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RESUMO

ALMEIDA, Marcus Vinicius de Lara. Aplicagao dos principios Lean em um setor
de suporte técnico de uma industria do ramo tecnolégico. 2017. 52f. Trabalho
de Conclusdo de Curso (Curso Superior de Tecnologia em Sistemas de
Telecomunicagdes), Departamento Académico de Eletrénica, Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2017.

Este trabalho apresenta uma abordagem na aplicagéo dos principios enxutos em um
setor dentro do departamento de assisténcia técnica, em um uma industria do ramo
eletroeletrénico. Os cinco principios sdo estudados e desenvolvidos no setor de
acordo com suas particularidades, levando ao entendimento de que os principios do
Sistema Toyota de Produgdo, apesar de terem sido originados em uma base
totalmente industrial, podem ser utilizados em ambientes administrativos e possuir
impacto positivo.

Palavras-chave: Principios Lean. Suporte técnico. Melhoria continua.



ABSTRACT

ALMEIDA, Marcus Vinicius de Lara. Application of Lean principles in a technical
support sector of a technology industry. 2017. 52f. Trabalho de Conclusao de
Curso (Curso Superior de Tecnologia em Sistemas de Telecomunicagdes),
Departamento Académico de Eletrénica, Universidade Tecnologica Federal do
Parana. Curitiba, 2017.

This work presents an approach in the application of the lean principles in a sector
within the technical assistance, in a electronics branch industry. The five principles
are studied and developed in the sector according to its particularities, bringing
understanding that the principles of the Toyota Production System, although having
been originated in a industrial basis, can be used in administrative environments and
give positive results.

Keywords: Lean principles. Technical support. Continuous improvement.
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1 INTRODUGAO

Com o avanco da tecnologia e do acesso as informagdes aliadas a
velocidade com que isso ocorre, cada vez mais o consumidor demanda produtos e
servicos de alta qualidade e com baixo custo. Pensando nisso, as empresas
procuram atender essas expectativas das mais variadas formas estabelecendo
modelos de gestao, filosofias, ferramentas e praticas que se conformam de acordo
com O seu negocio, tamanho, foco, momento da economia, etc. Dentre esses
motivos, momentos econdmicos recessivos tendem a forgar mudancgas significativas
nas empresas, pois € necessario garantir a sobrevivéncia da empresa mesmo com
queda de mercado, aumento de custos, corte de investimentos e outras
consequéncias de uma crise.

Considerando entdo a complexidade do mercado e dos consumidores,
somando a atual situagdo econémica do pais é de fundamental importancia garantir
que a empresa entregue mais, gastando menos. Nesse contexto, a empresa Alpha,
busca alcancar seu espago adotando a filosofia Lean como trampolim para a
mudanga mental desejada para uma cultura de satisfagcdo plena de seus clientes,
focando em agregar valor enquanto diminui desperdicios em toda a sua operacgao.

O Sistema Toyota de Produgdo, também conhecido como Lean
Manufacturing ou Produgdo Enxuta, surge na primavera de 1950 apdés uma
peregrinacédo de trés meses do japonés Eiji Toyoda pela fabrica Rouge da Ford, em
Detroit nos Estados Unidos, em que ele diz para sua empresa, a Toyota Motor
Company, ser possivel melhorar o sistema de produgao. Essa melhora caracterizaria
a mudanga do sistema de producdo em massa para a produgdao enxuta, o que
levaria a Toyota a ser considerada a mais japonesa das companhias automobilisticas
e vista como a industria mais eficiente e a que produz veiculos motorizados da
melhor qualidade em todo o mundo (WOMACK, JONES, ROOS, p.37 e 38, 1990).

No ano de 2014 foram dados os primeiros passos na implementagao da

cultura Lean na empresa Alpha, com o apoio de uma consultoria externa, que
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comegou a ser disseminada na empresa comegando pela diretoria, com o objetivo
de alcancar todos os colaboradores. Aplicando os principios, foram alterados varios
paradigmas e nesse processo todos os departamentos estdo sendo envolvidos
através do treinamento e capacitacdo dos colaboradores. Nesse contexto, o setor de
suporte técnico da Assisténcia Técnica também caminha para a aplicagcdo das
ferramentas e conceitos oriundos da filosofia, buscando demonstrar as melhorias e
os resultados esperados da implementagao Lean com o desafio de traduzir tudo isso

para um ambiente office, diferente da concepgao original, que é fabril.

1.1 JUSTIFICATIVA

Este trabalho visa auxiliar a implantagdo dos pilares Lean em um
departamento de suporte técnico, levando em consideracdo o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. A implementacdo desses principios alinhara o
departamento a visdo geral da organizagdo, facilitara o entendimento dos
colaboradores locais das metas estipuladas pela diretoria e desdobradas até o
ambiente operacional, estimulara o comprometimento da equipe e relacionamento
com outros setores que contribuem para um mesmo objetivo e, na soma de tudo
isso, contribuira para a melhoria de produtividade através da diminuicdo dos

desperdicios.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Implementar os principios da filosofia Lean em um setor de suporte técnico,
dentro do departamento de Assisténcia Técnica, de uma empresa do ramo

tecnologico.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Tendo como base a implementagao dos principios enxutos, desdobrar em:
e Definir o valor do suporte técnico;

e Mapear o fluxo de valor do suporte técnico;

e Projetar o fluxo continuo no suporte técnico;

e Estruturar um sistema puxado para o suporte técnico;

e Verificar ferramentas aplicaveis de melhoria continua no suporte técnico.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizado um estudo para
entender 0 que € e como aplicar o pensamento enxuto em uma organizagao,
pesquisando-se as literaturas classicas de Lean Manufacturing e Sistema Toyota de
Producao.

Apods o entendimento da filosofia foi realizada uma analise da situagao atual
da empresa Alpha em relacdo ao pensamento enxuto, aplicagdo dos principios,
quais ferramentas estdo em uso e quais os resultados alcangados até o momento.

Apods entendimento da situacdo empresarial foi analisada a situacao do setor
de suporte técnico em relacdo as diretrizes estratégicas, considerando metas,
desdobramento estratégico, aplicagdo dos principios e uso de ferramentas enxutas.
Nesta analise foi possivel rever e garantir que os principios estejam claros e
aplicados no setor, ao alcance de todos os colaboradores.

Com a reestruturagao do setor de acordo com o pensamento enxuto, sera
possivel destacar as mudancgas propostas e os resultados esperados dessa

transformagao mental e cultural sugeridas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Todo o trabalho é fundamentado na filosofia Lean, ou filosofia enxuta, que é
o sistema de gestdo desenvolvido pela industria japonesa Toyota. Este
sistema/cultura vem se desenvolvendo desde a origem da empresa e demonstra ser
superior ao sistema de producdo em massa, sistema que foi implementado pela
Ford apés a Segunda Guerra Mundial com excelentes resultados para a época, e
que é o sistema utilizado até hoje por grande parte das empresas principalmente do

ramo industrial.

2.1 AS ORIGENS DO SISTEMA ENXUTO

A histéria do sistema enxuto comega com o fundador da entdo Toyoda
Teares (Toyoda Automatic Loom), Sakichi Toyoda, que em 1924 criou o primeiro tear
automatizado que parava a producido caso o fio arrebentasse. Nasce ai um dos
conceitos existentes até hoje no pensamento enxuto, o jidoka, que em japonés
significa automatizagcdo com toque humano, a capacidade de detectar um problema,
sinalizar e parar o trabalho.

A partir de 1933 a empresa comecga a fabricar automéveis por iniciativa de
seu filho, Kiichiro Toyoda, que vira em sua viagem aos Estados Unidos que a
industria automobilistica estava em franco crescimento. Trés anos mais tarde é
produzido entdo o primeiro automoével, o Standard Sedan AA 1936. Ainda no ano de
1936 a companhia passou a ser chamada de Toyota, nome decidido através de um
concurso publico.

