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RESUMO

Este artigo tem como objetivo integrar a gestdo de pessoas com a filosofia Lean Seis Sigma,
por meio do método DMAIC em um ambiente onde a ferramenta S.P.A.C.E ¢é aplicada
constantemente. A metodologia buscou diagnosticar quais foram os impactos que a filosofia
Lean Seis Sigma, através do sistema DMAIC em consonancia com ferramenta S.P.A.C.E,
causaram no setor produtivo. Este diagnostico foi feito, mediante a realizacdo de um estudo de
caso e analise de dados quantitativa realizada com um grupo de vinte e cinco pessoas no setor
de Prensa da empresa X, situada em uma regido metropolitana do Vale do Paraiba Paulista,
Litoral Norte. O DMAIC fornece uma visao mais tangivel e completa do processo produtivo, e
diante dessa situacdo conclui-se que o método Lean Seis Sigma com a gestdo de pessoas
principalmente a ferramenta S.P.A.C.E, trouxe diversos beneficios, dentre os quais podem-se
citar: maior valorizacdo do capital humano, contribuir para a criacdo de um ambiente
organizacional sauddvel e equilibrado gerando maior proximidade entre lideres e
colaboradores.
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DESENVOLVIMENTO DA FILOSOFIA LEAN SIGMA INTEGRADA A GESTAO DE PESSOAS NO
AMBIENTE PRODUTIVO DE UMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOTIVO

DEVELOPMENT OF THE LEAN SIGMA PHILOSOPHY INTEGRATED
TO PEOPLE MANAGEMENT IN THE PRODUCTION ENVIRONMENT
OF A COMPANY IN THE AUTOMOTIVE SECTOR

ABSTRACT

This article aims to integrate people management with the Lean Six Sigma philosophy, through
the DMAIC method in an environment where the S.P.A.C.E tool is constantly applied. The
methodology sought to diagnose what were the impacts that the Lean Six Sigma philosophy,
through the DMAIC system in line with the SPACE tool, caused in the productive sector. This
diagnosis was made by carrying out a case study and quantitative data analysis carried out with
a group of twenty-five people in the Prensa sector of company X, located in a metropolitan
region of Vale do Paraiba Paulista, North Coast. DMAIC provides a more tangible and complete
view of the production process, and in view of this situation, it is concluded that the Lean Six
Sigma method with people management, especially the SPACE tool, has brought several
benefits, among which we can mention: of human capital, contribute to the creation of a healthy
and balanced organizational environment, generating greater proximity between leaders and
employees.

Keywords: Lean Manufacturing. Six Sigma. People Management.

1 INTRODUCAO

O presente artigo é a evolucdo da pesquisa realizada no primeiro semestre de dois mil e
dezenove que buscava mostrar a relevancia da juncdo da gestdo de pessoas com a gestdo da
qualidade, tendo como diferencial a utilizacdo da ferramenta SPACE, onde obteve-se ganho
efetivo na producdo e diminuicdo no indicador de sucata, demonstrando que ndo existe
qualidade sem Gestdao de Pessoas. Como novo desafio, este estudo incluiu na analise a aplicacédo
da método DMAIC da filosofia Lean Seis Sigma com o auxilio da ferramenta SPACE de Gestéo
de Pessoas na mesma empresa, pois notou-se que existia um grande problema na falta
alinhamento do DMAIC, com a gestdo de pessoas em sua aplicacdo, gerando a seguinte questao
de pesquisa: Como alinhar e unificar a atuacdo da gestdo de pessoas por meio da aplicacdo da
ferramenta SPACE na execucdo do método DMAIC?

A fim de responder a questdo de pesquisa, definiu-se como objetivo geral identificar
como a ferramenta de gestdo de pessoas SPACE pode auxiliar a aplicacdo da ferramenta
DMAIC na empresa estudada e como especificos analisar 0s conceitos e ferramentas presentes
dentro do ciclo DMAIC analisando a influéncia do SPACE na aplicagdo e nos resultados
gerados.

Como metodologia este trabalho utiliza-se da revisao bibliografica por meio da analise
qualitativa afim de elencar o que os principais teoricos abordam sobre o assunto e aplicacao
pratica de Estudo de Caso com foco a andlise de dados quantitativa da empresa que atua no
ramo de autopecas situada em uma regido do Vale do Paraiba Paulista litoral norte - RMVPLN,
e possui cerca de 4800 colaboradores, sendo realizado no setor de Prensas.
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Segundo Nabhani e Shokri (2009), o DMAIC é um anagrama para Define, Measure,
Analyze, Improve e Control, que significa em portugués, Definir Medir, Analisar, Melhorar e
Controlar.

Para Andersson et al (2006), a ferramenta € utilizada para implantar a metodologia seis
sigma em um processo preexistente, guiando os passos da aplicacdo através de suas cinco
etapas. A metodologia DMAIC é uma ferramenta para melhoria de processos e resolugédo de
problemas (Jirasukpras ert, Garza - Reyes, Kumar, & Lim, 2014).

Para Cox e Schleier (2013), suas cinco etapas sdo realizadas seguinte forma: (a) definir
refere-se ao estabelecimento do problema; (b) medir - estd relacionado a afericdo do
desempenho atual em comparacdo aquele desejado, como também as causas dos problemas; (c)
analisar — é atinente a identificacdo do problema bésico; (d) melhorar - diz respeito ao
aperfeicoamento do processo atraves da identificacao e implementacéo da solucdo do problema
e (e) controlar - faz referéncia ao controle do novo processo por meio da sua aplicagéo,
monitoramento e retificacao.

Como resultados alcancados, a execucdo do trabalho trouxe diversos beneficios, dentre
0s quais pode-se citar: maior valorizacdo do capital humano; contribuir para a criacdo de um
ambiente organizacional saudavel e equilibrado; gerar maior proximidade entre lideres e
colaboradores.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica deste trabalho se d& por meio da revisdo bibliogréfica a
respeito dos principais conceitos que sao abordados nessa pesquisa, tais como organizacao,
gestdo de pessoas, programa de capacitagdo, avaliacdo de desempenho, ferramenta SPACE
(Consciéncia Situacional, Presenca, Autenticidade, Clareza e Empatia), os conceitos de
qualidade, método Lean Manufacturing, método Seis Sigma, filosofia Lean Seis Sigma,
DMAIC (Definir, Medir, Agir, Melhorar e Controlar), Matriz SWOT (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e ameacas), SMED (Troca Rapidas de Ferramentas) e por fim, OEE (Eficiéncia
Global do Equipamento).

