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O Sistema Lean Manufacturing € um sistema
produtivo baseado nos conceitos de Producéo
Enxuta, como uma filosofia composta por
varias ferramentas que busca a eliminacéo de
perdas, minimizacdo do trabalho adicional e
maximizagdo do lucro, consequentemente do
trabalho efetivo dos seus colaboradores. Tudo
comegou no chao de fabrica, “‘gemba”, que
também significa “local real”. Este termo é
usado para denotar local real, coisa real ou
ainda local de criacdo de valor. Todos estes
termos e definicbes os japoneses aprenderam
na Industria Automobilistica Toyota, onde
foram criadas as varias ferramentas que
compBem o Lean manufacturing, no Japéao
apos segunda grande guerra mundial. Neste
presente trabalho, foram utilizados varias
metodologias e ferramentas de trabalho,
destacando se, OEE, MIFA, Kanban, Células
de Manufaturas, Poka-Yoke, Kaizen, WSM,
SMED, TPM, Trabalhos Padronizados, 5
porqués, Gestdo de Desempenho, 5S,
Mentalidades e Capacidades em uma linha de
producéo de fraldas.Esta implantacdo do Lean
Manufacturing nas Maquinas de Fraldas da
Unidade de Suzano da Kimberly Clark do
Brasil se deu devido ao mapeamento dos
processos produtivos  anteriores  terem
analisados muitas quebras e paradas de
maquinas e linhas de produgcédo ocasionando
baixa disponibilidade, estoques excessivos,
falta de padronizacgédo e custos elevados frente
ao proposito da CIA e ao mercado, e é claro
com isso somam-se a utilizagdo de grandes

espacos para a locagdo de partes e pegas,
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materiais semi e  acabados, riscos
ergondmicos e de seguranca, retrabalhos
diversos, desperdicio de matéria prima e
insumos e problemas com Inventarios. Este
trabalho foi realizado como um novo processo
através de algumas alteracBes no processo,
como: layout, dimensionamento de méo de
obra, padronizacdo dos processos, foco nos
equipamentos visando a redugéo das quebras
através das manutencBes preventivas e
preditivas, reducdo de estoque, reducdo das
paradas dos equipamentos, aumento de
velocidade das maquinas, reducéo de perdas,
aumento da eficiéncia dos equipamentos,
analise e acompanhamento dos custos fixos e
variaveis, entre outros aspectos positivos.
Além dos ganhos mensuraveis essa
ferramenta desenvolveu habilidades nas
pessoas, promoveu 0 engajamento,
colaboracdo, trabalho em time e senso de
propriedade, ocasionado um ambiente de
trabalho muito mais seguro, organizado e

agradavel a todos os funcionarios.

Lean Manufacturing. Gemba.

Producéo Enxuta.

The Lean Manufacturing System is a
production system based on the concepts of
Lean Production, as a philosophy composed of
several tools that seeks the elimination of
losses, minimizing the additional work and
profit maximization, hence the effective work of
its employees. It all started on the factory floor,
"Gemba", which also means "real place". This
term is used to denote real place, thing or

place real value creation. All these terms and
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definitions learned in the Japanese Automotive
Industry Toyota, which were created the
various tools that comprise the Lean
manufacturing in Japan after second great
world war. In this work, several methodologies
and working tools were used, highlighting it,
OEE, MIFA, Kanban, Manufactures cells,
Poka-Yoke, Kaizen, WSM, SMED, TPM,
Standardized Work, “5 whys”, Performance
Management, 5S, mindsets and capabilities in
a production line of diapers. This
implementation of Lean Manufacturing in
Diaper Machinery Unit of Kimberly Clark
Suzano in Brazil was due to the mapping of the
previous processes have analyzed many
breaks and stops machines and production
lines resulting in low availability, excessive
inventories, lack of standardization and high
costs against the purpose of the CIA and the
market, and of course with that amount to the

use of large spaces for lease of parts,

and safety risks, many rework, waste of raw
materials and problems with supplies and
inventories.This work was conducted as a new
process through some changes in the process,
such as: layout, sizing of manpower, process
standardization, focusing on equipment aimed
at reducing breaks through preventive and
predictive maintenance, inventory reduction,
reduction of equipment downtime, increase
machine speeds, reducing losses, increasing
the efficiency of equipment, analysis and
monitoring of fixed and variable costs, among
other  positive aspects. Besides the
measurable gains this tool developed skills in
people, promoted the engagement,
collaboration, team work and ownership, result
in a much safer environment, organized and

pleasant to all employees work.

Keywords: Lean Manufacturing. Gemba. Lean

Production.

unfinished and finished materials, ergonomic
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“O milagre de Deus se realiza a cada dia,
guando o homem reconhece, em cada

pequena coisa, sua generosidade.”

Este trabalho apresenta a pesquisa
realizada para conclusdo do curso de
Engenharia de Produgdo da Universidade
ENIAC. Trata-se de um estudo que
acompanhou a efetivacdo da metodologia
Lean Manufacturing nas maquinas de fraldas
da Empresa Kimberly Clark do Brasil, unidade
de Suzano-SP.

Com este trabalho pretendemos
demonstrar todo o conhecimento adquirido
sobre o0 processo de implantacdo da
metodologia  Lean  Manufacturing  nas
magquinas de fraldas descartaveis tipo Pants.
Hoje esta melhoria é fundamental devido o
crescimento  populacional das grandes
metrépoles que os levam a terem
necessidades diferenciadas, bem como
também um cliente mais exigente com a
gualidade e custo dos produtos, desta maneira
as organizagbes precisam obrigatoriamente
assumir novos desafios, caso queiram se
manter sustentiveis no mercado.

No atual cenério vivido pelas
indUstrias, as possibilidades de expansao da
producdo e aumento da qualidade com baixos
custos sao pontos fundamentais que todas as
organiza¢cbes buscam através dos processos
de inovacdes de novos produtos com
qualidade assegurada, sempre ouvindo a voz
do cliente, ou seja, langando no mercado
produtos que sdo desejados pelos clientes e
consumidores, através do pulso firme e uma
excelente coordenacdo do Sistema de Gestdo

Integrado, que faz todos as &reas trabalhar
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com conjunto, no que chamamos de Trabalho
em Time para concretizacdo de um Unico
objetivo comum a todos os departamentos.

A busca incessante pelo processo
produtivo eficaz deve Seli um objetivo de todos
na organizagdo, assim teremos um excelente
resultado na linha de manufatura com a
sustentabilidade necessaria em um mercado
tdo competitivo que é hoje neste mundo
globalizado. Os grandes desafios dos tempos
modernos passam pela busca incessante de
agregar novas tecnologias e gestdo de
processos ao parque fabril, com isso a
manutencdo no mercado € uma premissa

béasica de uma corporacéao.

A evolucdo das organizacdes se faz
nescessaria através da sua competéncia
técnica, de sua tecnlogia avancada e do seu
time altamente capacitado, empoderado e com
forte senso de propriedade, assim com certeza
as organizacbes obterdo o titulo de alta

perfomance.