Em 1937 é fundada a Toyota Motor Company e o sobrinho de Kiichiro, Eiji
Toyoda € convidado para trabalhar na empresa, ja em 1938 outro conceito
fundamental na producdo enxuta € definido, o just in time, abreviado para JIT e que
segundo Hall, 1983 “é¢ um sistema que tem por objetivo produzir a quantidade

demandada a uma qualidade perfeita, sem excesso e de forma rapida,
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transportando o produto para o lugar certo no tempo desejado”. Em 1943, outro
importante reforco no time de desenvolvimento do sistema Lean, Taiichi Ohno,
engenheiro nascido na China comega a trabalhar na Toyota.

Ja no final da década de 40 houve um grande colapso nas vendas que
levaram a Toyota a uma grande crise, dispensando varios colaboradores,
culminando na renuncia de Kiichiro Toyoda que se responsabilizou pelo fracasso.
Com a intengdo de mudar a situacado, em 1950, Eiji Toyoda viaja para Detroit com
destino a fabrica Rouge, da empresa Ford. Em 3 meses de visita Eiji estuda cada
palmo da empresa e chega a conclusao de que era possivel melhorar o sistema de
produgao, certo de que o sistema de produgdo em massa que estava em alta na
Ford nao daria certo no Japéo, ele e Taiichi Ohno dao inicio de fato a producéao
enxuta. Ainda na década de 50, o time de precursores do sistema enxuto € completo
com a entrada do engenheiro Shigeo Shingo. Estes cinco personagens: Sakichi
Toyoda, Kiichiro Toyoda, Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo sdo os grandes

responsaveis pelo sucesso do programa, o jeito Toyota.

2.2 ATOYOTA COMO MODELO

Apds quase 80 anos de histéria na industria automobilistica a Toyota vive
seu apice, consolidada como a maior montadora do mundo e se tornando referéncia
nao soO para outras montadoras, mas também para gigantes de outros setores como
Alcoa, Bosch, GE, entre outros.

Segundo levantamento da Forbes mostrado no quadro 1 a Toyota € a marca
de carro mais valiosa de 2016, além disso, € estudada e usada como exemplo no
sistema de produgdo das dez marcas mais valiosas de carro, pois todas utilizam o
pensamento enxuto como sistema de gestdo e ainda, dentre as dez maiores, pode-
se destacar a Lexus que é uma marca do grupo Toyota também, sendo uma divisao

de carros de luxo da empresa japonesa. O valor da marca Toyota, que é quase 50%
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maior que o0 da segunda colocada, € o sexto maior do mundo se considerarmos

todos os setores e ilustra a imagem de qualidade e segurancga de seus produtos.

Quadro 1 — Marcas mais valiosas

Marca Valor da Marca Pais
Toyota US$42,1 bilhdes Japao
BMW US$28,8 bilhoes Alemanha

Mercedez-Bens US$26 bilhoes Alemanha
Honda US$25,2 bilhoes Japao
Ford US$14,1 bilhdes Estados Unidos
Audi USS$14 bilhoes Alemanha

Chevrolet US$9,8 bilhoes Estados Unidos
Lexus US$9 bilhdes Japio

Porsche US$8,3 bilhoes Alemanha
Nissan US$8,2 bilhoes Japdo

Fonte: Site Forbes (2017)

O “jeito” Toyota que é responsavel pelos veiculos modernos, confiaveis e
seguros, comega com os principios de produgao e a filosofia de gestdo. A empresa
sempre esta em busca de melhorar as operagdes desafiando-se a inovar e a
colaborar diariamente em tudo que faz.

A lideranga da Toyota ndo se vé apenas no valor da marca, mas
principalmente no faturamento e também nos lucros apresentados no ano de 2016,
alcangando as marcas de $235,83 bilhdes de dolares em faturamento (7° lugar no
ranking mundial) e $19,3 bilhdes de doélares de lucro (10° lugar no ranking mundial),

segundo lista da Forbes mostrada no quadro 2.



Quadro 2 — Lucro das industrias automotivas
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Marca Valor Faturamento Lucro
Toyota Motor USS$177 bi US$235,8 bi US$19,3 bi
Daimler US$75,4 bi US$165,7 bi US$9,3 bi
Volkswagen Group US$73,1 bi USS$ 246,2 bi US$7,1 bi
BMW Group US$60,4 bi US$102,2 bi US§7,1 bi
Ford Motor US$54,2 bi US$ 149,6 bi US$7.4 bi
Honda Motor US$51,1 bi USS$118.1 bi US$4.4 bi
General Motors US$49,6 bi US$152.4 bi US$9.,7 bi
Nissan Motor US$42,9 bi USS$101 bi US$4,7 bi
SAIC Motor US$34.,4 bi US$101,9 bi US$4,6 bi
Renault US$29 bi US$50,3 bi US$3,1 bi

Fonte: Site Forbes (2017)

Com estes numeros a Toyota se destaca no ramo automotivo como a

empresa com maior lucro e também com o maior valor de mercado, com

praticamente o dobro de lucro e com valor de mercado 2,3 vezes maior que a

segunda colocada em cada quesito.

2.3 OS PRINCIPIOS DO SISTEMA ENXUTO

A esséncia do sistema lean € eliminar o muda, que em japonés significa

desperdicio. O desperdicio é qualquer atividade humana que absorve recursos mas

nao cria valor, ou seja, atividades que no fim sdo desnecessarias.

Taiichi Ohno

identificou sete tipos de desperdicio enquanto que Liker, pesquisador e consultor

Lean, acrescentou um oitavo:
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a) Espera: O tempo de espera por algum equipamento, peca, pessoa,
informacgado € um tempo perdido, por isso é desperdicio. Talvez o desperdicio mais
explicito e incbmodo.

b) Defeito: O defeito no produto gera retrabalho e outros desperdicios e tem
impacto direto nos custos e na imagem da empresa, principalmente quando ocorre
no cliente final.

c¢) Transporte: Todo o deslocamento do material ou informagdes entre
setores, fabricas e até mesmo dentro do setor, também ndo agrega valor para o
cliente final, gerando aumento de tempo, esforgo e custo.

d) Movimentagdao: O movimento sem necessidade de pessoas para
processar o produto ou o servigco também nao agrega valor para o cliente. Buscar
uma ferramenta necessaria para uma atividade, procurar documentos, deslocar-se
entre setores é desperdicio.

e) Excesso de processamento: Processar desnecessariamente uma peca,
informacéo, equipamento. Etapas que s&o redundantes, repetitivas, supérfluas,
burocraticas que n&o agregam valor ao cliente.

f) Estoque: Material ou informagdes paradas sem demanda do cliente. O
estoque desnecessario custa dinheiro para a manutencéo, além de poder tornar-se
obsoleto e causar ainda mais prejuizo para a empresa.

g) Excesso de produgao: Produzir mais que o necessario pode fazer com
que o produto acabado ndo seja vendido, gera custos de armazenagem, também
pode acarretar obsolescéncia e dificuldade ou demora de melhoria em lotes.

h) Conhecimento: Nao aproveitar o conhecimento e ndo disponibilizar aos
envolvidos nas atividades também caracteriza desperdicio. A falta de envolvimento
das pessoas e de dialogo consome recursos e nao agrega valor ao cliente.

Os dois critérios fundamentais para para se alcangar este objetivo sdo os
dois pilares do pensamento enxuto, o JIT, sigla que significa just-in-time, e o Jidoka,
que significa autonomacgéao, ou automagédo com um toque humano.

