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KAIZEN: UMA METODOLOGIA INOVADORA NA SIDERURGIA.

RESUMO

A racionalizacdo do processo produtivo industrial, por meio da reducdo dos desperdicios e da modernizacdo do
processo produtivo, com a adocdo do Sistema Toyota de Producdo (Producdo Enxuta), tem sido adotada por uma parte
importante das industrias no mundo. O objetivo deste artigo é descrever essa metodologia empregada pelo grupo de
melhoria de fase intensiva adotado na Vallourec Tubos do Brasil S.A. Como resultado, verificou-se que 0 processo
utilizado para a implantacdo de mudangas em curto prazo foi a semana intensiva, também conhecida como evento
Kaizen na indUstria automotiva.

Palavras-chaves: Metodologia Kaizen; Vallourec Tubos do Brasil S.A.; Sistema Toyota de Produgdo; Controle de
Custos.

KAIZEN: AN INNOVATIVE METHODOLOGY IN SIDERURGY.

ABSTRACT

The rationalization of the industrial production process, through the reduction of waste and the modernization of the
production process, with the adoption of the Toyota Production System (Lean Production), has been adopted by an
important part of the industries in the world. This article aim to describe this methodology used by the intensive phase
improvement group adopted at Vallourec Tubos do Brasil S.A. As a result, the process used to implement short-term
changes was the intensive week, also known as the Kaizen event in the automotive industry.

Keywords: Kaizen Methodology, Toyota Production System; Lean Production; Cost Control.

PRATA/ GIROLETTI Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 16, N. 1. Janeiro/Marco. 2017



92

Kaizen: Uma Metodologia Inovadora na Siderurgia

KAIZEN: UNA METODOLOGIA INNOVADORA DE LA INDUSTRIA SIDERURGICA.

RESUMEN

La racionalizacién del proceso de produccion industrial, a través de la reduccion de residuos y la modernizacion del
proceso de produccion, con la adopcion del Sistema de Produccion Toyota (Lean Production), ha sido adoptado por una
gran parte de las industrias en el mundo. El proposito de este articulo es describir la metodologia empleada por la fase
intensiva del grupo de mejora aprobado en Vallourec Tubos Brasil SA Como resultado, se encontré que el proceso
utilizado para los cambios a corto plazo en la implementacion fue la semana intensiva, también conocido como el
evento Kaizen en la industria automotriz.

Palabras clave: Metodologia Kaizen; Vallourec Tubos Brasil. S.A.; Sistema de Produccion de Toyota; Control de
Costes.
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1 INTRODUCAO

O Sistema Toyota de Producdo (STP),
também conhecido como produgdo enxuta (“lean
production”), tem como objetivo produzir mais com
menos  tempo, estoques, recursos  humanos,
equipamentos, material e, a0 mesmo tempo, atendendo
as demandas dos clientes, segundo Dennis (2008).

O STP é bastante conhecido no setor
automobilistico, e os ganhos obtidos pelas empresas
desse setor sdo expressivos em termos de qualidade,
seguranca, produtividade e custos, na visao de Liker e
Meier (2007). Os modos operantes das empresas lean
comecaram a fazer parte da realidade do setor
siderdrgico, no qual esse tema é relativamente recente
e, mesmo com iniciativas isoladas e aplicacdo de
algumas ferramentas, percebem-se melhorias ha
produtividade.

A verdadeira eficiéncia do STP aparece
quando a producdo é capaz de eliminar os desperdicios,
obtendo-se um indice de 100% de trabalho. Ohno
(1988) afirma que o passo preliminar para aplicacdo do
STP na Toyota é identificar completamente os sete
grandes desperdicios da linha de produgdo, sendo eles:
movimento, espera, transporte, correcdo, excesso de
processamento, estoque e excesso de producao.

Na visdo de Slack, Chambers e Johnston
(2009), as organizacBes precisam de direcionamento
estratégico que contemplam suas atuais e futuras acdes.
Esse direcionamento € importante para a tomada de
decisdes, podendo ter efeito abrangente, definir a
posi¢do da organizacdo e, por ultimo, estabelecer os
objetivos de longo prazo.

Com o objetivo de implementar as acbes de
melhorias, baseadas no direcionamento estratégico,
sera apresentada uma breve discussdo sobre a
metodologia do grupo de melhoria de fase intensiva
(GMCi). A Vallourec Tubos do Brasil S.A (VBR)
introduziu este novo formato de trabalho e tem tido
bons resultados nas unidades de negdcio.