Estudar e andlisar as principais

dificuldades, problemas e sucessos
encontrados na implantacdo da metodologia
Lean Manufacturing na maquina de fralda
descartavel tipo Pants, com a utilizacdo das
ferramentas, visando & eliminacdo e ou
reducdo dos desperdicios da producéo, waste,
delay, retrabalhos e consequentemente

melhora dos ganhos da produtividade.
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Determinar os conhecimentos e as facilidades
como desenvolvimento de certas habilidades,
ajuda a direcionar o rumo correto das
fortalezas, dons, talentos e inteligéncias. A
vontade de colocar a vocagdo e servigcos em
prol da humanidade é algo maior dentro da
equipe, que externaliza anseios, amarguras,
ilusbes ansiosos pela aplicacdo das virtudes,
impulsionados a superar os obstaculos do dia
a dia munidos pela motivagdo interna.
Demostrar que, quando ha pessoas e
processos eficazes dentro de uma
organizagéo podemos enfrentar a
competitividade do mercado e ganhar ou
manter a participacdo e ou lideranca do
mercado, através da aceitacdo dos produtos
pelos clientes e consumidores, sempre o0s
oferecendo um diferencial inovador ao
produto. Explicar na fundamentacéo tedrica o
histérico e a evolucao das fraldas descartaveis
no Mundo e no Brasil, considerando as
tecnologias antigas e atuais, a alteracdo dos
processos ao longo dos anos e a mudanca de
tecnologias associadas ao crescimento das
necessidades pelo produto e na sequéncia o
nascimento e o histérico do sistema de
Producé@o Enxuta que consiste em uma forma
de pensar em um sistema de producdo sem
desperdicios, onde o0 sucesso de sua
implantacdo depende de requisitos como a
lideranca, e a demanda de mudancas culturais
abrangentes, além da necessidade da
utilizacdo de ferramentas eficazes de controle
do processo produtivo como um todo.
Acompanhar in loco o processo de
implantacdo da metodologia na maquina de
fralda descartavel, e a partir deste estudo de
caso, definir as melhores praticas e processos
para a proxima implantacdo em outra maquina

do mesmo tipo no ano de 2015, conhecer e
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aplicar com precisdo as ferramentas da
Produgédo Enxuta. Aplicar todo conhecimento
para obter ganhos potenciais com a
metodologia escolhida.

A contextualizacdo e justificativa
aponta os principios do Lean Manufacturing -
Producéo Enxuta-, desenvolvidos no Sistema
Toyota de Producdo ou no Just in Time,
abrangem conceitos como a redugdo méaxima
dos estoques de produtos e componentes e a
melhoria continua dos processos através da
eliminacdo dos desperdicios por toda a
organizagdo. Esta filosofia de producdo foi
ganhando espaco nas empresas por todo o
mundo ao longo dos Ultimos anos e hoje é
utilizada por muitas industrias manufatureiras
que enxergaram nela grandes oportunidades
de melhorias. Existe um poder que flui pelo
universo e que envolve toda a existéncia e a
leva a evoluir e avancar, e que pode ser
chamado de forca do universo. Se ha em nés
um bom coracdo, teremos uma boa vida e
talvez vida longa. Mas intencdes nunca nos
levaram ao grande sucesso que almejamos.
Esta é uma verdade téo vélida como as leis da
natureza e do universo, verdade e
confiabilidade as quais estamos adicionando a
este trabalho que estamos fazendo neste
momento como futuros Engenheiros de
Producéo, graduados pela Universidade
ENIAC fazemos com todo Nosso
conhecimento teorico obtido nesta conceituada
instituicdo, alinhado com nosso propésito de
vida, que é sermos os melhores profissionais
em nosso ramo de atuagdo. A criacdo da
Producéo enxuta foi baseada em um modelo
de manufatura em massa, ou seja, uma
producdo repetitiva, seriada e padronizada.
Contudo, o conceito de melhoria continua e a

eliminac@o dos desperdicios foram requeridos
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por qualquer tipo de empresa, independente
da tipologia de sua producdo. Portanto, as
técnicas e os métodos a serem utilizados na
difusdo da cultura Lean devem ser
selecionados de acordo com o ambiente no
qgual a empresa esta inserida para se alcancar
0S seus objetivos. Acreditar que o grande
segredo da vida para obter o sucesso na
profissdo além de ter o conhecimento e um
bom coracao, é ter coragem, disciplina, atitude
e respeito, habilidades essas que caminham
juntas com a determinacdo humana de
crescimento, reconhecimento e afirmacao
profissional, assim poderemos viver a vida em
concordancia com 0s nNossos principios éticos
e inalteraveis em nossa jornada na Terra. Com
esta contextualizacdo e justificativa pretende-
se dar um passo importante e significativo em
nossas carreiras como futuros profissionais da
area de Engenharia de producdo pela
identificacdo e detalhamento profundo das
grandes oportunidades de reducdo de
desperdicios nas empresas.

A relevancia do trabalho considera que
o termo Lean foi escrito originalmente no livro
“A maquina que mudou o Mundo” de Womack,
Jones e Roos publicado nos EUA em 1990.
Este livro expbe de forma clara as vantagens
do desempenho do Sistema Toyota de
Producéo: grandes diferencas em
produtividade, qualidade, desenvolvimento de
produtos, etc. e explica o0 sucesso das
empresas japonesas, pioneiras no sua
utiizacdo  (RIANI, 2006). As praticas
competitivas podem beirar o campo predatério
guando temos como principal objetivo extrair
tudo o que for possivel dos agentes envolvidos
clientes,

no negocio: fornecedores,

funcionarios, governos, mas o mais importante
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para uma organizagao € sua ética e disciplina
com seus clientes e consumidores, é a busca
incessante por novos mercados sempre
oferecendo novos produtos fabricados através
de processos eficazes e com alta tecnologia.
As trajetdrias e os modelos organizacionais
seguidos e ou gerados pelas empresas sao
diferentes, embora seja possivel caracterizar
uma tipologia para os diferentes tipos de
grupos. Estas escolhas sdo normalmente
decorrentes de um conjunto de estratégias e
pressupostos empresariais acerca de como
obter melhorias de desempenho por meio de
Nnovos compromissos com sociedade e o
mercado. Com o respeito e consideracdo
ehumildade, o objetivo deste trabalho é
aprender as melhores técnicas de processos
de produtos aliados com a metodologia Lean
Manufacturing, que possam levar a
organizacdo ao patamar numero 1 na
producéo de bens e produtos e que satisfacam
as necessidades dos nossos clientes e
consumidores. Sabe-se que para O
desenvolvimento de bons profissionais é
necessario desenvolver inteligéncia e atitude
aliados & maturidade com a intencé@o de obter
sucesso no mercado de trabalho, por isso o
trabalho deve ser realizado com muito afinco e
presteza, sempre com sabedoria e
personalidade, fatos estes que levardo os
melhores profissionais mais bem preparados a
comandar grandes organizacbes com a
disciplina suficiente para manutencdo da
sustentabilidade da empresa no acirrado
mercado de trabalho que se vive hoje. Desta
forma, para que as organizagbes possam
obter éxito em qualquer tipo de mercado, as
empresas precisam produzir da maneira mais
eficiente possivel, e a utilizacdo de um sistema
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de produgdo como o Lean Manufacturing, por
exemplo, é condicao indispensavel para que
as organizacbes possam competir em
igualdade de condigbes com seus principais
concorrentes.

A revisdo bibliografica contempla os
conceitos de Alves (2010), Sistema Just In
Time Reduz os Custos do Processo Produtivo.
De Azevedo, Barros e Nunes (2010), Analise
dos aspectos estratégicos da implantacdo do
Lean Cosntruction em duas empresas de
construcdo civil de Fortaleza. O trabalho em
grupos e autonomia como instrumentos de
competicdo veio de Marx (1997). O Sistema
Toyota de Producéo, com a producéo em larga
escala bus cou a fonte em OHNO (1997). O
Lean manufacturing applicado veio da
experiencia mineira com Riani (2006). Rago
(2003) contribui com a atualidades na gestao
da manufatura. Ribeiro ()1994 contribuiu com
a base para qualidade total a partir da analise
de uma implantacdo bem Sucedida. Shingo
(1991) truxe de Téqui o study of toyota
production system from industrial engineering
viewpoint, Tokyo, Japan Management
Association, 1991. Severino (2000) contribuiu
com a metodologia do trabalho cientifico.
Womack mostrou como se caminha pelo
gemba — o chdo de fabrica com as estratégias
dos 5Ss.