2.1 Gestédo de Pessoas: Fundamentos e Conceitos

A Gestdo de Pessoas é necessaria para a construcdo e manutengdo de uma organizagao
dindmica e competitiva. Chiavenato (2010, p.14) define Gestdo de Pessoas como ‘“um
mecanismo que procura ajudar o gestor nas fun¢des administrativas, porque ndo realiza o seu
trabalho sozinho, mas através das pessoas que formam sua equipe”.

Para Mascarenhas (2015, p. 15), “Gestao de Pessoas ¢ a mobilizagdo, a orientagdo, o
direcionamento e administra¢do do fator humano no ambiente organizacional”, ou seja, gestao
de pessoas € um mecanismo que auxilia o gestor a desempenhar suas fungdes administrativas
além de proporcionar um trabalho em equipe alinhando os interesses dos colaboradores com os
interesses da organizacao, visando aumentar a qualidade do produto.

Com a melhoria da qualidade do produto e do atendimento, num ambiente
organizacional saudavel, gerado pela gestdo de pessoas, criou-se um setor organizacional
dindmico e produtivo.

Chiavenato (2010 p.17) estabeleceu seis subsistemas de gestdo de pessoas, que regem
todos os seus processos, sendo eles: subsistema de agregacédo, subsistema de aplicagéo,
subsistema de desenvolvimento, subsistema de manutengéo e subsistema de monitoragéo.

As ferramentas de gestdo de pessoas sdo instrumentos que auxiliam os profissionais de
recursos humanos e lideres na administracdo efetiva de pessoas (MARQUES, 2019).
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De acordo com Avila e Stecca (2015, p.49), feedback é uma ferramenta que deve ser
bem avaliada principalmente pelo gestor, que ira planejar em conjunto com o subordinado,
como melhorar o seu desempenho. Uma das caracteristicas de um bom gestor, € ser capaz de
fazer uma boa avaliacdo e de saber dar o feedback ao subordinado.

Uma boa avaliagdo de feedback deve ter vérias caracteristicas sendo uma delas, o fato
de que o gestor deve comecar o feedback com os aspectos positivos, pois isso deve predispor o
avaliado a aceitar melhor os aspectos negativos. Importante ressaltar, também, que o tempo
abordado pela avaliacdo ndo deve ser muito longo, pois € mais facil avaliar e conversar sobre o
que ocorreu recente, do que no passado. Usar a ferramenta de feedback é importante, pois
facilita o didlogo no cotidiano, no qual o gestor deve preparar um roteiro, pois podera ter
momentos de emocéo e de atritos.

Avila e Stecca (2015, p 41) afirmam, que de modo geral, as organizagdes estdo cada vez
mais conscientes da importancia do programa de capacitacdo que consiste em um treinamento
e desenvolvimento dos seus colaboradores, ndo sé para aumentar a produtividade e a
rentabilidade, mas também como estratégia de manutencéo e de desenvolvimento pessoal.

As acdes de treinamento e desenvolvimento ocupam papéis centrais dentro do sistema
de gestdo no contexto organizacional, pois seus aspectos séo essenciais para a interacao entre o
colaborador e seu trabalho, que se traduzem em diferencas de desempenhos individuais e
coletivos, influenciando em sua produtividade e competitividade. Um programa de capacitacdo
deve ser sempre um processo continuo e dindmico, objetivando promover a melhoria da atuagédo
profissional e a satisfacdo pelo trabalho realizado.

2.1.1 Tipos de programas de capacitacéo

Avila e Stecca (2015, p42e43), explicam que existem variados tipos de programa de
capacitacdo, dentre eles, o primeiro é o Modelo de Rotacdo de Cargos. Esse modelo visa
modificar as pessoas em varios cargos na empresa, para expandir suas habilidades
conhecimento e capacidades.

O segundo tipo sdo os programas de estagio, que visam a formacdo de colaboradores
com escolaridade de nivel técnico ou superior. Esses programas tém como principais vantagens,
a relacdo custo beneficio e a possibilidade da preparacao de profissionais.

2.1.2 Avaliacdo de Desempenho

Avila e Stecca (2015, p.48), definem ainda que avaliagio de desempenho é um processo
de analise de desempenho dos colaboradores no exercicio das suas fungdes, que contribui para
0 seu desenvolvimento futuro. E um processo pelo qual o gestor identifica, em que medida o
desempenho de cada colaborador contribui para satisfazer os objetivos e atingir os resultados
esperados. E necessério avaliar o desempenho dos colaboradores, pois eles precisam receber
uma resposta a respeito de seu trabalho para saber, quais os pontos em que podem melhorar.

2.1.3 S.P.A.C.E (Consciéncia Situacional; Presenca; Autenticidade e Empatia)

De todas as ferramentas da gestdo de pessoas, 0 S.P.A.C.E é a mais essencial, pois sem
essa ferramenta ndo é viavel a aplicacdo das outras. A sigla S.P.A.C.E foi criada por Karl
Albreacht (2007), para reunir as principais caracteristicas do gestor, s&o elas:

Consciéncia Situacional € a habilidade de interpretar o comportamento dos
colaboradores, a fim de determinar suas intencdes e estados emocionais. Presenca incorpora a
area de padrBes verbais, aparéncia, postura, qualidade da voz e pequenos movimentos.
Autenticidade é possuir honestidade, ética, honra, dignidade, abertura e boas intencdes.
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Clareza é a capacidade de explicar e transmitir ideias, informacdes de forma clara e
correta para conquistar a cooperacdo dos colaboradores. Para De Oliveira et al (2019, p.4) a
Empatia ¢ “a capacidade emocional de se colocar no lugar das outras pessoas”, ou seja, a
capacidade de entender emocionalmente o colaborador, a partir de seus medos, dores,
problemas e preocupacdes.

