizam
o trabalho sejam os primeiros a detectar anormalidades e vinculam a métricas e
objetivos de negdcios de alto nivel os resultados facilmente identificados.

Para isso as informacgdes sao altamente visiveis e usadas para agir quando
necessario, por todos.

Um exemplo muito praticado pela empresa é o quadro de Produtividade e
Conformidade das rotas de Transporte de numerario que ficam expostos no patio e

nas areas de controle e sado atualizados online conforme o vigiante atualiza sua rota.

Figura 12: Gestao Visual: Acompanhamento ao vivo da produtividade das rotas
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Fonte: Arquivos internos SEGVAL (2021)



Outro exemplo sdo quadros padronizados localizados nas salas dos

gestores que trazem informacgdes para facilitar o gerenciamento do dia a dia da filial.

Figura 13: Gestao Visual — Controle de informagdes sobre a filial
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Fonte: Arquivos internos da empresa
5.3.4 Programa 5S

Ainda como forma de atendimento aos principios ligados a eliminagao de
desperdicios nos processos (Principios de 2 a 8) o programa 5S é aplicado na
SEGVAL para melhorar continuamente a ordem, limpeza e seguranga, bem como
para oferecer uma medida-chave importante na questao da Seguranga para Grupos
de Trabalho Padrao.

Esse processo é utilizado pelos Grupos de Trabalho Padrdo com o auxilio,
se necessario, de um Consultor Interno e da Filial. O programa 5S sera avaliado pela
filial utilizando os formularios padronizados para visitas nos setores, como a aplicagao
semestral de um Checklist que, além de muitas questdes operacionais, traz questdes
sobre a manutengao do programa. Este checklist é analisado pela area de Projetos e

os resultados enviados para a Diretoria:



Figura 14: Checklist da implantagdo do 5S
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Fonte: Documentos internos da empresa

A implantacdo do programa 5S comega com uma visita antes da

classificagdo e avanga em etapas. Em cada 'S', os Grupos de Trabalho Padréo criam

um Plano e um Cronograma de Implementagao usando o formulario de Organizagao

e Implementacgao.

A SEGVAL tem o seguinte passo a passo para implementagdo do

Programa:

E preciso certificar-se de que o espaco de trabalho do lider do Projeto é 5S
antes dele encorajar outros a fazé-lo;

Escolher uma area para 5S;

Agendar uma data e reservar um ambiente para treinamento dos envolvidos;
Convidar os participantes;

Anunciar com folhetos postais para explicar o que é 5S e como ele pode
melhorar os processos de trabalho; peca a geréncia para incentivar sua equipe

a participar e poste um anuncio pela intranet convidando as outras areas.

Um exemplo de aplicacdo da ferramenta pode ser percebido num e-mail

enviado pela area de compras que, por causa da pandemia, foi reestruturada e viu a

necessidade de reorganizar seu ambiente de trabalho. Iniciando o senso de utilizagéo,



o setor disponibilizou para todas as filiais do Brasil, via e-mail, os mobiliarios e itens

diversos que nao seriam mais utilizados.

Figura 15 - Exemplo de disponibilizagdo de material para aplicagcdo do 5S
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Fonte: Documentos internos da empresa

5.4 Aplicagao da Categoria 3 — Funcionarios e parceiros
5.4.1 Programa de Certificagcao LEAN

Como forma de atender os principios 9 e 10, que tém como base o
desenvolvimento dos lideres e funcionarios de uma forma geral, a busca pela
Exceléncia Operacional por meio da Melhoria Continua é amplamente divulgada na
SEGVAL. Assim como milhares de outras empresas no mundo, a SEGVAL entende
que a filosofia LEAN é um dos principais meios para atingir os resultados e crescer de
forma saudavel e valorizando as pessoas. O programa de certificagdo LEAN é um
programa de reconhecimento global na SEGVAL, que da aos lideres e colaboradores
0 conhecimento e as ferramentas necessarias para melhorar processos, resolver
problemas do dia-a-dia da operag¢ao ou do escritério de forma mais rapida e efetiva,

além de engajar e valorizar as pessoas.



