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RESUMO

O presente trabalho visa propor um conjunto de agdes para se elevar o grau de
maturidade da manufatura /ean em uma empresa de confeccdes e calcados cearense
através de um diagnoéstico inicial realizado com a aplicagdo de um questionario de

avaliacdo do nivel de implementagdo desse sistema.

Palavras-chaves: Manutafura lean; avaliagdo do nivel de implementagdo; acdes



ABSTRACT

This paper aims to propose a set of actions to raise the maturity level of a lean
manufacturing company in the clothing and footwear Ceard through an initial diagnosis
carried out by applying a questionnaire assessing the level of implementation of the

system.

Keywords: lean manufacturing; assessing the level of implementation; actions
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1 INTRODUCAO

As demandas acerca do ambiente empresarial sofrem varias mudangas de acordo
com o passar do tempo. Disponibilidade de capital, insercdo de novas tecnologias, novos
métodos de produgao e surgimento de nichos de mercado variados sao fatores importantes que
influenciam a maneira com que se pensa e¢ age dentro e fora das organizagdes. Essas
mudangas fazem com que se necessite alterar o modo de gestdo organizacional e de producao,
e para tanto, as empresas precisam ter conhecimento de como aplicar as melhores praticas
gerenciais.

Vérios foram os sistemas de producdo que a humanidade conheceu, dentre eles, os
que mais se destacam sao a producao artesanal, a producdo em massa e a produgdo enxuta. A
evolucdo dos sistemas de producdo acontece quando uma organizacao ou pais desenvolve um
novo método que aumenta o grau de satisfagdo de seus clientes e ganha visibilidade por seu
feito. A partir dai, pesquisadores, empresas ou a associagdo destes procuram identificar
caracteristicas especificas, tecnologias, principios, praticas, ferramentas e métodos do novo
sistema e tentam reproduzir.

Depois de a reprodugdo ser realizada com é&xito, normalmente sdo realizadas

publicacdes e entdo surge uma nova metodologia.

Atualmente, tem aumentado a importancia dada aos sistemas de produgdo japoneses,
que orientam suas decisdes com base no cliente. Fatores relacionados a um modo de producao
mais flexivel, que permite produzir uma maior variedade de produtos, a valorizacdo do
trabalho intelectual dos colaboradores, € uma busca continua pela reducao dos desperdicios
sao encarados por essas organizagdes como primordiais. Essa nova maneira de agir tem
ganhado visibilidade nas fabricas ocidentais, que enxergaram como uma possibilidade de
maximizag¢do dos resultados, motivando um processo de adaptacao das técnicas japonesas de

gestdo da producao para a implementacao nas fabricas ocidentais.

Varios estudos mostram os ganhos de implantagdao da filosofia lean (nomenclatura
geral para o Sistema Toyota de Produg@o) e como esse modelo tem ajudado as organizagdes a
satisfazer seus clientes e ainda reduzir custos. Quando uma empresa decide-se por comegar
seu processo de evolugdo para a producao enxuta, davidas como de qual ponto a organizagao
deverd partir, em quais pontos precisara se focar ¢ como gerir a implementacao surgem na
mente dos envolvidos. A partir dai, vé-se a necessidade da realizagdo de uma avaliagdo sobre

como esta a empresa dentro da filosofia lean.



Virias pesquisas tém sido realizadas para orientar as organizacdes sobre como
avaliar seu progresso de implantag¢do da producgdo enxuta. Elas trazem maneiras de se analisar
se os principios, praticas, metodologias, ferramentas usados pelas empresas estdo de acordo
com o que se verifica no Sistema Toyota de Producdo e alguns métodos propdem ainda

indicadores para que se avalie a evolu¢do da implantagdo desse sistema na fabrica em questao.

Nao existe um método aceito como padrdo de avaliacdo, na verdade, todos tém
pontos fortes e fracos e apresentam dificuldades para sua aplicagdo. Deve-se analisar qual

método representara melhor a realidade da empresa a ser avaliada.

Cada método de avaliagdo também exibe pontos de melhoria onde a organizagdo
necessita trabalhar para que seu processo de implantagdo seja bem sucedido. Nao existe um
conjunto de agdes genérico que se deva aplicar para o progresso no processo de
implementagdo, cada organizacdo deve analisar suas proOprias praticas, cultura, capital
disponivel para investimento, mdo de obra disponivel, nivel de escolaridade de seus
funcionarios e descobrir que agdes devem ser planejadas para a mudanca do cenario

organizacional em questao.

Com base no que foi exposto acima, este trabalho traz um conjunto de acdes que
foram idealizadas para elevar o grau de maturidade resultante da aplicagdo do modelo de

Sebrosa (2008).

Acredita-se que esta pesquisa enriquecerd o campo cientifico e pratico da Engenharia
de Produgdo com novos conhecimentos especificos, os quais irdo proporcionar um melhor
direcionamento e execuc¢do de acdes a serem desenvolvidas em empresas com o designio de

obter, de forma consistente e satisfatoria, evolu¢des no fluxo de suas praticas.

Conseqiientemente, também ira beneficiar o setor empresarial e o econdmico como um
todo, no sentido de lhes proporcionar melhor eficicia e eficiéncia no alcance dos objetivos

referentes ao processo de implantacao do Sistema Toyota de Producao.



2 CONTEXTUALIZACAO
2.1 OBJETIVOS
2.1.1 Objetivo Geral
O presente trabalho tem como objetivo geral mostrar os resultados de um diagndstico
inicial do nivel de implementag¢do da filosofia lean em uma industria de confecgdes e calgcados
do Estado do Ceara e propor um conjunto de agdes para que se eleve esse nivel.
2.1.2 Objetivos Especificos
a) Fazer revisao bibliografica acerca dos sistemas de producao.
b) Fazer revisdo bibliografica sobre o Sistema Toyota de Produgao.
¢) Identificar metodologia adequada para avaliacdo do grau de maturidade da filosofia lean.
d) Identificar as principais técnicas, métodos e ferramentas de gestdo para mudanca das
praticas da produgdo em massa para as da produgdo enxuta.
e) Gerar plano de acgdo para a elevagdo do grau de maturidade do Lean na empresa estudada.

2.2 METODOLOGIA

Segundo Santos (2002), trés critérios podem ser utilizados identificar a natureza
metodoldgica dos trabalhos de pesquisa cientifica. Podem-se caracterizar as pesquisas
segundo os objetivos, segundo as fontes utilizadas na coleta de dados ou, ainda, segundo os

procedimentos de coleta.

No que diz respeito a caracterizacdo da presente pesquisa segundo seus objetivos
pode-se afirmar que se trata de uma pesquisa descritiva, pois a mesma se propde a descrever
um fendmeno particular através de um levantamento de dados especifico deste caso

(SANTOS, 2002).

Ainda segundo o autor, no tocante a classificagdo segundo as fontes de dados, pode-
se dizer que a presente pesquisa ¢ uma pesquisa de campo, pois a coleta dos dados foi
realizada no ambiente em que acontece o fendmeno que estd sendo estudado. Normalmente a
pesquisa de campo se faz por observacao direta, levantamento ou estudo de caso, sendo este

ultimo o método utilizado neste trabalho.

A caracterizagdo da presente pesquisa segundo o procedimento utilizado na coleta
dos dados, segundo Santos (2002), pode-se defini-la como uma pesquisa bibliografica devido
o levantamento bibliografico realizado, sobre o assunto, com o intuito de embasar
teoricamente o leitor para a posterior discussdo. Porém a principal caracteristica no que diz
respeito ao procedimento de coleta de dados da presente pesquisa ¢ que a mesmo trata-se de

estudo de caso, pois pesquisa de forma aprofundada as caracteristicas de um unico fendmeno.



2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 3, Revisdo Bibliografica, foi necessaria para que se possa entender como
o estudo de caso foi feito. Através dele pode-se reproduzir, pelo menos em parte, a
metodologia em outras empresas. Nele tem-se uma revisao acerca da evolugdo dos sistemas
de producdo, analisando suas caracteristicas, sua origem e seu declinio, explicitando assim as
falhas que cometiam e os novos paradigmas de produgdo, mostra a estrutura do Sistema
Toyota de Produgdo, sua origem, seus fundadores e seu desenvolvimento no Brasil e no
mundo, faz também a revisao das ferramentas usadas no estudo de caso e sua metodologia de
aplicacdo e por fim traz o conceito de grau de maturidade do lean nas empresas e analisa os
modelos de avaliagdo desse grau de maturidade.

O capitulo 4, Detalhamento da Pesquisa, mostra detalhadamente cada ponto do
modelo de avaliacdo selecionado e os resultados obtidos com a aplicagdo do mesmo. De
acordo com cada pratica atual da empresa € proposto um conjunto de agdes que devem ser
realizadas para que se possa chegar as praticas enxutas.

O capitulo 5 traz a conclusdo do tema abordado no trabalho e sugestdes de trabalhos
futuros.

2.4 LIMITACOES DO TRABALHO

A revisdo bibliografica contempla apenas trés fases na evolugdo dos sistemas de
producdo por se focar mais nos aspectos funcionais, organizacionais ¢ de demanda dessa
evolugdo, deixando um pouco a parte os aspectos econdmicos, politicos e culturais. Nao citou
também alguns gurus da qualidade, que trouxeram a base do sistema Toyota de Produgao,
pelo fato de que esses autores ndo participaram da evolucdo da empresa que desenvolveu o
método e foi preferivel focar apenas nos autores que contribuiram com a organizagao.

Por se tratar de um diagnoéstico inicial da empresa em estudo, que também tem
poucos dados disponiveis, o método de avaliacao escolhido foi o de mais facil aplicabilidade.
Ou seja, escolheu-se ndo o método mais completo, e sim o considerado mais simples pela
equipe de implantagdo do /ean. Isso aconteceu porque foi considerado que, por esse método
trazer um comparativo entre as praticas da producdo enxuta e as praticas da producdo em
massa, seria mais facil identificar aonde a pratica da empresa se enquadraria. Para uma
empresa com uma boa base de dados disponivel, outros métodos como o de Nogueira e Saurin
(2008) sdo mais recomendados.

A escolha dos métodos, técnicas e ferramentas para elevacdo do grau de maturidade
da produgao enxuta na empresa se deu de forma intuitiva, baseada no conhecimento da equipe

de implantagdo acerca delas e de suas aplicagdes no Sistema Toyota de Produgdo. A execugdo
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das agdes citadas ndo garante a pratica da producdo enxuta em todos os casos, mas garante a

elevagdo do nivel de implementagdo da produgdo enxuta.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 HISTORICO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

O mercado vem mudando constantemente, de acordo com o perfil do consumidor,
seu poder aquisitivo e a capacidade das empresas de reagirem a essas mudangas. Com ele

mudam também os sistemas de producdo e a fungdo produgao.

De acordo com Chiavenato (1994) os sistemas de produ¢do sdo o modo como a
empresa organiza seus Orgdos e realiza suas operagdes de producdo, adotando uma
interdependéncia l6gica entre todas as etapas do processo produtivo, desde o momento em
que os materiais e matérias-primas saem do almoxarifado até chegar ao deposito como

produto acabado.

Vemos que o autor supracitado fala que existem trés subsistemas de produgdo: o
almoxarifado, a produgdo e o deposito. J4 Tubino (2006) afirma que a sentenga “Sistemas de
Producdo” ¢ encarada de modo mais amplo, trazendo dentro dela funcdes diferenciadas,

necessdrias e interdependentes umas das outras.

Este autor relata que os sistemas produtivos devem exercer uma série de fungdes
operacionais, desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos produtos, até o
controle dos estoques, recrutamento e treinamento dos funciondrios, aplicagdo dos recursos
financeiros, distribui¢do dos produtos entre outros. Refere ainda, de forma geral, que essas

funcdes podem ser agrupadas em trés funcdes basicas: Financas, Producdo e Marketing.

De acordo com Chiavenato (2005), a producao sempre foi o nticleo fundamental de
todas as demais atividades das organizacdes em geral e das empresas em particular. Em um
contexto de elevada competitividade como nos tempos atuais, a producdo exige uma
convergéncia de recursos e esforcos e, principalmente, a plena utilizacdo das competéncias

organizacionais para oferecer produtos de alta qualidade e precos competitivos.

A funcdo produgdo consiste em todas as atividades que diretamente estdo
relacionadas com a producdo de bens e servicos. Essa fungdo ndo consiste apenas as
operacdes de fabricagdo e montagem de bens, mas também as atividades de armazenagem,
movimentagdo, entretenimento, aluguel, entre outros, quando a atividade esta voltada para a

area de servigos. (TUBINO, 2006)

Para que se possa entender como esta a fungdo producdo hoje nos véarios tipos de

empresa € nos mais variados lugares, faz-se necessdria uma revisdo historica da funcao
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producdo nos sistemas produtivos. Existiram varios pensadores sobre os sistemas de
produgdo, a divisdo do trabalho e a conjuntura econdmica. Os sistemas produtivos mais
marcantes dessa trajetoria, em relagdao a funcdo produgdo, foram a producdo artesanal, a

producao em massa e 0 nosso objeto de estudo, a producao enxuta.

Segundo Gomes (2008), o artesdo tornou-se um agente econdmico quando comegou
a produzir bens destinados ao seu consumo proprio, a troca direta por bens que necessitava
produzidos por outros e a entrega as classes dominantes dos artefatos produzidos como
tributo. Os artesdos existentes nas zonas rurais viviam do exercicio de oficios, em vez da
agricultura, como alfaiates, sapateiros, ferreiros, ferradores, preparadores de peles, entre
outros. Trabalhavam parcialmente para os camponeses, frequentemente sob a forma de troca

direta.

Gomes (2008) também refere que as oficinas eram instaladas em locais pequenos,
por vezes, em suas proprias casas ou em instalagdes anexas. Os artesdos dispunham de meios
proprios de produgdo que consistiam nas ferramentas e matérias-primas necessarias a
producdo. Estes bens nao eram avaliaveis em dinheiro, estavam ligados ao trabalho do seu
possuidor, e nessa medida representavam um conjunto de bens proprios. Os instrumentos de
trabalho utilizados, a experiéncia e os habitos formados empiricamente adquiriram o carater
de tradi¢cdes que, pouco a pouco, se transformaram ao longo das geragdes. Com algumas
excegoes, existia um dominio senhorial sobre os meios de producdo fixos, como os fornos.
Com o desenvolvimento da economia mercantil, comecam a diferenciar-se, entre os
produtores diretos instalados nas cidades, os artifices patrdes, ligados diretamente ao
mercado, comprando o necessario a sua producdo e escoando os seus produtos através dos
comerciantes. Os artifices mais pobres viam-se forcados a empregarem-se como trabalhadores
assalariados de outras oficinas, corporagdes ou empresas fabris, que se apropriaram de parte

da sua forc¢a de trabalho.

Continuando com o autor supracitado, com o passar do tempo, as relagdes entre as
cidades aumentou e como consequéncia expandiu os mercados. O distanciamento entre os
consumidores aumentou o tempo entre a producao e a venda, e ainda, era preciso capital para
as despesas de transporte, capital este que os artesdos nao dispunham. O modo de produgao
artesanal estava sendo substituido pela producdo industrial e pelo modo de producdo em
massa. Essa época de transicdo foi marcada pela difusdo de vérios pensamentos acerca da
acumulagdo de riquezas, a forga de trabalho e a ganancia dos individuos. Varios fatores foram

responsaveis por essa transformagao, tais como o liberalismo econdmico, a acumulagao de
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capital e uma série de invencdes, como a maquina a vapor. A esta época da-se o nome de

Revolugao Industrial.

De acordo com Abrao e Meurer (1999), a primeira fase da revolucdo industrial
(1760-1860) acontece na Inglaterra. O pioneirismo se deveu a varios fatores, como o acimulo
de capitais e grandes reservas de carvio. Com seu poderio naval, abriu mercados na Africa,
india e nas Américas para exportar produtos industrializados e importar matérias-primas.
Depois da Revolugao Gloriosa a burguesia inglesa se fortaleceu e permitiu que o pais tivesse a
mais importante zona livre de comércio da Europa. O sistema financeiro era dos mais
avancados. Esses fatores favorecem o acumulo de capitais e a expansdo do comércio em
escala mundial. Cada vez mais fortalecida, a burguesia passou a investir também no campo e
criou as grandes propriedades rurais. Novos métodos agricolas permitiram o aumento da
produtividade e racionalizagdo do trabalho. Assim, muitos camponeses deixaram de ter
trabalho no campo ou foram expulsos de suas terras. Assim, foram buscar trabalho nas

cidades e incorporados pela indistria nascente.

Os avancos da medicina preventiva e sanitaria e o controle das epidemias
favoreceram o crescimento demografico. Aumentam assim a oferta de trabalhadores para a
industria. Além disso, possuiam grandes reservas de carvao e as jazidas inglesas eram situadas
perto de portos importantes, o que facilitou o transporte e a instalacdo de industrias baseadas
em carvao. Nessa época a maioria dos paises europeus usava madeira e carvao vegetal como
combustiveis. As comunicag¢des e comércio internos foram facilitados pela instalacao de redes
de estradas e de canais navegaveis. Em 1848 a Inglaterra possuia oito mil km de ferrovias.

(ABRAO; MEURER, 1999)

Segundo a base de dados do Portal Brasil a segunda fase da Revolucdo Industrial
iniciou-se em 1850. Foi quando o processo de industrializagdo entrou num ritmo acelerado,
envolvendo os mais diversos setores da economia, com a difusdo do uso do ago, a descoberta
de novas fontes energéticas, como a eletricidade e o petréleo, e a moderniza¢ao do sistema de
comunicagdes. Outro acontecimento de grande importancia dessa fase foi a efetiva difusdo da
Revolucao Industrial. Em pouco tempo, espalhou-se por todo o continente europeu e pelo
resto do mundo, atingindo a Bélgica, a Franga, a Itdlia, a Alemanha, a Russia, os Estados

Unidos, o Japao, entre outros.