O artigo esta organizado em trés partes, além
da introducdo. Na segunda, sdo discutidos os conceitos
e o sistema de implantacdo da metodologia Kaizen. A
terceira parte serd dedicada a explicitagdo da
metodologia de trabalho utilizada na Vollourec Tubos
do Brasil, descrita em quatro fases. Na Gltima parte, as
consideracbes finais, serdo avaliadas as vantagens
auferidas pela VVTB, ao adotar a metodologia descrita.

2 CONCEITOS E IMPORTANCIA DO SISTEMA
DE GERENCIAMENTO, EVENTO KAIZEN E
PADRONIZACAO

O sucesso ou o fracasso do STP depende da
atuacdo da lideranga. Segundo Liker e Meier (2007),
muitas tentativas de implantacdo desse sistema foram
realizadas nas empresas por meio de contratacdo de
consultores e implantacdo de eventos Kaizen, porém,
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com o passar do tempo, os programas foram
esquecidos onde ndo houve envolvimento da lideranca.
Além disso, o envolvimento dos funcionarios é o que
move a producdo lean e, por meio desse envolvimento,
ocorre 0 desenvolvimento deles, podendo ter, por
consequéncia, uma possivel melhoria nos indicadores
de performance das empresas (DENNIS, 2008).

Envolver os trabalhadores no planejamento de
producdo e na solucdo de problemas pode trazer um
melhor resultado para a empresa. O engajamento dos
empregados traz beneficios que podem melhorar as
condicbes de trabalho e também reduzir ou facilitar a
atividade. Entretanto, Dennis (2008) ressalta a
importancia da comunicacdo sobre a atividade, pois 0s
trabalhadores precisam acreditar que as melhorias ndo
implicardo demissoes.

A lideranga do STP tem um papel primordial
no apoio da produgdo, na promoc¢do do sistema e na
lideranca das mudangas. O papel do lider transcende a
funclo de supervisor, pois ele conduz as mudangas,
abrindo as portas para implantacdo de novos conceitos.
Além disso, ele interpreta os objetivos da empresa e 0s
desdobra em metas diérias para a produgdo, destacando
as habilidades de lideranca, de ensinar e de dominio
das atividades. Segundo Liker e Meier (2007), espera-
se que o lider desempenhe as fungdes respeitando 0s
aspectos de seguranga, qualidade, produtividade e
custo.

A Toyota utiliza o conceito da pirdmide
invertida para a lideranga, em que os lideres se
encontram na base da pirdmide e ndo no topo. Assim,
eles suportam diretamente a organizacdo nas atividades
que agregam valor, que sdo as linhas de producéo.
Liker e Meier (2007) destacam, ainda, algumas
habilidades necessérias para a funcdo de lideranga:
disposicdo e desejo de liderar, conhecimento do
trabalho, responsabilidade, melhoria continua e
transferéncia dos conhecimentos adquiridos.

A solugdo de problemas especificos que
buscam a melhoria continua pode ser solucionada por
meio de eventos Kaizen. Segundo Sharma e Moody
(2003), uma caracteristica desse evento € o trabalho em
equipe, sendo fundamental o apoio da geréncia, além
dos recursos essenciais para execucdo da tarefa. O
Kaizen é conhecido como um evento em que ocorrem
mudancas substanciais, com resultados motivadores.

O evento Kaizen traz muitos beneficios, como
o fortalecimento das habilidades de trabalho em
equipe, lideranca, pensamento objetivo e claro, €
solucdo de problemas. Dennis (2008) afirma que os
integrantes tém prazer com o trabalho, pois suas ideias
sdo ouvidas pela organizagdo. Quando um gerente tem
algum trabalho para ser desenvolvido, cria-se um grupo
de melhoria, e ele atua como um mediador na solugédo
dos problemas.

Para registrar as atividades do evento Kaizen,
usa-se o relatério A3, criado na década de 1960. O
relatorio tem somente uma péagina, sendo ele
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considerado a ferramenta de comunicacdo mais eficaz
na Toyota, complementa Dennis (2008).

