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GD parareducao de erros de montagem e
aumento da satisfacao do cliente

JESSICA CRISTINA GONCALVES
(COM) TAMIRIS MASETTO MANZANO

Um dos casos do PPFL do 2° semestre de 2019, o da Fundi¢cdo Santana, revelou como a
utilizacdo do gerenciamento diario € importante se quisermos garantir a qualidade de
nossos produtos e aumentar a satisfacado dos clientes, tanto internos quanto externos.

O Programa Pratico de Formacdo Lean acontece semestralmente e tem como objetivo desenvolver
profissionais, combinando capacitacdo com a implementacdo real de um projeto e possibilitando que o
profissional, além de adquirir os conceitos e praticas do pensamento lean, ainda saia com uma visdo mais
nitida de negdcio. Com origem apenas pela composicdo do pessoal da inddstria, agora o programa também
é oferecido para duas novas frentes: digital e satde. Os resultados que se pode enxergar ao final de cada
Ccurso sdo impressionantes, como 0s que serdo apresentados neste artigo da empresa Fundi¢cdo Santana, uma
das 16 empresas participantes da turma do segundo semestre de 2019.

A Fundicdo Santana possui duas linhas de produtos, uma focada em pecas mecanicas para maquinas
agricolas e tratores e outra focada em utensilios domeésticos. A empresa ja implementa a filosofia lean em
suas operacdes ha alguns anos; ela intensificou sua pratica quando o COO comecou a participar do PPFL.
No ano passado, eles decidiram expandir seus esforcos para a area de controle de qualidade, que foi o foco
do seu projeto nesta turma.
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Imagem 1: Fundic&o Santana

O principal problema que essa area da empresa estava enfrentando era o elevado numero de reclamagoes
por parte dos clientes devido a pe¢as que chegavam com desvios de montagens em sua linha de utensilios
domesticos (panelas que chegavam sem o pomel ou frigideiras que chegavam sem o cabo, por exemplo).
Quando iniciou o projeto, a empresa possuia uma média de 122 reclamacdes por més, um numero elevado
que chegava a fazer com que perdessem clientes, inclusive.

O sistema atual ndo estava funcionando, e 0 nimero de produtos com desvios parecia s6 aumentar. Com 0
projeto desenvolvido usando a metodologia A3, eles esperavam reduzir as reclamagdes e aumentar a
satisfacdo dos clientes, chegando a um méximo de 11 pecas defeituosas por més no curto prazo e a zero
desvios no longo prazo.

Para fazer isso, a equipe de controle de qualidade da Santana utilizou-se do que havia aprendido no PPFL
para dar o pontapé inicial nos trabalhos. Inicialmente, a equipe reconheceu a importancia de estar no gemba
e escutar seus colaboradores, quem realmente conhece o processo quanto aos problemas que estdo sendo
enfrentados. Para isso, desenvolveram um sistema de gerenciamento diério.

O sistema de gerenciamento diario implantado objetivava envolver os colaboradores em reunides feitas
diariamente, durante as quais seria possivel rastrear os responsaveis e escuta-los, entendendo o porqué de
cada problema ter acontecido. Nesse momento, foi importante utilizar-se da ferramenta dos cinco porqués
para chegar a verdadeira causa raiz em cada circunstancia.
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Inicialmente, foi possivel observar que diversos problemas de leiaute e 5S atrapalhavam o trabalho dos
colaboradores. Quando questionados sobre os desvios, era comum que os colaboradores relatassem o
excesso de movimentacao que precisavam fazer para chegar de suas estacOes de trabalho até as prateleiras e
o0 grande esforco fisico que era necessario para carregar as pecas nas maos.
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Imagem 2: Leiaute da movimentacéo dos colaboradores para montagem das embalagens.

O interessante das reunides diarias com os colaboradores € que ndo apenas a liderangca comegou a ficar mais
consciente sobre os problemas que seus colaboradores enfrentavam no dia a dia, mas 0s proprios
colaboradores comecaram a pensar melhor sobre seu trabalho, refletindo sobre os obstaculos que os
impediam de obter um melhor resultado e revelando melhorias possiveis a serem adotadas.

Apoés receber respostas como “ndo consigo realizar o trabalho corretamente toda vez, pois preciso me
deslocar muito para pegar os produtos, que ficam muito longe”, a equipe adotou a ferramenta “diagrama de
espaguete” e pdde, assim, propor um novo leiaute, o qual possibilitou que as estagdes de trabalho ficassem
mais proximas as prateleiras. Com essa simples reorganizacdo, o nimero de passos médios que um
colaborador teria que dar para embalar um lote de 28 pecas caiu de 510 para 210, uma reducdo de

praticamente 60%.

