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Resenha
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[bookmark: _GoBack]Philip Jenkison é o típico cara que consegue tudo o que quer, conquistou o mundo, enriqueceu, mas passa por muita pressão no trabalho ultimamente. Enfrentava problemas, se não tomasse alguma atitude iriam à falência, já que tudo que ele e o seu sócio possuíam estava hipotecado, os bancos se recusavam a realizar novos empréstimos. Mike, seu melhor amigo de infância, propõe conversar com seu pai, que já havia “levantado” inúmeras fabricas.
Phil explica que ele e seu sócio compraram um de seus competidores que estavam pedindo falência devido a um custo muito elevado, tecnologia antiquada, operações ineficazes, gerentes em demasia e gestão altamente ineficaz. Adquiriram a fabrica pois estavam recebendo muitos pedidos e precisavam daquela capacidade a mais. Inicialmente deu certo e procuraram com antigos empregados saber o que acontecia e assim melhoraram as situações, entretanto começaram a haver problemas no caixa. Os produtos geram lucros, mas falta eficiência necessária e mesmo cortando inúmeros custos ainda assim havia problemas.
Em conversa com Harry, pai de Mike, o mesmo explica que há três maneiras de se levantar uma firma industrial: cortar qualquer atividade não lucrativa e parar de por mais dinheiro num mau negocio, apertar os fornecedores e melhorar as opções de plantas. Para analisar melhor, Harry aceita ir ate a indústria. Chegando lá percebe que há um problema devido à compra de material adiantado, sendo que só há um retorno financeiro depois da venda, trabalham em um turno somente e que todos os produtos passam pela mesma linha.
Harry mostra que o lugar esta estocando e movendo um monte de coisas porem há pouca ação pratica. Enxergando como um potencial cliente ele diz que se preocuparia com a qualidade e as ineficiências que pode enxergar.  A qualidade não é avaliada em cada fase da produção, logo não há um controle de qualidade rigoroso, como Phill tenta explicar. Além da qualidade há a ineficiência, Harry explica que há ineficiência quando não se agrega valor ao produto, logo ele define que proporção entre operadores que estão realmente agregando valor e o numero total de operadores como uma margem de um processo eficiente. No fim das contas, melhorar as operações significa transformar movimento em trabalho. Passando para os estoques, é necessário perceber que toda peça que você tem e que não esta sendo trabalhada é sinal de eficiência e se traduzem em custos. 
Apesar de existirem fatores ruins, Phill explica que antes a fabrica era mais desorganizada que o atual, entretanto, mesmo após muitas melhoras, ainda não é o suficiente, Harry então, diz que para ser eficiente deve se maximizar o valor e assim reduzir o desperdício. Entretanto, os consultores que cuidam desse detalhe já chegaram em seus limites, segundo Phill, e segundo eles há uma grande resistência à mudança.
Phil diz que seus estoques acabam com o fluxo de caixa e por mais que se cortem as despesas, não estão cobrindo os custos fixos, mas há mercado para os produtos. Os clientes pagam em dia, porem as entregas estão atrasadas. O problema, então, esta em encontrar uma forma de aumentar a produção sem aumentar os custos fixos, e uma solução levantada foi melhorar a produtividade em três linhas e dobrar o turno da que produzia o produto com maior potencial de vendas.  Mike decide interceder por seu melhor amigo e pede ao seu pai que o ajude, mesmo havendo uma resistência do mesmo. Ele aceita com a condição de que não lidaria com o pessoal, com o drama. 
Em nova visita á fabrica, Harry explana que a fabrica é uma mina de ouro, há ouro na mão das pessoas, a função principal é encontrá-lo. Chegam à conclusão que o ouro são de fato os produtos acabados. Indo ao setor de expedição, nota-se que não há uma separação clara dos produtos.
Fazendo uma analogia com minas, Harry diz que o segredo para um bom funcionamento de uma mina é otimizar a velocidade com que se consegue retirar as pepitas da corrente e vende-las ao cliente, e, portanto devem analisar o caminho fluxo acima e entender o que pode estar atrapalhando o fluxo. As pedras seriam os estoques, que podem ser divididos em três categorias, são elas: material bruto, WIP (work in process) e produto acabado. 
Harry, Phill, Amy do RH e Mike começam então a analisar os fluxos. São quatro tipos de produtos diferentes e cada um vem de um fluxo diferente embora passem pela mesma linha. Harry então pede que Phill entenda que às vezes é necessário deixar alguns negócios para trás e deixar um produto de lado, pois o mesmo consome recursos valiosos.
Após analise de uma parte do processo, há a necessidade de decidir em qual fase do processo começar a resolver os problemas e decidir a quantidade de operadores necessária. Harry então da outra lição a Phill, se quer vender mais sem aumentar os custos fixos você deve focar em aumentar a produtividade, melhorar a qualidade e diminuir os estoques. Outro ponto da fabrica que esta comprometida e que leva ao atraso na entrega é o erro no calculo do lead time. E Harry então opina que eles foquem em um objetivo. Amy então cita algumas anotações que havia feito durante todo esse tempo. Primeiro há produção em excesso, espera, transporte (trabalho não flui), processamento, estoque, movimentação e por fim correção. Harry diz que esses são os sete pontos de desperdícios muito bem observados por Amy e que trazem consequências como lead time longas. Deveriam se perguntar por que não se movem peças num fluxo contínuo, existe um problema de qualidade, os defeitos não são facilmente detectáveis. 