Albreacht (2007), acrescentou que a ferramenta traz muitos beneficios. Dentre os quais
podem-se citar: maior valorizagdo do capital humano, eliminagéo de toxicidade, eliminacéo de
ruidos, eliminacdo de silos organizacionais e/ou funcionais, contribui para a criacdo de um
ambiente organizacional saudavel e equilibrado, proporciona fatores que podem motivar 0s
colaboradores, melhora os lideres, gera maior proximidade entre lideres e colaboradores.

2.2 Qualidade: Fundamentos e Conceitos

A qualidade total esta na vida das pessoas no dia a dia, e hoje é considerada como um
diferencial competitivo dentre as organizagdes. Por isso, € importante falar de qualidade e nesse
sentido, Mello (2011, p.3) afirma: “Gestdo da qualidade total & uma filosofia de gestéo
organizacional criada ap6s a Segunda Guerra Mundial” porque apos a Segunda Guerra, o Japao
estava passando por uma forte crise econémica e suas empresas precisavam produzir mais, com
menor custo. A partir, desta situacdo surgiu a gestdo da qualidade total. Ainda segundo Mello
(2011, p.4), o conceito basico de qualidade se fundamenta em 3 fatores: reducdo de custo;
aumento da produtividade e satisfacdo do cliente.

De acordo com Croshy (1990, p.37), a geréncia da qualidade é um meio sistematico de
garantir, que as atividades organizacionais acontegam conforme o planejado. E ainda, Crosby
(1990, p.37) pondera que a gestdo da qualidade é uma disciplina, que busca a prevencdo de
erros e problemas, além de criar atitudes e controles que permitam a prevencao.

Sobre gestdo qualidade total, Mello (2011, p.7 e 8), salienta que a preocupa¢do com a
qualidade ndo pode estar limitada ao departamento de qualidade, mas precisa envolver toda a
organizacao.

Alem disso, Longo (1996), corrobora quando afirma, que a qualidade total reduz a
energia de trabalho dos recursos humanos com retrabalhos, por isso é necessario descentralizar
os controles em toda a organizacao e atribui-los as equipes, permitindo que as prdprias equipes
resolvam os problemas com responsabilidade e criatividade. E ainda, Longo (1996) acrescenta
que, a gestdo da qualidade valoriza o capital humano e a sua habilidade de solucionar o
problema quando ele ocorre.

2.3 Método Lean Manufacturing (Producédo Enxuta)

Embasado no dicionério eletrénico linguee, o termo lean significa enxuto e o termo
manufacturing significa producdo. Assim, temos que lean manufacturing significa producao
enxuta.

Em consonancia com Sharma e Moody (2003), o método lean é fundamentado em uma
producdo de fluxo Unico, ou seja, € um método de produgéo puxada de acordo com a demanda
real de producdo, enxugando 0s processos para atender as necessidades dos clientes.

Conforme Cechin & Cechin (2018 p.99), a producéo lean tem seu foco principal no
cliente, proporcionando produtos e servigos de qualidade e rapidez, sempre tendo como objetivo
a eliminacdo de erros e reducdo de custos e desperdicio, visando acabar com imperfeigfes na
busca da utopica “producao perfeita”.

Ainda, em harmonia com Cechin & Cechin (2018 p.100), ap6s a Segunda Guerra
Mundial, o Jap&o ficou destrocado socialmente, politicamente e economicamente enfrentando
uma grave crise econémica, nesse sentido de acordo com Womach & Jones & Ross (1992), em
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1950, Eiji Toyota foi estudar a fabrica Rogue da Ford, (maior complexo fabril do mundo), e
percebeu que nao seria possivel replicar esse modelo de producédo no Japéo, pois o sistema Ford
de producdo possui um grande nimero de estoque, para que iSSO ocorra € necessario possuir
muitos recursos. Algo que a sua empresa, a Toyota Motors, ndo possuia no momento. Para
solucionar essa questdo Eiji se uniu a Taichi Ohno e os dois criaram o sistema Toyota de
Producéo, mais conhecido como Lean Manufacturing.

Cechin & Cechin (2018, p.100), reitera que o principio basilar do método lean é a busca
pela reducdo de custo por meio de eliminacdo de erros e perdas na producdo. E ainda a
eliminacdo de atividades irrelevantes que geram custos e ndo agregam valor ao cliente.

Liker (2006) admite que o sistema Toyota de producdo possui algumas premissas sendo:
adocdo de fluxo de processos continuo, utilizacdo de sistemas puxados (just-in-time), equiparar
a carga de trabalho, criar uma cultura de parar e resolver problemas (Jidoka), estabelecer tarefas
padronizadas, empregar controle visual, usar somente tecnologia confiavel e testada,
desenvolver lideres comprometidos com a filosofia da organizacdo, desenvolver pessoas e
equipes excepcionais, que sigam a filosofia organizacional, respeitar e criar parceria com 0s
stakeholders (acionistas e clientes), realizacdo de medidas preventivas, tomadas de decisdes
conscientes considerando todas as opgdes e perspectivas.

De acordo com Da Silva e Maciel (2011, p.3), o Lean Manufacturing busca contribuir
para o progresso da produtividade eliminando os oitos tipos de desperdicios existentes, que
sdo: defeitos (nos produtos), excesso de producdo de mercadorias desnecessarias, estoques de
mercadorias a espera de processamento ou consumo, processamento desnecessario, movimento
desnecessario (de pessoas), transporte desnecessario (de mercadorias), espera (dos funcionarios
pelo equipamento de processamento para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior) e
intelectual, e além disso, busca transformar o modo que as organizacGes trabalham, fazendo
com que haja um retorno mais rapido dos investimentos financeiros das organizagoes.