Nesse momento, o engenheiro Americano Frederick W. Taylor desenvolveu uma
teoria a partir da observacdo dos trabalhadores nas industrias. Ele constatou que os

trabalhadores deveriam ser organizados de forma hierarquizada e sistematizada, ou seja, cada
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trabalhador desenvolveria uma atividade especifica no sistema produtivo da industria
(especializagdo do trabalho). No taylorismo, o trabalhador ¢ monitorado segundo o tempo de
producao, cada individuo deve cumprir sua tarefa no menor tempo possivel, sendo premiados
aqueles que se sobressaem, isso provoca a exploracdo do proletirio que tem que se

“desdobrar” para cumprir o tempo cronometrado.

Conforme a base de dados do Wikipedia, dando prosseguimento a teoria de Taylor,
Henry Ford desenvolveu seu procedimento industrial baseado na linha de montagem para
gerar uma grande produgdo que deveria ser consumida em massa. Uma das principais
caracteristicas do Fordismo foi o aperfeicoamento da linha de montagem. Os veiculos eram
montados em esteiras rolantes que movimentavam-se enquanto o operario ficava praticamente
parado, realizando uma pequena etapa da producdo. Desta forma ndo era necessaria quase
nenhuma qualificagdo dos trabalhadores. O método de produgdo fordista exigia vultuosos
investimentos e grandes instalagdes, mas permitiu que Ford produzisse mais de 2 milhdes de

carros por ano, durante a década de 1920.

Pedroso (2004) afirma que a mesma operagdo repetida mecanicamente centenas de
vezes por dia ndo incentivava qualquer crescimento intelectual, ndo gerava qualquer
identificacdo com o trabalho e trazia pouca satisfacdo. Desta forma, o fordismo estimulava o
desentendimento entre trabalho e trabalhador. Muitas insatisfacdes surgem dos individuos
com a rigidez deste modo de producio, pois tal procedimento implicava a intensificacdo da
jornada de trabalho extenuante ¢ a eliminagdo do saber do individuo como elemento

constitutivo do processo de trabalho.

Para os autores da ‘Escola de Regulagdo’ e seus seguidores, o ‘fordismo
se torna improdutivo’ a partir do movimento social, das mobiliza¢oes
nas fabricas e nas ruas e, nesta medida, desencadeia-se uma crise no
‘modo de regulacdo’. A crise que se visualiza tem um carater estrutural,
a medida que o acirramento das lutas de classes e, sobretudo, a recusa
dos trabalhadores em se submeter a gestdo fordista, implicam uma crise
do ‘regime de acumulagdo intensiva’, minando a elevagdo as taxas de

mais valia relativa (AGLIETA, apud DRUCK, 1999, p. 38).

A crise do petroleo de 1973 configurou um novo cenario mundial,
caracterizado por uma inversdo na rela¢do oferta/demanda, ou seja, as
capacidades instaladas passaram a ser maiores que a demanda,

necessitando-se assim de novos principios de produ¢do. Essas novas
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caracteristicas de mercado refletem-se diretamente nas modalidades de
competigdo, isto é, coloca-se em jogo a capacidade das organizagoes de
se alterarem e adaptarem as varia¢oes de demanda (CORIAT, apud

MULLER, 1988).

Neste novo contexto, o Sistema Toyota de Producdo (STP) constituiu-se em um
exemplo de grande sucesso na adaptagdo as novas normas de concorréncia capitalista,

promovendo, a0 mesmo tempo, uma producdo flexivel e com baixos custos.
3.2. SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

No contexto atual, tem crescido a importancia atribuida as estratégias de manufatura
japonesas, que posicionam o cliente como o objetivo final e foco de orienta¢do na tomada das

decisQes.

Essa nova mentalidade tem tido grande visibilidade nas fabricas ocidentais,
motivando um processo de adaptacdo das técnicas japonesas de gestdo da produgdo para a
implementa¢do no contexto produtivo das fabricas ocidentais, substituindo as rigidas e
inflexiveis abordagens e praticas de controle e gestdo de chao-de-fabrica até entdo

empregadas.

Segundo Womack, Jones e Roos (1992) a producdo enxuta é definida como novo
sistema de organizac¢do industrial, inspirado no Sistema Toyota de Produ¢do (STP), que tem
como meta a eliminacdo de qualquer perda do sistema de produgdo, possibilitando produtos e
servicos de alta qualidade, ao menor custo possivel e atendendo da melhor forma as
necessidades dos clientes. Em um segundo momento, Womack e Jones (2004) ampliaram a
abordagem e incorporam o conceito de mentalidade enxuta (lean thinking), que, mais do que
uma técnica, significa uma filosofia que requer menores “lead times” para entregar produtos e
servicos com elevada qualidade e baixo custos, através da melhoria do fluxo produtivo, por

meio da elimina¢do dos desperdicios no fluxo de valor.

De acordo com Pinto (2009) a filosofia lean thinking tem ganhado enorme reputagdo
mundial, sendo aplicada em todas as areas de atividade econdmica, ndo apenas em
organizagcdes com fins lucrativos, como também no sector publico, sendo ja possivel
encontrar aplicacdes lean na gestdo de organizacdes nao-governamentais. A validade dos
principios e das solugdes lean € corroborada pelo sucesso de empresas como a Toyota Motors
Corporation (TMC) que em 2007 alcangou o patamar de topo da industria automoével ao

destronar a General Motors que desde 1930 era tida como a maior empresa do sector. Desde o



16

seu desenvolvimento inicial, até aos nossos dias, a filosofia lean thinking tem evoluido, muito
gracas aos seus fundadores, as empresas que lhes serviram de referéncia e também a ajuda
que entidades espalhadas por todo o0 mundo vém contribuindo para o crescimento da filosofia

desenvolvendo-a e implementando-a nos mais diversos setores de atividade.
3.2.1 Origem do Sistema Toyota de Producio

E impossivel falar da historia da producdo enxuta sem descrever o contexto historico
japongs, o sistema de producao dos teares da familia Toyoda e o desenvolvimento da industria

automobilistica.

Segundo a base de dados do portal eletrénico da Toyota, no final do século XIX,
quando o Japdo dava inicio ao seu processo de modernizagdo, Sakichi Toyoda procurava
maneiras de melhorar o tear manual. Ele vivia em um pequeno povoado no qual as mulheres
trabalhavam com esse objeto e procurou usar de sua habilidade com carpintaria para facilitar
o trabalho de sua mae. Foi depois de muito trabalho e de ter criado o tear elétrico que, em
1924, ele criou o primeiro tear automatico com a ajuda do seu filho Kiichiro, revolucionando
a industria téxtil do pais com sua visdo inovadora. Os teares Toyoda ganharam mercado por

apresentarem pre¢os menores € assim comegaram a SE€r exportados.

Ainda conforme a base de dados supracitada, Sakichi e suas empresas sofreram com
as crises econdmicas vividas pelo Japao devido as guerras pelas quais o pais passou. Mas o
espirito empreendedor e criativo que Kiichiro herdou do pai ndo permitiu que o sucesso da

familia parasse.

De acordo com Ghinato (2000), o entusiasmo da familia Toyoda pela industria
automobilistica comegou ainda no inicio do século, apds a primeira viagem de Sakichi
Toyoda aos Estados Unidos em 1910. No entanto, o nascimento da Toyota Motor Co. deve-se
mesmo a Kiichiro Toyoda, filho do fundador Sakichi, que em 1929 também esteve em visita
técnica as fabricas da Ford nos Estados Unidos. Como decorréncia deste entusiasmo e da
crenca de que a industria automobilistica em breve se tornaria o carro-chefe da industria
mundial, Kiichiro Toyoda criou o departamento automobilistico na Toyoda Automatic Loom

Works, a grande fabricante de equipamentos e maquinas téxteis pertencente a familia Toyoda.

Segundo a base de dados do portal eletronico da Toyota, por se tratar ainda de algo
bastante novo no mercado, esse setor atraiu o senso inovador de Kiichiro. Depois de um ano
da morte de seu pai, ele comecou a trabalhar no desenvolvimento de motores de combustao

movidos a gasolina. Pouco tempo depois, ele conseguiu produzir o primeiro protdtipo de um
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caminhdo e de um automdvel com a renda conseguida na venda da patente do tear automatico

que seu pai havia inventado. Em 1937, fundou a Toyota Motor Corporation.

Ghinato (2000) expde que a Toyota entrou na industria automobilistica,
especializando-se em caminhdes para as forcas armadas, mas com o firme propdsito de entrar
na producdo em larga escala de carros de passeio e caminhdes comerciais. No entanto, o
envolvimento do Japao na II Guerra Mundial adiou as pretensdes da Toyota. Com o final da II
Grande Guerra em 1945, a Toyota retomou os seus planos de tornar-se uma grande montadora
de veiculos. No entanto, qualquer andlise menos pretensiosa indicava que a distancia que a
separava dos grandes competidores americanos era simplesmente monstruosa. Costumava-se
dizer, naquela época, que a produtividade dos trabalhadores americanos era aproximadamente
dez vezes superior a produtividade da mao-de-obra japonesa. Esta constatacao serviu para
motivar os japoneses a alcancar a industria americana, o que de fato aconteceu anos mais

tarde.

Porém o sistema predominante na época, a produgdo em massa, seria impraticavel no
Japao. Segundo Cantidio (2009) apos o final da segunda guerra mundial, o pais saiu
devastado, sem recursos para investimentos para produ¢do em massa, tal qual o modelo de
Henry Ford e General Motors. Além disso, o mercado interno era pequeno e demandava uma
grande variedade de veiculos: grandes (autoridades), pequenos (cidades lotadas), caminhdes
(agricultura e industrias). O sindicato se organizou e fortaleceu-se, exigindo garantia de
emprego. Além disso, o sindicato conseguiu restringir os direitos das empresas em demitir,
fato que ocorria com frequéncia em uma producdo em massa. O sistema de producao em
massa, utilizado pela GM desde 1920 e pela Volkswagen, Fiat e Renault desde 1950, utiliza
varios profissionais de habilidades bastante especificas para desenhar produtos que sao
produzidos por profissionais operando maquinas caras e capazes de realizar apenas um tipo de
tarefa, produzindo produtos padronizados e em grande volume. Devido ao alto custo de
paradas de maquinas, o sistema de producdo em massa trabalha com reservas: fornecedores,
trabalhadores e espago fisico para assegurar produgdo continua, gerando uma série de
desperdicios. Além disso, a producdo em massa produz pequena variedade de modelos, ndo

atendendo portanto as necessidades de todos os clientes.

Conforme Cantidio (2009) o sistema de producdao Toyota veio da necessidade de
Kiichiro em enfrentar os fatores inibidores que impediam o Japdo de utilizar da mesma
técnica de produgdo em massa de Ford. Os norte-americanos possuiam diversas maquinas de

grande porte para produzirem a mesma pega por meses, sem efetuar setup (o principio de
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padronizagdo dos componentes). Para Kiichiro, ndo seria possivel usar este mesmo principio
pois os recursos eram escassos para um Japdo arrasado pela guerra, o que inviabilizava
possuirem centenas de maquinas para produzirem uma grande variedade de pecgas e
componentes para atender ao mercado japonés. Para resolver isso, engenheiro japonés Eiji
Toyoda passou trés meses em Detroit, conhecendo a industria automobilistica americana, com
bastante visibilidade pelo seu sistema de producdo em massa. Toyoda ficou impressionado
com o porte das empresas, de suas maquinas, dos seus estoques e dos espacos disponiveis na
fabrica, além do alto numero de funciondrios. Para implantar no Japao, Eiji contou com o
auxilio de um engenheiro chinés, Taiichi Ohno, onde iniciaram um processo de
desenvolvimento de mudancgas na produgdo, introduzindo técnicas onde fosse possivel realizar
setup rapido nas maquinas durante a produgdo, tanto para ampliar a oferta como a variedade

de produtos.

Ainda conforme Cantidio (2009), o espago de armazenamento, abundante nas
empresas americanas, era outro problema para os japoneses. Para obter sucesso na producao
de automoveis, eles deveriam reduzir estoques através de giro rapido, através da eliminagao

de desperdicios (ou qualquer coisa que ndo agregue valor ao produto).

A Toyota comecou ser reconhecida mundialmente com o choque do petroleo de
1973; onde o preco do petrdleo subia quase que geometricamente afetando profundamente
toda a economia mundial. Dentre vérias empresas que faliam ou enfrentavam altissimos
prejuizos, a Toyota gozava de boa saude financeira, junto a pouquissimas empresas a
escaparem praticamente ilesas dos efeitos da crise. Isto despertou a curiosidade de

organizagdes no mundo inteiro.
3.2.2 Desenvolvimento da Producao Enxuta

O sistema de produgdo proposto pelos japoneses da Toyota, diferentemente do
sistema produtivo americano implementado por Ford, possibilita uma transformacao na
natureza do processo de trabalho, uma vez que este transforma-se em multifuncional,
envolvendo os trabalhadores de maneira criativa nas definicdes dos processos fabris e nas
proposi¢des de melhorias (KAPLINSKY, 1989). Outra grande mudanca que o sistema
japonés introduziu através de seus conceitos ¢ quanto ao objetivo final da organizagao.
Segundo Womack e Jones (2004), a produ¢do em massa estabelecia uma meta limitada e
mensuravel, o que acarretava entre outros em uma quantidade tolerdvel de defeitos em uma

variedade limitada de produtos. Em contrapartida, o sistema japonés estabelece uma meta
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ilimitada, a perfeicdo, a qual guia a produ¢do para a auséncia de defeitos e a uma variedade

ilimitada de produtos oferecidos.

Assim como todos os sistemas de producdao, o STP possui pilares que apodiam
fundamentalmente sua existéncia, auxiliando diretamente na criacao do fluxo continuo. Estes
pilares sdo os primeiros objetivos a serem alcancados e sdo constituidos de dois conceitos
basicos: o just-in-time (JIT) e a autonomagao. Estes dois principios guiam toda a filosofia do
STP e atuando em conjunto possibilitam a estabilidade dos processos, o nivelamento da

producao, a produgao puxada e a padronizacao (DRICKHAMER, 2006).

De acordo com o portal eletronico Caso de Sucesso, o processo de evolugdo da
Toyota, como citado acima, € constante e intenso. Tudo iniciou quando, em 1938, a empresa
comegou a implantar o sistema just-in-time em sua producdo. A idéia era que deveria ser
produzido apenas aquilo que era estritamente necessario € que era preciso observar o

momento adequado e as quantidades certas.

Ainda segundo o portal supracitado, com 10 anos de funcionamento, em 1947, a
Toyota ja contabilizava 100.000 veiculos produzidos, nimero relevante para uma data em que
a industria automotiva ainda ndo possuia uma tecnologia que pudesse ser comparada com a
atual. Além disso, o valor desse numero fica ainda mais evidente quando se pensa nos
prejuizos que a Segunda Guerra trouxe para a empresa. Em 1950, a empresa detinha 40% do
mercado de vendas de automoéveis do Japao, sendo a maior fabricante de veiculos do pais.
Pouco tempo depois, em 1957, ela exportou o primeiro carro japonés para os EUA. A Toyota
conheceu um éxito ainda maior quando decidiu inserir-se no mercado internacional. Foi em

1958 que ela fundou a sua primeira fabrica fora do Japao, na cidade de Sao Paulo, no Brasil
3.2.3 A Toyota no Brasil

Conforme dados do portal eletronico da Toyota, em janeiro 23 de 1958, a Toyota
Motor Corporation inaugura um escritorio no centro da cidade de Sao Paulo, com o nome de
Toyota do Brasil Indistria e Comércio Ltda. Onze meses depois, a empresa inicia as suas
atividades como montadora de veiculos, com a instalagdo da primeira fabrica brasileira, no
bairro do Ipiranga. O Land Cruiser, primeiro utilitario Toyota langado no mercado brasileiro,

ganha as ruas em maio do ano seguinte.

Ainda segundo este portal, com a mudanca da fabrica para Sao Bernardo do Campo,
em novembro de 1962, a Toyota substitui a linha Land Cruiser pelo Bandeirante, equipado

com motor a diesel, tragdo nas quatro rodas e disponivel nas versdes jipe e camioneta de carga
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e de uso misto. Uma das tnicas fabricas do mundo a manter todas as operagdes industriais
realizadas pela propria empresa, a unidade de S@o Bernardo permitiu, durante quase quatro
décadas de producdo, o controle completo de todos os processos, garantindo a qualidade final

do produto.

O mesmo portal cita que, em setembro de 1998, a Toyota inaugura a segunda fabrica
no Brasil, em Indaiatuba, Sdo Paulo, para fabricar o Corolla, que atingiu a posi¢do do carro
mais vendido em todo o mundo, com mais de 30 milhdes de unidades comercializadas desde
1966. Em agosto de 2001, a Toyota inaugura seu escritério comercial em Sao Paulo. A
unidade de Sao Bernardo passa a produzir pegas para a picape Hilux, fabricada na planta de
Zarate, na Argentina, e para o Corolla. Apo6s investimentos de US$ 300 milhdes, a Toyota da
inicio, em junho de 2002, a producdo do Novo Corolla, veiculo que conquista a lideranga
absoluta de vendas no segmento de sedas médios. Em janeiro de 2003, a Toyota passa a

contar com nova estrutura na América do Sul, com a denominagao de Toyota Mercosul.