Liker e Meier (2007) mencionam que o evento
Kaizen ¢ dividido em cinco dias. O primeiro se refere
ao treinamento sobre 0s conceitos basicos, para nivelar
os integrantes do grupo. O segundo é composto por
mais treinamentos e instrucdes para a visita a fabrica.
Nesse dia, o foco do trabalho é medir, analisar,
enxergar as oportunidades e prioriza-las. Os terceiro e
quarto dias tém como objetivo a implantacdo das ideias
levantadas. O autor descreve que ndo se pode corrigir
0s problemas em trés dias, mas, com solugdes simples,
podem ser implantadas importantes agdes. O quinto é
dedicado a padronizagdo, a apresentacdo, a visita ao
local melhorado e, posteriormente, a confraternizagéo
pelos trabalhos executados.

No evento Kaizen, sdo realizadas analises para
descobrir a causa raiz dos problemas. Kume (1993)
descreve o0 procedimento para a construcdo do
diagrama de causa e efeito, separando-o em cinco
etapas: estabelecer a caracteristica da qualidade;
encontrar as possiveis causas; relacionar as causas com
o efeito; estipular a importancia dos fatores; e registrar
as informacBes necessérias. Para o levantamento do
maior nimero de causas, é necessaria uma conversa
aberta, usando a técnica de brainstorming, que significa
um levantamento de ideias.

A apresentacdo dos resultados do Kaizen
inclui a padronizacdo e o roteiro das atividades
desenvolvidas ao longo da semana. O grande desafio é
passar para a direcdo da empresa a mensagem correta a
respeito dos resultados atingidos em uma semana de
trabalho, conforme mencionado por Liker e Meier
(2007).

A padronizacdo no STP representa a forma
mais féacil, segura e eficaz para a execugdo de uma
atividade. O trabalho padronizado traz varios
beneficios, como: estabilidade dos processos que
permite a repeticdo na elaboragéo dos produtos; clareza

sobre o inicio e fim das atividades; aprendizagem
organizacional; facilidade para auditorias;
envolvimento com funciondrios; e treinamentos dos
funcionarios (DENNIS, 2008). No préximo item, sera
apresentada a metodologia empregada no GMCi
adotado na VBR.

3 GRUPOS DE MELHORIA CONTINUA DE
FASE INTENSIVA NA VBR

A VBR tem trabalhado desde o ano 2000 com
a metodologia dos grupos de melhoria continua
(GMCs), segundo Kapferer e Breton (2009).
Entretanto, com o objetivo de acelerar as economias,
foi necessaria a criacdo de uma nova modalidade de
grupo de melhoria continua, pois trabalhar com grupos
que se reuniam uma vez por semana ndo gerava uma
resposta rapida para atender as necessidades da
demanda de mercado.

Segundo Sharma e Moody (2003), o Kaizen é
conhecido como um evento em que ocorrem grandes
mudangas com resultados motivadores em curto
periodo. A VBR criou 0 GMCi em outubro de 2011,
similar ao Kaizen. Entretanto, a empresa retirou da
semana intensiva o treinamento e a levantamento das
informagdes, pois ela entende que com um treinamento
bem elaborado e uma boa base de dados, a fase
intensiva podera ser potencializada.

A FIGURA 1 apresenta as quatro fases para a
formacdo do GMCi: a definigdo da equipe, escopo de
trabalho e treinamento de nivelamento do grupo; a
preparacao; a semana intensiva; e, por Gltimo, a fase de
acompanhamento e sustentacdo dos resultados. A VBR
utiliza o DMAICS como método de solugdo de
problemas. DMAICS é uma sigla que significa:
“definir, medir, analisar, implementar, controlar e
padronizar”. A metodologia DMAICS ¢é similar ao
PCDA descrito por Campos (1992).

Figura 1 - Fases do grupo de melhoria continua de fase intensiva

Semana ,
intensiva Acompanhamento
Equipe N
& Treinamento> Preparagao Fecham?nto Sustentagao
Escopo das Acoes
1Semana 1,0dia | 1a3Semanas | 1Semana : 2meses | 2meses -

Fonte: VBR, 2012a.
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Todas as fases sdo importantes, entretanto a
semana intensiva requer uma atencdo especial, pois
todos os membros da equipe deixam suas atividades
para se dedicarem ao trabalho em grupo. O sucesso ou
o fracasso do grupo de melhoria depende da atuagéo da
lideranca, segundo Liker e Meier (2007).

Em cada fase, a equipe de trabalho se reline
para preencher o A3, que € o relatério de uma pagina,
conforme Dennis (2008). Por meio desse relatério,
todos tém as informacBes necessarias sobre o
andamento do projeto.