Segundo Womack (2005), o Lean Manufacuring trabalha em cima de cinco diretrizes
principais: agregar o valor desejado pelos clientes, convencendo-o, de que eles querem aquilo
que é mais facil de ser produzido pela empresa. Determinar o fluxo de valor para cada produto,
importante levantar davidas e questionamentos sobre cada fase do processo para verificar se ela
é realmente necessaria para 0 processo e assim, eliminar as etapas que nao adicionam valor ao
cliente.

Da Silva e Maciel (2011, p. 4), ponderam que o cliente é quem deve puxar a producao,
ou seja, deve-se produzir somente aquilo que o cliente necessita e, nada a mais, estoque, sé de
seguranca e ainda, Da Silva e Maciel (2011, p. 4) acrescentam que o Gltimo pensamento do
Lean, considerado por muitos a sua base, € a busca sem fim pela perfeicdo, ou seja, melhoria
continua, para alcancar o desperdicio zero.

Dentro do Lean existe diversas ferramentas como o grafico de espaguete, que de acordo
com Faveri (2013) apud in LIMA, D., & MARCATO, R. (2015, p.3), consegue medir a
movimentacdo dos colaboradores em uma determinada operacdo afim de medir tempo
desperdicado com movimentacdes desnecessarias. O grafico de espaguete aponta também a
necessidade de se redesenhar o fluxo do processo afim de gerar melhorias como a economia de
tempo e movimento, melhorando assim, a produtividade e principalmente o Layout do setor.

Por fim, Siqueira (2009), conclui que o Lean Manufacturing, ou produgdo enxuta, € um
sistema que busca entregar aos clientes, produtos e servicos sem defeitos no menor tempo
possivel, com menos esforgo, recursos, espacgos e capital. O Lean é uma universalizacdo do
sistema de producédo desenvolvido pela Toyota.
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2.4 Método Seis Sigma

O método Seis Sigma surgiu em 1988, foi desenvolvido também pela empresa
Motorola®, buscando o zero perfeito composto pela auséncia de erros no processo produtivo.
Para Snee (2000), o Seis Sigma € uma estratégia de melhoria continua que visa encontrar e
eliminar as causas dos defeitos ou erros nos processos produtivos, privilegiando as atividades
que agregam valor para os clientes.

Moosa e Sajid (2010) acrescentam que o Seis Sigma é um método de melhoria continua
da Gestdo da Qualidade Total.

Brun (2011) salienta que o Seis Sigma traz beneficios como a melhora da satisfacdo dos
clientes e diminui a quantidade de variacdes dos processos.

Segundo Naslumb (2008), a implantagdo do Seis Sigma possui caracteristicas como 0
entendimento do chéo de fabrica das expectativas do projeto; lideranca da alta administracao;
aplicacdo disciplinada do DMAIC; aplicacdo rapida do projeto (3-6 meses); definicao clara dos
resultados a serem alcangados; fornecimento de infraestrutura para aplicagédo das melhorias;
foco no consumidor e no processo; e foco na abordagem estatistica para melhoria.

Além disso, segundo Siqueira (2009), o Six Sigma é uma estratégia que busca o0 aumento
da satisfacdo dos clientes e de resultados pela reducdo da variabilidade de processos, e
consequentemente de defeitos. Tem-se mostrado a metodologia mais completa e eficiente para
a reducdo drastica de falhas, permitindo o aprimoramento de processos de maneira estruturada,
consistente e duradoura, pois analisa os problemas sob o viés cientifico, com uso intenso de
andlise de dados estatisticos.

A énfase do método Six Sigma esta nos resultados financeiros e na possibilidade de
eliminar produtos e processos defeituosos.

Porém, conforme Eckes (2001),

“..existe o reconhecimento da necessidade de gerenciar a mudanga da cultura em
decorréncia do método Six Sigma. A aplicagdo desse método envolve uma
transformac&o cultural para lidar com fatos e dados. Para algumas empresas essa
transformag@o significard uma mudanga radical em suas praticas de gestdo...”

A afirmacdo do autor permite o levantamento da hip6tese de que é possivel e necessario
a aplicacdo dos conceitos e ferramentas de gestdo de pessoas durante a aplicacdo da filosofia
Seis Sigma, e suas metodologias, ferramentas estatisticas em consonancia com o método Lean
Manufacturing.

2.5 Lean Seis Sigma: Conceitos e Defini¢des

O Lean Seis sigma é a juncdo de duas metodologias diferentes, o Lean Manufacturing
e o Seis Sigma, fundindo a visdo das necessidades reais do cliente com um estruturado programa
para reduzir as variagdes em processos e aumentar a qualidade do produto.

Segundo Salah et al., (2010) apud Rebelato et al., (2014, p.4), a filosofia Lean Seis
Sigma compreende por processo sob controle aquele que obtém resultados dentro do previsto,
ou seja, com a menor variagdo possivel. Os processos sob controle sdo considerados Seis Sigma,
ja os demais necessitam de ac¢des de melhoria. A diminuicdo ou eliminacdo das variacbes em
processos e produtos é a representacdo da propria melhoria continua. Apés a selecdo dos
projetos que necessitam de acao, parte-se para a aplicacdo do método DMAIC da metodologia,
que sera definida mais adiante.

Assim, Rebelato et al (2014, p.5) finaliza elencando as principais caracteristicas da
filosofia Lean Seis Sigma quais sejam: modificagio da cultura organizacional;
comprometimento da alta geréncia; relacionar e envolver o Lean Seis Sigma ao proprio negocio
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da organizacdo; relacionar e envolver o cliente da empresa com Lean Seis Sigma; relacionar
e envolver os fornecedores da organizacdo com o Lean Seis Sigma; boa definicdo dos critérios
utilizados para a escolha dos projetos a serem selecionados; desenvolver habilidades e treinar
o capital humano envolvido nos projetos; utilizagdo dos métodos e ferramentas propostas pela
filosofia; recursos financeiros necessarios para financiar todo o processo de implantacdo e
desenvolvimento do Lean Seis Sigma; e selecdo dos integrantes dos projetos e equipe
responsavel.