Numa situação ideal, fluxo de uma peça só seria a solução, diz Harry, se pudessem mover apenas um item de cada vez a maioria dos problemas desapareceria. O numero de itens seria igual ao numero de operadores, reduzindo o WIP e o lead time também. Estações de trabalho lado a lado também ajudariam, melhorando a comunicação. Por fim, equilibrar melhor o trabalho para remover os obstáculos no fluxo e prevenir que os estoques em processo se acumulem. 
Phill percebe que existe um fluxo mas o mesmo não é continuo, o que prejudica seu lead time por completo. Portanto, a partir desse ponto, eles analisariam os tempos e estabelecer o numero ideal de pessoas que queremos na linha.
Amy levanta a necessidade de melhorar a comunicação e deixar claro que no momento não estão em jogo demissões. Após serem definidos os tempos da linha do produto STR e devem em sequencia determinar quanto querem produzir no dia, segundo Harry, tudo questão de tempo takt que seria a proporção entre tempo de produção diário disponível e demanda diária do cliente. Explica ainda que existe uma relação direta entre o tempo takt, o numero de pessoas que estão trabalhando na linha e o conteúdo de trabalho do produto. Harry comenta que seu mentor da Toyota falava de três tipos de desperdício: muda, muri e mura. Trabalho que não agrega valor, sobrecarregar e irregularidade, respectivamente. Amy então diz que esses três cobririam os sete pecados. Mas como a variação no tempo processo é alta  não se consegue enxergar o gargalo. Falando da qualidade, outro conceito é apresentado por Harry, jidoka ou qualidade construída, assegurar-se que quando um defeito ocorre, este seja interrompido logo que for possível no fluxo de valor acima. Não se deve buscar defeito zero no cliente, mas sim tolerância de defeito zero para cada etapa do processo.
Então após todas essas etapas chegam à conclusão, Mike, Amy, Harry e Phill, que deve ser um fluxo de uma só peca, nada de refugo entre estações e dois operadores a menos para cada operação. E pra começarem, Harry sugeriu usarem caixas vermelhas na qual os produtos que precisarem de correção deveriam ser colocados em cada estação. 
Ao seguir a sugestão de Harry, Phill diz que há uma correção de aproximadamente 20%e Harry então indica a necessidade de um engenheiro para trabalhar diretamente com os operadores e descobrir o motivo de tanto retrabalho e concentrarem-se na retirada de não qualidade do produto pela inspeção e torná-la responsabilidade de cada operador. Outro problema levantado por Phill é pertinente ao design dos produtos, quem assume a melhoria dessa etapa. Uma solução encontrada é designar essa tarefa a um novo engenheiro que se encontra insatisfeito com o engenheiro responsável por isso e que provavelmente imporia algum obstáculo em resolver esse problema.
O próximo passo segundo Harry é redesenhar sua linha de produção para liberar os dois operadores, mas por enquanto ficar em melhorar a qualidade no processo.
Em uma conversa mais descontraída a bordo de Felicity, o barco de Harry, ele diz que a grande mudança de mentalidade que precisam desenvolver é que o operador não deve pensar em termos de fazer sua tarefa do inicio ao fim mas uma serie de operações num tempo padrão – o tempo takt; o que interessa é o fluxo, não a tarefa. Agora devem medir e identificar as causas de variação, separa as tarefas e combinar e balancear as operações de acordo com o tempo takt. Quando houver algum retrabalho, a linha deve “parar” num primeiro momento para que se possa corrigir.
Outro ponto importante levantado após uma serie de problemas ocorridos na fabrica é que os trabalhadores descubram por si o impacto que a variação tem na performance deles. Nesse processo então Harry aponta que não deve haver interferência da gerencia, a entrega deve vir em primeiro lugar e garantir que o suprimento de material seja projetado adequadamente e lembrar que a satisfação do cliente vem sempre em primeiro lugar.
A partir disso conseguiram cronometrar tempos, reduzir estoque, pessoal por estação. Em outra conversa com Harry, ele expõe que se sempre fizerem cada tarefa na mesma ordem será mais rápido e também notara mais rápido se houver algum defeito. O trabalho padronizado é a chave para manter o desperdício longe do processo e as questões de segurança fazem parte desse trabalho padronizado.  Mais um questionamento de Harry diz acerca da metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke), que segundo Phill era utilizada na gestão anterior, e Harry então os mostra como essa metodologia é uma função essencial da gestão e que o envolvimento dos funcionários também é parte fundamental desse processo.
Pode-se concluir que havia um problema quanto ao estudo da linha vigente. Não se conheciam os processos a fundo o suficiente para perceber que havia lacunas e que muitas vezes os tempos e processos não estavam sendo empregados da forma a obter a maior quantidade produzida possível, que pudesse suprir a quantidade que precisavam vender para diminuir os problemas quanto a entrega. A partir do estudo, foi possível perceber que poderiam diminuir os trabalhadores em uma determinada estação e dessa forma os “ociosos” seriam deslocadas para uma estação que demandava um serviço maior. A partir dessa solução também foi necessário que se trabalhasse o lado pessoal dos seus operadores, já que uma mudança, na mente dos mesmos, significaria desemprego, o que não aconteceria porem era necessário que eles entendessem isso.
Logo, podemos afirmar que para que haja uma melhoria é necessário estudar o sistema como um todo, parte por parte e tentar identificar o que pode estar atrapalhando seu fluxo mas ao mesmo tempo não ignorar o lado pessoal  dos seus operadores que contribui incalculavelmente na produção.
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