O JIT busca entregar ao cliente a coisa certa, na hora certa e na quantidade

certa, fazendo assim fluir o que o cliente quer para que ele possa “puxar’ quando
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quiser. As ferramentas em que consiste o JIT sdo o kanban que é um sistema visual
geralmente composto por cartdes, que visa sinalizar a necessidade de producgao e
reposicao de determinado produto ou peca apds sua retirada, e, o heijunka que é
nada mais que o nivelamento da producdo, ou seja, a distribuicdo equilibrada de
producao por todo o fluxo através do tempo.

O Jidoka é a capacidade das pessoas e das maquinas identificar erros e
evitar que os mesmos passem para frente no processo de produgdo. Ha um
provérbio conhecido na Toyota que diz “Parar a producédo para que a produgao
nunca pare”, e a ideia é que todas as etapas sejam capazes de sinalizar e prevenir
erros desta forma. Uma ferramenta muito utilizada como apoio é o Poka-Yoke, um
dispositivo que a prova de erros e que previna operagdes inadequadas que
produzam problemas.

Sustentado pelos pilares JIT e Jidoka, o sistema enxuto € embasado na
“‘Padronizacédo” e na “Estabilidade”, sem as quais € impossivel sustentar o JIT e o
Jidoka.

A “Estabilidade” € o primeiro fundamento do sistema e possui quatro agentes
conhecido como 4 Ms na Toyota: a) mao-de-obra; b) maquina; c) matéria-prima; d)
meétodo. A partir disso é buscada a estabilidade da produgao.

A “Padronizagédo”, ou trabalho padronizado, tem por objetivo expor os
desperdicios do processo. Com o trabalho sendo executado sempre da mesma
forma, no mesmo tempo e com 0s mesmos recursos, € possivel identificar
oportunidades de melhoria que nao seriam vistas com um processo desregulado. O
grande objetivo do trabalho padronizado é justamente a melhoria continua, n&o a
burocracia e a estagnacéo que geralmente se entende por padronizagao. A partir do
trabalho padronizado sdo calculados e melhorados tempos de processamento e
ciclo, takt time, entre outros.

Tendo em vista a busca incessante de eliminar desperdicio e agregar valor
ao cliente, o JIT, Jidoka, Estabilizacdo e Padronizacdo, temos o esqueleto da

chamada Casa Lean que comunica como é estruturado o sistema enxuto, mostrada
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na figura 1. A partir disso a Toyota definiu cinco principios que de forma sistémica

ajudam a identificar e eliminar desperdicios, enquanto agregam valor ao cliente.

Facao no cliente:

Agregar valor e eliminar desperdicio

Just-in-time Jidoka

Envalvimento
da equipe

Padronizacio

Estabilidade

Figura 1 — Casa Lean
Fonte: Adaptado de DENNIS (2008)

2.2.1 Valor

Para realmente entender o que € desperdicio, € necessario definir o que é
valor. Valor € o que o cliente esta comprando, € pelo o que esta disposto a pagar.
Segundo Womack e Jones (2004) “especificar o valor € o ponto de partida do
pensamento enxuto e s6 pode ser definido pelo cliente final”. E fundamental
enxergar pelo que o cliente esta disposto a pagar ao decidir comprar um bem ou
servigo, pois com esse conhecimento € possivel definir aquilo que n&o agrega valor

ao proprio produto ou bem adquirido.
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Um exemplo pratico de identificacdo de valor seria pensar em um cliente que
deseja fazer uma viagem de avido. Para o consumidor, o que interessa é chegar no
seu destino, mas durante sua viagem uma parte do tempo € gasto com atividades
que nao agregam valor. Comegando com a necessidade de estar no aeroporto pelo
menos uma hora antes da viagem, o cliente passa por esperas em filas de check-in,
embarque de bagagens, alfandega, seguranca, em algumas situagdes passa por
escalas em outras cidades que nao sdo a de destino, passando pelos mesmos
procedimentos novamente até desembarcar no local desejado. Com todas essas
atividades ocorrendo, a viagem pode durar o dobro do tempo contendo varias
esperas, excessos de processamento de informagbes, movimentacdes
desnecessarias, entre outros desperdicios. Mesmo com o esforgo das companhias
aéreas de proporcionar o0 maximo de conforto durante as esperas e a viagem o
cliente pode nao ficar satisfeito, pois o valor enxergado pelo cliente, a chegada
rapida ao destino, néo é observado.

O valor deve ser pensado a partir da perspectiva do cliente, entendendo
suas necessidades, expectativas e condigcdes. A preocupagao da empresa que
oferece um bem ou um servigo deve ser conhecer seu cliente e entender o fim pelo

qual é adquirido o bem ou o servigo ofertado.

2.2.2 Fluxo de valor

O fluxo de valor é o conjunto de todas as agcbdes necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servigo, ou, cada vez mais, uma
combinagdo dos dois) a passar pelas trés tarefas criticas em qualquer negdcio: a
solugdo de problemas, o gerenciamento da informagédo e a transformacéao fisica
(WOMACK; JONES, 2003).

Mapear o caminho percorrido daquilo que o cliente compra e espera € uma
tarefa fundamental para identificar pontos de desperdicio, pois através desta analise
€ possivel verificar que existem trés tipos de atividades: atividades que agregam

valor, atividades que nao agregam valor e ainda sim sao inevitaveis (desperdicio tipo
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um) e, atividades que nao agregam valor e devem ser eliminadas imediatamente
(desperdicio tipo dois).

O mapeamento é realizado utilizando um conjunto de simbolos, alguns pré-
definidos, mas que podem variar de acordo com a realidade da empresa, a figura 2
mostra um exemplo de fluxo de valor. Com o mapeamento realizado é possivel
verificar todas as etapas de processamento do bem entregue ao cliente, com esta
verificagcao é possivel identificar o tempo de ciclo, que é o tempo entre a saida de
dois produtos consecutivos em uma linha, célula ou processo, € possivel calcular
também o lead time que é o tempo levado para o bem percorrer todo o fluxo de valor
até a entrega, entre outras informagdes e dados relevantes para a eliminacao de

desperdicios e agregacéo de valor.
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Figura 2 — Exemplo de mapeamento de fluxo de valor
Fonte: O autor (2017)

Uma das poderosas ferramentas que pode ser utilizada a partir do
mapeamento do fluxo de valor € o Takt Time. Essa ferramenta € derivada da palavra
alema Taktzeit, que significa literalmente tempo de ciclo, e que é utilizada para
calcular o ritmo de produgao necessaria para atender a demanda dos clientes. Para
este calculo é necessario saber quantos pedidos ou pecas os clientes demandam
por periodo de trabalho. Exemplo: Em uma fabrica de celulares sao solicitados em

meédia 48 celulares por dia de um determinado modelo, sabendo que o tempo de
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trabalho disponivel da produgao é 480 minutos por dia, tem-se 10 minutos/celular. O
tempo calculado de fakt em 10 minutos orientara o balanceamento da producgao para
que cada etapa do processo ndo ultrapasse este tempo, garantindo que ndo haja
gargalos no processo e seja possivel atender a “puxada” dos clientes.

No exemplo da figura 2 é possivel identificar o takt time de 55 segundos,
levando em conta o tempo disponivel por dia de 460 minutos e a demanda de 504
pecas por dia. Também é possivel enxergar o tempo de ciclo total de 130 segundos
e que todas as etapas ja operam abaixo do fakt, o que mostra que ndo ha gargalos e
a produgdo ja estd balanceada. Outras informagbes importantes estdo no
mapeamento como o intervalo de planejamento da produgao, o intervalo de entrada
e saida, dos pedidos e da previsao de producio, estoques intermediarios, etc.

Na figura 3 sdo mostrados alguns dos simbolos mais usados no
mapeamento do fluxo de valor e seus significados, sendo possiveis algumas

variagdes levando em consideragao que nao ha padronizagao completa das figuras.