2.5.1 DMAIC (Definir; Medir; Analisar; Melhorar e Controlar)

O D.A.M.I.C. é um método onde cada fase possui um grupo de ferramentas. De acordo
com Nabhani e Shokri (2009), o DMAIC é um anagrama para Define, Measure, Analyze,
Improve e Control, que significa em portugués, Definir Medir, Analisar, Melhorar e Controlar.

Para Andersson et al (2006), O DMAIC é utilizado para implantar a metodologia seis
sigma em um processo preexistente, guiando os passos da aplicacdo atraves de suas cinco
etapas. Como expressado anteriormente cada fase possui alguns mecanismos que serdo
utilizados na presente pesquisa, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — DMAIC com as Fases, Descricdo e Ferramentas

Fases Descricao Ferramentas
Definir Descrigdo do Contrato do Projeto, Escopo do Projeto,_ Voz_do Cliente técnica
processo atual SIPOC e Mapa de Raciocinio
Encontrar 0s Histograma, Fluxograma, Matriz Causa e Efeito, Mapa do Fluxo de
Medir problemas no Valor, Mapa de Processo, Estatistica descritiva, Matriz Esforgo x
processo atual Impacto, Diagrama de Pareto e gréafico de Espaguete
Buscar a causa raiz Brainstorming, Ferramenta dos 5 por qués, Diagrama de Disperséo,
Analisar do problema no Diagrama de Matriz — Partes da Méaquina, Anélise de Modos de Falhas
processo e seus Efeitos, Testes de Hipdteses e Regressao Linear
Obj?tlvo dessa fase plano de acdo 5wlh, SMED, Matriz de Priorizacdo, Diagrama de
Melhorar é melhorar o < :
Arvore, Kanban, Programa 5s e Kaizen.
processo atual
Monitorar o Sistema de Resposta do Processo, dispositivo poka yoke, OCAP,
Controlar processo evitando Cartas de Controle, Controle Estatistico (CEP) e Procedimento
erros Operacional Padréo (POP)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Aplicando as fases e ferramentas presentes na Tabela 1, € possivel reduzir erros e
eliminar desperdicio além de outros beneficios. Conforme Su et al. (2006), os beneficios sao:
processo uniforme de saida dos produtos, reducdo de defeitos, reducdo de custos, melhoria da
produtividade, mudanca de cultura, satisfacdo do consumidor e aumento do volume de vendas.

2.5.2 SMED (Troca Rapida de Ferramentas)

Dentre as mais diversas ferramentas presentes dentro do DMAIC, este artigo utilizara
principalmente a metodologia SMED, Single Minute Exchange of Die que significa literalmente
“troca de dados em um minuto”, ou Seja, troca rapida de ferramentas. Segundo Emerciano et
al. (2017, p.4), o SMED tem a finalidade de reduzir o tempo gasto na realizacao de tarefas que
ndo agregam valor ao produto e ao cliente. Isto pode ser feito através da preparacdo da maquina,
enguanto o equipamento estd em funcionamento.

Desta forma, aumentando o tempo das etapas restantes, isso tornara o fluxo de producéo
mais leve. Sendo assim, o chamado grafico SMED calcula o tempo gasto para troca de
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ferramentas. Cakmakci (2009) apud in Emerenciano et al. (2017, p.4), acrescenta que o SMED
¢ um conjunto de técnicas que viabilizam as preparacfes das maquinas no menor tempo
possivel, ou seja, 0 SMED proporciona uma forma mais répida e eficiente modificar um
processo de fabricacdo quando o produto precisa ser alterado.

2.5.3 Matriz SWOT (Forgas; Fraquezas; Oportunidades e Ameacas)

Segundo Rodrigues et al.(2005), a matriz SWOT foi criada por Kenneth Andrews e
Roland Cristensen, professores da Harvard Business School, e posteriormente aplicadas por
inimeros estudiosos, a analise SWOT determina a competitividade de uma organizagdo de
acordo com quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). Através destas quatro variaveis, é possivel determinar
as forcas e fraquezas da empresa, e as oportunidades e ameacas do mercado que a empresa atua.
Quando os pontos fortes de uma organizacéo estdo alinhados com as oportunidades de mercado,
a empresa € considerada competitiva no longo prazo.

Assim, pode-se afirmar que a matriz SWOT é uma ferramenta de gestdo estratégica,
pois relaciona as oportunidades e ameacas do mercado com as forcas e fraquezas da
organizagdo, melhorando assim sua competitividade.

2.5.4 OEE (Eficiéncia Global do Equipamento): Conceito e Célculo

Segundo Hansen (2006), OEE é um indicador que auxilia a gestdo a entender como esta
0 desempenho do setor de producdo, em relacdo as metas e os resultados desejados pela
organizacdo. Neste sentido, Lima (2014, p. 2) acrescenta que, o indicador é uma abordagem
guantitativa e um parametro para todo o sistema produtivo e metodologia de processo, pois
mensura as principais perdas de equipamentos e sistemas, sob o aspecto da disponibilidade, da
performance e da qualidade.

De acordo com Lima (2014, p. 7) disponibilidade compreende a quantidade de tempo o
em que um equipamento esteve disponivel para trabalhar, ou seja em funcionamento (tempo
real de producédo), comparado com a quantidade de tempo em que foi programado para trabalhar
(tempo disponivel para a producdo), ou seja quantidade de tempo méaximo em que ele pode
estar em funcionamento de acordo com seu fabricante. Logo, Disponibilidade = (tempo real de
producdo) + (tempo disponivel para a producdo) x 100%

Lima (2014, p.8) acrescenta que, performance ou desempenho compreende 0 quanto o
equipamento trabalha préximo do tempo de ciclo ideal para produzir uma peca, ou seja,
compara a velocidade real de producdo com a velocidade padrdo de producgéo. Logo,
Performance = (Velocidade real de producdo) + (Velocidade de producdo desejada/padrdo) x
100%.

Ainda em Lima (2014, p.8), qualidade compreende o numero total de pecas boas
produzidas, comparado com o numero total de pecas produzidas. Logo, Qualidade =
(Quantidade de pecas boas produzidas) + (Quantidade total de pecas produzidas) x 100%.
Assim, o OEE é o resultado da multiplicacdo dos indices anteriores. Logo, OEE =
(Disponibilidade) x (Performance) x (Qualidade).