Os objetivos do programa, conforme entrevista com o Gerente de Projetos
(GP) séao:
e Promover mudanca de cultura;
e Preparar lideres de alta performance;
¢ Reconhecer o conhecimento e as habilidades dos profissionais;
e Fortalecer a base de talentos;

e Criar embaixadores LEAN em todas as filiais do Brasil e do mundo;

A SEGVAL possui 3 niveis de certificagao:

e Lean Bronze: Entender o que é Lean; Aprender técnicas e ferramentas que
podem ser utilizadas no dia-a-dia.

e Lean Prata: Aprender a mapear, medir e melhorar processos; Aprender a ser
coach de A3.

e Lean Ouro: Se tornar um agente de mudanca na organizagao, sendo capaz de
desenvolver outras pessoas e conduzir grande projetos de melhoria continua
(Coach de Lean).

Depois de passar por treinamento online, Desenvolvimento de um A3,
Validacdo do A3, a organizagao emite um certificado para o funcionario e o presenteia

com um cordao para cracha identificando o tipo de certificacdo que ele possui.

5.5 Aplicacao da Categoria 4 — Solugao de Problemas
5.5.1 Gemba

E evidente na SEGVAL as ferramentas utilizadas para atendimento ao
Principio 12, Existe um programa de formacao de novos talentos que faz com que, os
funcionarios que almejam assumir uma lideranga, permanegam, por determinado
periodo do seu tempo, em cada um dos departamentos, mas nido é sé uma caminhada
comum, eles tém o propdsito de ver pessoalmente o que esta acontecendo no Gemba,
identificar problemas e/ou oportunidades de melhorias nos processos, entender como
as coisas acontecem e verificar se estdo ocorrendo como deveriam. Algumas
perguntas feitas pelos profissionais em questao sio:

¢ Que trabalho que esta sendo feito aqui?

e Qual é o processo?



e Esta sendo aderido?
¢ Os resultados do negdcio estdo sendo alcangados?
e Qual é a proxima melhoria que foi identificada?
Esta € uma forma de aplicagdo do Gemba, além de ser muito utilizado para

confeccdo de um A3 ou Evento Kaizen.

5.5.2 A3

Ainda comparando os principios baseados na solugao de problemas (12 ao
14), é possivel perceber na SEGVAL a aplicagdo, em todos os departamentos, da
ferramenta A3. O A3 é usado sistematicamente na SEGVAL com uma abordagem
simples e rigorosa que leva a resolugéo de problemas sobre abordagem estruturada.
Esta é a ferramenta mais divulgada e utilizada na empresa estudada.

Para a SEGVAL, o uso do A3 como um processo padréao traz diversos
beneficios, como tornar mais facil para o envolvimento e entendimentos de todos;
possibilitar o dialogo dentro da organizagdo; desenvolver solucionadores de
problemas de pensamento; servir como ferramenta de aprendizagem organizacional,
esclarecer a ligagao entre problemas reais e contramedidas; promover a compreenséo
que permite a resolucdo de problemas, tomada de decisbes, execug¢ao e muito mais;

O Anexo B traz dois modelos de A3 desenvolvidos pelos funcionarios da
SEGVAL.

5.5.3 Definicao de Objetivos e Metas

Na SEGVAL a definicdo de metas é uma forma de aplicagao pratica do
principio 14 e é feita uma vez ao ano, por meio de sistema proéprio, onde o funcionario
define algumas metas SMART e também visualiza as metas definidas pela diretoria.
O sistema permite que ele faga o0 acompanhamento mensal dessas metas e tome

decisdes estratégicas para conseguir atingi-las.

Exemplo de Definicdo de Metas e Objetivos
Aumentar o numero de paradas, por hora, para caminhdes que atendem

clientes de varejo de 3,5 para 4, até 31 de dezembro de 2021.