1.1 Historico das fraldas

descartaveis

Registra que em meados dos anos 40,
em funcéo da escassez do algodao provocada
pela guerra, foi lancada na Suécia a primeira
fralda descartavel no mundo. Também, nesta
mesma época, nos EUA, uma ama de casa de

Westpot chamada Marion Donovan inventou
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uma capa impermeavel para proteger a fralda
da saida de liquidos, capa esta feita dos restos
de cortinas de banheiro e em seu interior se
colocava a fralda convencional (de pano). Em
1947, George M. Schroder foi contratado pela
empresa Cia Henry Frede & Co. Ele foi
contratado para criar a primeira fralda
descartavel e usar telas ndo tecidas. A fralda
descartavel nos anos 50 era um artigo
luxuoso, sendo usada apenas em ocasides
especiais, como viagens e visitas ao médico. A
primeira fralda industrializada foi fabricada
usando-se um desenho retangular e em seu
ndcleo eram colocadas varias camadas de
papel tissue de 15 a 25 folhas e eram
envolvidas por uma pelicula plastica. Nos anos
50, praticamente permaneceu sem mudancas,
porém seu alto custo ndo permitia atingir a
maioria da populacdo, sua distribuicdo estava
limitada a poucos paises. Porém nesta época,
0s absorventes deram um salto muito grande
no mercado. No final da década de 50 foi que
Vic Mills, que trabalhava para a P&G,
pensando no conforto de seu neto, reformulou
o desenho da fralda e deu o nome de Pampers
(mimar, aconchegar...) em 1959. Victor Mills
foi um engenheiro quimico Americano que,
enquanto trabalhava para atender a P & G,
revolucionou os cuidados infantis com a
invencdo das fraldas descartaveis, sendo que
ele comecgou a trabalhar nesta nova inovacéo
na década de 1950, usando seus netos como
cobaias. Nos anos 60 a fralda se desenvolveu
bastante, pois a industria aprendeu com as
necessidades das maes. Em 1961 foi
introduzida  macicamente no  mercado
americano e teve éxito moderado, pois havia
um ponto negativo; sua desvantagem era a
falta de fitas adesivas proprias, porque a todo

0 momento da troca, as maes tinham que ter
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um rolo de fita crepe em méos. Nos anos 60
foi substituido o recheio de papel tissue por
fiboras de celulose e com isso as fraldas
apresentaram uma grande melhoria no
desempenho. Porém as fraldas ainda eram
muito grossas, pois tinham que evitar o
vazamento. O tamanho médio pesava no
minimo umas 65g cada e uma maquina
fabricava no maximo 100 pecas/min. Nos anos
70 houve uma grande explosao, além da P&G
também entraram neste mercado a KC e J &
J., levando a uma consideravel queda nos
precos para os consumidores. No inicio desta
década a J&J lancou no mercado as fraldas
com fitas adesivas laterais ja incorporadas. A
demanda mundial excedeu a capacidade
produtiva por muitos anos e a taxa de
penetracdo do produto cresceu muito nos
EUA, Europa, Japdo e também na América
Latina. Nesta época apareceram as variacdes
entre os modelos como: as dobras, o adesivo
frio foi substituido pelo hot melt, diferentes
tamanhos, capacidade de absorvéncia, uso
noturno, entre outros existentes hoje no
mercado mundial.

A velocidade das maquinas ja atingia
umas 250/min. No final de 70 apareceram os
elasticos laterais, e os pediatras iniciaram uma
campanha combatendo o uso das fraldas
convencionais (pano), pois eram espessas e
podiam deformar os ossos das pernas da
crianca. A taxa de vazamento caiu para 5%.
Nos anos 80, com os elasticos, foi possivel
alterar a anatomia das fraldas, pois nas
laterais e na cintura j& dispunham desse
recurso ajustavel. Houve movimentos dos
ecologistas combatendo as fraldas e entéo ja
se falava em plasticos biodegradaveis. Isso foi
muito evidenciado na Europa e no Canada e

8 CAMARGO, A: JOSE FILHO, A:

com menos intensidade nos EUA e América
Latina. Com a descoberta do SAP (Gel) a taxa
de vazamento caiu para aprox. 2%, reduziu-se
a espessura, reduziu-se o peso em até 50% e
aumentou-se muito 0
desempenho/absorvéncia, proporcionando
uma reducdo também no consumo das
embalagens, diminuindo também de forma
consideravel os problemas das assaduras.
Cada 1 grama de gel, reduzia 4 de celulose, e
no Japao ja se falava em filme respiravel. Nos
anos 90 apareceram novas caracteristicas
visando principalmente agregar conforto, tais
como: telas SMS (Maciez e resisténcia);
Clothlike; Barreiras fecais; Fitas laterais com
fechamento mecéanico “velcro”; Aloe vera,
indicadores de umidade, protetores contra
germes, fitas frontais florescentes entre outros.
Nos EUA, Japao e Europa Ocidental a taxa de
penetracdo ultrapassa a marca de 95%. Na
América Latina a mesma taxa aparece mais
contida variando entre 15 e 75%. No final dos
anos 90 as maquinas ja possuiam capacidade
de producgéo de 300 pecgas/min, embora alguns
dos grandes fabricantes ja falassem em 800
pecas/min.

Diante da existéncia dos bebés existe
a necessidade de fraldas. Antes de 1966, a
grande maioria das fraldas usadas nos EUA
eram fraldas de tecido feitas de cotton, que era
lavado e reusado. Algumas familias lavavam
suas proprias fraldas em casa ou nas
lavanderias, enquanto outras faziam uso do
servi¢o de fraldas comerciais que tratava das
fraldas sujas e devolviam-nas limpas em
estado normal. Os primeiros fabricantes de
pano foram a kendall (Colgate-Palmolive) e a
Johnson & Johnson. Fraldas descartaveis

existiam no mercado dos EUA antes de 1966,
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mas sua penetracdo de mercado era minima.
Fraldas descartaveis eram vendidas através
de farmécias por algum tempo pelo Chicope
Mill (Chux), Kendall (curity) and Parke-Davis.
Essas primeiras fraldas descartaveis eram
muito caras e grosseiras no seu design,
consistindo em um numero de camadas de
papel de seda com a frente e o dorso de pano.
Antes as fraldas descartaveis eram vendidas
primordialmente para uso em viagens.

Fraldas descartaveis obtiveram
consideravelmente maior sucesso na Europa
antes de 1960, particularmente na Suécia.
Fraldas descartaveis foram usadas na Suécia
desde meados de 1940 e comecaram a
crescer na Europa no meio dos anos 50. Ao
contrario das variedades mais antigas dos
EUA, as fraldas descartaveis europeias eram
compostas de duas pecas em conjunto
empregando uma calca de plastico reutilizavel
combinada a uma fita interna descartavel. O
crescimento da industria  de fraldas
descartaveis dos EUA foi a partir de 1966
guando a Procter & Gamble comeg¢ou uma
expansdo nacional da sua marca de fraldas
Pampers. P&G se interessou em fraldas
descartaveis em meados dos anos 50. De
acordo com a histéria popular uma freira da
enfermaria do Hospital Catélico de Cincinnati
reclamou a algumas pessoas da P&G sobre a
necessidade de fraldas descartaveis que
poderiam eliminar os problemas higiénicos
com as fraldas de pano. Engenheiros da P&G
desenvolveram alguns protétipos, e relataram
gue tinham inventado uma maquina de fraldas
em 1956. P&G estava também interessada no
mercado de lencos de papel nesse periodo.
Tanto o lenco de papel quanto a fralda
ganharam reforco momentdneo coma a

aquisicdo pela P&G da Cia de Papel Charmin
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em 1957. Charmin tornou-se a base para
expansdo nacional da P&G em lencos de
banheiro, toalhas de papel e lencos faciais
para seu negécio.

Depois de um adicional trabalho de
desenvolvimento, P&G comegou seu primeiro
teste de mercado para as fraldas descartaveis
em 1962 em Peoria, lllinois. Era um produto
com preco de U$ 1,00 por fralda, consistia
aproximadamente de camadas de lenco de
papel que haviam sido mecanicamente
ajuntadas para ficarem juntas, com a parte
posterior em plastico de polietileno cobrindo o
lenco e um rayon poroso na face da frente.
P&G montou o produto usando lencos
comprados e outros componentes. Enquanto o
novo produto, chamado Pampers, estava com
alto preco para os consumidores, ele néo
alcancava penetracdo de mercado
significativa, mas ao contrario provava ser um
especialmente para uso por Vviajantes e
compradores de alta renda.