De acordo com o portal Caso de Sucesso, em maio de 2004, a Toyota langa o Corolla
Fielder, também fabricado em Indaiatuba, que assume a lideranca nas vendas no segmento de
station wagons. Um ano depois, em maio de 2005, a Toyota lan¢a no Brasil e na Argentina a
Nova Hilux, que materializa o Projeto IMV (Innovative International Multi-purpose Vehicle).
Uma revolugdo total no mercado, a Nova Hilux rapidamente alcanca a lideranga no segmento
de picapes médias. Em setembro, a Hilux SW4 ¢ langada e também conquista o primeiro lugar

em vendas de sua categoria.

Outro passo importante para o crescimento da empresa € a inauguragao do Centro de
Distribui¢ao de Guaiba, na Grande Porto Alegre, em mar¢o de 2005. Em uma darea total de 58
mil m?, o Centro de Distribuicao se tornou o portal das operagdes logisticas da Toyota entre o
Brasil e a Argentina, para recebimento da Hilux, por via rodovidria. Além de distribuir a
Hilux para todo territério nacional, o Centro executa as operacdes de recebimento, checagem

e ajuste de montagem.

Para atender a crescente demanda pelos seus veiculos, a Toyota aumenta sua rede de
concessionarias. Até dezembro de 2004, a marca contava com 90 concessionarias. Em 2008,

com cobertura geografica superando 90%, possui 122 espalhadas pelo Pais.
3.3 GRAU DE MATURIDADE DA FILOSOFIA LEAN

De acordo com Nogueira e Saurin (2008), estudos realizados em varias industrias

indicam uma redu¢do de perdas e aumento na competitividade expressivos com a adocao da
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filosofia Lean. No entanto, a aplicacdo da filosofia lean ndo garante os mesmos resultados,
nem afirma que eles acontecam da mesma forma em diferentes empresas (CUSUMANO,
1994). Diversos estudos t€ém sido desenvolvidos no sentido de auxiliar as empresas a

avaliarem o progresso de seus esfor¢cos em dire¢do a produgdo enxuta.

Duran e Batocchio (2003) afirmam que grande parte desses estudos ndo apresenta
métodos estruturados e generalizaveis a uma ampla gama de empresas. Cardoza e Carpinetti
(2005) acreditam que por causa das diferencgas significativas que existem entre a produgdo em
massa e a produgdo enxuta, no periodo de transi¢ao entre esses sistemas ¢ essencial a adogao

de um sistema de medi¢ao de desempenho que reflita os novos pressupostos gerenciais.

Segundo Nogueira e Saurin (2008), a necessidade do uso de indicadores que possam
avaliar o processo de implementagdo da filosofia /ean também ¢ importante, pois, conforme
Karlsson e Ahlstrom (1996), ¢ normal que nos periodos iniciais de implementa¢do ocorram
reducdes de produtividade e o desencorajamento, por parte dos sistemas contdbeis
tradicionais, quando se adota o sistema. De acordo com Battaglia (2006), grande parte dos
indicadores das empresas esta ligada aos resultados financeiros, quantidade produzida e a
eficiéncia da mao-de-obra ¢ do maquindrio. Os indicadores tradicionais de medi¢cdo de
desempenho ndo avaliam adequadamente o desempenho das cadeias de valor relevantes a

empresa, € sim a avaliacdo de processos e operacdes individuais.
3.3.1 Métodos de avaliacio do nivel da implementac¢io Lean

Nogueira e Saurin (2008) referem que, dentre os métodos de avaliacdo do grau de
maturidade da filosofia Lean nas empresas, alguns dos mais citados na literatura internacional
e nacional sdo os métodos Shingo Prize (1988), o Lean Enterprise Model (LEM, 1998) e as
normas SAE (Society of Automotive Engineers, 1999) J4000 (Identificacdo e medida das
melhores praticas para implementacdo de operagdes enxutas), J4001 (Implementacao de
operagdes enxutas — manual do usuario) e RR003 (Exemplos de melhores praticas de
conversao para o conceito enxuto na industria automotiva), e o de Fernandes, Godinho Filho e
Dias (2005). Temos ainda os métodos desenvolvidos por Nogueira e Saurin (2008) e Sebrosa

(2008).

Segundo Sebrosa (2008), o modelo Shingo Prize inclui 11 elementos-chave do
melhor método de fabricagdo mundial. Estes elementos estdo agrupados em cinco categorias,
sendo necessario estarem integrados num sistema completo para se atingir os melhores

resultados. Os elementos do Shingo Prize enumeram uma lista de praticas que poderdo ser
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incorporadas para se alcangar um nivel de qualidade mundial, em termos de custos,
distribuicdo e resultados financeiros. Estas praticas e técnicas poderdo ndo ser aplicaveis em
todas as organizagdes, pois o melhor modelo, sistema, processo ou caminho para atingir a

exceléncia na fabricag¢ao nao existe.

A pontuacdo maxima, isto ¢, 1000 pontos, ¢ atribuida a empresa que apresente
praticas continuamente observadas e resultados que traduzam excelentes tendéncias em todas

as suas areas criticas e esta distribuida conforme a figura 1.
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Figura 1: Modelo Shingo Prize for Excellence in Manufacturing
Fonte: Shingo Prize (2007)

De acordo com Duran e Batocchio (2003), O modelo LEM, Lean Enterprise Model,
¢ uma referéncia que tem como objetivo apresentar e disseminar os resultados das pesquisas
realizadas no escopo da Lean Aircraft Iniciative (LAI, 2003). Em resumo, ¢ um conjunto de
valores de referéncia extraidos das praticas de diversas empresas através de estudos de casos,

analises e outras atividades de investigacao.

Estes autores expdem que o LEM ¢ composto de trés partes principais: um diagrama
resumo que fornece a visao do topo da hierarquia do modelo onde se encontram sumarizadas
as praticas da empresa e seus indicadores de desempenho associados; um manual de
referéncia que fornece o contetido detalhado e completo da estrutura do modelo, e um
software que combina técnicas de hipertexto e filtros avangados para acessar os diversos

niveis de informac¢ao do modelo.
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Relatam também que a norma SAE (sociedade de engenheiros automotivos) e que se
compde de um conjunto de caracteristicas desejaveis para um sistema de manufatura,
colocando-o na categoria de "empresa enxuta". Esta norma estd composta de dois documentos
fundamentais. O primeiro documento, a J4000 lista os critérios pelos quais a manufatura
enxuta poderd ser alcangada, o segundo documento, a J4001, esclarece as formas de medi¢ao

da conformidade a esses critérios.

A proposta de Sebrosa (2008) ¢ um modelo simples, que teve como referéncia os
estudos de Tapping (2000) e da Industrial Solutions (2005), nele foram identificados 12
importantes fatores, que representam as praticas tipicas da fabricagdo lean aplicéveis a

industria grafica e que possibilitam avaliar o estado lean de uma gréfica.

Apresenta-se na figura 2 o modelo de avaliagdo da producdo enxuta que idealizaram
para a industria grafica. No circulo externo, apresentam-se os doze fatores do modelo, que
correspondem as areas onde deverdo ocorrer as iniciativas de melhoria para que se eleve o
nivel de maturidade na filosofia lean. Estes fatores agrupam-se em trés pilares basicos: a
Exceléncia na Fabricagdo, representada por seis fatores, a produgdo Just-In-Time com trés
fatores e as Pessoas com outros trés fatores. Ao centro do modelo afiguram-se os quatro

estados possiveis onde a empresa grafica se ird enquadrar no momento da sua avaliagdo.
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Figura 2: Modelo de avaliacdo da producdo enxuta para a industria grafica

Fonte: Sebrosa (2008)
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Dentro de cada uma desses fatores, foram apresentadas vdarias praticas, todas
comparadas com a produ¢do em massa. A pontuagdo de cada pratica deve ser feita através da

tabela 1 abaixo, € 0 questionario estd no Anexo 1.

Tabela de Pontuacio

Valor | Descricao

1 | A organizacdo segue a pratica da producao em massa.

A organizagdo segue a pratica da producao em massa, embora aplique a pratica de PE
em casos pontuais.

3 | A organizagdo aplica ambas as praticas de forma equivalente.

A organizagdo segue a pratica da PE, embora aplique a pratica de produ¢do em massa

4 .
em casos pontuais.

5 | A organizagdo segue a pratica da PE.

Tabela 1: Tabela de Pontuagdo das praticas na empresa
Fonte: http://www.portaldasartesgraficas.com/ficheiros/inq_prod magra.xls

De acordo com Nogueira e Saurin (2008), os métodos Shingo Prize (1988), Lean
Enterprise Model (1998) e as normas SAE J4000 e J4001 sao todos advindos de iniciativas de
associacdes profissionais, ou das mesmas em conjunto com institutos de pesquisa. Os pontos
de melhoria desses sdo a falta de clareza sobre como os indicadores propostos devem ser
levantados e analisados, bem como a auséncia de avaliagdo direta de um conjunto abrangente
de tipicas praticas enxutas. Os casos de Shingo Prize (1988) e LEM (1998) apenas avaliam as
praticas mais ligadas ao nivel gerencial, deixando de lado as praticas operacionais. Além
disso, as normas SAE J4000 e J4001 apresentam requisitos de avaliacdo complicados de

serem aplicados em funcao de sua subjetividade.

Silva e Santos (2006) referem que o modelo de Fernandes, Godinho Filho e Dias
(2005), apresenta quarenta e quatro indicadores de desempenho voltados para a producao
enxuta, e afirmam que tais indicadores devem sempre estar relacionados a trés fatores:
(i)objetivos de desempenho da producao, (ii)abrangéncia das praticas utilizadas pela empresas

e (ii1)grau de implantacao das praticas adotadas pelas empresas.

Segundo Nogueira e Saurin (2008), a proposta de Fernandes, Godinho Filho e Dias
(2005), tem como pontos fracos a desconsideracdo do alinhamento entre as estratégias da
empresa ¢ as metas da producdo enxuta, bem como a falta de avaliacdo da adequacgdo da
cultura organizacional da empresa a uma cultura enxuta e também nao avaliam diretamente o

desempenho de praticas enxutas operacionais.
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A proposta de Nogueira e Saurin (2008) supriu varias dessas necessidades, ficando

apenas a desejar no que diz respeito ao nivel de evolugdo de cada uma das praticas.

A proposta de Sebrosa (2008) ¢ um modelo simples que nao considera indicadores de
desempenho da empresa, apenas as praticas existentes nela. Este modelo, no entanto, torna-se
interessante justamente por sua simplicidade e por comparar a pratica da produ¢do em massa

com a pratica da producao enxuta.

A aplicacdo de praticas ndo garante que a filosofia enxuta serd implementada. No
entanto, a avaliacdo da aplicag¢do e do desempenho das praticas tende a ser mais viavel do que
uma avaliagdo direta dos principios e indicadores, assim sendo, pode dar indicios do grau de

maturidade da filosofia lean e da disseminagao de seus principios na empresa.

Além disso, como a absor¢ao dos principios enxutos pela cultura organizacional da
empresa ¢ um processo lento, a literatura recomenda que as empresas iniciem a
implementag¢do da filosofia lean através da adogdo das praticas enxutas. Uma vez que a
empresa tenha um diagnéstico preciso de sua cultura organizacional no inicio do processo de
mudanga, isso serve como referéncia para o acompanhamento da evolucao da cultura como

resultado da gradual disseminagdo e consolidacao das praticas enxutas (MANN, 2005).

3.4 TECNICAS, METODOS E FERRAMENTAS PARA APOIAR A IMPLEMENTACAO
DA FILOSOFIA LEAN

A pratica de gestdo empresarial vem determinando, nos Ultimos tempos, a criagdo de
uma nova ferramenta gerencial em funcdo de cada nova necessidade da empresa. Essas
ferramentas sdo criadas principalmente para possibilitar aos gestores uma clara interpretagao
do seu posicionamento estratégico, buscando proporcionar a empresa condigdes de
perpetuacdo do lucro. (TITTANEGRO, 2007) Nessa busca, as ferramentas de gestdo acabam
por ndo contemplar variaveis de ordem “emocional ou psicologica” intrinsecas ao ambiente

organizacional.

Apesar disso, se tem claro que as ferramentas sdo um modo bastante facil de
modificar as praticas gerenciais e operacionais de uma empresa, nao sendo, contudo, um

“remédio para todos os males”.

Um conjunto de ferramentas, métodos, técnicas e praticas foram desenvolvidos ao
nivel operacional (fun¢do produgdo) e gerencial para apoiar a filosofia Lean. Existem varias
ferramentas herdadas da época do Fordismo e outras que desenvolveram ao logo do tempo e

que podem ser usadas para uma implementacao mais facil da manufatura enxuta.
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Faz-se necessario entdo, descrevé-las e alicergd-las segundo autores e profissionais
de renome, ainda que sucintamente, para que se tornem modos funcionais de mudanga dentro
de organizagdes, sendo necessaria, entretanto, uma leitura mais aprofundada no caso de se

tratar de iniciantes.
3.4.1 Identidade Organizacional

Pagano (2002) afirma que a cultura corporativa ¢ o que mantém a unidade da
organizacdo. Suas estruturas estdo alicercadas em trés grandes componentes: as crengas €
valores organizacionais. A este conjunto (valores, negdcio, visdo) convencionou-se chamar de

identidade organizacional.

Outro aspecto da Identidade Organizacional ndo comentado pelo autor supracitado ¢
a missao da empresa, ou seja, o proposito pelo qual a empresa existe. Segue abaixo a

defini¢do de todos os aspectos da Identidade Organizacional:
3.4.1.1 Negocio da empresa

“O que o negocio julga estar produzindo ndo é de importincia
primordial. Aquilo que o consumidor julga estar adquirindo, aquilo que
ele considera como “valor” é que é decisivo — é o que determina o que é
um negocio, o que ele produz e se progredira.” (3A Consultoria apud

Druker)

3.4.1.2 Proposta de metodologia de definicao do Negdcio da empresa

Para se definir o Negdcio da empresa sdo necessarias as seguintes atividades:

a) Reunir os principais colaboradores da empresa;

b) Apresentar o conceito de Negocio;

¢) Responder qual o principal produto ou servico da empresa;

d) Responder qual o principal beneficio que o cliente espera receber ao adquirir nosso produto

ou Servigo;

e) Selecionar melhores respostas;

f) Elaborar votagao da melhor resposta;
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g) Divulgar dentro e fora da organizagao.

3.4.1.3 Missao da empresa

A Missdo da empresa expressa finalidade de sua existéncia, explicitando os

beneficios que deseja prestar a sociedade e aos seus clientes.

3.4.1.4 Proposta de metodologia de defini¢do da Missdao da empresa

a) Reunir os principais colaboradores da empresa;

b) Apresentar o conceito de Missao;

¢) Responder o que a organizagao faz;

d) Responder para quem a organizagao faz;

e) Responder por meio de que a organizagio faz;

f) Responder para que a organizacao faz;

g) Reunir as respostas acima em uma sentenca;

e) Selecionar melhores respostas;

f) Elaborar votagdo da melhor resposta;

g) Divulgar dentro e fora da organizagao.

3.4.1.5 Valores da empresa

Os Valores expressam os principios € convicgdes que orientam o relacionamento da

empresa.

3.4.1.6. Proposta de metodologia de definicao dos Valores da empresa

a) Reunir os principais colaboradores da empresa;

b) Apresentar o conceito de Valores;
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¢) Responder qual o modo que a empresa trata seus colaboradores;

d) Responder como a empresa trata seus clientes;

e) Responder quais os valores centrais que sdo mais importantes que os lucros;

f) Responder como os colaboradores querem se tratar no trabalho;

g) Responder como os colaboradores querem ser vistos pela comunidade;

h) Responder o que a empresa oferece aos nossos colaboradores por seus esfor¢os no

trabalho;

1) Selecionar melhores respostas;

g) Divulgar dentro e fora da organizagao.

3.4.1.7 Visao da empresa

A Visdo de Futuro sintetiza a situagcdo desejada pela empresa, definindo o que quer

ser, aonde quer chegar e o que busca construir em um determinado espago de tempo.

3.4.1.8 Proposta de metodologia de definicao da Visao da empresa

a) Reunir os principais colaboradores da empresa;

b) Apresentar o conceito de Visao;

c¢) Responder o que a empresa quer ser;

d) Responder onde a empresa quer ser;

e) Responder por meio de que a empresa quer ser;

f) Responder o que a empresa quer obter;

g) Selecionar melhores respostas;

h) Elaborar votagao da melhor resposta;
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1) Divulgar dentro e fora da organizacao.
3.4.2 Coaching

Segundo Grapeia (2009), o Coaching ¢ o processo de equipar as pessoas com as
ferramentas, o conhecimento e as oportunidades de que precisam para se desenvolver e se

tornar mais efetivas e eficazes, coaching em portugués significa treinador.
3.4.2.1 Metodologia de aplicagdo do Coaching

Ainda de acordo com o autor supracitado, a metodologia de aplicagdao do Coaching

segue as seguintes determinagoes:

a) Trabalhar um a um.

b) Oferecer feedback imediato para que descubram por si mesmos.

¢) Desafiar as pessoas com os riscos apropriados.

d) Oferecer encorajamento quando enfrentarem contratempos e obstaculos.

e) Orientar as pessoas para que aprendam por si mesmo.

f) Fornecer as armas para que se tornem desbravadoras do proprio desenvolvimento.

g) Ensiné-las a extrair as licdes certas de suas experiéncias, a encontrar outras pessoas que

possam ajuda-las e a obter seu proprio feedback e informagdes.
h) Orquestrar recursos e oportunidades de aprendizagem.
3.4.3 Matriz de Policompeténcia

Conforme Silva (2003), com a implantagdo das células de manufatura, aumentou o
grau de autoridade dos empregados em relacao ao gerenciamento do processo e dos recursos
disponiveis, em funcdo do processo de empowerment desenvolvido no novo conceito de

trabalho e da introdu¢@o de novas técnicas de gestdo de producao.