3 METODOLOGIA

Como metodologia este trabalho utiliza-se da revisao bibliografica por meio da analise
qualitativa afim de elencar o que os principais teoricos abordam sobre o assunto e aplicagéo
pratica de Estudo de Caso com foco a analise de dados quantitativa da empresa estudada que
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atua no ramo de autopecas situada em uma regido do Vale do Paraiba Paulista litoral norte -
RMVPLN, e possui cerca de 4800 colaboradores, sendo realizado no setor de Prensas.

Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliogréfica é realizada com base em materiais j&
elaborados, compostos em sua maioria de livros, artigos cientificos, publicacbes periodicas
jornais e revistas. Sendo assim, serdo pesquisados artigos cientificos e livros relacionados ao
tema.

Para Andrade (2009, p.62), o estudo de caso engloba o estudo do conjunto de atividades
de uma organizacdo com o objetivo de obter informacdes gerais sobre a mesma.

Como diretriz no estudo de caso foram analisados indicadores como o a anélise de
desempenho dos colaboradores, um indicador que mede a evolucéo do desempenho individual
e coletivo da equipe, permitindo assim, mensurar de forma mais correta a influéncia da
ferramenta S.P.A.C.E dentro do ciclo DMAIC. Além disso, foi utilizada a analise SWOT para
mostrar de forma clara e objetiva os impactos do S.P.A.C.E nos resultados do DMAIC,
comparando as forcas, as fraquezas, oportunidades e ameacas da combina¢do entre o0 método e
a ferramenta.

Outro indice utilizado foi o indicador de sucata que é medido em PPM, (Partes por
milh&o), de pecas descartadas. Quanto menos pecas descartadas menor o desperdicio, porque a
maioria € reaproveitada ou corrigida durante o processo. Este indicador aponta o impacto do
Lean Sigma na linha produtiva. J& o indicador tempo médio de setup calcula o tempo médio em
gue a maquina fica parada em um determinado periodo. Além disso utilizou-se o O.E.E.
(Eficiéncia Global do Equipamento), que mede a eficiéncia do setor de produgdo ou
equipamento, utilizando indicadores como a disponibilidade, a performance e a qualidade
produtiva do setor.

3.1 Implantagdo do DMAIC

A primeira coisa que foi feita antes mesmo da aplicacdo do método DMAIC, foi
estabelecer como envolver os colaboradores no processo do inicio ao fim da implementago.
Para isso, foram realizadas reunifes semanais com duracdo de uma hora com 25 pessoas, onde
dentre essas 25 foram selecionadas 4 pessoas para formarem um grupo chamado de staff.

No staff existem 4 fun¢des basicas, a primeira € a funcdo de facilitador, que tem o dever
de auxiliar na aplicacdo das ferramentas do DMAIC. A segunda é a funcéo de lider, que tem o
dever de gerenciar toda equipe, coletar dados operacionais, realizar reunides e é responsavel
pelas auditorias.

A terceira € a funcdo de secretario, que tem o dever de dar suporte ao lider na coleta de
dados e preenchimento de atas. A quarta e Ultima funcéo é a de cronometrista, que tem o papel
de arbitro, ou seja, monitora o tempo de cada reunido. Estas funcGes se alternam no periodo de
1 ano.

3.1.1 Escopo da Reuniéo

Como explicado anteriormente as reunifes eram semanais com duragdo de uma hora.
Dentro deste tempo eram discutidos tdpicos como seguranga (10 minutos), apresentacdo de
dados, metas, resultados e lista de pendéncias, ou seja, melhorias e projetos elaborados pelo
time, (20 minutos), e por fim, explicacao e treinamento, com a aplicacdo do S.P.A.C.E, sobre
como e quando utilizar as ferramentas do método DMAIC (30 minutos).
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3.2 Resumo da aplica¢éo do DMAIC

Na fase definir foi utilizado um brainstorming para identificar o problema, o primeiro
problema identificado foi o elevado tempo de setup. Na fase mensurar foi utilizado uma planilha
excel para coletar os dados dos ultimos seis meses, e como comparativo foi elaborado um
gréafico de Pareto determinando exatamente o quanto estava elevado o tempo de setup.

Na fase analisar foi utilizado o grafico de espaguete que identificou os movimentos
desnecessérios, e a ferramenta 5 porqués, onde identificou-se duas possiveis causas raizes (falta
de chaves de boca e falta de parafusos).

Na fase melhorar foi aplicado o quadro kanban, que é uma ferramenta da qualidade
utilizada com o objetivo de eliminar movimentos, além de organizar e agilizar a informacao.
Como padronizacéo foi utilizado o SMED que organizou as fungdes dentro do setup e organizou
0s materiais utilizados.

Por fim na fase controlar foi feito um controle estatistico, por meio do excel, onde foi
atualizado o grafico de Pareto, afim de comparar as situacfes posterior e anterior.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Antes da aplicacdo da metodologia, foram observados alguns dados preocupantes, como
por exemplo, apenas 26% de O.E.E (Eficiéncia Global do Equipamento) de um total de 100%,
sendo que a margem ideal é 70%, Gréfico 1.

Grafico 1: Média da O.E.E. Antes da Aplicacdo do Método DMAIC com o S.P.A.C.E.
85%

65%

47%

26%

DISP. EFICIENCIA QUALIDADE O.E.E

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O O.E.E. é um indicador que mede a eficiéncia de um setor ou equipamento para medir
a disponibilidade, a performance e a qualidade produtiva de um setor, area ou de uma
organizacdo. Atraves da aplicacdo da ferramenta S.P.A.C.E foi possivel alcangar um resultado
positivo no indice O.E.E. que subiu de 26 % para 50 % em 6 meses, Grafico 2.
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Gréfico 2: Média da O.E.E. Apos a Aplicacdo do Método DMAIC com 0 S.P.A.C.E.