11

Fornecedar Estoque de Transporte
ou cliente seguranca rodoviario

O Operador
Processo \_/

Controle de oI
producic P
— Caixa de
Estogue dados
Azl
- FIFO—=» rro
Fluxo
empurrado
Supermercada OX OX Balanceamento Informacao
de carga EE— manual

——— » Informacic
eletrénica

Figura 3 — Simbolos comuns em mapeamento de fluxo de valor
Fonte: O autor (2017)
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2.2.3 Fluxo continuo

Apos mapear o fluxo de valor é necessario atuar para garantir o fluxo
continuo do bem ou servigo oferecido ao cliente. O tempo de entrega ao cliente, ou
lead time, deve ser reduzido atacando-se os tipos de desperdicio mencionados:
transporte, estoque, movimentagao, espera, super processamento, defeitos, super
producdo e também conhecimento. Idealmente se persegue a produgdo 1x1, ou

seja, pecga a pega garantindo fluidez no processo.

2.2.4 Producao puxada

Baseando-se no JIT, a coisa certa, no lugar certo e na quantidade certa,
deve-se olhar para a programacgao da producgao de tras para frente. O principio aqui
€ disponibilizar ao cliente o que ele quer e, ao ser retirado o bem ou servigo
desejado deve-se repor 0 mais rapido possivel, fazendo assim com que o0 processo
posterior “puxe” o item do processo anterior. O processo anterior deve produzir
exatamente o que foi retirado, percorrendo todo o fluxo de valor desde a cadeia de
fornecedores. Um exemplo pratico disso, que deu origem ao conceito, foi observado
por Taiichi Ohno em sua viagem aos Estados Unidos quando visitou um
supermercado. Na observacdo de Ohno, em um supermercado, o cliente retira o que
quer, quando quer e na quantidade que quer em um local com estoque limitado do
bem desejado e, quando retirado o item ele deve ser reposto conforme a retirada,
limitado pelo espago maximo disponibilizado ao cliente. Por exemplo, em uma
gondola com trinta pacotes de arroz, a reposi¢cao sera no maximo de trinta pacotes
pois 0 espaco sO permite esta quantidade.

O agente de fluxo para a produgcao puxada é o kanban. O kanban é uma
sinalizagdo do que, quanto e quando produzir um bem. Geralmente é utilizado um
quadro com cartdes que sao retirados e colocados de acordo com a movimentacao

do estoque, sinalizando a necessidade de acordo com a puxada do cliente, ou, da
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préxima etapa do processo. Segundo Ohno e Mito (1986), o kanban possui seis

funcdes basicas:

Prover informacgdes de retirada;

Prover informacgdes de producéo;

Prevenir superproducgao ou transporte desnecessario;
Atuar como programador de pedidos;

Identificar processos que geram defeitos;

2 o

Atuar como ferramenta de controle de estoque e exposi¢cao dos problemas.

Com o kanban funcionando €& possivel reduzir o lead time, custos, defeitos,

estoque e ainda enxergar oportunidades de melhoria em todo o processo.

2.2.5 Melhoria continua

O quinto principio do sistema puxado deriva da palavra japonesa Kaizen,
que pode ser traduzida como melhoria continua. A busca por eliminar desperdicio e
por somar valor ao cliente € uma jornada sem fim, que demanda melhora e trabalho
todos os dias. Pensando nisso a Toyota se estrutura para garantir que todos os
processos estejam em continua melhoria, mesmo que em pequenas escalas,
rodando varias ferramentas ciclicas de PDCA, do inglés, Plan — Do — Check — Act.

A primeira etapa do ciclo de melhoria continua, o Plan, diz respeito ao
planejamento da atividade, procedimentos, fluxo, prazos, metas e os resultados
esperados. A segunda etapa, o Do, é a execugdo do que foi planejado para
validagao. A terceira etapa, Check, € o momento de checar, medir, avaliar os
resultados obtidos a partir da execugao do plano elaborado, verificando desvios e
problemas. A ultima etapa, Act, € a correcdo necessaria identificada a partir da
analise para se alcangar os objetivos desejados. Este ciclo se repete infinitas vezes
buscando a perfeicao e o zero defeito, assim & possivel mencionar trés ferramentas

que promovem este ciclo: A3, Gestao visual e 5S.



25

23 A3

O A3 é uma poderosa ferramenta de PDCA muito difundida na Toyota e em
organizagbdes enxutas. Consiste em um documento em formato A3 (297mm x
420mm) que busca expressar todo o andamento de um PDCA em qualquer nivel da
empresa, seja estratégico, tatico ou operacional. Esta ferramenta é fundamental
para o desdobramento estratégico da empresa, em japonés Hoshin Kanri, que visa
trazer os objetivos estratégicos para atividades e rotinas diarias no ambito
operacional, facilitando o entendimento da contribuicdo das operagbes para o
atingimento das metas globais.

O A3 deve ser desenvolvido no especo de uma folha e contém os seguintes

topicos:

- Requisitos do negécio: O primeiro ponto a ser definido no A3 é o propdsito do
projeto. O que se pretende com o projeto, qual o problema a ser solucionado, aonde
se quer chegar, o que se pretende mudar, sdo algumas questdes que norteiam o
projeto. Deve-se definir nesta etapa metas objetivas para facilitar o andamento e
acompanhamento do atingimento do requisito proposto. Por exemplo: Em um
cursinho pré-vestibular pode-se supor que os requisitos do negocio sao a aprovagao
dos estudantes no vestibular, crescimento do faturamento e aumento de pagamento
das mensalidades dentro do vencimento. Dentro destes trés objetivos coloca-se as
metas de 90% de aprovagao, 10% de crescimento em um ano e 80% de

pagamentos de mensalidade em dia.

- Situagao atual: Apds definir os objetivos é preciso verificar a situagdo em que
encontra a empresa, o retrato atual daquilo que se pretende melhorar ou alcancar.
Nesta etapa sdo mostrados indicadores, fluxos, fotos e quaisquer informacgdes que
expressem o0 que esta acontecendo. No exemplo do cursinho a aprovacdo em
vestibulares esta em 75%, o faturamento anual em R$600.000,00 e pagamentos em
diaem 70%..
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- Situagao alvo: Considerando a situagao atual, projeta-se a mudanca da situagao
através do tempo para atingimento dos objetivos propostos. Essa etapa também
pode mostrar indicadores, fotos, fluxos e etc. O cursinho projeta alcancar os 90% de
aprovacao entre Novembro em Dezembro quando s&o disponibilizados os resultados
dos vestibulares, aumentar o faturamento principalmente no segundo semestre
quando ha oferta de semi-extensivo e super intensivo, e fechar o ano com 80% dos

pagamentos em dia.

- Planos de agao: Os planos de agdo sdo o modo pelo qual a situagao alvo se
tornara realidade, dentro do entendimento de quem esta realizando o A3. O que
precisa ser feito para se melhorar cada um dos processos envolvidos: como atuar
para que os indicadores sejam atingidos, quem vai fazé-los e o tempo para isso sao
definidos aqui, geralmente no padrao 3W (What, Who, When), ou O qué, Quem,
Quando. A gestdo do cursinho definiu as agdes do quadro 3 para fomentar as

melhorias necessarias para atingimento dos objetivos:
- Indicadores: Para monitorar o andamento dos objetivos criam-se indicadores
periddicos, que devem servir para direcionar melhorias e correcbes necessarias de

acordo com seu comportamento.