Este autor acredita que, surgiu nesse contexto, a demanda por trabalhadores
polivalentes, capazes de dividir responsabilidades coletivamente nos trabalhos em grupo.
Atualmente, utiliza-se a Matriz de Polivaléncia, que mantém o cadastramento de operadores
polivalentes, que podem desenvolver qualquer atividade do processo, além de possuirem uma
visdo sistémica do produto e do processo, condicdo basica para o sucesso da filosofia

JIT/TQC.
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A Matriz de Polivaléncia ¢ uma tabela que cruza os conhecimentos necessarios, que
podem ser atuais e futuros, com cada colaborador da empresa, evidenciando as necessidades

de treinamento de todos.

Segundo o relatorio de desenvolvimento sustentavel da Embafort Embalagens
Industriais (2006), com a avaliagdo ndo diferente da polivaléncia, a policompeténcia tem a
fun¢@o de administrar a capacitag@o técnica e pessoal do profissional, identificando no mesmo
os pontos de lideranga, administragao de conflitos, trabalho em equipe, comprometimento,
administracao do tempo, organizacao pessoal e espaco, € um dos itens mais relevantes ¢ o de

saber conduzir equipes para equipes multidisciplinares e autonomas.
3.4.3.1 Proposta de metodologia de aplicacdo da Matriz Policompeténcia
a) Levantar os fluxos dos processos em estudo;

b) Identificar os conhecimentos necessarios para a realizacao do trabalho;
c) Identificar as habilidades necessarias para a realizacdo do trabalho;

d) Identificar as atitudes necessarias para a realizag@o do trabalho;

e) Desenhar uma tabela e nomear a primeira linha como nomes de colaboradores e a primeira

coluna como competéncias necessarias;

f) Elaborar legenda contendo o nivel de exceléncia que cada funcionario tem atualmente em

cada competéncia;

g) Listar nos locais indicados, todos os nomes de colaboradores e todas as competéncias

necessarias;

h) Pontuar, de acordo com a legenda, o nivel de exceléncia de cada colaborador em cada

competéncia;

1) Elaborar Plano de Qualificacao;

J) Qualificar colaboradores nas competéncias desejadas.
3.445S

De acordo com a Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais (s.d.), o
Programa 5S surgiu por volta de 1950, logo apds a 2% Guerra Mundial, com a necessidade de

combater a sujeira das fabricas e desorganizacgao estrutural sofrida pelo Japao.

3.4.4.1 Objetivos do uso da Ferramenta
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Ainda conforme a fonte supracitada, alguns dos beneficios da aplicagdo do Programa

5S sao:

Processos otimizados e racionalizados (com tempo mais otimizado possivel, seqliéncia
operacional definida, nimero de pessoas adequadas ao processo, estrutura de layout

em seqiiéncia logica) visando a produtividade;
Bem-estar do ser humano;

Ambiente da Qualidade (satisfagdo);

Melhoria das habilidades pessoais;

Promocao do trabalho em equipe;

Melhoria de relacionamentos interpessoais;

Higienizagao fisica e mental do local de aplicagcdao do programa, tornando-o um lugar

melhor (ambiente mais agradavel e sadio);
3.4.4.2 Metodologia de Aplicagao

Continuando com a fonte supracitada, o Programa 5S ou 5 Sensos ¢ composto dos

seguintes passos:
a) 1°S - SEIRI Senso de Utilizagao — Eliminar todos os materiais que ndo sejam necessarios.

b) 2° S - SEITON Senso de Organizacao — Ordenar a colocacao dos objetos uteis por frequéncia

de utilizacao, colocar mais perto os materiais mais usados.
¢) 3°S - SEISOU Senso de Limpeza — Criar procedimento de limpeza do ambiente de trabalho.

d) 4° S - SEIKETSU Senso de Satde — Criar e manter um agradavel ambiente de trabalho e

manter uma boa higiene pessoal.

e) 5°S - SHITSUKE Senso de Autodisciplina - Desenvolver o habito de conservar as

melhorias obtidas além de cumprir normas e procedimentos.
3.4.55W2H

May (1999), relata que o mais antigo registro que encontrou nesse sentido estd no
"Tratado sobre Oratoria", escrito por Marcus Fabius Quintilianus entre os anos 30 ¢ 100 D.C,
esse tratado se refere a obras discursivas, a critica literaria e ensinamentos morais.
Quintilianus observava que, para se obter a compreensdo do publico sobre qualquer tema era

necessaria a utilizagdo do hexagono de perguntas (e respostas) contido em seu tratado. As seis
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perguntas basicas a serem respondidas para o €xito da comunicagdo eram: O que, Quem,
Quando, Onde, Por Qué e Como. Quando se acrescenta o item Quanto Custa (How Much),

passamos a falar em método SW2H.
3.4.5.1 Objetivos da implantacao do SW2H

Planejar agdes e atividades com todas as informagdes necessarias em um sO

documento, de forma a facilitar o entendimento e garantir a perfeita execugao.

3.4.5.2 Metodologia de Aplicagao

Ainda de acordo com May (1999), os passos para a aplicagdo dessa ferramenta sdo:

a) Construir tabela enumerando as atividades a serem realizadas, ou seja, o que fazer (What);

b) Definir quem iré fazer a atividade (Who);

¢) Definir onde sera executada a atividade (Where);

d) Definir quando sera executada a atividade (When);

e) Definir porque sera realizada a atividade (Why);

f) Definir como sera realizada a atividade (How);

g) Definir quanto custard a atividade (How mach).
3.4.6 BSC

O Balanced Scorecard, segundo seus criadores, Norton & Kaplan (1997) foi
concebido, originalmente, como ferramenta de gestdo de mensuragao balanceada, apoiada em
medida financeira e ndo-financeira, que traduzisse a missdo e a estratégia de uma unidade de

negocios em objetivos e medidas tangiveis.

3.4.6.1 Objetivos do BSC

a) Defini¢ao de metas para toda a organizagao baseada em sua estratégia.
b) Medicao e gestdo de desempenho da estratégia em toda a organizacao.

3.4.6.2 Metodologia de aplicagdo do BSC
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Segundo Peixinho (2003) a metodologia de aplicagdo do BSC compreende os seguintes

passos:

a) Construir o Mapa Estratégico (Metas dependentes para as perspectivas Financeira, Vendas,

Producdo e Pessoas)

b) Alinhar a organizagdo a estratégia

c¢) Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

d) Converter a Estratégia em Processo Continuo

e) Mobilizar a Mudancga por Meio da Lideranga Executiva
3.4.7 Brainstorming

De acordo com Bem (2008), essa técnica de resolugdo criativa de problemas, foi
inventada por Alex F. Osborn em 1938, presidente na época de uma importante agéncia de

publicidade norte-americana.
3.4.7.1 Metodologia de aplicagdo do Brainstorming

O autor supracitado expde que a metodologia de aplicacdo do Brainstorming segue os

seguintes passos:

a) Definir o problema a ser solucionado;

b) Reunir um grupo misto de envolvidos no problema;

¢) Pedir que cada envolvido dé uma idéia para solucionar o problema;
d) Anotar idéias;

e) Criticar idéias;

f) Selecionar idéias.

3.4.8 Grafico de Ishikawa

Takakura Jr. (2008) refere que o diagrama de Ishikawa leva o nome de seu criador,

Kaoru Ishikawa, que o desenvolveu no Japao e comecou a usa-lo na década de 60.
3.4.8.1 Objetivos do Grafico de Ishikawa

Identificar, organizar e apresentar de modo estruturado as causas de problemas em

Processos.

3.4.8.2 Metodologia de Aplicagdo do Grafico de Ishikawa
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De acordo com Silva; Lima e Baranhuk (2005), a metodologia de aplicacdo do

grafico de Ishikawa compreende os seguintes passos:

a) Estabeleca uma defini¢ao que descreva o problema de forma clara;

b) Encontre o maior nimero de possiveis causas para o problema;

1. Através de um brainstorming da equipe envolvida;

2. Através de pesquisa e analise das folhas de verificagao;

c¢) Construa o diagrama de causa e efeito;

1. Coloque o problema no quadro a direita;

2. Defina as categorias de causas mais apropriadas (4M, 6M, 4P, entre outras);
3. Aplique os resultados do brainstorming;

4. Para cada causa questione “Por que isto acontece?” até¢ 5 vezes, relacionando as respostas

com a causa principal;

d) Analise;

1. Identifique as causas que aparecem repetidamente

2. Obtenha consenso do grupo, ou utilize a técnica de votacao

3. Colete e analise dados para determinar a frequéncia relativa das causas mais provaveis e

selecionar as causas de maior importancia.
3.4.9 Grafico de Pareto

E uma ferramenta desenvolvida para ressaltar a importancia relativa entre varios
problemas ou condi¢des, no sentido de escolher pontos de partida para a solugdo de um
problema (avaliacdo de efeitos indesejaveis); avaliar um progresso (efeitos positivos) ou

identificar a causa basica de um problema.
3.4.9.1 Metodologia de aplicagdo do Grafico de Pareto

Conforme Ferreira (2005), a metodologia de aplicagdo do Grafico de Pareto

compreende as seguintes atividades:
a) Defina os problemas que serdo investigados e a forma de coleta dos dados.
1. Decida que tipo de problema vocé quer investigar

2. Defina os dados que serdao necessarios e a forma de classificacao
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3. Determine o método e o periodo de coleta dos dados

b) Crie um formulério para a coleta dos dados.

c¢) Colete os dados e calcule os totais.

d) Prepare uma planilha de dados, com os totais individuais e acumulados e calcule
os percentuais individuais e acumulados.

e) Classifique os itens em ordem decrescente, mantendo o item outros como ultimo,
independente da sua grandeza (se o valor for muito grande deve passar a ter os itens mais

significativos fazendo parte da lista de itens coletados).
f) Construa um Diagrama de Barras e registre as informacdes pertinentes.
3.4.10 FMEA

Segundo Capaldo; Guerrero ¢ Rozenfeld (s.d.) a metodologia de Anélise do Tipo e
Efeito de Falha, conhecida como FMEA (do inglés Failure Mode and Effect Analysis), ¢ uma
ferramenta que busca, em principio, evitar, por meio da andlise das falhas potenciais e

propostas de agdes de melhoria, que ocorram falhas no projeto do produto ou do processo.
3.4.10.1 Metodologia de Aplicacdo do FMEA

Ainda de acordo com o autor supracitado, a metodologia de aplicagcio do FMEA

compreende as seguintes fases:
a) Planejamento

b) Analise de Falhas em Potencial, essa fase é constituida da definicdo dos itens contidos na

tabela 2;

1 fungao(gdes) e caracteristica(s) do produto/processo

2 tipo(s) de falha(s) potencial(is) para cada fun¢ao

3 efeito(s) do tipo de falha

4 causa(s) possivel(eis) da falha

5 controles atuais

Tabela 2: Analise das Falhas em Potencial
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Fonte: http://www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag _conhec/FMEAv2.html

c¢) Avaliacao dos Riscos

Ainda conforme o autor supracitado, nesta fase sdo definidos pelo grupo os indices
de severidade (S), ocorréncia (O) e deteccdo (D) para cada causa de falha, de acordo com
critérios previamente definidos (um exemplo de critérios que podem ser utilizados ¢
apresentado na tabela 3, mas o ideal ¢ que a empresa tenha os seus proprios critérios
adaptados a sua realidade especifica). Depois sdo calculados os coeficientes de prioridade de

risco (R), por meio da multiplicagcdo dos outros trés indices.

SEVERIDADE
indice||Severidade Critério
1 Minima O cliente mal percebe que a falha ocorre
2 Ligeira deterioracdo no desempenho com leve
Pequena ]
3 descontentamento do cliente
4 . . . .
Deterioragdo significativa no desempenho de um
5 Moderada
‘ sistema com descontentamento do cliente
7 Sistema deixa de funcionar e  grande
Alta

8 descontentamento do cliente
9 . .
0 Muito Alta Idem ao anterior porém afeta a seguranca
OCORRENCIA
indice Ocorréncia||Propor¢ao |[Cpk
1 Remota |1:1.000.000(Cpk > 1,67
2 1:20.000

Pequena Cpk > 1,00
3 1:4.000
4 Moderada |1-1000 Cpk <1,00




1:400
1:80

1:40
1:20

Alta

9
10

1:8
1:2

Muito Alta

DETECCAO

Indice

Deteccao

Critério

Muito grande

Certamente sera detectado

Grande

Grande probabilidade de ser detectado

Moderada

Provavelmente sera detectado

Pequena

Provavelmente ndo sera detectado

10

Muito pequena

Certamente ndo sera detectado

Tabela 3: Grupos de Indices de Causa de Falha

Fonte: http://www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag _conhec/FMEAv2.html

d) Melhoria

Nesta fase usa-se Brainstorm para a definigdo das medidas a serem tomadas.

¢) Continuidade

37

E a fase de gestdo do uso da ferramenta, caracterizando-se por manter os documentos da

ferramenta sempre revisados e atualizados.
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3.4.11 Graficos de Controle

Os Graficos de Controle sdo usados para visualizar o quanto da variabilidade do
processo ¢ devido a variacdo aleatdria e quanto ¢ devido a causas comuns ou agdes
individuais, de modo a determinar se o processo estd sob controle estatistico. (FERREIRA,

2005) Esses tipos sdo: Valor continuo - Graficos x-R, x; Valor discreto - Graficos pn, p, c,u
3.4.11.1 Metodologia de aplicacdo dos Graficos de Controle

Continuando com o autor supracitado, a metodologia de aplicacdo dos graficos de

controle compreende os seguintes passos:

Quando as amostras sd3o expressas em unidades quantitativas de medida (ex.: comprimento,

peso, tempo, etc.):

a) Determinar a Média e Amplitude de cada subgrupo;

b) Determinar a média da Amplitude e média do Processo;
c¢) Calcular os Limites de Controle;

d) Construir o Grafico de Controle;

Quando as amostras refletem caracteristicas qualitativas (ex.: defeituoso/nao defeituoso,
aprovado/reprovado, etc. pn (numero itens defeituosos) p (fracao defeituosa) ¢ (nimero de

feitos) u (nimero de defeitos por unidade):

a) Coletar Dados;
b) Calcular ;;

c¢) Calcular os Limites de Controle;
d) Construir o Grafico de Controle;
3.4.12 Matriz GUT

A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia) ¢, geralmente, utilizada em
conjunto com o diagrama de Ishikawa. Apos levantamento das causas para um determinado
problema, a matriz GUT permite quantificar cada uma das causas de acordo com sua

gravidade, urgéncia e tendéncia.

De acordo com Murara (s.d.), gravidade ¢ o impacto do problema sobre coisas,
pessoas, resultados, processos ou organizagdes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o

problema nao seja resolvido. Urgéncia ¢ a relagdo com o tempo disponivel ou necessario para
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resolver o problema. Tendéncia ¢ o potencial de crescimento do problema, avaliacdo da

tendéncia de crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema.

3.4.12.1 Metodologia de aplicacao da Matriz GUT

Este autor expdes que a metodologia de aplicagdo da Matriz GUT compreende os

seguintes passos:

a) Definir grupo de melhoria da empresa;

b) Achar causas dos problemas (Ishikawa);

¢) Classificar em ordem decrescente de pontos das causas dos problemas a serem atacadas na

melhoria do processo através da tabela 4 abaixo.

Pontos Gravidade Urgéncia Tendéncia
Os prejuizos ou | | ' Se nada for feito, o
) E necessaria uma
5 dificuldades sdo S agravamento sera
acdo imediata ) )
extremamente graves imediato
‘ Com alguma | Vai piorar em curto
4 Muito Graves )
urgéncia prazo
) Vai piorar em médio
3 Graves O mais cedo possivel
prazo
Pode esperar um | Vai piorar em longo
2 Pouco Graves
pouco prazo
. B Nao vai piorar ou
1 Sem Gravidade Nao tem pressa

pode até melhorar

Tabela 04: Situacdo das causas dos problemas

Fonte: www.professor.murara.com.br/MatrizGUT.doc

d) Construir Matriz GUT para cada problema de acordo com a tabela 5 abaixo:

Organizagao:

Processo:

Problemas

Total

Priorizacao
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7

8

Tabela 5: Situacdo das causas dos problemas

Fonte: www.professor.murara.com.br/MatrizGUT.doc

e) Definir pontos para cada causa dos problemas;

f) Multiplicar os coeficientes de gravidade, urgéncia e tendéncia;
g) Priorizar as atividades de resolucao de problemas.

3.4.13 A3

Solbek II e Smalley (2009) referem que a ferramenta A3 ¢ uma metodologia de
resolugdo de problemas desenvolvida pela Toyota, nela consistem véarias ferramentas que,

usadas em conjunto, facilitam essa tarefa.
3.4.13.1 Objetivos da aplicacao da ferramenta A3
a) Documentar a forma como o trabalho ¢ realmente feito.

b) Permitir que as pessoas nos locais de trabalho possam contribuir de maneira facil para a

solucdo de problemas em vez de apenas trabalhar ao torno dele.