90% 93%
60%
I ]
DISP. EFICIENCIA  QUALIDADE O.EE

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Com a realizagdo dos encontros semanais, onde foram explicados os conceitos e
objetivos por tras da utilizacdo das ferramentas gerou mais confianga na equipe, aproximou o
gestor dos colaboradores melhorando a comunicacéo entre eles e fazendo com que os membros
da equipe se sentissem mais valorizados. E ainda, com a aplicacdo da ferramenta S.P.A.C.E
em conjunto com o Programa 5S conseguiu-se uma melhor organizacdo no ambiente de
trabalho, padronizacdo da producao, garantindo a limpeza do ambiente e gerando motivacao na
equipe, e com isso 0 setor de prensa da empresa M conseguiu aumentar a sua eficiéncia
produzindo mais em menos tempo.

Isso significa que qualidade do produto e a performance dos colaboradores aumentaram
além de um aumento na disponibilidade do equipamento.

Detectou-se uma alta no indicador de setup (tempo da Ultima pega produzida para a
préxima produzida boa), que gira em torno de 45 minutos, sendo que o ideal para o setor de
prensa é 20 minutos, Grafico 3.

Grafico 3: Tempo Médio de Setup.

14 14
10,3
== E== 35
e == . == =
QUANT. SETUP TEMPO SETUP (HR) = SETUP MEDIO(MIN)
= ANTES 14 10,3 45
& APOS 14 3,5 17

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Para melhorar esse indicador foi aplicado de forma correta os conceitos e ferramentas
de gestdo da qualidade como por exemplo SMED, poka yoke, que sdo dispositivos ou
mecanismos simples que instalados na maguina ou no posto de trabalho evitando a ocorréncia
de erros, isto €, mesmo que se queira fazer errado 0 mecanismo ndo permite. Essas duas

30
REPAE, S&o Paulo, v. 9, n.1, p. 19-38, jan./abr. 2023. ISSN: 2447-6129



DESENVOLVIMENTO DA FILOSOFIA LEAN SIGMA INTEGRADA A GESTAO DE PESSOAS NO
AMBIENTE PRODUTIVO DE UMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOTIVO

ferramentas, SMED e poka yoke alinhadas com as ferramentas de gestdo de pessoas como por
exemplo treinamento capacitacéo e feedback, permitindo um aumento na produtividade, pois 0
SMED e o poka yoke auxiliam na reducdo de desperdicio e na eliminagdo de erros. Apds a
aplicacdo das ferramentas notou-se que o indicador de set up teve uma melhora de seu tempo
de 45 para uma média de 17 minutos, chegando ainda numa marca de 15 minutos em alguns
meses.

Esses indices se traduzem em ganho na produtividade e aumento na disponibilidade de
maquina, o que impactou diretamente no indicador de O. E. E. (indice de Eficiéncia Global do
Equipamento).

Assim, o setor ganhou mais eficiéncia na producao, a desvantagem foi a dificuldade dos
colaboradores se adaptarem as ferramentas, dificuldade essa superada pela aplicacdo do
programa de capacitacao.

Observou-se alteragdes também no indice de sucata, Tabela 2.

Tabela 2 — Comparativo indice de Sucata.

Indice de Sucata PPM Meta
Antes da Aplicacdo 3.333,33 1.000
Apds a Aplicacdo 1.100 1.000

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Na Tabela 2, o indicador de sucata estava em 1200 pecas sucateadas em uma produgéo
diaria de 36.000 pecas, obtendo assim, um P.P.M (partes por milhdo) de 3.333,33 sendo que,
na empresa M, a meta é 1000 P.P.M.

Para solucionar este problema foi aplicado a ferramenta do método DMAIC com o
objetivo de equalizar a producdo e a demanda e através da utilizacdo de um quadro kanban,
com finalidade de organizar e agilizar a informacao. Quando ocorre erros na producédo de um
determinado produto, é disparado um alerta onde o kanban prioriza a tomada de decisdo
utilizando as cores vermelho para erro critico, laranja para erro controlado e amarelo para erros
superficiais. Ap6s a aplicacdo do kanban, percebeu-se que o indicador de sucata caiu de
3.333,33 para 1.100 P.P.M. Isso quer dizer que o desperdicio diminuiu, além de um ganho de
recursos e produtividade.

Desta forma foi possivel diminuir a ocorréncia de erros, além do aumento recursos e
ganho de tempo, aumentando também o ganho de eficiéncia na produtividade e qualidade do
produto.

E importante ressaltar que o S.P.A.C.E teve um papel importante na implantacdo do
guadro Kanban, para que todos os colaboradores entendessem como a ferramenta funciona e
sua necessidade para reducdo de desperdicio e controle de estoque.

4.1 Resultados da Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho que foi realizada, trata-se de uma avalia¢do interna da
empresa, com 0 objetivo de provar por meio de numeros e dados confiaveis a eficiéncia da
aplicacdo cotidiana da ferramenta S.P.A.C.E, mostrando que de fato, o S.P.A.C.E auxilia a criar
um ambiente saudavel e equilibrado, onde os colaboradores se sentem mais engajados para
exercerem as suas funcodes, Figura 1 (A e B).
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Figura 1 (A e B): Resultado da Avaliacdo de Desempenho - KPI’s indice de Participagdo da
Unidade de Cruzeiro (referéncia Interna e Externa) e Clima Organizacional

indice de Participagio G’ © R:a:u(lita:os Gera:s P .(%

Unidade de Cruzeiro E% Unidade de Cruzeiro ?“ i
' 7 LI cefre o

qQuonticoce Ge respostas que
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° 3.763de 4.612 Favordvel

Resultado
78% Favoravel

Global M - 88%
Mercado Geral -81%

[[] Neutro [l Favoravel
[ Destavoravel

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Na Figura 1 (A e B) existe uma alta participacdo dos colaboradores nos resultados, isso
mostra que eles possuem um alto nivel de desempenho e comprometimento com a cultura
organizacional da empresa, efeito pelo qual a ferramenta S.P.A.C.E é diretamente responsavel.