Quadro 3 — Planos de agao do A3

O Qué? Quem? Quando?
Contratacdo de coordenador pedagogico Diretoria Fevereiro
Elaborar e aplicar 4 simulados Coordenacéo Abril
Reforma da sala 103 Manutengéo Maio
Campanha de marketing digital Diretoria Marco
Disponibilizar débito automatico para mensalidades Financeiro Fevereiro
Oferecer desconto de 3% para pagamento em dia Financeiro Fevereiro

Fonte: O autor (2017)

A figura 4 mostra como ficaria o A3 do cursinho pré-vestibular.



27

A3 ESTRATEGICO ANUAL - CURSO PRE-VESTIBULAR
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Cursinho pré-vestibular

O Autor (2017)

Fonte
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2.4 GESTAO VISUAL

A gestao visual proporciona o acesso, para todos na organizagdo, das
informacdes relevantes referentes a empresa, setor, processo, etc. Estabelecendo
um quadro que possua os objetivos, os problemas e o que esta sendo feito para
resolvé-los permite que os colaboradores entendam o que fazem, porque fazem e
como devem fazer. Quadros de gestdo visual podem conter A3 da empresa
desdobrados até o nivel do setor em questdo, indicadores macro e micro,
apontamentos de problemas, planos de ag¢ao e outras informagdes importantes aos

colaboradores.

25 5S

O 5S é talvez a ferramenta enxuta mais conhecida e difundida no mundo.
Em japonés é definido por cinco palavras: Seiri (Utilizagao), Seiton (Organizagao),

Seiso (Limpeza), Seiketsu (Padronizagéo) e Shitsuke (Disciplina).

- Seiri: Senso de utilizacao

O primeiro passo para garantir um local de trabalho adequado, que facilita a
identificacdo de desperdicio, é identificar aquilo que ndo é necessario. Deve-se
separar as coisas necessarias, que sao utilizadas ciclicamente, das coisas que sao
utilizadas periodicamente e ainda das coisas utilizadas especialmente. O que nao for
necessario pode ser marcado com uma etiqueta vermelha para posterior

direcionamento.

- Seiton: Senso de Organizacao

ApoOs retirar o que n&o € necessario € hora de organizar o que sobrou,

baseando-se no lema “um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar’, séo



29

definidos os locais de cada item através de sinalizacbes claras como etiquetas,

demarcagdes no chao, placas, etc.

- Seiso: Senso de Limpeza

Com o local com menos coisas e mais organizado chega o momento de
limpar e inspecionar o que foi feito. Neste momento é definido, segundo Dennis
(2008), o que limpar, como limpar, quem ira limpar e o que significa limpo. Através da
limpeza é possivel identificar manutengdes e acdes necessarias para o pleno

funcionamento do setor em questao.

- Seiketsu: Senso de Padronizagao

Com o 3°S executado, € preciso padronizar e documentar o que foi feito
para que as melhorias implementadas permanecam e facilitem novas melhorias.
Sem padronizagdo e comunicacdo clara e objetiva do que foi definido, todo o

trabalho pode ser perdido, esquecido e até ignorado.

- Shitsuke: Senso de Disciplina

Manter o 5S rodando exige disciplina e continua verificagcdo de cada um dos
4S anteriores, dessa forma & necessario envolver todos os colaboradores
promovendo, comunicando e treinando cada um conforme a necessidade. Em
muitas empresas sdo implementadas auditorias periddicas do 5S para garantir o

funcionamento da ferramenta.
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3 IMPLEMENTAGAO LEAN

O estudo de implementacédo dos principios lean sera desenvolvido em uma
fabrica de nobreaks e estabilizadores, localizada em Curitiba no estado do Parana.
Para entender a situacdo da empresa Alpha, sera descrito o contexto atual da

empresa e do setor de Assisténcia Técnica dentro da organizagéo.

3.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa Alpha possui mais de 27 anos de atuagdo no mercado de
sistemas de energia, sendo lider na regido sul do Brasil oferecendo em seu portfélio
produtos como nobreaks, estabilizadores, quadros de comutacido, entre outros
acessorios. Tendo como bases o crescimento sustentavel, a flexibilidade, a
qualidade e a tecnologia, a empresa Alpha possui tecnologia propria e oferece dois
anos de garantia com assisténcia técnica para todo o Brasil. Estabilizada como um
dos trés principais fabricantes de nobreaks, vem atingindo altos indices de
satisfacado de clientes contando com tecnologia 100% nacional, trabalhando desde a
concepcgao dos produtos até o atendimento pds-vendas. A matriz fica em Curitiba,
empregando mais de 200 colaboradores diretos.

Desde 2013 a empresa vem se transformando em uma organizagao enxuta
investindo em consultoria externa e em capacitacdo dos seus colaboradores,
visando a transformacdo de mentalidade necessaria para a execugdo do Sistema
Toyota de Produgdo. Dentro desse periodo de adaptagdo ja alterou
substancialmente sua forma de gestdo, desde o planejamento até as agbes de
melhoria, e alguns resultados de melhoria j& podem ser vistos pelos préprios

colaboradores.
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3.1.1 O departamento da assisténcia técnica

Segundo levantamento de numero de colaboradores por setor fornecido pelo
RH da empresa, a assisténcia técnica € um dos maiores departamentos da Alpha
com 14 colaboradores, subdivididos em trés setores: almoxarifado, laboratério e
suporte técnico, todos eles coordenados pelo mesmo gestor.

O setor de almoxarifado € composto por dois colaboradores e tem como
principal atividade o controle de estoque do departamento através da recepcéo,
armazenagem, separagao e expedigao de equipamentos, materiais e componentes
para reparo na assisténcia técnica.

O setor de laboratério € composto por cinco colaboradores com formacéao
técnica aptos a efetuar o reparo dos equipamentos enviados para conserto, tanto no
periodo de garantia como fora, além de testar pecgas para reparo e visitar clientes
com demandas técnicas especificas quando necessario.

O setor de suporte técnico, objetivo do presente estudo, possui seis
colaboradores que prestam atendimento aos clientes em todo o territério nacional.
Além do suporte técnico propriamente dito que atende desde orientacdes técnicas
para duvidas simples, até apoio técnico remoto para conserto e solugbes de
problemas ocorridos durante periodo de garantia, somam-se as atividades de venda
de pecas de reposicdo para os equipamentos Alpha e o controle dos processos
administrativos da rede de autorizadas, que sdo os parceiros credenciados para
prestar atendimento nos produtos Alpha. Os canais de contato disponiveis aos
clientes sdo e-mail, telefone (durante horario comercial) e o site da empresa.

O atendimento prestado é oferecido a todos os tipos de clientes Alpha
compreendendo usuarios, revendas, distribuidores, autorizadas Alpha, clientes
corporativos, o0rgdos publicos e projetos especiais. A equipe é preparada para
prestar auxilio em duvidas sobre procedimentos e politicas da empresa, como, por
exemplo, prazo e condi¢des de garantia, direcionamento de equipamentos para
conserto seja na Alpha ou em uma das autorizadas, agendamento de visitas

técnicas, entre outras informacgdes. A equipe também possui técnicos que oferecem
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auxilio para duvidas de ordem técnica dos equipamentos como fung¢ao, aplicagao,
diferengas entre linhas, dimensionamento, instalacdo de equipamentos e softwares
de monitoramento e controle, além de auxiliar no conserto e resolugdo dos
problemas, analisando esquemas elétricos para direcionar intervengdes, propondo
solugdes como troca de componentes, placas, baterias e transformadores.

Grande parte do atendimento é destinado a clientes com equipamentos
durante o periodo de garantia, nestes casos a solugdo pode ser o encaminhamento
para uma das autorizadas Alpha, que possuem exclusividade de autorizagao para
analise e reparo dos equipamentos, pode ser também a coleta do equipamento para
analise em laboratdrio da fabrica ou, até mesmo, a substituicdo por um novo. Essas
decisbes sdo tomadas de acordo com os procedimentos internos levando em
consideragao também as normas do Codigo de Defesa do Consumidor.