¢) Criar uma representagdo mais proxima dos sistemas reais comparados com outras

representagdes tais como fluxogramas.

d) Documentar os resultados importantes dos esfor¢cos de solugdes de problemas de maneira

concisa.

e) Pressionar a organizagdo em dire¢do a uma visdo sistematica em vez de uma otimizagao

pontual.
3.4.13.2 Proposta de metodologia de aplica¢do da ferramenta A3

a) Definir o problema;
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b) Definir os objetivos das acdes corretivas;

c¢) Analisar as causas dos problemas (Ishikawa);

d) Analisar a situacao atual e da situacao alvo;

e) Realizar Brainstorm;

e) Elaborar plano de acdo (SW2H);

f) Definir indicadores de monitoramento da situagao.
3.4.14 Indicadores Visuais

Os Indicadores Visuais sdo dispositivos que simplesmente mostram a informagao e a
aderéncia ao seu contetido ¢ voluntaria. S30 mecanismos passivos € ndo necessariamente
requerem a realizacdo de uma acdo. De acordo com os arquivos das disciplinas da UFRGS

(s.d.) eles apenas sugerem as possiveis acdes dos colaboradores.
3.4.14.1 Proposta de metodologia de aplicagdao dos Indicadores Visuais
a) Identificar a informagao a ser passada;

b) Desenvolver icones de facil entendimento;

¢) Desenvolver modo de passar a informagao;

d) Treinar colaboradores para reagirem aos Indicadores Visuais.

3.4.15 Sinais Visuais

De acordo com os arquivos das disciplinas da UFRGS [2004?] os Sinais Visuais sdo

dispositivos que primeiro capturam a atencao e depois entregam a mensagem.
3.4.15.1 Proposta de metodologia de aplica¢do dos Sinais Visuais

a) Identificar as anormalidades a serem detectadas;

b) Identificar ag¢do a ser sugerida;

¢) Desenvolver mecanismo para que se modifique quando surgirem as anormalidades;
d) Treinar colaboradores para reagirem aos Sinais Visuais.

3.4.16 Controles Visuais
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Conforme a os arquivos das disciplinas da UFRGS [2004?] os Controles Visuais sdo
formas de padrdes no local de trabalho que torna o6bvio se algo estiver fora de ordem. Eles

restringem as possiveis agcoes dos colaboradores.
3.4.16.1 Proposta de metodologia de aplicagao de Controles Visuais
a) Aplicar 1° Senso do 58S, Utilizacao;

b) Aplicar 2° Senso do 5S, Organizagdo e padronizar os locais de colocacdo dos itens

conforme a figura 03 abaixo.

Figura 3: Aplicacdo dos Controles Visuais

Fonte: http://www.producao.ufrgs.br/arquivos/disciplinas/103_especializacao_es 2009 parte 2.pdf

3.4.17 Gabaritos (Poka Yoke)

“«“

o Japdo do inicio do século XX, Sakichi Toyoda inventou o primeiro
dispositivo poka-yoke: um mecanismo que, acoplado ao tear, era capaz de
identificar o rompimento de um fio ou o atingimento da quantidade de
tecido a ser produzida, paralizando a opera¢do imediatamente. Esta
singela inveng¢do possibilitou que varios teares fossem operados por um
unico trabalhador, o que representou uma grande vantagem competitiva
ha época. O conceito de dispositivos capazes de ‘“‘detectar uma
anormalidade no processamento” foi, anos mais tarde, aplicado e
difundido na Toyota Motor Company por Taiichi Ohno. Shigeo Shingo,

consultor da Toyota durante muitos anos, encarregou-se de aprimorar
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este conceito e dissemind-lo em industrias do mundo inteiro.” (apud.

CORREIA; RIBAS; GHINATO, 2001)
3.4.17.1 Modelo de aplicacdo de gabaritos para resolugao de problemas

A figura 4 abaixo mostra uma metodologia de aplicagdo de Gabaritos:

FDNCA FLUXD FASE OBJETIVOD
I/ K IDENTIFICACAD | Definir claraments o problema 2
o DOPROBLEMA | reconhecer a sus import3ncia
+— OBSERVACAD | Inwestigar as caracteristicas
Pt E'EFIEIZI.'EIEHS do p:c-b]e;un Com
L /l nma visao ampla e sob vanes
; pontos de vista.
P ANALISE DescobnT as causas
..|k ‘\' fundamentais, atraves dos
e “S{cinco) por que 7
E POSSHVEL
APLICAR UM
DISPOSITIVO
PONA-FOKE PARA
H ELIMINAR A
Nao CALEA
P | FUNDAMENTAL?
(Plan) ) ! E POSSIVEL
Si Nid UTILIZAR UM
5 DISFOSITIVO
POXA-FOIE COMO
MEDIDA
Sim TEMPORARIA?
| QUAL O TIFO DE | Nesta faze define-se o tipo de
N DISPOSITIVO ilstema poka-yoke e projeta-se
1l PORA-TOKE? o dispositive
o : . Cooceber um plane para
IJ ] PLAMO DE ACAQ | blogquear as cansas fundamentais
. Bloguear 2 causas fimdamentas
ACAD

C

» O

Do) . Werificar s o blogueio fol
i VERIFICACAD | =efetivo
C*

. | (BLOQUEIO FOI
(Check) |»L5.:. EFETIVO?)
Sim
(J,.\ . Pravenir contra o reaparecimento
I\_ \ PADRONWIZACAD | doproblema
A -~
{Act) J,I\' N Reacapitular toede o processo de
COMCLUSAD solagio do problema pam

»y trabalho firharn

Figura 4: Modelo de metodologia de aplicacdo do Poka Yoke

Fonte: Correia, Ribas e Ghinato (2001)
3.4.18 Mapa de Risco

O Didario Oficial da Unido de 20 de agosto de 1992 publicou uma portaria do
Departamento Nacional de Seguranca e Satde do Trabalhador (DNSST) implantando a
obrigatoriedade da elabora¢do de mapas de riscos pelas Comissdes Internas de Prevengdo de

Acidentes (CIPAS) nas empresas.

O mapa ¢ um levantamento dos pontos de risco nos diferentes setores das empresas.

Trata-se de identificar situacdes e locais potencialmente perigosos.
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3.4.18.1 Metodologia de Constru¢ao do Mapa de Risco

De acordo com a Comissao Interna de Prevencao de Acidentes da PUC Minas (s.d.),

0s passos para a elaboracao do Mapa de Risco sao:

a) Conhecer o processo de trabalho no local analisado: os trabalhadores: nimero, sexo, idade,
treinamentos profissionais e de seguranga e saude, jornada; os instrumentos e materiais de

trabalho; as atividades exercidas; o ambiente;

b) Identificar os riscos existentes no local analisado, conforme a classificacdo especifica dos

riscos ambientais;

c¢) Identificar as medidas preventivas existentes e sua eficacia. Medidas de protecdo coletiva;
medidas de organizagdo do trabalho; medidas de prote¢do individual; medidas de higiene e

conforto: banheiro, lavatorios, vestiarios, armarios, bebedouro, refeitério, area de lazer;

d) Identificar os indicadores de saude, queixas mais freqiientes e comuns entre os
trabalhadores expostos aos mesmos riscos, acidentes de trabalho ocorridos, doencas

profissionais diagnosticadas, causas mais freqiientes de auséncia ao trabalho;

e) Conhecer os levantamentos ambientais ja realizados no local;

f) Elaborar o Mapa de Riscos, sobre o layout da empresa, indicando através de circulos:

1. O grupo a que pertence o risco, de acordo com a cor padronizada;

2. O numero de trabalhadores expostos ao risco, o qual deve ser anotado dentro do circulo;

3. A especificagao do agente (por exemplo: quimico - silica, hexano, acido cloridrico; ou

ergondmico-repetitividade, ritmo excessivo) que deve ser anotada também dentro do circulo;

4. A intensidade do risco, de acordo com a percepcao dos trabalhadores, que deve ser

representada por tamanhos proporcionalmente diferentes de circulos;

5. Quando em um mesmo local houver incidéncia de mais de um risco de igual gravidade,
utiliza-se 0 mesmo circulo, dividindo-o em partes, pintando-as com a cor correspondente ao

risco;

6. Apo6s discutido e aprovado pela CIPA, o Mapa de Riscos, completo ou setorial, devera ser
afixado em cada local analisado, de forma claramente visivel e de facil acesso para os

trabalhadores.

3.4.19 SMED
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Conforme Sugai, McIntosh e Novaski (2007), a metodologia de Shigeo Shingo
(SMED - single minute exchange of die) foi publicada pela primeira vez no Ocidente em
1985, e ¢ referéncia principal quando se trata de redu¢do dos tempos de setup de maquinas. A
metodologia enfatiza a separacdo e a transferéncia de elementos do setup interno para o setup

externo.
3.4.19.1 Metodologia de aplicacdo do SMED

Ainda de acordo com os autores supracitados, a metodologia do SMED ¢ composta

das seguintes fases:

a) Determinar tempo de setup;

b) Separar setup interno de externo;

¢) Converter setup interno em externo;

d) Melhorar sistematicamente cada operacao basica de setup interno e externo.
3.4.20 Autonomacao

Takeda (1993) afirma que a autonomacao ¢ um conjunto de pessoas, equipamentos,
linhas ou fabricas que realizam controles autobnomos com relagdo a problemas de qualidade,

volume, operagdes ou equipamentos.

De acordo com Shingo (1996), a Autonomagdo ao detectar as causas das
anormalidades encontradas, permite que as maquinas processem produtos isentos de defeitos,
sem a supervisdo ou inspecao de pecas. Desse modo, aumenta a produtividade e reduz os

custos.
3.4.20.1 Metodologia de Aplicacdo da Autonomagao
Segundo Takeda (1993) o processo de autonomagao tem as seguintes premissas:
a) Determinar como o conhecimento disponivel pode ser aplicado ao posto de trabalho;
b) Definir e separar condi¢des normais de anormais;
¢) Envolver os operadores na defini¢do das necessidades que o sistema deve atender;
d) Desenvolver sistema baseado na premissa de que ele deve ser barato e simples;
e) Ajustar o sistema com as demais fases do processo no qual deve ser inserido;

f) Implantar uma politica de melhoria continua para garantir a eficiéncia do sistema quanto

aos custos e a rentabilidade do negocio.
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Ainda de acordo com Takeda (1993) para implementar a Autonomag¢ao nos processos deve-se

primeiramente:

a) Definir os fluxos dos processos, produto, informacao, controles ¢ melhorias da linha, que

devem estar ligadas ao fluxo global da fabrica;

b) Conectar as saidas dos processos as suas proprias entradas e também as entradas dos

processos seguintes;
¢) Parar o funcionamento ao menor sinal de anormalidade.

Continuando com o autor supracitado, os passos para a implantacio da Autonomacgao

completa da planta sdo:

a) Desenvolver mecanismos que evitem acidentes, parando o equipamento na ocorréncia de

algum problema;
b) Ajustar as ferramentas exatamente ao trabalho que elas fazem;
¢) Substituir operagdes manuais por pequenas maquinas elétricas, pneumaticas ou similares;

d) Padronizar o local de armazenagem das ferramentas no ponto mais proximo de seu lugar de

aplicacao;

e) Separar o trabalho realizado por ferramentas ou pequenos equipamentos do trabalho dos

operadores;

f) Desenvolver mecanismo para que as ferramentas e pequenos equipamentos voltem a

posi¢ao zero depois de finalizar seu trabalho;

g) Substituir operagdes manuais de fixacdo de pecas por sistemas mecanicos, hidraulicos ou

pneumaticos;

h) Associar os sistemas citados no item (g) a um Gabarito para ndo permitir a operagao no

caso de algum problema com a fixagao;

1) Instalar mecanismos mecanicos, hidraulicos ou pneumaticos nas maquinas ferramentas para

impossibilitar o acionamento no caso de algum problema;

j) Substituir a alimentacdo manual de maquinas por mecanismos mecanicos, hidraulicos ou

pneumaticos.

k) Desenvolver mecanismo para parar a alimentacdo e a maquina no final da operagao;
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1) Desenvolver mecanismo para que a maquina volte a posi¢do zero depois de encerrada a

alimentac¢do e conclusdo de seu trabalho;
m) Desenvolver mecanismo para descarregar a peca depois de concluido o processamento;

n) Desenvolver mecanismo para levar as pecas descarregadas para o processo seguinte usando
preferencialmente a gravidade, o movimento do proprio equipamento que processou as pegas,

e se ndo for possivel as duas op¢des anteriores, a forga motriz do proprio equipamento;

0) Desenvolver dispositivos a prova de falhas para medir as pecas de forma autonomatizada;
p) Desenvolver dispositivos para sinalizar quando for necessaria a troca de ferramentas;

q) Desenvolver mecanismo para o processo iniciar sem a interven¢do humana;

r) Reordenar o layout da planta posicionando os processos em formato de “U”.

s) Estabelecer fluxo em uma unidade de pega ou conjunto;

t) Desenvolver mecanismo para verificar visualmente se o processo foi cumprido dentro do

Takt Time de acordo com o Procedimento Operacional Padrao;

u) Desenvolver um fluxo onde as pegas s6 saiam de um processo A para um processo B se

tiver pega no processo A e nao tiver no processo B;
v) Criar posigdes fixas de paradas de maquinas;

w) Desenvolver mecanismo para fazer com que a méaquina permita que o fluxo continue até a

posicao fixa mesmo depois de encontrar alguma anormalidade;

x) Criar area de expedi¢@o conectada diretamente com o cliente e que informe sobre qualquer

anormalidade na embalagem ou na omissao de materiais;
y) Criar dispositivo visual para informar tudo o que esta acontecendo na planta;

z) Reduzir o nimero de operadores na linha, conectando as operacdes fracionadas que surgem
em cada linha, criando operacdes conjuntas onde operadores polivalentes que se deslocam

entre as linhas.

3.4.21 ISO 9000

A expressao ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que estabelecem um
modelo de gestdao da qualidade para organizagdes em geral, qualquer que seja o seu tipo ou

dimensao.
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A sigla "ISO" refere-se a International Organization for Standardization,
organiza¢do ndo-governamental fundada em 1947, em Genebra, e hoje presente em cerca de
157 paises. A sua funcdo ¢ a de promover a normatizagao de produtos e servigos, para que a

qualidade dos mesmos seja permanentemente melhorada.
3.4.21.1 Metodologia de implantagdo da ISO 9000

Existem varias metodologias de implantacdo de ISO 9000, a maioria delas ¢ por
meio de consultorias especializadas. De acordo com a SGQ Consultoria [20047?], a

metodologia de implantacao da ISO 9000 compreende os seguintes passos:

a) Ler manual da ISO 9000;

b) Realizar ciclo de palestras;

c¢) Realizar diagnose;

1. Realizar diagnose do fluxo global de atividades da empresa;

2. Diagnose dos fluxos de produgado e execugdo de servigos

3. Analisar as informagdes necessarias a qualidade dos produtos e servigos;

4. Analisar as relagdes entre os departamentos;

5. Analisar os principais problemas com fornecedores;

6. Analisar as exigéncias legais;

7. Analisar as atividades de atendimento a clientes.

d) Estruturar sistema de documentagao;

1. Analisar da sistematica a ser adotada para elaboragao de procedimentos;

2. Criar de procedimento basico do Sistema ISO 9000, regulamentando as seguintes

atividades:

- como redigir procedimentos e outros documentos da qualidade;
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- estrutura de arquivos para originais e copias de documentos;

- processo de elaboragdo, comentarios e emissao de documentos;

- codificacdo de documentos da qualidade;

- sistematica para revisdes de documentos técnicos;

- controle de distribuig¢do de copias;

- tratamento de documentos confidenciais.

3. Definir e treinar de redatores nos diversos setores da empresa. Esses funcionarios serao

responsaveis pela:

- defini¢ao do Planejamento do Sistema de Gestao da Qualidade;

- elaboracdo dos procedimentos operacionais;

- implantacao dos procedimentos elaborados junto a seus colaboradores;

- acompanhamento da utilizacdo dos documentos emitidos.

e) Preparar planejamento do Sistema de Gestao da Qualidade

f) Implantar os requisitos ISO 9001-2000

1. Analisar todas as atividades relacionadas com o item em implantacdo, através de visita aos

setores envolvidos e entrevistar com os executantes das atividades;

2. Reunir todos os envolvidos na atividade em questdo, para explicar a eles o requisito em
implantacdo, as interfaces entre departamentos da empresa, os registros a serem gerados
durante a execugdo das atividades, a importancia da atividade em relagdo ao sistema da

qualidade, etc.;

3. Estabelecer todos os registros necessarios ao controle das atividades em questao;

4. Verificar o documento elaborado, analisando desde a redacdo do mesmo até o atendimento

aos requisitos operacionais;
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5. Implantar do documento elaborado, através de reunido com todos os envolvidos;

6. Acompanhar o requisito elaborado.

g) Elaborar Manual da Qualidade dentro dos mesmos principios apresentados no item (f);

h) Treinar auditores internos;

1. Formar equipe de auditores;

2. Treinar os auditores;

3. Acompanhar a elaboragao de listas de verificacdo para a execucao de auditorias;

4. Elaborar programas de auditorias em conjunto com o coordenador da qualidade;

5. Acompanhar as auditorias e seus resultados.

1) Acompanhar Sistema ISO 9001-2000 implantado.

Apresentar mensalmente a diretoria da empresa, um relatorio contendo todos os requisitos

implantados no periodo, demonstrando:

1. Os documentos elaborados;

2. Os requisitos implementados;

3. Os itens pendentes, que ndo foram resolvidos até a elaboracdo do relatdrio e as respectivas

responsabilidades por essas pendéncias;

4. As acgdes a serem tomadas para eliminar as pendéncias.
3.4.22 Previsdao de Demanda

A previsdo de demanda consiste em métodos quantitativos e qualitativos utilizados
para se obter informagdes que sirvam de embasamento para um planejamento a curto, médio,

ou longo prazo.