5.5.4 Semana Kaizen

A Semana Kaizen é um evento desenvolvido nas filiais da SEGVAL vem
como apoio para se fazer cumprir o principio 14 do STP. Ele objetiva aplicar a melhoria
continua em um processo especifico ou problema identificado, além de divulgar e
ensinar a cultura de melhoria em toda a organizagao.

Este evento de melhoria rapida envolve:

¢ Definigdo do escopo e metas do evento (gerente/patrocinador do projeto);

e Fornecer treinamento basico Lean e Kaizen para os membros da equipe;

e Mapeamento do processo existente;

o Utilizacado de técnicas analiticas para identificar melhorias e eliminar residuos
em areas de processos direcionada;

o Fazer alteragbes no processo implementando solugdes propostas e simulando
0 NOVO Processo;

e Apresentacao final a gestao e equipe sobre as oportunidades identificadas e as
melhorias feitas ao processo (fez o esforco de melhoria alcangar as metas
estabelecidas no inicio?);

e Configuracao de check-ins de 30-60-90 dias para sustentar as melhorias.

O Anexo C traz o checklist de preparagao para a Semana Kaizen.



6. CONSIDERAGOES FINAIS

Com as apresentagbes do estudo em questdo, por meio de pesquisas,
exemplos e observagodes in loco, pdde-se entender como os 14 principios de gestao,
baseados no Sistema Toyota de Produgéo, tidos como base para este trabalho,
podem ser implantados numa empresa de servigos. E como eles tém contribuido para
a disseminacgao de uma cultura Lean na SEGVAL, empresa foco.

Foram apresentados os resumos de cada um dos 14 principios e as
principais ferramentas enxutas que podem ser usadas para a aplicacdo de cada um
deles.

Com esta base tedrica conseguiu-se confrontar cada uma das 4 categorias
com os métodos de gestdo e ferramentas amplamente aplicadas em toda a
organizagao estudada, podendo-se considerar esta como um caso de sucesso nas
implantagbes destas categorias. As a¢des acima citadas e exemplificadas ndo sao
aplicadas uma vez ou outra, elas sao colocadas em pratica diariamente, de maneira
sistematica e nao isoladamente. Dai pode-se afirmar que existe uma filosofia
empresarial baseada na habilidade de cultivar lideranga, equipes que se engajam,
encontram estratégias capazes de resolver os problemas com foco na exceléncia.

Por meio de analises dos dados levantados e acompanhamento nesses
diversos dias de pesquisa, foi possivel verificar uma notavel qualidade operacional e
a busca pela melhoria continua, que é evidente aos clientes e consumidores dos
servigos da organizagao, pois sabem que estdo adquirindo ndo sé seguranga, mas
servigos de qualidade.

Os programas acima citados neste estudo de caso, evidenciam que a
SEGVAL preza pela aprendizagem continua, por meio de treinamentos que déo
suporte para os funcionarios adquiram conhecimento e apoiem a organizagado na
busca pela melhoria continua.

Conclui-se, pelas analises deste estudo, que a SEGVAL trata de um caso
de sucesso quando o assunto é a implantagdo do Lean na organizagao. Os resultados
alcancados a cada dia confirmam a implantacao de praticas enxutas que se baseiam
na filosofia do STP, ndo apenas em praticas operacionais, mas na busca pela
exceléncia da Lideranga competente e satisfagao do cliente.

Em resumo, os 14 principios de gestdo do Sistema Toyota de Produgao

contribuem para uma cultura Lean na empresa estudada pois € percebido nela:



Métodos de gestdo Lean e ferramentas amplamente aplicadas em toda a
organizagao;

Filosofia empresarial baseada na habilidade de cultivar lideres;

Estratégias capazes de resolver os problemas;

Busca pela melhoria continua;

Processos enxutos;

Qualidade nos servigos prestados.
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ANEXO A - Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM)

Exemplo 1 — PROCESSO DE GERENCIAMENTO DA SALA DE ARMAS
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Exemplo 2 — Fluxo de saida de base da Filial
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ANEXO B — Exemplos de A3 aplicados