Outro fator que pode ser apontado como responsavel pela elevada participacdo dos
colaboradores no resultado, esta na integracdo deles no processo desenvolvimento e aplicacdo
do método DMAIC, isto também se deve a aplicagdo da ferramenta S.P.A.C.E.

Outro dado que pode ser extraido da Figura 1 (A e B), € o fato de que 78% dos feedbacks
com relacdo ao desempenho dos colaboradores impactaram de forma positiva, isto se deve a
utilizacdo diaria de clareza e empatia por parte do lider do setor na hora de dar o feedback.

Figura 1 (C e D): Resultado da Avaliagdo de Desempenho - KPI's Resultados locais de
engajamento e suporte organizacional.

Resultados Locais > Engajamento Resultados Locais > Suporte Organizacional
y Ypl I
Engojomento é o quererfazer, estd ~OA Suporte é o poder fazer, ou seja, esta
relecionade com o crgutho de perfencerc AR relocioncdo 6s ferromentas de trabalho,
orgonizagdo, & voniode de dar o maximo w\/ processos eficientes recursos, treinomentos
de si € ¥ glém nos resultados clcongados. l,\\/ etc

78%
79%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Por meio dos resultados desta avaliagdo na Figura 1 (C e D) ficou claro, que
caracteristicas como clareza e empatia quando foram transformadas em habito, através da
aplicacdo do S.P.A.C.E criaram condicGes para um aumento da motivagao e geram engajamento
no colaborador o que contagia toda a equipe, e por conseguinte contagiam todo o setor da
empresa.

Um colaborador motivado e engajado esta disposto a fazer mais e melhor além disso, o
resultado da avaliagdo também identificou uma maior proximidade entre lider e liderados, outra
consequéncia direta da aplicacdo diaria da ferramenta S.P.A.C.E.
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Por fim, a Figura 1 (C e D) ainda traz o indice de suporte organizacional, ou seja, a
capacidade dos colaboradores utilizar as ferramentas disponiveis dentro da empresa X, neste
caso, as ferramentas do método DMAIC. Esse indice estd em 79%, portanto o resultado mostra,
que os colaboradores possuem uma elevada capacidade na utilizacdo das ferramentas devido a
utilizacdo de Consciéncia Situacional por parte do lider durante os programas de treinamento e
capacitacao.

A consciéncia situacional por parte do lider permitiu que ele identificasse pequenos
problemas de compreensao das ferramentas, pequenos problemas na aplicacéo das ferramentas
tudo isso, ainda durante o processo de treinamento, o que facilitou a correcdo de possiveis erros
e perda de recurso ou desperdicio de tempo, 0 que é justamente o objetivo da filosofia Lean
Seis Sigma.

4.2 Resultado da Combinacéo S.P.A.C.E e DMAIC

Ap0s a analise dos resultados da avaliacdo de desempenho, foi feito um panorama geral
dos impactos do alinhamento do DMAIC com a gestdo de pessoas, por meio da ferramenta
S.P.A.C.E nos resultados do setor de prensa da empresa X, objeto do estudo, e o mercado no
qual ela estéa inserida.

Para que este panorama fosse mais simples e didatico, utilizou-se a matriz SWOT,
Figura 2.

Figura 2: Matriz SWOT: S.P.A.C.E + DMAIC.

FORCAS OPORTUNIDADES

» Inovacdo
Melhoria de resultados
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+ Melhoria da imagem da empresa
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* ;Situacdo do Mercado

» Possuir um setor de recursos
humanos & fazer gestdo de
pessoas

+ Falta de investimento
Silos Organizacionais

:__ Cobranca por metas

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Com base na figura anterior, pode-se notar que assim como todo processo de inovagao
nas empresas, alinhar o DMAIC com a gestdo de pessoas por meio da ferramenta S.P.A.C.E
tem suas barreiras e dificuldades, porém com dedicagéo e paciéncia € possivel transpor estas
barreiras e alcancar os resultados positivos, mostrados mais acima neste artigo.

Por meio da figura acima percebe-se, que € importante escolher o melhor momento para
iniciar este projeto dentro de uma empresa isto significa, que é necessario avaliar 0 mercado
externo para que ndo haja uma maior resisténcia e ansiedade com relagdo a demora no
surgimento de resultados positivos, devido a uma eventual crise no mercado externo.

33
REPAE, S&o Paulo, v. 9, n.1, p. 19-38, jan./abr. 2023. ISSN: 2447-6129



DESENVOLVIMENTO DA FILOSOFIA LEAN SIGMA INTEGRADA A GESTAO DE PESSOAS NO
AMBIENTE PRODUTIVO DE UMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOTIVO

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacdo desta pesquisa foi possivel identificar que nesta empresa em
especifico, a ferramenta SPACE contribuiu efetivamente para a execu¢do do meétodo DMAIC.
Ficando claro que ndo é possivel aplicar as ferramentas do DMAIC sem a utilizacdo de
conceitos e ferramentas de gestdo de pessoas durante o processo para dessa forma, garantir
resultados mais efetivos.

Dentre outros fatores que podem ser destacados como resultados positivos desta
pesquisa foi uma melhora consideravel nas competéncias dos colaboradores envolvidos no
processo de aplicacdo do DMAIC, pois tiveram um aumento nos seus conhecimentos sobre
estatistica e melhora na habilidade de resolver problemas aplicando principios e conceitos da
filosofia Lean Six Sigma.

Conclui-se que dentre todas as ferramentas da gestdo de pessoas, 0 S.P.A.C.E é a mais
essencial, pois sem a utilizacdo desta ferramenta pode se tornar inviavel a aplicacdo das
ferramentas da qualidade dentro das empresas ndo tendo um resultado eficaz.

Como contribuicdo cientifica, a realizacdo deste trabalho poderd auxiliar outros
pesquisadores na realizacdo de novos estudos envolvendo a tematica estudada servindo também
de base para que outros gestores possam aplicar as ferramentas aqui utilizadas em suas
respectivas empresas.

Como trabalho futuro, é interessante replicar este estudo em outros setores dessa mesma
empresa afim de analisar se os resultados alcancados serdo mantidos, demonstrando a eficiéncia
das ferramentas.
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