O formulério A3 da VBR possui nove itens,
sendo eles: contexto, condicdes iniciais, objetivos e
metas, analise, solucbes propostas e plano de
implementacéo, controle, padronizacéo,
acompanhamento e ganho apurado. No A3 também é
identificado o método de solucdo de problemas na
VBR, assim definido: contexto e condic¢Bes iniciais
pertencem a fase de definicdo e objetivos e metas, a de
medicdo; analise ¢é a designacdo da terceira; solugdes
propostas e plano indicam a quarta fase de
implementacdo; acompanhamento relaciona-se a fase
de controle e o restante, a de padronizag&o.

Fase 1: Definicdo da equipe, escopo de trabalho e
treinamento de nivelamento do grupo

Na VBR existe um comité de governanga para
implantacéo do STP em cada unidade de negocio. Este
comité decide quais GMCis serdo criados, baseado na
aplicacdo de algumas ferramentas de analise do STP.
Considera-se também a necessidade dos clientes
internos ou externo, o alinhamento com a estratégia da
empresa e a definicdo do assunto e perimetro, pois o
objetivo é resolver problemas especificos através de
soluces simples.

Conforme Liker e Meier (2007), 0 sucesso ou
o fracasso do STP depende da atuagdo da lideranca.
Para a definicdo do lider do grupo, a VBR estabeleceu
alguns critérios de sele¢do, sendo eles: proatividade,
dominio da metodologia, comprometimento, bom
relacionamento e experiéncia. Entretanto, é levado em
consideracdo também, se o escolhido quer ser o lider
do grupo.

Segundo Dennis (2008), os integrantes tém
prazer com o trabalho porque suas ideias sdo ouvidas
pela organizacdo e, na equipe, possuem
responsabilidades durante o trabalho. A equipe tem
que dar suporte ao lider, manifestar sempre a opinido,
dividir com o grupo todas as informacdes, ndo ter
medo de errar e atuar com motivagao.

Um ponto levado muito relevante é a
disponibilidade do integrante, pois o trabalho requer
dedicacdo exclusiva ao assunto trabalhado. Assim, a
participagdo dos operadores € muito forte no GMCi,
evidenciando o conceito da pirdmide invertida citado
por Liker e Meier (2007).

Definidos o escopo e a equipe, inicia-se 0
treinamento de nivelamento do grupo. Este treinamento
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tem duracdo de até oito horas e contempla alguns
conceitos basicos do STP, ferramentas que poderao ser
utilizadas e a metodologia do GMCi. As ferramentas
podem ser: 5S, sistema de troca rapida de ferramentas,
padronizacdo, mapa de fluxo de valor, fluxograma de
processo, diagrama de espaguete, diagrama de causa e
efeito, matriz esforco e impacto, entre outros.

Apos este treinamento, o grupo preenche a
primeira parte do A3, que se refere aos campos do
contexto atual e condic¢Bes iniciais. No contexto é
descrito a importancia do trabalho e a aderéncia com a
estratégia, enquanto nas condi¢cdes iniciais sdo
relatados os resultados atuais e os problemas
enfrentados.

Fase 2: Preparagdo

A fase de preparacdo para a semana intensiva
é marcada pelo levantamento das informagGes
necessarias para se conhecer o estado atual. E
importante também o preparo dos materiais de
escritorio tais como post-it, folhas em branco, canetas,
cola, lapis, caneta, entre outros, pois sdo as
ferramentas de trabalho do GMCi.

Kume (1993) menciona que sdo realizadas
analises para descobrir a causa raiz dos problemas. Na
VBR o estado atual pode ser definido usando técnicas
de analise de dados historicos, mapeamento do fluxo de
valor e mapa ou fluxograma de processo. A empresa
trabalha também com sete ferramentas da qualidade
visando ao entendimento da situagdo a ser trabalhada
para encontrar a causa raiz dos problemas: banco de
dados, gréaficos, histograma, diagrama de Pareto,
diagrama de causa e efeito, diagrama de correlagéo e
carta de controle.

A empresa utiliza as informagdes levantadas e
analises de forma bem visual e de facil acesso, para
facilitar a compreensdo de todos. Verifica-se a
confiabilidade dos dados, medindo o problema usando
indicadores de performance, com o objetivo de se ter
uma visdo clara da situacéo analisada.