Brink’s Brasil A3—PDCA (Plan -> Do->Check->Act)

Problema: Alto custo com a lacacio de classi

cadoras K - Regional 3

Particinantes: Ricardo Casado e Débora Castro

Data: 05/04/21

NBRINKS

1. Contexto

5. Contramedidas

A Regional lll vem apresentando um alto custo com a locagdo de o
magquinas classificadoras K. Ao todo, sdo 19 equipamentos locados
com o fornecedor Mastercoin. No més de Fev/21, foi realizado um

pagamento de 134K.
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2. Cenario Atual

Atualmente, possuimos locados com a Mastercoin 19 equipamentos entre K12, K8 e K4, ambas as mdquinas sdo
boas e produzem em média 750 cédulas por minuto, o contrato em vigéncia vai até 2022 com reajuste em abr/21
(ainda sera negociado). A regional tem uma despesa a.m. no valor de RS 134.195 e a.a. R$ 1610.343. No mercado,
o fornecedor Glory também possui equipamentos de boa qualidade com a produtividade de 1.000 cédulas por

hora, fez uma proposta com os valores de aluguel podendo chegar a 35% mais barato.

Os gréficos abaixo, demonstram o comparativo da despesa com a locagdo das maquinas K e a despesa total com a locagdo de
outros equipamentos do més de fev/21 por filial, em valor e porcentagem.

32.759

=T
B 106
By 1025

28.899
14.747

=t
i, 13071
=0
e 2251
==y 17564
ey 2757
e A
e 14560

e

11.286

méaquinas K

oa

REPRESENTATIVIDADE DESPESA

MAQUINAS K X OUTROS EQUIPAMEMENTOS

av g,

oo sz Tea cam  Por PG @ TR ez ww

asn
. 35%  as%
32% 3106
II

(R EEEREREY

Equi to K it Elzb 1anilh, | N e .
1 quipamente K gera muita =barar uma planiiha em excel para o Anaznda 01/04 & 10/04/2021 Aco implantada Concluido
manutencio gerenciamento das manutencies
e e AjLstar com O fOrMELador pars qUE o mesmo o o N
2 ndisponibilidade de pecas deixe na Nuval pecas sobrecalentes para Ricardo 01/04 & 10/04/2021 fzarum armario com chave | e, o ngzmento
para troca para os técnicos
trocas
Fomaoa - identificar oS funcionarias com baixa [ 1T
3 unclenarios com baixa produtividade e solicitar uma reciclagem | ASSSEMES |0y 5 50000001 | acsio airia, envoiver o setor de TRN | Em andamento
produtividade Encarregados
dos processos por ele executado
. N o N AcE5 didria, acompanhar pelo perodo
T b dade | A h fetividade d lidade d - ©
g | TEenicos com capscidade | Arompanhar 8 stetdade de qualidade 2l siia 01/04 & 30/04/2021 | de 30 dias e passar um feedback para | Em andamento
técnica manutencio realizads .
Projetos = forneceder Mastercoin
Existe um clausula contratual que pas um [ rate viaerte g cad
5 | Contrato do fernecedor vigente | ano o contrato do equipamento pode ser Ricarda 01/04 & 30/04/2021 Srificar o contrato "'gf" =d=cada | ey andamento
ot equipamento
Verificar com a &rea de projetos como sera - 2
6| Contrato reajuste em abr/21 : prol Ricardo 01/04 3 30/04/2021 Em andamente
realizado esse reajuste
Probl tenca: Reali trole efetivo do t d Amand N .
7 | Frebismas com a manuiencac =Elizar o contrals sretive da tempo d= mandal |51 /00 & 30/08/2021 Controle ja sendo executado Em andamento
das maguinas maquina parada e netificar fornecedor Silvia
Responsabilizar o fornecedor pelo atraso e °eoaino <
8 pemora na conclus3o do chamad{ - a P Silvia 01/04 3 30/04/2021 | em caso de no atendimento, solicitar | Em andamento
cobar o atendimento dentro da SLA
desconto em fatura
Produtividade do equipamento | Realizar apurag3o de produtirvidade por _
9 Bde o equb purseso de p PO’ encarregados| 01/04 & 30/04/2021 Em andamento
K inferior a UW equipamento