Os equipamentos fora de garantia também sao atendidos e além do suporte
contam com estoque de reposicao, que € ofertado a todos os clientes Alpha.
Conforme o nivel de relacionamento ha uma escala de desconto, o usuario paga o
preco cheio da pega, havendo desconto progressivo para a revenda e para a
autorizada de acordo com a classificacao interna pela empresa Alpha.

Dentro do suporte técnico também existe o apoio administrativo as
autorizadas, esta area é responsavel pelo atendimento dos procedimentos relativos
ao credenciamento e descredenciamento de novas autorizadas, controle de notas
fiscais de garantia e de pagamento, agenda de treinamentos, atualizagdo do
cadastro no sistema interno e no site, entre outros.

Ao todo tem-se no suporte técnico seis colaboradores dedicados, dentre
estes, trés atendem as demandas técnicas de duvidas e problemas, um atende as
cotacbes e vendas de pecas, um responsavel pela parte administrativa das
autorizadas e, um estagiario que auxilia no atendimento e em algumas rotinas

administrativas do setor.
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3.2 PRINCIPIOS LEAN NO SUPORTE TECNICO

Diante do exposto pretende-se definir, dentro da realidade do suporte
técnico da empresa Alpha, os cinco principios lean: a) Valor; b) Fluxo de valor; c)

Fluxo continuo; d) Produg&o puxada; e) Melhoria continua.

3.2.1 O Valor no suporte técnico

Para a definicAo do valor enxergado pelo cliente nas atividades
desempenhadas pelo setor de suporte técnico, € preciso primeiro entender qual o
valor entregue pela empresa Alpha. Quando o cliente compra um nobreak, qual a
necessidade ou desejo que de ser satisfeito?

Observando a fungdo do nobreak, que é fornecer energia sem interrupgao
para a alimentacdo de equipamentos, tem-se que o valor enxergado para o cliente é
justamente o uso de seu equipamento sem interrupgao, independente da condigao
da rede elétrica. O nobreak funciona como regulador de tensdo enquanto a rede
elétrica esta presente e, na queda da rede elétrica, mantém a carga funcionando
energizado pela carga das baterias. Sdo diversas as aplicagbes desde
computadores utilizados em casa, sistemas de audio e video, centrais de alarme até
equipamentos médicos e sistemas hospitalares, servidores, maquinas industriais,
entre outros. Além do uso ininterrupto de seu sistema, o cliente também espera que
0 nobreak proteja seu sistema de eventuais problemas elétricos, como surto de
tensao, curto circuito, descargas atmosféricas e etc.

Partindo do principio dessa expectativa do cliente, o contato com a
Assisténcia Técnica se dara quando essa expectativa nao for atingida por qualquer
motivo. O papel da Assisténcia Técnica e, consequentemente, do suporte técnico
entdo, é atuar para que a percepcao do cliente, que enxergou algum defeito ou falha
no uso da solugao, seja igualada novamente a expectativa no menor tempo possivel.
O valor entregue pelo suporte técnico € uma solugdo que garanta a satisfagdo do

cliente com o produto Alpha. Nesse contexto, o cliente considerara certamente o
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atendimento prestado, a qualidade da solugdo proposta e o tempo gasto para a

resolugao do problema.

3.2.2 Fluxo de valor no suporte técnico

Considerando que o atendimento no suporte técnico engloba equipamentos
em periodo de garantia e fora, existem dois fluxos diferentes de atendimento
dependendo da situacido do nobreak.

Na situagdo em garantia o equipamento deve ser encaminhado para uma
autorizada da rede de credenciadas ou para a prépria Alpha. Com o equipamento na
autorizada a equipe de suporte presta o apoio com orientagdes técnicas, envio de
esquemas e de pecas para o reparo do equipamento. Geralmente o reparo depende
de troca de pecas que sao enviadas para as autorizadas mediante solicitagao, esta
solicitagao é feita via sistema online e segue o fluxo conforme figura 5.

Neste fluxo € possivel enxergar todas as etapas do processo, desde a
chegada do equipamento na autorizada até a saida do material para conserto com

destino a mesma. Analisando o fluxo entendem-se as etapas, explicadas a seguir:
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Figura 5 — Fluxo de valor pegas em garantia
Fonte: O autor (2017)

- Requisigdo online: E a partir da requisicido que a empresa Alpha comeca o
atendimento do equipamento em garantia. A autorizada possui a responsabilidade
de acessar o sistema e preencher os dados necessarios para registro no sistema. O
preenchimento demora em média 5 minutos e, uma vez salva a requisicdo, o pedido
chega via e-mail para o técnico lider do suporte técnico que gerencia as atribui¢cdes

de acordo com a ordem de chegada.

- Atribuicao: Recebendo a requisi¢do o técnico muda a situagao do sistema e atribui
a requisicdo para o técnico da vez, a atividade de atribuicdo leva em torno de 1

minuto.

- Atendimento: Nessa etapa o técnico responsavel pelo atendimento da requisi¢cao
verifica o preenchimento, analisa o problema e confere o pedido propriamente dito.
Caso tudo esteja em conformidade um pedido de saida para envio das pecgas é

criado e registrado na requisi¢ado. Essa atividade dura em média 9 minutos.
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- Separagao: Apos a criagdo do pedido um documento impresso € encaminhado
para o setor de almoxarifado da Assisténcia Técnica que € responsavel pela
separacao das pecas, a atividade é realizada em um tempo médio de 9 minutos. O
estoque deste almoxarifado é abastecido 2 vezes ao dia pelo Almoxarifado central

da empresa Alpha.

- Teste: Quando o pedido possui placa principal, € necessario testar a placa antes
do envio. O teste é programado diariamente pelo Técnico Lider que direciona para

um técnico especifico cada atividade, que dura em média 30 minutos.

- Liberagao: Finalizado o teste, o pedido é liberado para emissdo de nota fiscal e
expedicao via transportadora para o cliente. A atividade de liberagdo demora em

torno de 6 minutos.

Outras informacgdes importantes podem ser verificadas no fluxo, tais como
numero de requisicdes por més, por dia, numero de colaboradores envolvidos,
tempos de execucdo de cada atividade e tempo de espera, tempo total de
processamento, lead time total até o envio do material para a autorizada e o takt
time. O mapeamento de fluxo de valor permite assim verificar que ha muito tempo de
espera no andamento do fluxo, pois considerando o tempo somado de realizacao de
todas as atividades de 1 hora e, o tempo total do fluxo até o cliente de 79,3 horas,
tem-se 78,3 horas de desperdicio por espera gerada por varios motivos. A espera
impossibilita o fluxo continuo, um dos principios enxutos que sera comentado
posteriormente neste trabalho.

Além da solicitagdo de pegas em garantia o suporte técnico também atende

reposicao de pegas fora de garantia, com fluxo parecido. A figura 6 detalha o fluxo.
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Figura 6 — Fluxo de valor venda de pegas
Fonte: O autor (2017)

- Email de cotagao: O inicio do processo de venda de pecas € um e-mail com a
solicitacdo de cotacao do cliente. O tempo para leitura, analise e resposta do e-mail
€ de aproximadamente 2 minutos.

- Proposta comercial: A partir do e-mail com a solicitagcédo € elaborada uma
proposta comercial com os precos de cada pecga requisitada, prazo de pagamento,
transporte e tempo de entrega. Esta proposta € anexada ao e-mail de resposta ao

cliente e demora em média 3 minutos para ser finalizada.

- Pedido: Para emissado do pedido deve ocorrer a aprovagao pelo cliente via e-mail,
assim a proposta aprovada é transformada em pedido e registrada no sistema para
andamento do processo. A atividade de aprovacao e criacido do pedido demora em

meédia 5 minutos.