Nesta fase verifica-se a disponibilidade de
toda a equipe para a semana intensiva, pois a
participacdo em tempo integral é fundamental para o
sucesso do grupo. Além disso, elabora-se um plano
com os gestores sobre a participacdo deles na reuniédo
de abertura, fechamento da semana e nos fechamentos
diarios.

O periodo de duracdo dessa fase prevé, em
média, de uma a trés semanas. Isso dependera do
assunto trabalhado e da frequéncia das reunides. Na
VBR € recomendado reunir-se quatro horas por
semana.

Na fase da preparacdo, a equipe preenche o
item trés do formuléario A3 que se refere aos objetivos e
metas. Conhecendo a situacdo atual, é definido o que
sera feito, estabelecendo os limites do trabalho. Além
disso, é importante traduzir os objetivos e metas em
indicadores para serem acompanhados pelo grupo.
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Fase 3: Fase intensiva

Liker e Meier (2007) relatam que o evento
Kaizen é dividido em cinco dias com dedicagdo
exclusiva a solucdo dos problemas. Na VBR a fase
intensiva do GMCi foi também dividida em cinco dias.

Segundo Sharma e Moody (2003), uma
caracteristica do evento Kaizen é o trabalho em equipe,
sendo fundamental o apoio da geréncia, além dos
recursos essenciais para execucdo das tarefas diarias. A
VBR priorizou a semana intensiva como o periodo para

analise final, criacdo do plano de agdo e implantacdo
das ideias.

No QUADRO 1, sdo apresentadas as
principais atividades desenvolvidas nos cinco dias da
semana intensiva. Destacam-se a reunido de abertura, o
fechamento diario com o gestor ou patrocinador do
grupo, a grande énfase na implantacdo de ideias
simples, a visita a area modificada e, por Ultimo, a
apresentacdo-aula sobre todas as fases anteriores e 0s
cinco dias intensivos.

Realizar analise de
causa

Implementacéo das
Levantamento de solugdes
ideias para definir

situacdo futura

1°dia 2° dia 3¢ dia 4° dia 5° dia
Selec¢do da solugdo
Reunido de abertura para atingir a
situacéo futura Padronizar

Implementagéo das | Implementagdo das
solucGes

principais acdes

solucbes

Visita ao Gemba

Reunido com o Reunido com o
gestor gestor

Reunido com o
gestor gestor

Reunido com o Apresentacdo final

dos trabalhos

Quadro 1 - Principais atividades dos cinco dias da semana intensiva
Fonte: VBR, 2012b.

O primeiro dia da semana intensiva ¢ marcado
pela reunido de abertura, realizada entre os gestores e
os integrantes do grupo de trabalho, pela anélise das
causas, levantamento de ideias e a reunido de
fechamento do dia. A VBR estabeleceu alguns
mandamentos da semana intensiva, tais como: evitar
atitudes de desculpas e justificativas, gastar energia na
busca de solucbes, fazer as acBes imediatamente,
aproveitar os problemas e dificuldades para encontrar
as melhores ideias e solugdes, buscar o bom resultado
ndo se preocupando com a perfeigdo, substituir
trabalhos e movimentos indteis pelos Gteis e lucrativos
e quebrar paradigmas ndo aceitando verdades como
absolutas.

Na reunido de abertura o gestor reforga o
compromisso do grupo com a identificagdo da causa
raiz, o desenho da situacdo futura, a selecdo de
solucBes simples, rapidas e com custos minimos, a
implantacdo das ideias e a padronizagdo das principais
aces. Como o grupo teve o treinamento de
alinhamento na fase de preparacdo, iniciam-se as
atividades analisando a situacdo atual e levantando
ideias de melhoria, baseadas nas ferramentas do STP e
de qualidade da VBR. Estas ideias, descritas em post-it,
ficam dispostas em um quadro que traz as informagdes
do problema levantado, da causa raiz identificada e da
acao identificada.

No final do primeiro dia é realizada uma
reunido de acompanhamento para comparar o
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planejamento estabelecido para o dia com o realizado.
A participacdo dos gestores é muito importante, pois
além de monitorar o andamento da semana, verificam-
se as necessidades de recursos adicionais para a
sequéncia dos trabalhos. Conforme Liker e Meier
(2007), o sucesso e/ou o fracasso do STP dependem da
atuacdo da lideranca.