Kimberly-Clark Corporation havia feito
a investigacdo sobre wuso de fraldas
descartaveis para enfermeiras de hospitais no
inicio dos anos 50. O projeto ndo foi bem
sucedido, mas havia rejuvenescido no final
dos anos 50 e inicio dos 60. O esforco do
desenvolvimento em fraldas estava baseado
nas tecnologias diferentes, usando o que era
conhecido de consisténcia macia. Essa
“consisténcia macia” estava presente no
melhor material absorvente que a kimberly-
Clark utilizava nos produtos femininos
(absorvente e lengos). A Kimberly Clark
calculou que esse material era mais barato por
unidade de absorvéncia do que os lencos de
papel. Kimberly Clark capitalizou em sua
reducdo de custo desenhando uma fralda com

a amarracao através de fitas adesivas que
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eram, inclusive, mais rapidas para manusear,
ao contrario dos alfinetes ou botdes. As fraldas
da Kimberly Clark também empregavam uma
Unica pecga para melhorar seu caimento. Apds
extensivos  desenvolvimentos  com as
enfermeiras de hospitais, a Kimberly Clark
comecou o teste de mercado das fraldas
descartaveis em Denver em 1968 e buscou
uma expansdo nacional posteriormente. O
Mercado potencial para fraldas descartaveis
era enorme, de acordo com a maioria dos
padrdes de quase todas as empresas
existentes até entdo. Com mais de 3 milhGes
de bebés nascendo a cada ano nos EUA, os
quais permaneciam usando fraldas pro
aproximadamente 24 a 27 meses a que
precisavam de uma média de 50 a 60 fraldas
por  semana, 0o mercado  potencial
representava uma incrivel média de 15 a 20
bilhdes de fraldas por ano (ou mais). A
demanda por fraldas descartaveis cresceu
rapidamente desde a introducdo do produto
pela P&G, em 1966.

A rapida penetracdo de fraldas
descartaveis nos EUA era atribuida a vérios
fatores. Talvez o mais importante deles era o
namero crescente de méaes que trabalhavam
fora, que voltavam ao trabalho mais cedo e
davam valor & conveniéncia das fraldas
descartaveis. As Mdes também eram cada vez
mais velhas, visto que a maioria das familias
adiava ter seus bebés, e tinham nivel de
instrucdo mais adiantados. As familias
também tornaram-se financeiramente mais
estabilizadas durante o final dos anos 60 e
inicio dos anos 70, e progressivamente de
maior mobilidade.

Enquanto as fraldas descartaveis
tinham como ponto de venda as farmacias
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antes da entrada da P&G, a maioria das
demais fraldas tinham como ponto de venda
0os supermercados. As farmacias foram
constantemente perdendo espaco do mercado
de fraldas descartaveis para lojas de
departamentos que também as vendiam. As
fraldas descartaveis representavam 63% das
vendas e 50% do lucro bruto dos produtos
infantis nos supermercados. As fraldas
descartaveis eram o produto individual mais
importante dos departamentos de salde e
beleza nos supermercados tanto de vendas
como no lucro bruto.

Outro grande veiculo de marketing
para fraldas descartaveis era a propaganda ao
consumidor. A propaganda empregou toda a
midia principal. A televisdo era disponivel
apenas as empresas com distribuicdo nacional
ou quase nacional. A propaganda em jornais
locais era utilizada primeiramente para
“condugao de cupons”, ou para oferecer ao
consumidor um cupom que dava um desconto
nas compras de fraldas. A propaganda em
jornais locais era responsavel por menos de
cinco por cento dos orcamentos da midia,
apesar do proprio custo da utilizacdo dos
cupons serem mais significantes.

Nos dias atuais, os compradores estao
se tornando cada vez mais exigentes e tem
mudado seu padrdo de consumo no que se
refere a qualidade dos produtos, s6 que ndo
mais se conformando em pagar muito mais por
isso. A praticidade e o conforto que as fraldas
descartaveis propiciam quando do seu
langamento tinham como objetivo garantir o
bebé sequinho em viagens longas, e hoje em
dia esse enfoque mudou, passando a tornar-
se muito mais pratico utilizar as fraldas
descartaveis para aquelas familias onde os
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pais trabalham fora e a mulher tornou-se mais
independente e mais pratica, buscando
solugBes alternativas para tornar a sua vida
em casa mais pratica. Até por isso notamos
um aumento incrivel no mercado de comida
congelada, por exemplo. Por isso, a busca
incessante por um avanco tecnolégico que
permitisse aliar um produto de alta qualidade a
um pregco competitivo foi o enfoque dos
produtores nas Ultimas décadas. Para isso,
milhares de dodlares foram destinados a
pesquisa e desenvolvimento de produtos,
principalmente por empresas de grande porte
como a Kimberly Clark Corporation, P&G, e
J&J, no intuito de alterar o processo de
producdo, criar novos materiais para serem
utilizados tanto no forro como no material
externo das fraldas, além de novos desenhos
e incremento da absorvéncia que as fraldas
apresentavam.

O grande advento de mudanca foi a
inclusdo do gel como material absorvente, o
gue permitiu a fralda tornar-se muito mais
seca, fazendo com que a urina fosse
absorvida e ndo ficasse em contato direto com
o bebé, evitando assim problemas de irritagdo
e inquietacdo da crianca, além de manté-lo
seco por mais tempo, reduzindo o nimero de
trocas de fraldas por dia. Aliado a essa grande
inovacao, a alteracdo do desenho, passando a
fralda e ser uma peca Unica, foi também de
grande importancia para a adaptacdo e o
conforto do bebé, evitando dobras e materiais
gue incomodavam, como os alfinetes e os
botbes de pressdo das calcas plasticas, por
exemplo. A utilizacdo de fitas adesivas cada
vez mais bem elaboradas para ndo provocar
irritacdo na pele do bebé, além das inovacdes
no material plastico também foram fatores

decisivos para a adaptacdo e o barateamento
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do custo das fraldas e a sua colocagédo
definitva no mercado como um bem de
consumo de massa.

A maioria das fraldas (incluindo a
Pampers e a Johnson’s) era retangular e
pregueada, cuja prega permitia expansao,
guando a fralda era colocada no bebé, para
prover um melhor conforto. Algumas marcas
proprias e de preco baixo ndo possuiam
pregas. A Kimberly ndo possuia pregas, mas
tinha uma Unica dobra triangular, desenhada
para aumentar o conforto. Enquanto geracdes
de fraldas anteriores necessitavam de alfinetes
de seguranca para fixacdo, por volta de 1974,
todas as marcas ja haviam adotado fitas
adesivas incorporadas a propria fralda para
fixacdo e ajuste. A Kimberly Clark foi a
pioneira nesta inovacao.

As caracteristicas de desempenho das
fraldas incluiam absorcé@o, permeabilidade e
umedecimento do revestimento interno,
maciez, conforto, sistema de ajuste,
desprendimento de material, dobramento e
descartabilidade. A permeabilidade € a
velocidade com que o liquido passa através do
revestimento interno, e 0 umedecimento era
uma medida da percentagem do liquido que
voltaria através do revestimento pela almofada
absorvente. O Conforto referia-se a
capacidade de fralda de se adaptar a forma do
bebé e a capacidade da fralda de se ajustar
confortavelmente, e se a cobertura sobre o
adesivo sairia ou ndo do lugar.

Outro item que sofreu uma grande
evolugédo no periodo foi quanto a questao da
absorvéncia das fraldas descartaveis. A
superabsorvéncia é um processo quimico no
gual componentes especiais reagem com
liquidos para formar wuma substancia

semelhante a gelatina. A evolugdo do mercado
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de fraldas descartaveis cresceu
significativamente nas Ultimas décadas, num
movimento expansivo que teve como origem
0os EUA, espalhando-se através do Canada,
Europa, Japdo, Austrdlia, América Latina,
entre outros.