- Separagao: Apds a criagdo do pedido um documento impresso € encaminhado

para o setor de almoxarifado da Assisténcia Técnica que é responsavel pela
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separacao das pecas, a atividade é realizada em um tempo médio de 9 minutos. O
estoque deste almoxarifado € abastecido 2 vezes ao dia pelo Almoxarifado central

da empresa Alpha.

- Teste: Quando o pedido possui placa principal, € necessario testar a placa antes
do envio. O teste é programado diariamente pelo Técnico Lider que direciona para

um técnico especifico cada atividade, que dura em média 30 minutos.

- Liberagao: Finalizado o teste o pedido é liberado para emissao de nota fiscal e
expedicdo via transportadora para o cliente. A atividade de liberacdo demora em

torno de 6 minutos.

A exemplo do fluxo de atendimento em garantia, tem-se um relevante tempo
de espera durante o processo de venda de pegas. O processamento em si demora
em torno de 55 minutos enquanto que o lead time é de 1280 minutos, mas diferente
do processo de garantia, o tempo de espera €& todo dentro das atividades

desempenhadas na empresa Alpha, facilitando as correcdes.

3.2.3 Fluxo continuo no suporte técnico

Para garantir o fluxo continuo é necessario diminuir os tempos de espera
entre as etapas em que o valor passa durante todo o fluxo. Nos dois fluxos
mostrados do suporte técnico o tempo de processamento € muito parecido, 60 e 55
minutos respectivamente para atendimento em garantia e fora de garantia.

No atendimento em garantia tem-se seis etapas, sendo que, uma destas,
demora em torno de 78% do tempo total do fluxo. O tempo de espera da autorizada
para registro da requisi¢gao no sistema da empresa Alpha é de 62 horas, tendo em
vista que o tempo necessario de trabalho para a realizacédo da atividade é de apenas
1 hora. O tempo de espera desta etapa é o maior de todo o fluxo e deve ser

trabalhado junto as autorizadas, com acgdes de conscientizacdo da necessidade de
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analise e registro as requisicdes no menor tempo possivel para atendimento do
prazo legal de trinta dias, exigido pelo Cdédigo de Defesa do Consumidor, com
cobranga dos prazos estabelecidos das autorizadas que ultrapassam esta regra no
momento da abertura da requisicdo, com monitoracdo e realimentagao perioddicas
dos prazos de cada autorizada. Essas a¢des de acompanhamento e comunicaciao
com as autorizadas devem diminuir pela metade o tempo de espera da etapa
‘requisicao’.

Outras duas etapas provocam somadas aproximadamente 11% do tempo de
espera aos clientes, “separacao” e “teste”. O tempo de execucdo de ambas
atividades nao ultrapassa 30 minutos, mas o pedido permanece 270 minutos parado
em cada uma delas. Nas duas atividades o encaminhamento é realizado uma vez ao
dia e isso condiciona alguns pedidos a esperarem o dia seguinte para avangar no
processo, mesmo que criados logo apds a programacao ja ter sido realizada para o
dia inteiro. Analisando essa situagdo pretende-se aumentar o numero de
programacgdes de separagado e teste para duas vezes ao dia, permitindo diminuir
pela metade o tempo de espera dos pedidos em ambas as etapas. Estas mudancas
propostas permitirdo sincronizar as duas etapas ao abastecimento do estoque da
Assisténcia, que ja é realizado duas vezes ao dia, sem impactar todo o processo.

Com as alteragbes propostas o fluxo de valor ficaria conforme figura 7,
trazendo ganho aproximado de 35 horas no tempo de espera para entrega ao cliente
com simples alteragcdes no processo, diminuindo 40% do tempo anterior.

No fluxo de pecas fora de garantia tem-se as mesmas 6 etapas do fluxo de
garantia e, é possivel aplicar as mesmas alteragdes para diminuir o lead time. Além
destas alteragdes, foi possivel através do remanejamento de atividades do estagiario
deslocar seu tempo para atendimento a cotagdes e venda de pecgas, diminuindo
cerca de 40% o tempo de espera das cotagdes enviadas por e-mail. O fluxo corrigido

€ mostrado na figura 8.
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O tempo total considerando as correcdes diminui de 1280 minutos para 800
minutos, cerca de 37,5% de ganho de tempo do fluxo de atendimento de
equipamentos fora de garantia.

Através dos mapeamentos de fluxo de valor foi possivel enxergar alguns
pontos de melhoria nos processos analisados, principalmente nos tempos de
espera. Essas melhorias sdo de simples implementacao e possibilitarao futuramente
outras melhorias, de menor impacto, mas que serao identificadas conforme a

execucao das atividades e continua analise dos fluxos.

3.2.4 Sistema puxado no suporte técnico

Estabelecer o sistema puxado no setor, tendo como base o valor entregue
ao cliente, passara por implementar um kanban para as pecas enviadas. Junto ao
setor de almoxarifado do departamento de Assisténcia Técnica, foram levantados os
consumos medios mensais das pegas mais criticas (placas de equipamentos de
maior porte e complexidade) nos ultimos seis meses e verificado o prazo médio de
entrega das placas pelo setor responsavel. Considerando a média de uso mensal
estabeleceu-se um estoque minimo gerenciado por cartdes kanban que disparam a

reposicao dessas pecas no setor de almoxarifado da assisténcia técnica.

A verificacao dos cartbes kanban é realizada duas vezes ao dia no momento
da entrega das pecas que nao possuem estoque na assisténcia, solicitadas
diariamente. Durante a entrega sdo recolhidos os cartdes contendo o codigo da
peca, a descricdo, a quantidade, a origem e o destino, que apds isso vao puxando
do setor anterior até chegar na programacao geral da fabrica.

A expectativa € aplicar este método em todas as placas principais de
equipamentos da empresa Alpha, fazendo fluir o material automaticamente de

acordo com a puxada do cliente final.
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3.2.5 Melhoria continua no suporte técnico

A busca por melhoria continua do setor € sustentada por ferramentas que
direcionam agbes a partir de um planejamento ou padrdo definido. Dentre as
inumeras ferramentas enxutas, foram utilizadas neste estudo trés: A3, 5S e gestao

visual.

A3 NO SUPORTE TECNICO

Aplicando o pensamento A3, a partir do desdobramento estratégico da

empresa Alpha, foram definidos os cinco pontos do documento.

- Requisito do negécio: O norte verdadeiro da empresa foi definido em quatro
pilares: Flexibilidade, Qualidade, Tecnologia e Crescimento Sustentavel. Dessa
forma, o setor do suporte técnico da assisténcia técnica pretende contribuir com o
atingimento destes objetivos através de cinco pontos:

e Baixo lead time de atendimento de pedidos em garantia: Atender rapidamente
o pedido em garantia realizado pela autorizada, prosseguindo com o envio
das pecas solicitadas;

e Baixo lead time de espera de produtos em garantia nas autorizadas: Reduzir
o tempo de espera entre a entrada do equipamento em garantia na autorizada
até a formalizacédo do pedido a empresa Alpha;

e Eficiéncia na troca de pegas em garantia: Trocar pegas que precisem ser
trocadas, garantindo que equipamentos sem defeito ndo gerem custo,
processamento e perda de tempo desnecessarios para a empresa, autorizada
e cliente;

e Baixo lead time para a solugdo dos atendimentos realizados: Atender a
demanda gerada pelos clientes no menor tempo, sendo orientagdes técnicas,
envio de documentos, troca de pecas e equipamentos, atendimento técnico

no local, etc;
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Faturamento com venda de pecas de reposi¢cao: Venda de componentes,
transformadores, placas, baterias e demais acessérios para uso e

manutengao nos equipamentos fora do periodo de garantia.