Conforme Albertin (2009), as previsdes sao usadas em dois momentos distintos: para

planejar o sistema produtivo e para planejar o uso deste sistema produtivo.
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3.4.22.1 Modelo de aplicacao da Previsdo de Demanda
Este autor refere que o modelo de aplicagdo da Previsdo de Demanda compreende:
a) Identificar o objetivo do modelo;
b) Coletar e analisar os dados;
¢) Selecionar a técnica de previsao;
d) Obter as previsoes;
€) Monitorar o modelo.
3.4.23 Diagrama de Balanceamento do Operador

De acordo com Rother e Harris (2002), para desenvolver o fluxo continuo e verificar
a possibilidade de atendimento do takt time, ¢ necessario fazer o Diagrama de Balanceamento
do Operador. E um quadro onde esta descrita a distribuicdo de trabalho entre operadores em
relagcdo ao takt time. A ferramenta da “olhos para o fluxo” e ¢ eficaz para ajudar a entender,

criar, gerenciar e melhorar o fluxo continuo.
3.4.23.1 Metodologia de aplicagdo do Diagrama de Balanceamento do Operador

Estes autores expdem que a metodologia de aplicagdo do Diagrama de

Balanceamento do Operador ¢ executada através da realizacao das seguintes atividades:

a) Definir quais os menores incrementos de trabalho que pode ser transferido para outra

pessoa (elementos);
b) Dividir o trabalho em elementos;

¢) Desenvolver folha de estudo do processo como exemplificado na figura 7 abaixo:
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Processo: Observador: Data/Hora: Péagina

Estudo do Processo Ui I U
Mauricio Vietra 10 Dez, 2004 15008 141

Linhas do Tubo de Combustivel £.G. A

Etapas do OPERADOR LAQUINA
Tempo de Observagio
rocesso Tempo Ohservado Menor
p Elementos de Trabalho p rener | cieto

Fegar o tubo dobrado e apertar no dispositive

M I . N I - _ - - - .
Montagem I e fixagio 6 6|5 |5 |4 |3 5 Operador deve martelar para fiar
Pegar o conector, colocar e grampear 3
Pegar o canector, colocar e grampear 4144|314 4

Pegar a manguetra ¢ colocar no dispositive de Operador empilhia as suas proprias

LS
ey
4
4
4
+:

Fivagdo mangueiras|pegas)
Tniciar o ciclo 1 4
Soltar e Rptirvar 2121312122 2
Prender a mola slel7le6l715 §
Fegar o tubo e colocar no dispesitivo de fugagdo BN EXERE 5
Mo e IT
Montagen 11 Fegar a manguetra ¢ montar a bragadeira no
lado diveito 4145|414 4 Pecas distantes; muita caminfiada
Colocar no dispositive a?!__fu:;:,:do & grampear Jl4| 4|44 4
Fegar a bragadetra do lado esquerdo ¢ montar .
Jl4 4|34 |4 4
na manguena
Colecar no dispositive de fixasdo & grampear 414 4] 4 4
Pegar a valvula e colocar no disposttive de el
. 5 4|4 4
fiuasio
Iniciar o ciclo 1 7
Soltar e retivar . Hii necessidads de inspecionar a
Sl 44|34 4 +

qualidade?

Figura 7: Folha de Estudo de Processo

Fonte: Rother e Harris (2002)

c¢) Preencher os elementos de trabalho na folha de estudo do processo;

d) Fazer kaizen no papel, ou seja, ndo incluir perdas como elemento de trabalho;
e) Preencher novamente os elementos de trabalho na folha de estudo do processo;
f) Definir qual o tempo real necessario para cada elemento de trabalho;

1. Escolher um trabalhador tipico;

2. Medir os tempos dos elementos de trabalho;

3. Medir o tempo de ciclo total;

4. Determinar tempo de espera (diferenca de tempo entre o item 3 e item 2)

g) Construir Diagrama de Balanceamento do Operador como exemplificado na figura 8

abaixo:
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Figura 8: Diagrama de Balanceamento do Operador

Fonte: Rother e Harris (2002)

\&)

h) Preencher Diagrama de Balanceamento do Operador.

3.4.24 Matriz Produto x Processo

&)

A Matriz Produto x Processo ¢ uma ferramenta usada para facilitar a definicdo das

familias de produtos existentes na empresa a partir do consumidor no fluxo de valor.

(ROTHER; SHOOK, 2000)

3.4.24.1 Metodologia de Aplicacao da Matriz Produto x Processo

A metodologia de aplicagao da Matriz Produto x Processo compreende as seguintes

atividades (ROTHER; SHOOK, 2000):

a) Levantar etapas dos processos em estudo;

b) Levantar produtos da empresa;

¢) Construir Matriz Produto x Processo de acordo com a tabela abaixo:

Etapas dos processos

2
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C

D

Produtos

Tabela 6: Matriz Produto x Processo vazia
Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2000)

d) Marcar com um “X” os processos pelos quais passam cada produto conforme tabela

abaixo;
Etapas dos processos
1 2 3 4
A X X X
B X X X
2 C X
=]
Fg D X X
&

Tabela 7: Matriz Produto x Processo preenchida

Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2000)

e) Identificar grupos de produtos que passam por etapas semelhantes dos processos;
f) Definir familias de produtos.
3.4.25 FIFO (First In, First Out) para materiais

A metodologia de seqiienciamento FIFO ¢ acronimo para Primeiro que entra ¢ o
Primeiro que sai. Uma maneira de organizar e manipular o tempo e a priorizagao relativa dos
materiais. E autoexplicativa, ou seja, os itens sdo processados conforme sua ordem de
chegada no processo. Essa metodologia de seqiienciamento tem origem nas filas e possui

inumeras utilidades.

No lean, quando se tem uma produg@o por encomenda, ou seja, se o volume de itens
seja tdo grande que ndo se possa manté-los em estoque e fazer uma producdo puxada de
reposicao, deve-se fazer uma producao puxada seqiienciada com o auxilio da linha FIFO.

(SMALLEY, 2004)
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3.4.25.1 Proposta de metodologia de aplicagao do FIFO
a) Definir os locais de espera dos materiais em processamento;

b) Processar os materiais de acordo com sua ordem de chegada na fila.

3.4.26 Kanban

De acordo com Freire (2008), o kanban ¢ uma ferramenta de controle do fluxo de
materiais no chdo de fabrica. Ele ¢ um sinal visual que informa ao operario o que, quanto e
quando produzir. Sempre de tras para frente, puxando a producdo. Ele também evita que

sejam feitos produtos ndo requisitados, eliminando perdas por estoque e por superproducao.

Um fator bastante citado para a eficidcia da implementacdo dessa técnica ¢ que a
demanda seja estavel até certo nivel e que a flexibilidade de faixa da variedade de produtos

oferecidos ao mercado deveria ser pequena.

3.4.26.1 Tipos de Kanban
Freire (2008) refere que os kanbans sao divididos basicamente em dois grupos:

a) Kanbans de Produgdo: sdo usados para determinar a fabricagdo de um item. Devem

visivelmente conter em seus campos:

1. O processo que o produz

2. O nome do produto a ser fabricado para identificacdo por parte do funcionario.
3. O codigo do item a ser feito para evitar ambigiiidades.

4. A quantidade de itens que sdo colocados em um unico container.

5. O processo subseqiiente para o qual o produto deve ser levado. Entretanto, caso haja um

estoque intermediario, pode-se colocar o endereco de armazenamento.

b) Kanbans de Movimentagdo: sdo utilizados na movimentacao de material entre células de
produgdo distantes entre si, entre local de produg¢do e armazém ou qualquer outro caminho
pelo qual o produto deverd ser transportado somente por uma pessoa designada para esse fim.

Devem visualmente conter em seus campos:

1. O local de onde o produto deve ser retirado. Pode ser um processo precedente ou um

armazém.

2. A descrigdo do produto a ser retirado para identificagdo por parte do funcionario.
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3. O cddigo do item a ser feito para evitar ambigiiidades.

4. A quantidade de itens que s@o colocados em um unico container.

5. O processo subseqiiente ou armazém para o qual o produto deve ser levado.
3.4.26.2 Metodologia de aplicagao do Kanban de Cartao

a) Desenvolver cartdes de Kanban de produgdo e transporte;

b) Desenvolver Heijunka Box;

c¢) Alimentar Heijunka Box com cartdes Kanban,;

d) A medida que se forem consumindo os produtos, o operério do processo seguinte, retira os
kanbans de movimentacao fixados na embalagem do produto e os coloca no quadro, gerando
um aviso para o transportador de materiais. Ao visualizar tal sinal, o transportador retira os
kanbans de transporte do quadro, verifica qual produto esta sendo requerido e vai para o local

especificado de onde deve retira-lo;

e) No processo precedente ou no armazém indicado, o transportador retira um e somente um
container do produto discriminado para cada kanban que possui. Esse container possui um

kanban de producao, o qual ¢ fixado no quadro formador de lote logo em seguida;

f) Com a colocagao de mais dois kanbans de produ¢ao no quadro, o lote de quatro unidades ¢
completado e o processo precedente comega a produzir os itens solicitados. Caso esteja
fabricando outro produto, o mesmo ¢ colocado no FIFO para aguardar o processamento.

Enquanto isso, o operador do processo seguinte continua realizando suas atividades;

g) O operario do processo precedente repde o estoque intermediario com os itens que
manufaturou, colocando dentro de cada container, seus respectivos kanbans de produgdao. O
ciclo ¢ terminado com o transportador de materiais entregando as pecas solicitadas no

processo de onde retirou os kanbans de transporte.
3.4.27 Heijunka Box

Freire (2008) afirma que Heijunka ¢ fazer a programagao da produgdo através do
seqienciamento de pedidos em um padrdo repetitivo de curta duracdo, mas que esta
relacionado a demanda no longo prazo. A programacao nivelada permite a produgdo constante
de itens diferentes, de forma a garantir um fluxo continuo, nivelando também a demanda dos

recursos de producao.
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Conforme Smalley (2004) o Heijunka Box ¢ uma caixa de escaninhos, indexada por
intervalos de tempo Pitch (que ¢ o Takt Time multiplicado pelo tamanho da embalagem ou

numero de pecas em um kanban), para ordenar visualmente as ordens de producao.
3.4.27.1 Metodologia de Aplicacao do Heijunka Box

Ainda segundo o autor supracitado, a metodologia de aplicagdo do Heijunka Box

segue o procedimento descrito abaixo:

a) Colocar kanbans nos intervalos do Heijunka Box;

b) Ir ao quadro em intervalos regulares (Pitch Time) e retirar os kanbans;

¢) Retirar uma embalagem de cada produto especificado em cada kanban correspondente;
d) Processar cada embalagem (ou conjunto de produtos);

O uso do Heijunka Box pode ser entendido olhando-se para a figura 9 abaixo:

Demanda do Mercado Heijunka Box
Demanda Embalagem Takt-Time Pitch-Time

A 120 10 unidades 4 min 40 min —
60 10 unidades 8 min 80 min 4
C 60 20 unidades 8 min 160 min B

Figura 9: Exemplo de Heijunka Box

Fonte: Freire (2008)

3.4.28 Mapa do Fluxo de Valor (MFV)

Muitas empresas, ao iniciar a implementacao enxuta, aplicam varias ferramentas em
pontos isolados da cadeia de valor. Nesse caso, ndo melhoram os custos, a qualidade e o
servico ao cliente, ndo trazem nenhum beneficio ao fornecedor e essas melhorias pontuais tém
uma sustentacdo limitada. O que se deve fazer entdo ¢ “olhar o todo” (ROTHER; SHOOK,
2000).

O Mapa do Fluxo de Valor ¢ uma representacao grafica de facil entendimento, desde
que haja treinamento em relacdo aos seus icones, de todo o fluxo de informagdo e material
entre os processos da cadeia de valor, assinalando as informagdes mais relevantes de cada

Processo.
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3.4.28.1 Metodologia de Construcdo do Mapa do Fluxo de Valor

Ainda de acordo com os autores supracitados, deve-se comegar o mapeamento do
fluxo de valor em uma planta tnica, depois ao nivel de processo, em seguida para multiplas
plantas e por fim para varias empresas. A metodologia de mapeamento nao muda em

nenhuma dessas etapas e compreende os seguintes passos:

a) Selecionar uma familia de produtos (Matriz Produto x Processo);
b) Eleger uma pessoa para liderar o esfor¢o de mapear;

c¢) Desenhar o Mapa do estado atual;

1. Levantar Layout da empresa;

2. Levantar dados da demanda;

3. Levantar dados dos processos comegando pela expedicdo e em seguida pelos processos

anteriores;

4. Levantar dados acerca dos estoques intermediarios;

5. Identificar fluxos de materiais;

6. Identificar fluxos de informagaoes;

7. Levantar dados sobre os fornecedores;

8. Encontrar rela¢do entre Lead Time e tempo de agregacao de valor;
d) Identificar pontos de kaizen;

e) Identificar melhorias nos processos para possibilitar os kaizens;

f) Desenhar mapa do estado futuro;

g) Dividir o mapa do estado futuro em loop puxador e loops adicionais;
h) Estabelecer plano anual do fluxo de valor

1) Promover kaizen de acordo com as seguintes premissas;

1. Produzir de acordo com takt time;

2. Desenvolver fluxos continuos onde for possivel;

3. Usar supermercados para controlar a produ¢do onde o fluxo continuo ndo se estende aos

processos fluxo acima;
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4. Definir processo puxador;

5. Nivelar o mix de produgao;

6. Definir Pitch como unidade de produgao;

7. Fazer toda peca todo dia, turno ou quem sabe hora;

j) Estabelecer procedimento padrdo para revisdo do fluxo de valor.
3.4.29 Circulo de Kaizen

Kishida [20057?] refere que o Circulo de Kaizen ¢ um programa voluntario que desde
1964 sustenta o crescimento da Toyota. Originalmente o Circulo de Kaizen tinha a
denominacdo de CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) e no decorrer passou a ser chamado
de Circulo de Kaizen (CK) devido ao fato dos trabalhos ndo estar envolvendo somente

problemas de qualidade.
3.4.29.1 Metodologia de aplicagao do Circulo de Kaizen
Este autor expde que as etapas de implementa¢ado do Circulo de Kaizen sao:

a) Verificar em qual estigio da implementacdo Lean os Circulos de Kaizen devem ser

implantados;
b) Convencer a alta administragao;

¢) Definir as metas a serem alcangadas (recomenda-se o uso da ferramenta A3 e que as metas

sejam associadas as metas da empresa, onde se pode usar o BSC);
d) Compor os circulos;

e) Envolver o departamento de Recursos Humanos;

f) Envolver os gestores;

g) Definir suporte técnico e financeiro aos grupos;

h) Realizar convengao anual e premiar;

1) Realizar nova rodada.

3.4.30 Times de Trabalho

De acordo com Moreira (2004), os estudos e experiéncias praticas, mal sucedidos, de
implementagdo das ferramentas e técnicas de gestdo do Lean provaram que se necessitava de

uma série de pré-requisitos organizacionais € mesmo sociais para seu bom funcionamento.
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Dentre estes pré-requisitos pode-se citar o foco em qualidade, melhoria continua, um sistema
de sugestdes eficiente e a formagdo de times de trabalho. Os times de trabalho j& sdo
reconhecidos como uma forma de aumentar a qualidade e flexibilidade do trabalho, abrindo as
portas para a melhoria continua, aprendizado e inovacdo das organizagdes, tornando-as mais
aptas e capazes de responder a variabilidade e complexidade crescentes da demanda criada

pela abertura do mercado internacional.
3.4.30.1 Metodologia de criagao de Times de Trabalho

A metodologia de criacdo dos Times de Trabalho segue as seguintes atividades

(PINOTTI, 2004):

a) Definir modo de organizacdo e administra¢do dos Times de Trabalho;

b) Definir estrutura organizacional dos Times de Trabalho;

¢) Definir controles da produgao e atividades da fabrica;

d) Definir atividades dos Times;

e) Introduzir consciéncia de grupo aos Times;

f) Definir o grau de autonomia dos Times;

g) Definir processo de comunicacao formal dos Times;

h) Definir processo de melhoria continua padrao dos Times;

1) Definir relagdes de trabalho acerca de politicas de contratacdo, garantias e sindicatos;

j) Introduzir processo de treinamento e qualificacao dos Times.
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4 DETALHAMENTO DA PESQUISA
4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa do presente trabalho tratou-se de um estudo de caso em
uma empresa que serd caracterizada abaixo. Foi realizado um diagnostico inicial da empresa,
que usou o questionario de avaliacdo do nivel de implementacdo da filosofia lean,
desenvolvido para a industria grafica, ja referenciado, como base, mas que foram inclusas
algumas poucas perguntas e seus resultados geraram um plano de agdo. A escolha dos
entrevistados se deu pela necessidade de alinhamento entre a estratégia da empresa e a
implantacdo da producdo enxuta. Desse modo foram entrevistados o proprietario e os
diretores, para que a empresa fosse retratada o mais fielmente possivel. A aplicagdo desse
questionario, quando realizada pelo autor do mesmo, também gerou um plano de acao, que
englobava ferramentas, métodos, técnicas e atividades. Quando apliquei na empresa, objeto de
estudo desse trabalho, geramos outro plano de a¢do, que diferente do visto na literatura, o que
sugere que de acordo com a empresa diagnosticada, teremos uma metodologia de elevagdo do
nivel de implementacao do lean diferente.

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa, com mais de 35 anos no mercado, conta com uma estrutura de duas
unidades, 150 funcionarios, divididos em trés unidades funcionais: A Comercial, a

Operacional e a Administrativa Financeira.

A Unidade Comercial trata da captacao de licitagdes, a partir de recebimentos de e-
mails informando as licitagdes abertas; vendas com representantes, que se deslocam e visitam
empresas tanto por contato prévio do cliente com o telemarketing da empresa, quanto por
contatos armazenados durante suas carreiras; vendas realizadas por telefone, onde o cliente ja

cadastrado solicita uma nova compra ¢ o servigco de pés-venda.