Dos gigantes do mercado de fraldas
descartaveis, a P&G e a Kimberly Clark foram
as empresas que mais expandiram seus
negoécios ao longo do mundo, desenvolvendo
produtos com uma qualidade maior a custos
de dimensdes menores. Os movimentos
competitivos realizados por empresas como a
Kimberly Clark, P&G e J&J, deram outra
dimenséo ao mercado de fraldas descartaveis,
através dos esforcos que estas realizaram ao
longo dos anos, para obtencdo e manutencéo
do Market share. Os pais também estavam
descobrindo melhor as novas funcdes das
fraldas através do ajuste e da absorvéncia nos
lugares certos. Os fabricantes tiveram a
brilhante ideia de adotar as suas embalagens,
géneros de caracteristicas especificas para
adicionar interesse e excitacdo numa categoria
madura. Caracteres como Disney, Muppets,
Babies e vérios curiosos desenhos adornam
as fraldas usualmente pintadas de azul ou
rosa. Kimberly Clark Corporation e P&G
dominaram a arena do marketing promocional
de fraldas descartaveis, justamente porque
dominavam o mercado através da lideranca
das vendas.

A Unicharm, por exemplo, um dos
maiores fabricantes de fraldas e papel
higiénicos do pais, obteve a lideranga de uma
fatia de 30% do mercado de fraldas japonés
de magnitude de 130 bilhdes de Yene, Ela
conseguiu esta posicao trazendo de fora mais
produtos de nicho do que os descartaveis para
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fraldas. O mercado brasileiro, a0 que nos
parece, apresenta caracteristicas peculiares
no mercado consumidor em boa parte das
suas inddstrias. No mercado de fraldas
descartaveis, a questdo  cultural e
principalmente econémica que colaborou para
0 pequeno desenvolvimento inicial do mercado
em detrimento das fraldas de pano foi o nivel
de remuneracéo das empregadas domésticas.

Na segunda metade de década de 70,
0 salario minimo girava em torno de US$ 100,
e os empregados domésticos raramente
fugiam deste padréo salarial, desse modo,
tornava-se bem mais vantajoso a dona de
casa comprar fraldas de pano e pagar uma
empregada domeéstica, cuja apropriacdo do
trabalho excedia a funcdo de lavar e passar
fraldas, do que sustentar seus filhos com
fraldas descartaveis, mesmo porque as
primeiras fraldas descartdveis no Brasil ndo
apresentavam uma qualidade extremamente
diferenciada como as que encontramos hoje. A
introducdo das fraldas descartaveis no Brasil
ocorreu em 1975, através da empresa
Johnson & Johnson. Desde entdo, a empresa
manteve dominancia nesse mercado de
descartaveis. O quase monopdélio estabelecido
pela J&J apds 1975 sO comegou a ser
ameacado em 1990, ano da entrada das
fraldas importadas, principalmente da
Argentina, em um primeiro momento.

No Brasil a P&G comecgou a atuar no
mercado de fraldas em 1990, através da
importacdo da sua marca Pampers. Sabia-se
gue a P&G que faturava US$ 30 bilhdes por
ano poderia virar o mercado de pernas para
ar, mas ndo foi isso que aconteceu. A P&G
entrou, lancou seu carro-chefe, as fraldas
Pampers, e gastou o resto das for¢as lutando
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contra prejuizos. Mas ndo foi sempre assim. A
Kenko e a P&G foram responsaveis pela
revolugdo no mercado. De uma fralda sem
qualquer atrativo, no inicio de 1990, o mercado
ganhou produtos com floco gel, formato
anatdmico, abas que ndo vazavam e modelos
especificos para cada sexo entre outras
melhorias. Ja a J&J ndo fazia uma Unica
inovacdo no seu produto ha pelo menos 15
anos, motivo este que a obrigou a reagir, mas
a sua reacdo ndo veio a tempo de manter a

lideranga no mercado.

O Lean Manufacturing € uma filosofia
de gestdo criada pela Toyota (dai ser
conhecida também por Sistema Toyota de
Producéo) focada na reducdo de sete grandes
desperdicios nas empresas (superproducdo
espera transporte desnecessario,

processamento excessivo, inventario,
movimento desnecessério e defeitos). Centrar
esfor¢cos na eliminagdo ou reducdo de cada
um destes elementos gera reflexos positivos
nas métricas de Qualidade, Custo ou Entregas
da empresa e reduz a quantidade de
atividades que ndo agregam valor ao produto
ou servico. Varias sdo as definicbes
empregadas a esta filosofia, porém conforme o

Lean Institute Brasil (2012):

Lean é uma estratégia de negdécios para
aumentar a satisfagéo dos clientes através da
melhor utilizag&o dos recursos. A gestéo Lean
procura fornecer, consistentemente, valor aos
clientes com o0s custos mais baixos

(propésito), através da identificagdo de
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melhoria dos fluxos de valor primarios, e de
suporte (processos), por meio do
envolvimento das pessoas qualificadas,
motivadas e com iniciativa. (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2012).

A manufatura enxuta é uma série de
processos flexiveis, que possibilita a produgdo
ao menor custo, eliminando as perdas,
possibilitando as empresas fabricarem uma
grande variedade de produtos, conforme
pedidos especificos além de entrega-lo aos
clientes com lead time mais curtos. (RAGO,
2003).

O Sistema Toyota de Producéo,
também chamado e conhecido de Producéo
enxuta e Lean Manufacturing, surgiram no
Japdo, na fabrica de automével Toyota, logo
apo6s a Segunda Guerra Mundial. Nesta época
a industria japonesa tinha uma produtividade
muito baixa e uma enorme falta de recursos, o
que naturalmente a impedia adotar o modelo
da Producdo em massa.A criacdo do sistema
se deve a trés pessoas: O fundador da Toyota
e mestre de invencdes, Toyoda Sakichi, seu
filho Toyoda Kiichiro e o principal executivo o
engenheiro Taiichi Ohno. O sistema objetiva
aumentar a eficiéncia da producdo pela
eliminacdo continua de desperdicios.O
sistema de Producéo em massa desenvolvido
por Frederick Taylor e Henry Ford_no inicio do
século XX, predominou no mundo até a
década de 90. Procurava reduzir os custos
unitarios dos produtos através da producdo em
larga escala, especializacdo e divisdo do
trabalho. Entretanto este sistema tinha que
operar com estoques e lotes de producao
elevados.

No inicio ndo havia grande
preocupac¢do com a qualidade do produto. J&
no Sistema Toyota de Producdo os lotes de

producdo s&o pequenos, permitindo uma
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maior variedade de produtos. Exemplo: em
vez de produzir um lote de 50 sedans brancos,
produz-se 10 lotes com 5 veiculos cada, com
cores e modelos variados. Os trabalhadores
sdo multifuncionais, ou seja, desenvolvem
mais do que uma Unica tarefa e operam mais
gue uma Unica maquina. No Sistema Toyota
de Producédo a preocupacdo com a qualidade
do produto é extrema. Foram desenvolvidas
diversas técnicas simples, mas extremamente
eficientes para proporcionar os resultados
esperados, como o Kanban, Kaizen, SPS Just
Time e o Poka-Yoke, entre outros que hoje
sdo entendidos como uma abordagem
inexoravel e estruturada para continuarmos
aprimorando cada esforco para termos uma
producdo com alta qualidade e custos baixos.
Os valores sociais mudaram. Agora,
nao podemos vender nossos produtos a nao
ser que nos coloquemos dentro dos coracdes
de nossos consumidores, cada um dos quais
tem conceitos e gostos diferentes. (TAIICHI
OHNO, 1988). Hoje, o mundo industrial foi
forcado a dominar de verdade o sistema de
producdo multiplo, em pequenas quantidades.
A base de sustentacdo do Sistema Toyota de
Producdo é a absoluta eliminacdo do
desperdicio e os dois pilares necessarios a
sustentacdo é o Just-in-time e a Automacéo,
esses Sao pontos cruciais ao sucesso da
Organizacdo. O Sistema Toyota de Producgéo
vem sendo implantado em varias empresas no
mundo todo, porém nem sempre com grande
sucesso. A dificuldade reside no aspecto
cultural. H4 uma heranca histérica e filosofica
gue conferem uma singularidade ao modelo
japonés. Segundo matéria na Newsweek
International, em 2005, a Toyota Motors

Company obteve lucros recordes de US$ 11
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bilhdes, que ultrapassa os ganhos da GM,
Ford e Daimler Chrysler juntas. Em 2007 a
Toyota tornou-se a maior empresa
automobilistica do mundo, fato que s6 era
previsto para 2008. A Produg&o Enxuta tem
como foco aperfeicoar 0s processos e
procedimentos através da reducéo continua de
desperdicios, como, por exemplo, excesso de
inventario entre as estacdes de trabalho
(RIANI, 2006). Seus Objetivos séao:

Otimizacdo é a integragdo do sistema de
manufatura. A organizagdo do ambiente de
trabalho como a reformulagdo dos layouts,
definicdo de locais especificos para
armazenagem de materiais em processo e
ferramentas, é preciso integrar todas as partes
do sistema de manufatura, buscando sempre
a otimizagcdo do sistema como um todo.
(TUBINO, 1999).