O segundo dia da semana intensiva contempla
a selecdo da solucdo para atingir a situacdo futura e o
inicio da implementacdo das ideias. Para esta selecéo,
utiliza-se uma matriz de priorizacdo que leva em
consideracdo o impacto ou ganho com a acdo e a
dificuldade de implementacéo.

Na figura 2 é apresentada a matriz de
priorizacdo utilizada na VBR. A matriz possui nove
quadrantes. Os quadrantes de 1 a 4 possuem cores
verde, pois representam acfes que possuem maiores
impactos e baixas dificuldades de implantacdo. Para
estes quadrantes, o grupo possui uma meta de 70%
para a implantacdo das acfes durante a semana
intensiva. Os quadrantes de 5 a 8 possuem cores laranja
com prioridades mais baixas e o0 grupo pode
implementa-las durante a semana intensiva. O
quadrante 9 possui a cor vermelha que significa que o
grupo ndo implantard as agdes classificadas neste
quadrante, porque requer um esforco elevado com
baixo impacto.
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Figura 2 — Matriz de priorizagdo

- DIFICULDADE +

+

IMPACTO

Fonte: VBR, 2012c.

Apo6s a priorizagdo, o grupo de trabalho
elabora um plano de ac¢do contendo, preferencialmente,
as ideias dos quadrantes 1 ao 4, nomeando um
responsavel pela implantagdo da agdo e o prazo de
concluséo dentro da semana intensiva. Como 0 prazo
maximo de implantacdo é de aproximadamente trés
dias, equipes de manutencdo e operadores ficam a
disposi¢do para ajudar nessa tarefa.

A implantacdo das ideias é centralizada do
segundo ao quarto dia. Isso requer um planejamento
antecipado do grupo que ocorre na etapa da preparagéo,
pois nessa fase 0s recursos precisam ser bem
planejados, visando ao cumprimento da meta de 70%
das ideias implantadas na semana intensiva.

No quarto dia ocorre a validacdo dos
resultados de algumas agdes. Essas agdes precisam ser
monitoradas e testadas pela equipe de operagdo para
evitar um cancelamento posteriormente. Assim, ap6s 0
teste na area, 0 grupo apresenta os resultados para
validacéo dos gestores no final do dia.

O quinto dia é marcado pela padronizacdo das
principais acdes, pela visita a &rea estudada com os
gestores e 0 grupo, pela apresentagdo final e uma
pequena celebracdo dos resultados alcancados. Silva
(1996) menciona oito passos do método de solucdo de
problemas e a padronizacdo é parte integrante deste
processo. Na VBR, a padronizagdo é mais visual, com
fotos ilustrando as atividades e com uma pequena
descrig8o de cada etapa.

Na fase da semana intensiva a equipe
preenche os itens 4 e 5 do formulario A3 que se
referem as fases de analise, as solugdes propostas e ao
plano de implementacdo. Na andlise é importante
identificar a causa raiz do problema evidenciando as
ferramentas utilizadas. Ja nas solugdes propostas e no
plano, torna-se relevante mencionar como a solucéo
tomada afeta o problema e qual foi o conjunto de
ideias implementadas.

PRATA/ GIROLETTI

Fase 4: Fechamento das ac¢Bes e sustentacdo dos
resultados

Apoés a semana intensiva pode existir agdes
que ndo foram concluidas. Preferencialmente, elas
deveriam ter sido concluidas naquele periodo.
Entretanto, a VBR estabeleceu como regra o prazo de
dois meses para fechamento das a¢Ges planejadas.

No periodo posterior a semana intensiva, parte
do grupo se reline uma vez por semana com o objetivo
de acompanhar a conclusdo das acBes. Este grupo
também certifica se o0s documentos e padrbes
elaborados foram devidamente atualizados no sistema
integrado de gestdo da VBR.

Finalizado o prazo de conclusdo das agdes, 0
grupo inicia a fase de monitoramento dos resultados.
Assim, os resultados sdo acompanhados pelo mesmo
periodo do fechamento das a¢des, ou seja, dois meses.
Se 0s resultados estiverem dentro do previsto, 0 grupo
é encerrado. Caso contrario o grupo se reline para
verificar os padrbes e anomalias. O resultado desta
andlise é informado ao comité de gerenciamento da
unidade de negdcio para a tomada de decisdo sobre o
destino do trabalho.