3. Objetivos / Metas

Estudar a proposta do fornecedor Glory e analisar a substitui¢do dos equipamentos gerando uma economia na Regional de R$ 38.900 a.m. e

R$ 466.787 a.a. na conta 530000, centro de custo 1500. Prazo inicial 01/05/21. até 31/04/22

4. Anadlise da Causa Raiz

Material

Mao de obra

Medida

Equipamento K gera
muita manutencio

Indisponibilidade de
pecas para troca

Funcionarios com baixa
predutividade

Técnicos com baixa
capacidade técnica

Contrato renova em ahR

Contrata do fornecedor vigente

Alto custo com

Problemas com a manutencio
das maquinas

Demora na conclusio do
chamado

Produtividade do
equipamenta K
inferior a UW

locagdo de
classificadoras K
Regional 3

>

Ma&quina

Método ‘

‘ Meio ambiente

6. Confirmacio do resultado

Aguardaremos um posicionamento da empresa

I I I -12,6K-12,6K-12,6K-12.6K-12,6K

o M oMl A8 dls #

-12,6K-12,6K|

|

. ~ -36,3K-36,3K
sobre a negociagdo com o fornecedor Glory P o
. .~ . -61.5K
para substituicdo do equipamentos.
GANHO ANUAL
-146,5K
PO [, OOEID TTOTALPORIWOOEIO YOTRLFOR] 21 | s | aras | seorzt | seizt | owras | woviza | aeutzs | sniaz | veiaz | warfzz | swnizz | S0m®
o i = ) e R B A AR R B A B A
P
e
P
= ot
R

Locagho de outras equipamentos | 530000]

- 38900 -38.89 -

38.806_-36.896 -38.895

-36.689 -38.896 -38.896 -38.896 38896 -30.89 -38.896 -466.787

7. Acomnanhamenta

Item Responsavel Prazo Observagio Status
ver ar com a area de projetos
a negociagdo com fornecedor Ricardo 01/04 a 30/04/2021 Em andamento
Glory
Solicitar & Glory, um prazo
. i praze Débora 01/04 & 30/04/2021 Em andamento
maior para a proposta oferecida
Verifi di ibilidade d N
srificar disponibifidace dos Glauco 01/04 & 30/04/2021 Em andamento

equipamentos UW




Titulo: Alo walor das contas de energia nas filiais tH:I.P'I_, MA 2 Pa

Responsaveis: Emerson Andrade e DEbora Castro

L. Comtexta

Iresma Fun deresn Bl pars o dsa 3a filksla O inioy, 5 DRI ARG A teems i i u i p s sorpr s v ma il cu e
s i ey, man ldman s meneE avelor folds BRAGTASE . Ovslor qus pEEETEN Bor & nn-
mana Oeaa il sih s ntrs o moiln skban da monda s, comos crims hidoes im insn s, oovs o ek
sy rrosd 05 B . P iorn B, o normss Hd on corm on e oncsi on de S e b id aeds,. b usesem on. ks -
o s e g B do s or s pepa n haje p sk s npis sl nd & 5 B stvs Icomio g um de
e LT

Z. Conarko Atual

5, Contramedidas

i rada vesm ol s o don ssrap renan qu s o b s bren ovdesl milnim banda o meet o e bis ksl o Beso ] mum grsnds po bl
o e gl ol sy b b ey ko aen mee B, s ks |imes o o e vl b o s s o e s e e e o doe e = e pop uls gEa
b che v e resd gl de cug o pars gus s udbs Comaf oco deet s o sk ha Srad s os o Al dos sesdan do PSP és P qus g

sk i, GRS L S ) i e Y T o T 0 e o e b sl e
R P

T T L T
o [T 1.0 T
] FLITK | TEE ] Y118
4 amL A TR TR
< H LS AnsE kY.
RIEE L3 TTLE R [ §=3 L]