A Unidade Operacional ¢ onde se fabricam os produtos, divididos nas duas unidades
fabris. Conta ainda com o setor de PCP, Manutenc¢do, Almoxarifado, Modelagem, Amostra e

Expedicao.

A Unidade Administrativa Financeira trata do controle contabil e de fluxo de caixa
da empresa, compreende ainda Seguranca do Trabalho, Cobranca, Setor Pessoal, RH,

Menores aprendizes e Servigos Gerais.

Os produtos da empresa sdo fardamentos e calgados profissionais de couro, podendo

ser o solado de PU ou PVC. Seu faturamento estd em torno de um milhdo e meio por més,
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sessenta e cinco por cento advindos da familia de produtos fardamentos e o restante da familia
de produtos calcados.
4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A escolha da familia de produtos na qual aplicar o diagnostico foi realizada a partir
de uma reunido da diretoria com a equipe de consultores, e foi tomado como critério de
escolha o faturamento da familia e as perdas observadas no seu processo produtivo. Nesses
dois critérios a familia de fardamentos (confec¢ao) apresentava maiores indices.

Modificamos a tabela 01 para que se possa ter maior flexibilidade dentro de cada
pontuacdo. Por exemplo, se antes marcavamos 1 quando a empresa aplicava a pratica da
producdo em massa, agora se tem a oportunidade de marcar entre zero e vinte pro cento, dessa
forma, analisa-se a aplicacdo de ferramentas, métodos e técnicas de gestdo. A tabela

modificada é mostrada abaixo:

Tabela de Pontuacao

Valor Descrigao
de 0% a 20% A organizagdo segue a pratica da produ¢do em massa.

A organizagdo segue a pratica da produgdo em massa, embora
aplique a pratica de PE em casos pontuais.

de 40% a 60% | A organizacdo aplica ambas as praticas de forma equivalente.
A organizagdo segue a pratica da PE, embora aplique a pratica de
producao em massa em casos pontuais.
de 80% a 100% | A organizacdo segue a pratica da PE.
Tabela 8: Tabela de Pontuagcdo Modificada

de 20% a 40%

de 60% a 80%

A média geral obtida na fabrica foi de quinze por cento, logo ela segue a pratica da

producao em massa. Os resultados de cada fator sdo vistos na tabela abaixo:

A organizagdo segue a pratica da produgdao em

1 - Balanceamento da producdo 12%
massa

A organizagdo segue a pratica da produgdo em

2 - Movimentagdo de materiais 29% . .
massa, embora aplique Lean em casos pontuais

3 - Fluxo de Valor 14% A organizagdo segue a pratica da produgdo em
massa

4 - Treinamento, Qualificacdo e Y A organizagdo segue a pratica da produgdo em

Melhoria ° | massa

5 - Envolvimento da equipe 19% A organizagdo segue a pratica da produgdo em
massa

6 - Comunicagdio na organizacio 12% A organizagdo segue a pratica da produgdo em
massa

7 - Gestio visual 39 i ao:‘sgaamzac;ao segue a pratica da producao em

A organizagdo segue a pratica da produgdo em

8 - Qualidade 6%
massa
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A organizagdo segue a pratica da produgdao em
- - 0
9 - Poka-yoke 16% massa
10 - Manutencao Produtiva Total 39 A organizagdo segue a pratica da produgdao em
(TPM) ° | massa
11 - Redugio do tempo de setup 26% A organizagao segue a pratica da producao em
massa, embora aplique Lean em casos pontuais
12 - Organizagao do local de A organizagdo segue a pratica da produgdao em
5 35% ; .
trabalho massa, embora aplique Lean em casos pontuais

Tabela 9: Resultados de cada fator

Como ja foi passado acima, cada fator contém um conjunto de praticas da producao

em massa e da produgdo enxuta, para cada uma delas foi proposto um conjunto de métodos,

técnicas e ferramentas para quando a organizagdo ndo obtiver uma boa pontuagao.

Primeiramente, observamos a necessidade de reposicionar a cultura da organizagdo para a

cultura /ean, e para isso identificamos a necessidade de se aplicar a técnica da Identidade

Organizacional.

Sera mostrado abaixo o que foi proposto para cada pratica

4.3.1 Balanceamento da Producao

a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Sao produzidas na cadeia de
valor elevadas quantidades do
mesmo produto.

O balanceamento da produgao ¢é
aplicado para redugao das
variagdes no volume de
producao e variedade.

Resultado: 10%
b)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Sao executadas multiplas obras
sem conhecimento do
verdadeiro lead time.

A Heijunka box ¢ carregada
com base no volume de
producdo e variedade.

Resultado: 25%
c)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

N3do existe o conceito takt time.

O takt time ¢ entendido por
todos, e o ritmo de fabricagao ¢
controlado.

Resultado: 10%
d)



Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

As linhas de produgdo ndo estao
balanceadas.

As linhas de produgao estao
balanceadas para que a
diferenca entre os tempos de
ciclo de processos sequenciais
sejam negligenciaveis.

Resultado: 10%
€)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

O tempo de ciclo nao altera com
a procura do cliente.

Quando a procura se altera, os
processos de produgdo sdo
rebalanceados ou redesenhados
para reajustar o tempo de ciclo
ao novo takt time.

Resultado: 5%
f)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

as células estdo separadas por
tipo de maquina ou por se¢ao

As células estao separadas por
familia de produtos

Resultado: 30%
g)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Todos produzem conforme sua
capacidade

Todos conhecem a meta de
produgdo por hora

Resultado: 5%
h)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

As anormalidades sao
camufladas pelo estoque

As anormalidades sdo
verificadas e as causas
identificadas dentro do Pitch

Resultado: 5%
i)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta
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Caso existam trabalhos Nao foi incluida caminhada,
padronizados, existem trabalho fora do ciclo, operador
atividades fora do ciclo ou com |esperando maquina,

alguma das oito perdas movimentagdo de estoque como
visivelmente. elemento

Resultado: 5%
4.3.1.1 Acgdes para elevar o nivel de implementacdo do lean no fator Balanceamento da
Produgao

Para as praticas “a”, “b”, “d” e “f” foram propostas as seguinte agdes: Aplicar
Previsao de Demanda para ver o que a fabrica vai produzir, aplicar Mapa do Fluxo de Valor
para identificar a cadeia de valor da empresa, separar as familias de produtos e conhecer o
lead time, aplicar SMED para redu¢do do tempo de setup e poder balancear o mix de produtos
sem que as trocas inviabilizem o balanceamento, aplicar Grafico de Pareto dos produtos da
fabrica para ver se produz para estoque ou por encomenda, aplicar Diagrama de
Balanceamento do Operador para que se saiba a capacidade de produgado e se possa aplicar as
técnicas seguintes, aplicar FIFO se a variacdo de pecas no processo final for mais que 30%,
aplicar kanban para dar ritmo a produgao e Heijunka Box para nivelamento da producdo.

Para as praticas “c”, “e” e “g” foi proposto o método a seguir: Aplicar treinamento
acerca de ritmo de producdo (takt time), aplicar previsdo de Previsdo de Demanda, aplicar
Diagrama de Balanceamento do Operador e Heijunka Box.

Para a pratica “h” foi proposto o desenvolvimento de poka yokes para impossibilitar
o erro onde for possivel e para paralisar a linha até que seja resolvida a anormalidade,
desenvolver um sistema de sinal visual para avisar da anormalidade e aplicar a ferramenta A3
para achar a causa da anormalidade.

[13%4]
1

Para a pratica “i” foi proposto um treinamento acerca da ferramenta de Diagrama de
Balanceamento do Operador.

4.3.2 Movimentacao de Materiais

a)

Pratica da Produ¢dao em massa | Pratica da Produgao enxuta




A entrega de matérias-primas
ou mercadorias ndo ¢ apoiada
por uma programacao prévia.

A entrega das matérias-primas
ou mercadorias ¢ programada e
a recepg¢ao na hora esta acima
dos 98 %. As entregas no tempo
estdo documentadas e sao
usadas para analise de
desempenho do fornecedor.

Resultado: 10%
b)

Pratica da Produ¢do em massa

Pratica da Produgao enxuta

A matéria-prima recebida
aguarda na area de recepgao por
tempo indefinido.

As matérias-primas sao
entregues no local de utilizagao.

Resultado: 25%
c)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

E frequente ocorrerem
expedigoes atrasadas ou
antecipadas.

A expedi¢ao conforme os
requisitos do cliente e de acordo
com o prazo combinado ocorre
em 100 % das entregas.

Resultado: 10%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

Nao existe organizagao na
forma como o produto se
desloca pelos locais de trabalho.

As entregas de produto nos
locais de trabalho estdo
baseadas em sinais kanban.

Resultado: 10%
€)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os operadores saem das suas
estagdes de trabalho para
levantar e entregar material.

O produto ¢ entregue e retirado
das estagoes de trabalho sem
paralisagdo no trabalho.

Resultado: 5%

66



f)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

O sistema kanban nao ¢
utilizado entre operagdes.

O sistema kanban esta
totalmente implantado, e ¢
regularmente analisado para
adaptagdes.

Resultado: 30%
g)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

Nao existe planejamento no

estoque dos trabalhos em curso.

O estoque dos trabalhos em
curso ¢ planejado e otimizado
para um nivel minimo, de forma
a nao interferir no desempenho
do operador.

Resultado: 5%
h)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

O volume de estoque no local
de trabalho ¢ definido pelo
espaco disponivel.

A medida do ciclo total dos
produtos determina os niveis de
estoque apropriados.

Resultado: 5%
i)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

As pegas sdo feitas e vao para
um estoque

As pegas vao de um processo
que agrega valor diretamente
para outro que agrega valor

Resultado: 5%
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4.3.2.1 Acgdes para elevar o nivel de implementacdo do lean no fator Movimentagcdo de

Materiais

Para a pratica “a” foi proposta a aplicacdo da Previsdo de Demanda e que esta fosse

passada para os fornecedores, o registro das entregas dos fornecedores e a construcao de

Graficos de Controle para os recebimentos de matéria-prima.
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Para a pratica “b” foi proposta a aplicagdo de um Kanban no inicio do processo e a
colocacao de Controles Visuais para a entrega até o ponto de uso.

Para a pratica “c” foi proposta a aplicacao da Previsao de Demanda, a aplicagdo do
Mapa do Fluxo de valor para conhecimento do lead time, Graficos de Controle para a
expedicao e o treinamento da equipe de vendas.

Para a pratica “d” foi proposta a aplicacdo de FIFO para produtos por encomenda,
Kanban e Heijunka Box.

[13%4]
1

Para as praticas “e” e “i” foi proposta a aplicagdo de FIFO.

Para as praticas “f”, “g” e “h” foi proposta a aplicagdo do Kanban e da Matriz de
Policompeténcia para determinar como estdo as aptiddes dos funciondrios para desenvolver e
realizar o Kanban.

4.3.3 Fluxo de Valor
a)

Pratica da Produ¢ao em massa | Pratica da Produgao enxuta

O inventario e decisdes de
qualidade adiam rearranjos no
processo.

Resultados: 20%
b)

O layout do local de trabalho
integra e otimiza o fluxo de valor.

Pratica da Produ¢do em massa | Pratica da Produ¢do enxuta
O mapeamento da cadeia de valor

O conceito MFV nao ¢ do produto esté atualizado e
compreendido na empresa. reflete as atuais alteragdes do
processo.

Resultados: 20%
c)

Pratica da Produ¢do em massa | Pratica da Produ¢do enxuta

O trabalho padronizado esta
totalmente desenvolvido e
implementado. Uma forga de
trabalho flexivel responde as
alteragdes na procura.

As folhas de processo nao estao
em uso. A forg¢a de trabalho ¢
fixa e ndo varia com a procura
do cliente.

Resultados: 0%
d)

Pratica da Produg¢do em massa | Pratica da Produ¢do enxuta




O produto em vias de fabricagdo
¢ empurrado para o local de
trabalho sem um pedido direto
do operador seguinte.

O sistema kanban conduz a
producao aproximando-a do
fluxo continuo. Nada se move ao
longo da cadeia, exceto em
resposta ao pedido do cliente.

Resultados: 0%
)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

O produto em vias de fabricacao
¢ distribuido nas areas de
processo funcionais (segoes).

O processo esta totalmente
integrado e o produto flui pelo
local de trabalho.

Resultados: 8%
f)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

Nao existem conceitos de
processamento de um mix de
produtos.

Sao produzidos pequenos lotes
econdémicos e usados conceitos
de processamento de um mix de
produtos.

Resultados: 25%
g)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

O volume de producao em cada
operacao excede as
necessidades do processo
seguinte.

Os responsaveis de producdo nao
sao motivados a produzir mais
partes do que as necessidades do
processo seguinte.

Resultados: 25%
h)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os processos € equipamentos
ndo estdo otimizados para
facilitar o fluxo continuo. As
maquinas estdo organizadas por
se¢do ou tipo.

Os processos e equipamentos
estdo otimizados para facilitar o
fluxo continuo. As maquinas nao
estdo organizadas por se¢do ou
tipo.

Resultados: 18%

4.3.3.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Fluxo de Valor
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Para as praticas “a” e “b” foi proposta a aplicacdo do Mapa do Fluxo de Valor para a
separacgao dos layouts.

Para a pratica “c” foi proposta a aplicacdo das Folhas de Estudo do Processo e a
Matriz de Policompeténcia.

Para a pratica “d” foi proposta a aplicacdo do Kanban, Heijunka Box e FIFO.

Para as praticas “e”, “f”, “g” e “h” foi proposta a aplicacdo do Mapa do Fluxo de
Valor para a separacao dos layouts, Kanban, Heijunka Box e FIFO.

4.3 .4 Treinamento

a)

Pratica da Produ¢do em massa | Pratica da Produ¢do enxuta

Nao existe plano de Todas as pessoas contribuem
qualificagdo para o trabalhador. |para o seu plano de qualificacao.

Resultados: 5%
b)

Pratica da Produ¢do em massa | Pratica da Produ¢do enxuta
Cada empregado ja terminou a
sua formacao em andlise de
lacunas com o objetivo de poder
iniciar o seu plano de
qualificagao.

Nao ¢ ministrada forma¢ao em
analise de lacunas (gap
analysis) ou divergéncias entre
exigéncias de qualificacdo.

Resultados: 8%
c)

Pratica da Produ¢ao em massa | Pratica da Produgao enxuta

A qualificacdo ¢ bem
documentada e esta centralizada.
A qualificacdo nao ¢ Toda qualificagdo, incluindo
documentada. formacgao on-the-job, por
computador, pela web e em sala,
¢ documentada.

Resultados: 8%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa | Pratica da Produgao enxuta
A forga de trabalho tem

Nao ¢ feita qualificagao qualificagdo cruzada e certificada
cruzada. e que esta a ser feita num sistema
rotativo.

Resultados: 13%
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e)

Pratica da Produ¢ao em massa
Os empregados nao tém acesso
a ferramentas de melhoria
continua.

Resultados: 0%

f)

Pratica da Produ¢ao enxuta

Sao regularmente agendados
cursos de melhoria continua.

Pratica da Produ¢dao em massa | Pratica da Produgao enxuta

A formagao dos operadores ¢
ministrada durante ou apos a
execucao de um novo trabalho.

Resultados: 8%

Os operadores recebem um
treinamento formal antes de
executarem um novo trabalho.

4.3.4.1. Agoes para elevar o nivel de implementagao do lean no fator Treinamento
Para as praticas “a”, “b”, “c”, “d”, “e” e “f” foi proposta a aplicacdo do Coaching, da

Matriz de Policompeténcia e de treinamento em oratoria ¢ em desenvolvimento de

treinamento.

4.3.5 Envolvimento

a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nem todas as pessoas da
organizacao tém conhecimento
da missao e dos valores da
organizacao.

Todas as pessoas estao
envolvidas com a missdo e com
os valores da organizacao e sao
levadas em consideragdo nas
decisodes.

Resultados: 10%
b)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao existe nenhum plano de
sugestdes de melhoria em curso.

Existe um processo formal de
sugestoes de melhoria e todas as
pessoas sdo encorajadas a
enviar sugestdes individuais e
em equipe. O sistema de
sugestoes tem uma rapida
aplicagdo (< 10 dias) e a
participagdo ¢ reconhecida.

Resultados: 0%
c)




Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produc¢ao enxuta

A forca de trabalho nao tem
conhecimento dos oito tipos de
desperdicios.

Os colaboradores tém
conhecimento dos oito tipos de
desperdicios e estdo ativamente
envolvidos na sua identificagcao
e eliminagdo nos seus
postos/secoes de trabalho.
Existem também equipes
treinadas na reducgao do
desperdicio.

Resultados: 20%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os colaboradores ndo sdo
estimulados a trabalhar em

grupo.

Os orgaos de gestao estimulam
os colaboradores da producdo a
trabalhar em grupo para
melhorar o desempenho e a
qualidade do trabalho.

Resultados: 63%
€)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os grupos nao tem metas
individuais

Existe um sistema de avaliacao
para as metas por familia de
produtos, e um ranking entre
elas, com prémios.

Resultados: 0%

4.3.5.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Envolvimento
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Para a pratica “a” foi proposta a aplicagdo da Identidade Organizacional, a Matriz de

Policompeténcia para saber a porcentagem de pessoas que sabem e o desenvolvimento de

indicadores visuais para divulgagao interna e externa.

Para as praticas “b”, “c” e “d” foi proposta o treinamento na filosofia lean, a

implantacdo dos Times de Trabalho e dos Circulos de Kaizen, além da aplicagdo da

ferramenta A3 por esses grupos € FMEA no caso de uma falha mais grave.

Para a pratica “e” foi proposta a aplicagao do BSC de cada familia de produtos.

4.3.6 Comunicacao

a)



Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os problemas nos processos
produtivos ndo sdo investigados
ou demoram dias a ser
investigados.