Nesta Gltima fase, o grupo preenche os itens 6
ao 9 que se referem ao controle, padronizacéo,
acompanhamento e ganhos. Este formulario A3 é o
documento oficial do GMCi onde sdo consultadas
todas as informacBes sobre as etapas realizadas pela
equipe de trabalho.

Com o objetivo de facilitar os trabalhos das
equipes, a VBR criou um guia denominado “Check list
para conducdo de grupos de fase intensiva”. Este guia
traz informacGes para as fases de preparacdo, execucdo
e fechamento do grupo. Trata-se de lembretes
importantes, tais como: reserva de agenda,
apresentacdo do treinamento, documentacéo necessaria,
assuntos para abertura e fechamento da semana
intensiva, reunido pos semana intensiva, entre outros.

A VBR faz uma verificacdo interna para
acompanhar 0s grupos encerrados com o objetivo de
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identificar o melhor grupo da empresa. E avaliado o
alinhamento do grupo com a estratégia, a
documentacdo utilizada pelo grupo, a equipe de
trabalho, a analise dos problemas, o levantamento da
causa raiz, a priorizacdo, o plano de implementacéo,
resultados alcancados, padronizagdo e a transferéncia
de conhecimentos para outras areas. No final de cada
ano o melhor grupo é contemplado com uma viagem
internacional.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A reducdo dos custos de producdo e a
eliminacdo dos desperdicios sdo metas cobicadas pelas
empresas, especialmente em época de crise. Produzir
mais com menos recursos tem sido a tonica do
momento, devido, principalmente, a concorréncia
acirrada, que cria uma necessidade de modernizacdo
cada vez mais forte. Essa necessidade de mudanca gera
também uma necessidade de andlise do fluxo de valor.
Com acles simples, rapidas e eficazes em termos de
resultados, o Sistema Toyota de Producdo analisa o
fluxo de valor, com o objetivo de eliminar os
desperdicios no processo de produgdo.

A implantacdo de forma eficiente da filosofia
do STP na VBR, acompanhadas pelos comités
diretivos, tem sido uma das preocupacdes da empresa
para o estabelecimento de um novo sistema de
gerenciamento. Como este assunto é relativo novo no
setor siderdrgico, apesar dessa metodologia ser muito
difundida no setor automobilistico, a VBR nédo quer se
impressionar com o0s bons resultados produtivos
alcancados com a aplicagdo de algumas ferramentas,
pois o foco é a implantacdo de uma nova forma de
trabalho.

A implantacdo  desse  sistema  de
gerenciamento tem como objetivo aumentar a
competitividade da VBR diante das demais empresas
fabricantes de tubos, tendo em vista que 0 mercado esta
cada vez mais acirrado. Além disso, 0 aumento da
competitividade pode evitar o ingresso de novos
entrantes no mercado brasileiro.

A VBR adotou o GMCi como o motor da
transformacdo. A adocdo deste novo formato de grupo
de melhoria provocou a quebra de um grande
paradigma: a dedicacdo de cinco dias para fazer
melhoria continua. Anteriormente, o grupo de melhoria
se reunia uma hora por semana continuamente. A partir
do momento em que os empregados perceberam a forca
deste novo grupo na solucdo dos problemas, no senso
de urgéncia e no comprometimento do grupo, essa
nova modalidade de trabalho tornou- se uma realidade
nas atividades da area de producao.

Outro paradigma quebrado foi com relagdo a
chegada de mais uma ferramenta corporativa. Os
envolvidos perceberam que o STP ndo é uma
ferramenta que se aplica, € um sistema de
gerenciamento que utiliza o GMCi para auxiliar na
implantacdo de novas ideias.

PRATA/ GIROLETTI

Pode-se afirmar que, com a implantacdo do
STP na VBR, utilizando GMCi foi possivel reduzir os
desperdicios da producdo, aproveitando melhor os
recursos existentes. Conforme Dennis (2008), o STP
permite produzir mais utilizando menos tempo,
estoques, recursos humanos, equipamentos e materiais
e, principalmente, colocando o cliente como foco para
estabelecer o ritmo da produgé&o.

A VBR ja implantou varios GMCis em varias
unidades de negocio. Os resultados alcangados foram
muito satisfatdrios e a padronizagdo da metodologia
facilitou sua implantacéo, permitindo 0
desenvolvimento de véarios multiplicadores dentro da
empresa.
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