A RELY QNTR LN NN RIS,
Vi e e e e e ] e e s
i il A B o e i AT

o
Tokal el

A e I T ) N 6 e 1 PR T 30T PR (T ST Tk
i S0, % o £ cnchei o . e e 1 s il . S end i e daniesnner e
s ki s s Pars

3. Dbjetiwos ¢ Motas

K e i R Tt o vl o e Pl LT e B AR e
e Flram g S8 S8 0 S ST THE am 2090
Pairsc 33,0270

L R ¥

Corudrards o miind du genio. der Fras o o Climo & manee
St Ll mefung s e sl e 525 & 00 O

G Comtiled 00N Cantns d Oande WA

4. Andlise da Causa Railz

EFEITO

METODO

Fallacim e =i e Fma mpdcr ek e

2 & T e e S ]
L] N omE vk b g
ol ey P
\ \ii i
R
by apmin sy P syl i [T —

cmmm b mdr by
mrmamgh

s SRR T
[T R
e mie @ dmmoncrdebae
EIrE

Himrrw g e e
whia m da

! Foaliesi il iwn e o o oy s i Casrpoabimanrn de e i ds oo s e n W13 G | A
L T e Ay ok
Py et LT e N T | alimeso de wmos e il b oy | Sdmin s dva daa
@ o] EEWIRLETI i ch SR TR T |icha I £ ETEN il LRSI L | Emandumanta
e urres g maaas e confeck | Chaslifiess; To de pen s pers sopl o B din sy - | Comibll d & St n- .
! TV ST e i i | 30| e ) Esive byl ks INGIE L | kA nicida
i 2 B i i Sl it Bive Jun®: o & concs sio-
g [P ::‘:"ﬂ“m':“ T — rih scimaenin x rivel de 3 ol | Gastor dy Albifoca | SVERGIEL | MSainicda
" B e ik ol ) T )
a2 s e ol WP oo iy s oo s awrs sy | Drmessrncn S che s
el Driaor Canir o e
Crrvabim: [ deafilsnfa [« Sdrs ds
- S e e o B . i-n‘T- :'i-:l'ﬂ-l 1 - _.ﬂi;ﬂ'i-ll.l- :ﬂ'mc. L] 1 i
= | e i o o g B = aars i a
conmaslic s s w b
| rropinarrons; B s pr et s o o o wen s s i Crmesrnan Sndies ds,
cimer ol pas sy s b oAl 0L, FLO, | Cebars Cwgras AVLLGE L | O scherasnin
PC%, PV, WL T THE e s o
Crrasraan Sndes ds,
P soplorss Sa e dinpasiteon | Dumcs & s b T dbs & cqpuipness oo oues 5 judsm m :'T R
G | e ds sconominrsneng i |sonomin de s, Coma BT one dE 0 resn s & I " [iir b ARG 1 | Aia in ichada
i Bt o s LIT
4 =
:;ﬁmnrmmm:: dan e 2 hamaa log; 1p= o Dty s C O 1
rd e o i che @ quipneT e
U | arrsrcsia i ofenscs ands bea camer e - i seme e WG L | Rk e
TR GO LT e i
LONIRETA]
&, Contnm 230 de Resultado
Em il i Cxovm o S nn & g acialiad o e o o e o e S e Soellan, oo geime, @ cosls e o o e -
e e i i g e e b e 090 per KR cordumicies. St implactag 3 @ welvdl am eden Bl s dinlle TraBadbe
Imaaitel ol of PP T O o P et B Dot d e Sonteed dbilifafs v acurei rd o coed e i
O comilals com: o i ion i g Bl e o Bt w el el e de et i com o a0Sn propeala o aeesladios com e idse
B sl o S AL S AT arCam s g, oo s forem sl implem e taden, Taremen o iechoes don moes Pt