Qualidade é o sistema puxado que necessita e
exige um ambiente produtivo que forneca
produtos com qualidade, cada processo de
producdo deve passar produtos com
qualidade para a etapa seguinte, ou seja, a
qualidade deve ser assegurada ao longo de
todo o processo. A manufatura enxuta exige
que cada pessoa envolvida no processo
produtivo seja educada e treinada para aceitar

a responsabilidade pelo nivel de qualidade do

seu trabalho. (RIANI, 2006).

A “Producdo de acordo com a
demanda “ndo ha desperdicio mais terrivel em
uma empresa do que a superproducdo”, a
empresa precisa organizar sua producdo de
acordo com os pedidos dos clientes” (TAIICHI
OHNO, 1997: 35).

Manter o compromisso com clientes,
fornecedores e colaboradores: satisfazer as
necessidades dos clientes significa entender
0s seus anseios, fornecendo sempre produtos

com qualidade, no prazo certo e com pregos
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acessiveis. Dessa forma é importante deixar
claro que os fornecedores e funcionarios séo

prioridade para manter esse compromisso

com os clientes. (TUBINO, 1999).

Para o estudo e entendimento do
Sistema Toyota de Producéo, é fundamental a
compreensdo correta do mecanismo da fungéo
producdo, como uma rede de processos e
operacgdes. ( SHINGO, 1981).Nos sistemas de
producdo tradicionais, o0s estoques de
amortecimento sdo considerados como um
"mal necessario" por serem uma medida de
seguranca do processo contra a paradas de
magquinas, a producao de defeitos, a troca de
ferramentas, a mudanca do plano de producéo
pelo incremento das quantidades, a diferenca
na capacidade das maquinas, a diferenca nos
tempos de operacédo, entre outras razdes.

O TPS opbe-se ao estabelecimento
de estoques de amortecimento, eliminando
suas justificativas de ocorréncia, utilizando,
respectivamente a TPM - Eliminacdo de
guebras de méaquinas. o Pokayoke que é o
zero defeito. O Sistema SMED - Single Minute
Exchange of Die - Troca Rapida de
Ferramenta. A diminui¢&do do lead-time - tempo
de atravessamento através da adocdo do
Sistema SMED e da pré-automacao que inclui
a producdo nivelada e a sincronizacao.

Segundo Shingo (1981), a reducéo de
estogue entre processos somente pode ser
alcancada depois de melhorados transporte,
inspecdo e as causas de instabilidade de
processamento.Os principios de producao
defendidos por Ohno e Shingo, mentores do
Sistema Toyota de Producdo, estédo
fortemente vinculados com o conceito de
perdas. A no¢do de perdas entre os industriais
no inicio do século estava ligada basicamente

com o desperdicio de materiais. A falta de
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uma visdo gerencial por parte do capital,
relativamente & questdo do treinamento e da
formacdo das pessoas e da forma de
organiza-las segundo a 6tica do capital; Ford
parte do principio de que os materiais nada
valem, adquirindo importancia na medida em
gue chegam as méos dos trabalhadores. Ou
seja, dentro da légica de agregacao de valor,
0s materiais eram visualizados meramente
como objetos da producdo. As perdas de
materiais implicariam diretamente na utilizag&o

desnecessaria do trabalho humano.

Para implantar o TPS, deve haver uma total
compreensdo do conceito das perdas, para
poder-se detecta-las e buscar-se sua
eliminagdo. E proposto aos analistas
industriais que tenham uma visdo dindmica

dos sistemas produtivos que, no longo prazo,

aponte para perda zero. (TAIICHI OHNO,
1999).

Observamos que € necessario dividir o
movimento dos trabalhadores em duas
diferentes dimensdes: trabalho e perdas. O
trabalho pode ainda ser subdividido em dois
grupos: trabalho efetivo — aquele que adiciona
valor e trabalho adicional - que ndo adiciona
valor. O trabalho efetivo significa algum tipo de
processamento, como definido anteriormente.
Trabalho adicional é necessario para suportar
o trabalho o qual adicionamos valor. Sao
atividades que devem ser feitas diante das
presentes condicdes de trabalho. Perda
constitui-se, conceitualmente, de trabalho
desnecessério, ou acbes que geram custos,
porém n&o adicionam valor ao produto/servico.

As grandes perdas a serem
perseguidas no TPS. (TAIICHI OHNO, 1998)
sdo as perdas por superproducdo; perdas por
transporte; perdas no processamento em Ssi;
perdas por fabricar produtos defeituosos;

www.eniac.com.br
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perdas no movimento; perdas por espera;

perdas por estoque; perdas de capital
intelectual.
3. O DESENVOLVIMENTO DA

GESTAO DE DESEMPENHO

A Gestdo de desempenho é um

elemento chave da infra estrutura de gestédo

guando nos referenciamos as boas préticas do
Lean Manufacturing. Sao trés as alavancas de
transformacéo de mentalidades e capacidades
dos agentes envolvidos no processo, como

podemos ver abaixo:

Figura 1: Gestdo de desempenho
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Figura 2: Estratégia fralda veste facil
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Figura 3: Cultura Lean
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Fonte: Guia de Implementacéo kimberly.
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Figura 4: Estratégia Lean — PH 01

COMO O LEAN VAI CONTRIBUIR?

OBJETIVOS ESTRATEGIA LEAN

- Apoiar o arescimento da
KCB o Desenvolvimento da - Cultura LEAN
Cultura de Alta Performance — Trabaho em Time
rumo & Vissio 2020 —  Sumtentsbilicdade
— Desenvolvimaenta do Time

- Artendar < crescanto
domanda do meorcado paelo
produto Fralda VESTE
FACIL, apolando a busca
pola Hdorangas nosto *~ Distribulr ox esforgos pars o
sogulmento. atingimento dos rexultadoxs

- Atngimento dos Metas atravées
do potencial da equipe

Fonte:Guia de Implementacéo kimberly.

De acordo com Taiichi Ohno (1998) a das reunifes a cada 2 horas, diaria, semanal e
frente de infra estrutura e gestdo é mensal e reportes gerenciais.

responsavel por entender o mapa das

3.1 Cronograma de Implementacgéo
reunides da planta e sua efetividade, identificar g P ¢

: ~ Lean
oportunidades de realocacdo do tempo da

lideranca, verificar as oportunidades de

Esta implementacao acontece de 14 a 16
melhoria dos KPIsldentificar o estado atual da P ¢

- . . . . semanas e todos os trabalhos sao divididos
gestdo a vista, incorporar na linha a medicédo

) , em quatro frentes de trabalho, Mentalidades e
do OEECapacitar as pessoas e da linha e do

. . . . Capacidades, Infraestrutura e  Gestéo,
time de implementacao, incorporar na linha o

D h Di ibilidade, f d
guadro de desempenho, adaptar o desenho esempenno e Lhsponibilidade, tocando nas

etapas determinada pelo cronograma abaixo.

Tabela 1: Cronograma da Onda

F o =1 =2 =23 =3 =25 =& =7 =28 =9 SE10 S11 S12 12 =14

Preparsg o

Crimgrnantico

Desmasribco

Trrs gl s ewy s e B o oo

Fonte: Guia de Implementacéo kimberly.

Figura 5: Estratégia Lean — KC — Suzano.