- Situagao atual: Considerando os objetivos propostos, o atual cenario é:

90,74% de atendimento dos pedidos em garantia dentro do prazo de 1 dia;
58,62% de pedidos em garantia realizados no prazo de 10 dias corridos pelas
autorizadas;

91,6% de trocas em garantia realizadas em equipamentos com defeito;
90,24% de solucdes dadas aos clientes em até 3 dias;

R$1.751.062,21 de faturamento com pecgas de reposicdo no ano anterior.

- Situacgao alvo: Os valores definidos para cada indicador s&o:

95% de atendimento dos pedidos em garantia em 1 dia;

70% dos pedidos em garantia abertos em até 10 dias na autorizada;
95% de eficiéncia nas trocas em garantia;

95% de solugbes dadas em até 3 dias

R$2.000.000,00 de faturamento com pecas.

- Planos de agao: As agdes identificadas para atingimento das metas s&o:

Elaborar documento de treinamento de pedido de pegas em garantia;
Elaborar exemplos de preenchimento dos pedidos de garantia;
Informar rede de autorizadas sobre prazo maximo de pedidos;
Levantar historico de pegas trocadas sem defeito e classificar causas;3

Padronizar atendimento telefénico e registros de atendimento.

- Indicadores: Os indicadores sdo os mesmos apresentados nos topicos anteriores:

% de atendimento de pedidos em garantia em até 1 dia;

% de abertura de pedidos em garantia em até 10 dias;
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e % de eficiéncia nas trocas em garantia;
e % de solugbes dadas em até 3 dias;

e Faturamento de pecas em R$.

Com os dados definidos nos cinco topicos, o A3 do suporte técnico é

apresentado na figura 9.
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GESTAO VISUAL NO SUPORTE TECNICO

Para comunicacéao diaria da situacao do suporte técnico, e também dos outros
setores (Laboratorio e Almoxarifado), foi elaborado um quadro geral do
departamento da assisténcia técnica, onde sdo mostradas as principais informacoes
relativas as atividades e objetivos especificos. O quadro é dividido em trés partes:

Estratégia, Indicadores e Melhoria Continua.

- Estratégia: O quadro possui do lado esquerdo espago para trés documentos A3,
neste espago foram colocados o A3 macro da empresa Alpha, com os objetivos
estratégicos da organizagdo, o A3 nivel 1, que engloba todo o departamento de

assisténcia técnica e, o A3 nivel 2, referente ao setor de suporte técnico.

- Indicadores: No espacgo central ha espaco para os indicadores principais relativos
a assisténcia técnica. Neste espagco encontra-se também o registro de
apontamentos, que seria o registro de toda e qualquer quebra de fluxo ou problema
encontrados nas atividades desempenhadas no departamento, cada ocorréncia
deve ser apontada e a partir disso devem ser discutidas as agdes para a resolugao
do problema. De acordo com a necessidade podem ser definidos gatilhos para cada
problema encontrado, que dispararao analises mais criticas, reunides e
envolvimento de outros setores. Os apontamentos devem ser atualizados

diariamente e sdo zerados na virada do més.

- Melhoria continua: O lado direito mostra o que esta sendo feito para melhorar o
departamento, todas os esforgcos de melhoria como eventos Kaizen, projetos A3
especificos, MASP (Método de analise e solugao de problemas) e planos de acao
com responsaveis e prazos definidos. A partir da verificacdo das ag¢des e do
resultado mostrado nos indicadores é possivel analisar o impacto das melhorias

propostas, identificando situagdes criticas e complexas.
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5S NO SUPORTE TECNICO

Por se tratar de um ambiente office a aplicagcdo 5S no suporte técnico foi
muito efetiva na organizagcdo de documentacéo, facilitando o entendimento do que

esta parado e do que esta fora do lugar.

- Senso de utilizagao: A primeira acao, a de identificar o que se usa, foi realizada
em cada mesa dos atendentes do suporte técnico e tudo que nao era utilizado foi
separado para descarte ou armazenamento em local adequado. Papéis, manuais,
apostilas, cartbes, calendarios, agendas e outros foram retirados do local de

trabalho.

- Senso de organizagao: Com os materiais inuteis ou pouco utilizados retirados,
foram definidos locais para armazenamento de cada tipo de documento nas mesas e

liberados até 3 objetos de uso pessoal.

- Senso de limpeza: Com a organizacgao terminada € executada a limpeza do local,
incluindo mesa, monitores, CPU, pastas de documentos e espaco da cadeira. Nesta
etapa é possivel identificar problemas no ambiente de trabalho e manter tudo

funcionando de forma adequada.

- Senso de padronizagao: Finalizando as trés primeiras etapas define-se o padrao
do local de trabalho, com os objetos uteis, de forma organizada e limpa. Nesta etapa
sao identificados os locais com etiquetas que informam o que deve estar em cada
lugar, ramais e armarios com documentos e objetos menos utilizados, mas ainda

uteis.

- Senso de disciplina: O padrao estabelecido no primeiro ciclo deve ser mantido,
para garantir essa cultura foram definidas auditorias periédicas que verificam o

padrao e o desvio da situagao dos locais auditados. A auditoria pontua os problemas
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e alimenta o indicador com a nota, através destes sdo colocados planos de acao

para correcao e melhoria do 5S no setor.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

A aplicacdo dos principios enxutos no ambiente administrativo/técnico do
setor de suporte técnico da empresa Alpha, mostra a capacidade de transformagao
que o pensamento Lean pode provocar em uma organizagdo, mesmo sendo
implementado em um micro sistema. Os principios, quando enxergados e definidos,
possuem uma logica de desenvolvimento que culmina em uma atmosfera de
melhoria e busca incessante pela perfeicao.

Através do entendimento do propdsito do setor, o valor do setor entregue ao
cliente, e considerando o valor entregue pela empresa ao cliente, é possivel
identificar o papel das atividades especificas do setor e seu impacto dentro da
organizagao para o atingimento dos seus objetivos estratégicos. Com o auxilio de
ferramentas de melhoria, principalmente A3 e Gest&o Visual, todos os colaboradores
possuem acesso aos objetivos principais da empresa, a situagdo em que esta e o
que se esta fazendo para alcancar isso. Com o desdobramento para o nivel 2
aumenta-se o senso de participagédo e envolvimento do colaborador com a empresa,
com clareza de responsabilidade e de resultados.

Considerando a jornada Lean iniciada pela empresa Alpha, existem varios
desafios para a internalizagao dos principios e conceitos abordados pela Toyota, que
muitas vezes parecem contraditérios e necessitam de uma disposigao para uma
mudanca de mentalidade, ndo apenas de execucgdo. Ser Lean demanda pensar,
enxergar e agir em busca de oportunidades de eliminar desperdicio, de forma
continua, disciplinada e sistematica, tanto individualmente como em equipes. Assim
o grande desafio das empresas que aderem ao pensamento enxuto € justamente
alcancar todos os colaboradores, de todos os setores e de todos os niveis e,
estudos futuros podem explorar os meios de comunicar e perpetuar essa filosofia
dentro de organizagdes dos mais variados ramos, desde industrias até bancos,
escolas, hospitais, etc.

Conclui-se entdo que a Toyota ndo é a maior industria automobilistica do

mundo por acaso, sua cultura de gestdo disseminada ha anos direciona para a
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exceléncia operacional em todos os niveis e de forma continua, com todo o suporte
de ferramentas necessario para o acompanhamento e alcance dos objetivos. A
jornada de difusdo do pensamento enxuto pelo mundo caminha depressa e é
possivel imaginar que num futuro proximo sera dificil uma empresa, independente
de tamanho e ramo, nao ser influenciada pela Toyota. As empresas com maior

entendimento e maior adesao a cultura enxuta terdao os melhores resultados.
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