Mas os esfor¢os ndo pararam por ai. Ao saber do relato dos colaboradores de que o esforgo fisico era
excessivo ao carregar as pecgas nas maos, a equipe decidiu adquirir carrinhos de supermercado para que eles
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utilizassem. Outra solucdo simples que trouxe diversos beneficios. Inicialmente, alguns colaboradores mais
tradicionais ficaram receosos e ndao quiseram utilizar o carrinho para fazer o trabalho, pois sempre haviam
feito sem o carrinho e repetiam a famosa frase “aqui sempre foi assim”. Contudo, conforme perceberam a
facilidade que seus colegas estavam tendo com os carrinhos, subiram a bordo, e hoje todos aderem ao novo

método.
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Imagem 3: Leiaute de movimentacéo para montagem das embalagens apds melhorias.

Outra mudanca importante que ocorreu foi quanto a embalagem do produto. Antigamente, os colaboradores
pegavam as pecas, montavam o produto e o embalavam. Hoje hd um montador dedicado, que néo precisa se
locomover um metro sequer para realizar seu trabalho. Mais desperdicio de movimentacao desnecessaria
foi eliminado com essa simples reorganizacéo do trabalho.
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Imagem 4: Leiaute de movimentacé@o para montagem das embalagens apds mais melhorias.

Com muito esforco e sempre utilizando os cinco porqués, mais algumas medidas foram tomadas para
reduzir a movimentacdo média dos colaboradores de 210 passos para 110, mais um ganho significativo.
Além disso, as melhores préaticas dos colaboradores passaram a ser anotadas e difundidas, utilizando-se da
ferramenta do trabalho padronizada para garantir que todos tivessem acesso a elas e que a melhoria fosse
sustentada ao longo do tempo.

Com todas essas pequenas mudancas, a equipe conseguiu reduzir o tempo total do processo de 32 minutos
(dos quais mais de 18 representavam nada mais do que movimentacao, sem agregar valor ao produto) para
apenas 22. Essa reducdo de 10 minutos, somada ao trabalho padronizado implementado, as praticas de 5S, a
reorganizacdo do trabalho e a mudanca cultural proveniente da implementacédo lean, fez com que o nimero
de desvios caisse drasticamente.

Em apenas um més, o niumero de produtos com desvios caiu de 122 para apenas 65, uma reducdo de quase
50%. Ao final do quarto més de implementacdo, esse numero caiu para somente 14, chegando muito
préximo a meta estabelecida para o curto prazo. Contudo, esses 14 desvios ainda estavam acima da meta;
portanto, a equipe resolveu ir mais a fundo em cada um deles para entender o que estava acontecendo.

Indicadores Fora da Meta |Meta|Mai|Jun [Jul|Ago[Set| Out | Nov | Dez

0Q 11 - Satisfacdo de Clientes [290%| 77.14 75.71 190.4(90.71{90.58
0Q 19 - Desvios da Montagem| <11 |122|118|65( 54 |93| 48 | 14 19

Tabela 1: Indicadores de desvios de montagem de maio a dezembro de 2019
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A partir das reclamacdes dos clientes, que eram anotadas em um quadro de gerenciamento diario, a equipe
analisou os desvios um a um e chegou a causa deles. Ao fazer isso, percebeu algo interessante. Nenhum
daqueles desvios tinha uma causa recorrente, que ja havia acontecido antes. Eram problemas
completamente novos. Eles perceberam que o gerenciamento didrio permitiu que eles evitassem as
recorréncias. Uma vez que um problema é encontrado, e suas causas, sanadas, ele ndo acontece mais. 1sso
era um alivio, pois, embora soubessem que ainda tinham muito trabalho pela frente para eliminar as causas
daqueles 14 desvios, quando terminassem, nunca mais veriam esses mesmos problemas acontecendo
novamente.

Imagem 5: Round de gerenciamento diario.

Hoje a Santana esta no ritmo para alcancar sua meta de até 11 desvios por més. Entretanto, eles continuam
trabalhando duro para chegar a sua meta no longo prazo, de zero desvios. A pesquisa de satisfacdo dos
clientes vem atingindo a meta todos os meses, sem erro, desde o terceiro més da implementacdo. Os
clientes estdo cada vez mais satisfeitos, assim como os colaboradores.
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Hoje os colaboradores sabem que sua opinido € valorizada e que a lideranca esta |14 para ajuda-los.
Entretanto, essa mudanca cultural so foi possivel gracas a intensa participacdo e apoio da alta lideranca, que
permitiu que essas mudancgas se enraizassem na empresa. A Santana mostra que excelentes resultados
podem ser obtidos com ac¢des simples e baratas, desde que todos estejam engajados na transformacéo, desde
a linha de frente até a alta lideranca.

Agradecemos a Iris Cristina Pierini Bonfanti pela revisdo técnica e apoio no desenvolvimento deste artigo.

Sobre as autoras

Jéssica Cristina Goncalves ¢ Inspetora de Qualidade Industrial na Fundicdo Santana. Participou da

Gltima turma do Programa Pratico de Formacéo Lean, encerrada em dezembro de 2019.

Tamiris Masetto Manzano é produtora editorial, tradutora e revisora do Lean Institute Brasil.

Publicado em 12/03/2020

Rua Borges Lagoa, 913, Sao Paulo/SP - CEP: 04038-032 — lean@lean.org.br ® 55 (11) 55710804