—
-
-~

Estratégia Lean
e - K-C Suzano

Fonte: Guia de Implementacao kimberly.
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Tabela 2 — Cronograma Atividades Chaves
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

A preparacao e diagndstico posicdes e areas. Baseado nas diretrizes do
apresentam as ferramentas Lean aos bootcamp, identificar oportunidades de
membros do time para o0 treinamento. melhorias na qualidade dos indicadores,
Selecionam linha piloto e alinham escolha com aspecto visual e padronizacdo dos quadros na
lideranca, analisam volumes e importancia da planta.
estratégica das linhas. Analisam a

- . . 3.2 Desenho, Implementacéo
composicdo de custos das linhas. Discutem e

aprovam diretrizes para calculo do OEE -

A . . Inicia instalando o OEE na linha de
Eficiéncia Global do Equipamento. Definem o

rodugdo como indicador rincipal, o
periodo de referéncia — Baseline ou Linha de P ¢ P P

treinamento de OEE para todo time
Base para levantamento de perdas e OEE. A

I L - operacional teodrico e pratico, adaptamdo os
sugestao € usar os 3 Ultimos meses. Definir a
~ . . , desenhos das reunides da unidade de Suzano
formacdo das equipes para o diagndstico,
. - . — Agenda lideres, horarios e participantes de
andlisar habilidades e perfis dos membros do g P P

. .~ . acordo com a escala estabelecida, relatérios,
time. Mapear em reunides feitas segundo a

. quadros utilizados nas reunides bi horérias,
ferramenta da escada de reunides.

. ) diarias, semanais e mensal. Realizando
Acompanhar as reunies e avaliar a

- workshops de andlise de causa raiz, utilizagéo
efetividade delas com a ferramenta de

I L N de metodologia dos 5 porqués/arvore ldgica
avaliacdo das reunides. Pedir a lideranca para g horg g

. ara desenhar planos de acédo para combater
preencher o template da ferramenta do dia na P P cop

. - . perdas estudadas. Atribui de responsaveis e
vida e verificar o cumprimento das tarefas

. - . prazos para cada um dos planos desenhado,
planejadas. Verificar diferencas nos KPIs entre

, ) . instala plano de agédo para acompanhamento
as plantas e adaptar material do diagndstico

- das acgdes. Treina o plano de produgéo, plano
do Suzano. Utilizar ferramenta SMART para a

L . de controle. Entrevista de conhecimentos com
avaliacdo dos KPIs principais na planta.

. . o time operacional. Valida os Gestores.
Analisar oportunidades de cascateamento

. . - Na Implementacé&o treina os lideres da
vertical e horizontal dos KPIs entre as distintas

reunido sobre as caracteristicas da reunido -
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agenda, horérios, quadros, faz o plano de
seguimento de todas as reunides cada duas
horas e diaria por duas semanas com o time
Lean, gestores. Segue as reunibes e da
feedback no final da reunido de acordo com
desvios encontrados durante a reunido
garantindo o uso certo do OEE e do quadro
pelo pessoal da linha e caracteristicas da
reunido como desenho. Instalar o OEE no
computador da maquina de reportes, treinar
sobre seu uso on-the-job. Instalar o OEE nas
PCs de engenheiros, gestores, analistas e
gerente da planta. Treinar on-the-job sobre
seu uso para olhar resultados e gerar
relatorios. Acompanhamento com escala das
reunibes a cada duas horas. Plano de
acompanhamento aleatério, seguimento de
todos os preenchimentos do quadro. Ajustar o
manual do OEE tool considerando as
variagcbes e duvidas locais. Treinar os lideres
da reuni&o sobre as caracteristicas da reunido
- agenda, horarios, quadros. Faz um plano de
seguimento de todas as reunides semanais
por 2 semanas com time Lean e gestores.
Garantir o uso correto de relatérios e

caracteristicas da reunido como desenho

Atribuig&o do acompanhamento da
implementacdo de cada iniciatva a um
responsavel do time da linha. Estruturacéo dos
times para rollout. Transferéncia interna de
conhecimento entre pares para garantir
consisténcia na implementagcdo da onda
seguinte. Plano de seguimento aleatério das
reunibes cada duas horas, seguimento de
todos os preenchimentos do quadro, e
acompanhamento de todas as diarias e

semanais. Criar um plano de agéo

3.3 Diagnéstico
Nessa  fase como explanado
anteriormente, sdo computados todos o0s
dados de producdo e as principais fontes de
perdas de acordo com cada frente de trabalho.
Dessa forma podemos tracar um plano para
melhor o rendimento produtivo do nosso
equipamento e fortalecendo e garantindo a
participacdo das pessoas.

Abaixo estdo as maiores oportunidades
que deverdo ser analisadas referentes ao

nosso processo de infraestrutura e gestao.

Figura 6: Principais oportunidades nas reunides
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Fonte: Guia de Implementacédo kimberly.
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A Entrevista com o time operacional segue o roteiro ilustardo na figura 7.

Figura 7 Pareto das principais perdas.
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

O Acompanhamento das ACR pode ser observavono na figura 8.

Figura 8: Grafico de acompanhamento ACR.
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Fonte: Guia de Implementacao kimberly.
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As propostas seguem explicadas na figura 9.

Figura 9 — Propostas
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Figura 10: Pareto das principais perdas

Treinamento —Conceitos Basicos de Producgao 1G

Quaonto curto coda Fralda produside ne PH-01 , por

O e & Tane da Froduglie?
Vammnhe?

€ um indice que coleulo o quantidode de produtor em calxor ou
em fardos produridos por horo.

Cada Fralda produsida tem um valor diferante , sem
wembalogem!

Como é calculndo s taxs de produghio? o ~R20,23

Tune do Produgho de fordo p

(52 Ax horar desproaramadoy devem sec exchiidng

Suluglu 44 Purte
1 RO 30 8 LOrOm s tiion Ao Dr oduto FRA UGS TN VESTE PACH
NG ONLE e 4276 fordon P

QUANTO ESSE VALOR REPRESENTA
PARA VOCE???

O w (8w Ldd s e foreden

J9A N AIIB | ARA IR

QUANTO PODEMOS COLABORAR?

2. Jatreriter o spanntibaste de XU petis , seelonnios cahuter o sl Jogwdo
fove, entfo temon:

O QUE PODEMOS FAZER PARA
REDUZIR??7?

TANTAa T 008 -| AR AN.ON8,00 l

~
.

virla maor

Anais do
VI Seminario Multidisciplinar ENIAC 2014, Vol.1, N°6, 157-191

Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.

www.eniac.com.br

ojs.eniac.com.br



http://www.eniac.com.br/

Figura 11: Descrigéo de cargos
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Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.
Figura 12: Workshops da PHO1
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Fonte: Guia de implementac&o kimberly.
Figura 13: Workshops da PHO1
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Fonte: Guia de Implementacéo kimberly.
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A implementagdo é o momento onde todos os
agentes de mudanca colocam em pratica tudo

que foi

diagnosticado e desenhado nas

semanas anteriores, a figura abaixa

representa as atividades concluidas durante

esta implementacgao.

Figura 14: Slide das Principais Atividades
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Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.

3.4 - Treinamento de cultura de alta

Performance

Realizar o treinamento com todos os
membros da equipe, independente da funcéo
e nivel hierarquico, com o intuito de fortalecer
as fortalezas e aumentar a integracdo da
equipe, buscando sempre a melhoria continua
e formacéo de equipes de trabalho, eliminando
o individualismo, postura de vitima e a cultura
de procurar culpados e ndo ser parte da
solucgéo.
baixo

A partir da deteccdo do

conhecimento técnico e inflexibilidade da

Anais do
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equipe operacional durante as trocas de fase,
incorporou-se no cotidiano de trabalho uma
ferramenta  muito utilizada para o0
desenvolvimento e capacitagdo da méo de
obra, conhecida por matriz de habilidades, a
qual evidencia preventivamente a necessidade
individual de treinamento e fortalezas,
proporciona maior flexibilidade na execucéo
dos treinamentos, melhor aproveitamento do
treinamento e acompanhamento dedicado,
além de promover o desenvolvimento técnico

dos funcionarios.
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Tabela 3:

Funcionan

2
a -»
. a»

Funciondrio conhace a taraefa do setup suficiante para aplicarn mas
NAO tem seguranca para executar a tarefa, sem ajuda de um

Funciondano conhece a tarefa do setup com profundidade para
Aaphicar Sozinho, mas N3O tem o dominio de repassar o

Funcionano domina a tarefa do selup cormn profuncidade para

Grade de treinamentos
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© 14 ouviu falar om algum momento dessa tarefa do
setup, mas NRo teve conMtato com ela em profundidade e tem
dificuidade para executar o funcio

terceliro

conhacimanto

aplicar em dArea & ansinar (Expearnt)

Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Essa frente de trabalho proporcionou

também alguns treinamentos sobre

metodologias enxutas aplicaveis no

equipamento PH-01 é uma analise que é feita

com os especialistas das areas de operacdes
onde é realizado uma avaliagdo do time
de

as

tal maneira que sao

de

operacional

identificadas oportunidades

treinamentos a fim de subir e melhorar o nivel
de conhecimento dos envolvidos no processo.
Esse treinamento aborda as principais
oportunidades de cada colaborador essa
ferramenta, com seus respectivos beneficios,
quando aplicado de maneira adequada, expde

ganhos, conforme exemplos abaixo:

Figura 15: Carga horéria de treinamentos
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Tabela 4: Carga horéria de treinamentos
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Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.