| 7. Aicom pan ham enta |

e Secina & cada laba- | Ha fos s campleiess o anpnna eaadcn d
oy’ Darora Cond mar i wrtd | aesngd aclar ire doprriblaar aeanga oo w29 iehk

oz e o o ] o airenein

i ARy . .
'z Bl mde a i | rier o cobrafo por o o coroscns e i Sl

S rormpar bt do corsumo gy Dhorear i Bods | O Admrninaties fa o scomperbamar b pades corbn

z . Saimar e raines . . - .
M e S el L e © ms E T 8 A o T e el perd T
Covmddag e e pumsanse dh oroms) i pamamns g Cornam s veltonin, g Corian: arsge

3 w vallonin, don cordan don & Mo arecl- |(iora Candes |30/ G002 | dirsrds ir areadon pard (o para scomparbamar
Ak o el




ANEXO C - Checklist de preparagao para a Semana Kaizen.

Duas semanas ou mais antes do projeto:
[] Identificar o lider da equipe Kaizen e patrocinador de gestao (gerente sénior).

[] Escolha os membros da equipe e confirme a disponibilidade com seus gerentes.
] Prepare uma abordagem de projeto e colete quaisquer dados histdricos necessarios para apoiar o projeto.

[] Reserve uma sala de equipe para o projeto.
Uma semanas ou mais antes do projeto
[] Patrocinador - revise e aprove a Abordagem do Projeto.

] Notifiqgue os membros da equipe que eles estdo na equipe (faga isso no inicio da semana).

] Organize para fornecer alimentagéo (Almogo, Lanches e Petiscos) para a equipe durante o projeto.
Um ou dois dias antes do projeto

[] Realizar uma reunio de equipe de 10 minutos para ganhar o comprometimento de cada membro da equipe.
[] Garantir que a area do projeto esteja devidamente programada para suportar o tempo planejado observagdes (partes representativas).
[] Reunir quaisquer suprimentos necessarios para o projeto (flipcharts, post-its, mapas/layouts de area, horarios de area, etc.).

] Imprima cépias da Abordagem do Projeto para equipe.

Projeto — Dia 1:

[] Treinamento de Equipe — Ferramentas LEAN.

[] Revise a Abordagem do Projeto com a equipe.

Projeto - Dia 2:

[] Treinamento de Equipe — Ferramentas LEAN..

[] Descoberta — Realizar observagbes na area do projeto..

[] Analise - Quantifiqgue observacgdes e use ferramentas de equipe para fazer uma analise "antes".
[] Projetar o estado atual do processo — Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM).

Projeto - Dia 3:

[] Estado futuro do processo — aplique ferramentas LEAN, elimine desperdicios, crie fluxo, VSM.



] Implementag¢ao — Os membros da equipe podem trabalhar em subespesas ou de forma independente durante parte do dia, mas a equipe deve se reagrupar a cada

duas horas para ter certeza de que ainda estdo no caminho certo e ndo se deparam com problemas. Movimentos de maquina ou outras manuteng¢des podem ser
agendadas para a conclusdo durante a noite.

Projeto - Dia 4:

] Observacgao e ajuste — Repita estudos de observagdo de tempo semelhantes para medir melhorias e faga ajustes (ou continue a implementag&o)
conforme necessario.

] Prepare o relatério para a apresentacao final.

Projeto - Dia 5:

] Apresente Resultados — Equipe apresenta resultados do projeto para a equipe de gestao e areas impactadas.
[] Discuta e concorde com as mudancas sugeridas pelos usuarios/stakeholders..

] Fagam um acordo e acompanhe
Acompanhamento do Projeto

O Lider de Equipe Kaizen e Gerente e Patrocinadores

O Atualizagdo regular/semanal da lista de agao de 30 dias — garantindo que os membros da equipe estejam cumprindo suas obrigac¢des atribuidas.

O Auditoria regular/semanal da 4rea do projeto para garantir a conformidade com a implementacao.