3.5 Reunibes de Desempenho todas as reunibes da maquina a figura abaixo
demonstra a escala.
A frente de Infraestrutura e gestdo nesta

fase coloca em pratica uma agenda padrédo de

Figura 16 —Escala de Reunides da PHO1 (Guia de Implementacédo Kimberly-Clark)
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A figura abaixo tem como objetivo reunido que acontece a cada duas horas na
principal treinar o time operacional no novo frente da maquina a fim de garantir a

formato do quadro de gestédo a vista, € uma produtividade.

Figura 17: Carga horéria de treinamentos (Guia de Implementacéo Kimberly-Clark)

H - Quadros de gestao a vista ol

Diferenca dos quadros:
v' KPl's de processo;

v’ KP!'s de Qualidade;

v’ Agenda da reuni@o embutida no quadro;
v' Aumento do quadro de a¢des;
v" KPl's de Segurancga;

v" Melhoria nos KPI's de Produgéo.

-
€

Lean Manufacturing

€D Kk

ST fissencinl para ke vida mehor

Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.

O processo pode ser observado na figua 18.

Figura 18: Abaixo a estrutura organizacional da Kimberly Clark do Brasil :
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Fonte (Guia de Implementagao kimberly.
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Figura 19: Organograma das areas de producéo e Apoio.

ORGANOGRAMA SZ — Areas de Apoio
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Figura 20: Mapa do Fluxo de Processo Geral.
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Fonte: Guia de Implementacé&o kimberly.

Figura 21: Mapa do Fluxo de Processo Operacional.
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Fonte: Guia de implementacéo kimberly.
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Figura 22: Entradas e Saidas do Processo.
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Fonte: Guia de implementacé&o kimberly.

Figura 23: Visao Geral da Maquina.
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Fonte (Guia de Implementacé&o kimberl
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Figura 24: Lay - Out

%

Fonte: Guia de Implementacé&o kimberl.

4. PROCESSO DE FABRICACAO

Desfibramento de celulose. introducdo
de Polimero, formacdo do painel anatémico.
Formacdo do envelopamento,a plicagdo do
surge, aplicacdo das lycras das pernas. Corte
anatémico do painel. Aplicacdo de lycras na
cintura traseira. Aplicacdo das lycras da
cintura diantei, corte anatémico das pernas,
dobra “G”.obra “C”. Entrada do staker.
Embalagem primaria.Embalagem secundaria.
Paletizagdo transporte armazenamento. Para

todo este processo a linha conta com 8

funcionarios sendo: 1 operador 3, 2
operadores 2, 1 operador 1, 4 auxiliares.
Sendo que destes um do grupo de operadores
e um dos grupo de auxiliares sédo para cobrir
folgas ja que a empresa trabalha em escala de
6 X 2. A capacidade produtiva é de 16 000
S.U, ou seja 16 milhBes de fraldas/més. A
cadeia de suporte conta com: Engenharia de
Processo. Engenharia de Manutencao.
Engenharia de Inovacdo. Engenharia da
Qualidade. Departamento de Suprimentos e

Materiais.

Figura 25: Dados de Produgéo
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Fonte: Guia de Implementacao kimberly.
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Figura 26: Dados de producao — waste, custos, producao, vendas, KPI
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Guia de Implementacéo kimberly.

Figura 27: Resultado de OEE
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Fonte: Guia de implementacgé&o kimberly.

5.

CONSIDERACOES FINAIS

A mudanca de paradigmas € intensa e
constante dentro da companhia, pois estes

sinais refletem o que a mente humana pode e

€ capaz de fazer frente as pressdes de
trabalho para a fabricacdo de um produto mais

exigente no mercado que produzirdo

mudancas profundas no conceito de cada

colaborador da organizacao.

30 CAMARGO, A; JOSE FILHO, A; SILVA,

A percepcao de algumas empresas de
gue o conceito de Producdo enxuta ndo traz
beneficios para Organizacdo € deveras falsa,
pois sabemos através da metodologia e
praticas de mercado com varias experiéncias
no mercado nacional e internacional que a
metodologia Lean Manufacturing vai além-
fronteiras, pois se trata de uma metodologia
com forte filosofia de producdo que visa a
eliminacdo de desperdicios em todos os
processos de das

negocio empresas,
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buscando valorizar apenas o que realmente
agrega valor ao produto.

Do ponto de vista propositivo, como
resultado de diversos estudos referentes ao
assunto, embora nem todos fossem abordados
neste nosso estudo, as oportunidades s&o
diversas neste vasto mercado global e quem
sai na frente primeiro tem a preferéncia do
mercado, por isso € imprescindivel que a
gestdo da tecnologia associada a inovacgao
dos processos no Sistema de Producdo e
Tecnologia, seja coordenada e trabalhada pela
Metodologia Lean Manufacturing (Producdo
enxuta).

O presente trabalho procurou mostrar
como algumas ferramentas da producéo
Enxuta podem colaborar com a promocao de
melhorias significativas no fluxo de valor de
uma empresa cuja producdo se encaixa com
as melhoras praticas operativas do mercado,
com tecnologia associada a busca de um Time
de Alto Desempenho de produtos vencedores
e lideres do mercado.

Este trabalho nos fez muito refletir
sobre o real papel do Engenheiro de Produgéo
dentro das organizagBes, pois com a
realizacdo deste estudo sobre processos
Produtivos, implantacdo da metodologia Lean
Manufacturing (Produg&o enxuta) que estuda
desde a compra da matéria prima e insumos,
suas entradas, processos e saidas com o
produto acabado é de extrema importancia a
visdo do Engenheiro, ndo s6é nas maquinas e
equipamentos, como também nas pessoas,
gue sdo as que realmente fazem a diferenca
dentro de uma estrutura de gestao de recursos
e de producdo com foco em produtividade,
qualidade, baixos custos, processos
tecnoldgicos otimizados com muita

flexibilidade e confiabilidade, por isso sentimos

Anais do

VI Seminario Multidisciplinar ENIAC 2014, Vol.1, N°6, 157-191

que seremos pecas fundamentais neste
processo de renovacdo e mudangca de
paradigmas.

Poder acompanhar a implantagdo do
Lean Manufacturig nesta linha de producéo,
com a frente de Infra Estrutura e Gestdo foi
muito importante pars nos, pois
acompanhamos desde sua implantacéo,
mudanca do modelo mental, estrutura,
formatacdo de reunido, treinamentos, entre
outras atividades as quais fizeram o time desta
linha atingir resultados muito bons e
esperados para tdo pouco tempo de trabalho
em uma nova linha, conforme consta nos
graficos de eficiéncia de OEE ( Eficiéncia
Global do Equipamento).

Por fim o Time acredita que em cada
um de ndés ha uma realidade maior do que
somos capazes de admitir e compreender,
mas sabemos que seremos tdo mais ou
menos inteligentes, criativos, responsaveis e
maduros, conforme sabermos diferenciarmos
em um plano maior nossas crencas das
nossas verdades absolutas, isso sera o grande
segredo do nosso sucesso como futuros

profissionais de Engenharia de Producéo.
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