Os problemas nos processos
produtivos sdo detectados e
investigados dentro de 10
minutos apos a primeira
ocorréncia.

Resultados: 8%
b)

Pratica da Produ¢do em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os colaboradores ndo sao
capazes de descrever as metas
da organizagao nem a forma
como o seu trabalho contribui
para a realizacao dessas metas.

Os colaboradores sdo capazes
de descrever as metas da
organizacao ¢ a forma como o
seu trabalho contribui para a
realizacdo dessas metas.

Resultados: 25%
c)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

Nao existem canais formais
para circulagdo de informacao
sobre problemas encontrados
nos processos fabris ou
comunicados pelos clientes e os
colaboradores nem sempre sdo
informados.

Os colaboradores recebem
informacgao de retorno através
de canais formais, tendo contato
os problemas encontrados nos
processos fabris ou
comunicados pelos clientes.

Resultados: 0%
d)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

O gestor da organizagdo nao
comunica a todos os niveis da
organizagdo as metas € 0s
objetivos da organizacao.

O gestor da organizacao
comunica com todos os niveis
da organizagdo sobre as metas e
0s objetivos da organizacao
pelo menos duas vezes por ano.

Resultados: 15%

4.3.6.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Comunicagao
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Para a pratica “a” foi proposto o desenvolvimento de poka yokes para impossibilitar

o erro onde for possivel e para paralisar a linha até que seja resolvida a anormalidade,

desenvolver um sistema de sinal visual para avisar da anormalidade e aplicar a ferramenta A3

para achar a causa da anormalidade.
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Para a pratica “b” foi proposta a aplicacdo do BSC, Matriz de Policompeténcia e

Coaching.

Para a prética “c” foi proposta a aplicacao de Indicadores Visuais e A3.

Para a préatica “d” foi proposto o BSC e Indicadores Visuais.

4.3.7 Gestao Visual
a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

A gestdo visual ndo ¢ clara e as
mensagens nao sao eficientes.

Os sinais da gestao visual sdao
muito faceis de entender e
transmitem a mensagem
pretendida.

Resultados: 10%
b)

Pratica da Produ¢do em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os sinais da gestao visual sdo
manuais e ndo sao respondidos.

Os sinais de gestao visual sdo
automaticos.

Resultados: 0%
c)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

A gestdo visual ndo esta
uniformizada em todos os locais
de trabalho.

A gestdo visual esta
uniformizada em todos os locais
de trabalho.

Resultados: 0%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

N3do existe um sistema comum
de comunicac¢ao visual nos
locais de trabalho.

Todos os locais de trabalho
usam um sistema de
comunicagdo visual
uniformizado.

Resultados: 0%
)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta




Nao existem painéis de
informacao disponiveis e
atualizados com dados de
producao, de qualidade, de
seguranga e de formagao junto
dos postos de trabalho.

Painéis de informag¢ao com
agoes de formagao, informagdes
de seguranca, dados de
produgdo, problemas de
qualidade e contramedidas estdo
visiveis junto dos postos de
trabalho e s3o continuamente
atualizados.

Resultados: 0%
f)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

a gestao visual ndo permite que
um desconhecido possa ver o
S5W2H de cada éarea

A gestdo Visual esta
uniformizada e possibilita que
qualquer um veja o SW2H em
todas as areas da empresa

Resultados: 0%
g)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

a gestdo visual ndo comtempla o
58

0 58S estd alicercedo pela gestao
visual

Resultados: 10%

4.3.7.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Gestao Visual
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Para as praticas “a”, “c”, “d”, “e” e “f” foi proposta a padronizagdao dos icones da

Gestao Visual e a nomeagdo de um responsavel por eles.

Para a pratica “b” foi proposta a aplica¢do de Sinais Visuais.

[Pl

Para a pratica “g” foi proposta a aplicagdo do 5S e de Controles Visuais.

4.3.8 Qualidade
a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

A qualidade ¢ somente da
competéncia dos responsaveis
pela qualidade na organizacao.

A qualidade ¢ conduzida pela
lideranga da organizagdo ¢ a
forca de trabalho ¢ incentivada
a implementac¢do de um sistema
de qualidade proativo.

Resultados: 13%
b)



Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao existe um sistema
documental que registe a
calibragao e os testes realizados
aos equipamentos.

Estao implementados sistemas
de medig¢ao e processos de
calibragdo. Existem documentos
que comprovam que oS
equipamentos sao regularmente
verificados e que os problemas
foram revistos.

Resultados: 0%
c)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

A organizac¢do ainda nao
implementou o sistema de
qualidade, de acordo com as
normas de qualidade da série
ISO-9000.

O sistema de qualidade esta
implementado na organizagao,
de acordo com as normas de
qualidade da série ISO-9000.

Resultados: 13%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao existem processos de
melhoria continua nos locais de
trabalho.

As equipes de melhoria
continua estdo ativamente
estudando e implementando
projetos de melhoria continua.
A redugao de defeitos em partes
por milhdo estd documentada
pelas equipes de melhoria
continua. As equipes usam as
acdes corretivas como fonte de
projetos de melhoria continua.

Resultados: 0%

4.3.8.1. Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Qualidade
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Para a pratica “a” foi proposto Coaching para os lideres, treinamento para o restante

dos colaboradores e a aplicagdo de Indicadores Visuais.

Para a pratica “b” foi proposta a constru¢cdo de Procedimentos Operacionais Padrdo

de manutenc¢ao e Indicadores Visuais dos mesmos.

Para a pratica “c” foi proposta a implantagao da ISO 9000.

Para a pratica “d” foi proposta a aplicagdo de Times de Trabalho e Circulos de

Kaizen, Coaching, Matriz de Policompeténcia, A3 e FMEA

4.3.9 Poka Yoke



a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

O uso de técnicas e mecanismos
a prova de erro ndo ¢ evidente
no processo de fabricacao.

Utilizam-se diversas técnicas e
mecanismos a prova de erro. Os
principais processos evidenciam
0 uso de técnicas € mecanismos a
prova de erro.

Resultados: 35%
b)

Pratica da Produ¢do em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao houve formagao na
empresa sobre técnicas basicas
a prova de erro.

Os trabalhadores tiveram
formagao em técnicas basicas a
prova de erro e existe uma equipe
responsavel por analisar os
defeitos de producao e identificar
oportunidades a prova de erro.

Resultados: 0%
c)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

N3do sdo criadas formas de
eliminar os maiores defeitos de
produgdo.

Os sistemas a prova de erro
foram implementados ou estdo a
ser desenvolvidos para eliminar
os maiores defeitos de producao
em cada estacao de trabalho.

Resultados: 3%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

O produto nao ¢ estudado com o
objetivo de eliminar o
desperdicio.

Os produtos ou as suas partes,
sdo analisados para identificar
oportunidades de design para
eliminar o desperdicio e
aumentar a produtividade.

Resultados: 0%
€)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

77



Apenas as chefias tém
autonomia para parar a linha
quando for encontrada uma
unidade defeituosa.

Qualquer trabalhador tem
autonomia para parar a linha
quando for encontrada uma
unidade defeituosa.

Resultados: 30%
f)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

O processo de inspegao €
executado fora das estagoes de
trabalho, retirando amostras dos
lotes.

As inspecgdes sao incorporadas
no processo € nas estagoes de
trabalho. As técnicas poka-yoke
previnem que produtos
defeituosos sejam processados.

Resultados: 35%
g)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os processos manuais estao
sujeitos ao juizo humano.

Os processos manuais sao
apoiados por verificagdes
mecanicas para evitar o juizo
humano sempre que seja
possivel.

Resultados: 13%

4.3.9.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Poka Yoke
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Para as praticas “a”, “f” e “g” foi proposto o desenvolvimento de Gabaritos e

Controles Visuais.

Para as praticas “b” e “c” foi proposta a aplica¢do de treinamento em Gabaritos, da

Matriz de Policompeténcia, dos Times de trabalho e dos Circulos de Kaizen.

Para a pratica “d” foi proposta a separacdo do produto em partes e a aplicagdo de

Brainstorming.

Para a pratica “e” foi proposta do desenvolvimento de um Gabarito para parar a linha

de produtos e de um sistema de Sinal Visual e Controle Visual.

4.3.10 Manutenciao Produtiva Total

a)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

O TPM nao esta sendo aplicado
na empresa.

O TPM ¢ praticado na empresa €
estd documentado. A lista de
tarefas ¢ preenchida e ordenada
por prioridades.




Resultados: 0%
b)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao existe um registro historico
dos equipamentos.

O registro historico dos
equipamentos ¢ guardado e usado
para estabelecer prioridades de
manuteng¢do produtiva.

Resultados: 8%
c)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao estdo organizadas as
intervencoes aos equipamentos
em caso de falha ou desgaste.

As falhas ou desgastes dos
equipamentos sdo rapidamente
comunicados a equipe
responsavel. Existe um sentido de
urgéncia na sua reparacio. A
equipe esta bem treinada e
organizada.

Resultados: 8%
d)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao sdo usados indicadores de
manuten¢ao, como o tempo
médio entre falhas (MTBF) ou
tempo médio para reparacao
(MTTR).

80 % das manutengdes sao
proativas. 95 % das manutengdes
produtivas sdo terminadas nos
prazos programados.

Resultados: 0%
€)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao ¢ feito o planejamento de
manuten¢do para equipamentos
novos ou reconstruidos.

A manutengdo esté integrada na
fase de planejamento de
aquisicdo de equipamentos novos
ou reconstruidos.

Resultados: 0%
f)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta




Nao sdo planejadas as
necessidades de formagdo para
os operadores ou pessoal da
manutencao antes da vinda de
novos equipamentos.

As necessidades de formacao da

equipa de trabalho sdo totalmente
integradas no planejamento antes
da vinda de novos equipamentos.

Resultados: 0%
g)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

O estoque das pecas de
substituicdo dos equipamentos
nao ¢ planejado.

O estoque das pecas de
substituicdo dos equipamentos
resulta de atividades planejadas.

Resultados: 0%
h)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao ha preocupagao dos
operadores com manutengao
preventiva e limpeza dos seus
equipamentos.

E disponibilizado tempo diario de
producdo para os operadores
executarem manutengao
preventiva e os deveres de
limpeza dos seus equipamentos.

Resultados: 10%
i)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao estao claramente definidas
as responsabilidades de
manutencao.

As responsabilidades de
manuten¢do preventiva estao
definidas, tanto para a
manuten¢cao como para os
operadores da produgao.

Resultados: 0%
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4.3.10.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Manutencao Produtiva

Total

Para as praticas “a”, “b” e “d” foi proposta a constru¢do de Folhas de Estudo do

Processo de Manutencao, o registro historico dos equipamentos, a aplicagao do Gréafico de

Pareto dos custos de parada de maquina e a aplicagdo da Matriz GUT para priorizacao das

tarefas.

(Y94

Para as praticas “c” e

Times de Trabalho, A3 ¢ FMEA.

s
1

foi proposta a aplicacdo da Matriz de Policompeténcia,



[IPN4)

Para as praticas

Manutencdo no departamento de Compras e da Matriz de Policompeténcia visando avaliar o

desempenho do mesmo.

Para a pratica “h” foi proposta a aplicacdo de Folhas de Estudo do Processo ¢ a

alocacdo das atividades de manutencdo preventiva e limpeza dos equipamentos de cada

colaborador.
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e’ e “g

4.3.11 Troca Rapida de Ferramentas

a)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

Os tempos de setup sao
melhorados sem qualquer
relacdo com uma cadeia de
valor especifica.

Os tempos de setup sdo
melhorados com base no
planejamento da cadeia de valor.

Resultados: 3%
b)

Pratica da Produ¢do em massa

Pratica da Produgao enxuta

Os tempos de setup nao estao
sendo analisados.

Os tempos de setup sao
analisados por graficos de fluxo.
Estdo em curso analises para
melhorias do processo. Existe
evidéncia da reducao dos tempos
de parada devido a mudangas
realizadas nos tempos de setup.

Resultados: 0%
c)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgdo enxuta

Os tempos de setup levam
horas.

Os tempos de setup sao
realizados em minutos ou
segundos.

Resultados: 78%
d)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

As ferramentas de setup nao
estdo organizadas nem
imediatamente disponiveis.

As ferramentas de setup estao
bem organizadas e imediatamente
disponiveis. Usam-se formas de
controle visual.

Resultados: 78%

foi proposta a alocagdo de colaborador experiente da




e)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta

Os procedimentos de setup nao
estdo uniformizados.

Os procedimentos de setup estdo
uniformizados e sao repetidos em
outras areas de producao.
Procedimentos uniformizados e
listas de verificacdo estdo visiveis
e sao seguidos.

Resultados: 0%
f)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao sdo desenvolvidos
equipamentos e ferramentas
especiais com o objetivo de
reduzir o tempo de setup.

Sao desenvolvidos e
implementados equipamentos e
ferramentas especiais para
reduzir o tempo e o trabalho
envolvido na preparacao.

Resultados: 0%

82

4.3.11.1 Agdes para elevar o nivel de implementacdo do lean no fator Troca Répida de

Ferramentas

Para as praticas “a”, “b” e “c” foi proposta a aplicagdo do Mapa do Fluxo de Valor,

da técnica SMED e do desenvolvimento de Times de Trabalho e Circulos de Kaizen.

Para a pratica “d” foi proposto o 5S e Controles Visuais.

Para a pratica “e” foi proposta a aplicacdo das Folhas de Estudo do Processo

(separando o setup da operacdo) e Indicadores Visuais com as mesmas.

Para a pratica “f” foi proposta a formagdo em troca rapida, Gabaritos e o

desenvolvimento de Times de Trabalho e Circulos de Kaizen.

4.3.12 Organizagao
a)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Muitas estagdes de trabalho
estdo desarrumadas e com
diversos materiais e ferramentas
que nao sao necessarias as
tarefas que executam.

As estacdes de trabalho estdo
bem organizadas e apenas estao
no local os materiais e as
ferramentas de uso regular.

Resultados: 50%
b)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produ¢ao enxuta




Nao ha uma forma organizada
na colocag@o dos materiais nas
estacoes de trabalho.

Existe um local para tudo e tudo
esta no seu lugar. Os itens -
ferramentas, materiais, paletes,
contentores - estdo identificados
e sdo faceis de encontrar.

Resultados: 53%
c)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

As estacoes de trabalho estao
sujas e desorganizadas.

As estacoes de trabalho estao
limpas e organizadas.

Resultados: 60%
d)

Pratica da Producdo em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao se espera que as pessoas
mantenham limpas e
organizadas as suas estacdes de
trabalho.

Os trabalhadores tém
procedimentos de limpeza
comuns, com listas de verificagao
e sdo responsaveis pela
organizacao ¢ limpeza das suas
estacdes de trabalho.

Resultados: 50%
€)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

Nao existem procedimentos a
serem seguidos na organizacao
dos locais de trabalho.

Os trabalhadores tém
responsabilidades nas suas
estagoOes de trabalho ¢ € visivel a
organizagdo através de
documentacao normalizada.

Resultados: 0%
f)

Pratica da Produ¢ao em massa

Pratica da Produgao enxuta

N3ao existem linhas no

pavimento que definam as areas
de trabalho.

A area fabril tem linhas no
pavimento que identificam as
areas de trabalho, ¢ os caminhos
e corredores para movimentacao
de materiais.

Resultados: 0%

4.3.12.1 Agdes para elevar o nivel de implementacao do lean no fator Organizagao
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Para as praticas “a”, “b”, “c” e “f” foi proposta a aplicacdo do 5S, de Indicadores
Visuais e Controles Visuais.

Para as praticas “d” e “e” foi proposta a Folha de Estudo do Processo e a Matriz de
Policompeténcia, além de Indicadores Visuais.
4.3.13 Definicao das prioridades de acio

Depois de aplicado o questionario, a prioridade das agdes se fez através da

metodologia exposta por Sebrosa (2008), ja referenciado.
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5 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

De acordo com o exposto, foi percebido que os sistemas de produgdo refletem as
relagdes trabalhistas, pessoais e comerciais. Vemos também, atualmente, a necessidade de
agilidade por parte das empresas para modificagdo das praticas de forma a se adequarem as
exigéncias do mercado. A produgdo enxuta traz uma maneira de se atender as demandas, que
atualmente sdo tdo variadas.

Mas a implementagdo desse sistema requer um esforco por parte de toda a empresa e
como se trata de uma mudanca cultural, exige um alinhamento com a estratégia da mesma.
Desse modo, verificou-se a necessidade da aplicagdo do questionario com o proprietario e
diretores da empresa, para que além desse alinhamento, se retratasse o mais fielmente possivel
a realidade da empresa.

Verificou-se que a escolha do método de avaliacdo do lean deve variar de uma
empresa para outra, mas que se pode padronizar o método em relagdo ao ramo de atuagdo da
empresa, ou por meio da andlise de seus processos produtivos.

A aplicagdo de questionarios faz com que se fomente no empresario a necessidade de
mudanga, pois quando ele verifica o que sua empresa poderia possuir, se interessa em obté-lo.
Sendo assim, verifica-se que esse questionario pode ser utilizado como uma metodologia de
prospeccao de clientes para assessoria em implantagdo da producao enxuta.

Verifica-se também que o conjunto de agdes proposto pode ser tomado como
referéncia para implantagdes em empresas do mesmo ramo, podendo inclusive ser analisado
para que se tenha o conjunto de ferramentas necessarias para atingir a produg¢do enxuta em
todas as praticas para empresas do mesmo ramo e assim modificar o questionario para que a

pontuacao seja dada em termos de aplicacdo de ferramentas e praticas
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ANEXO 1 - Inquérito Producio Magra

1.0

Praticas de Producao em Massa

Praticas de Producao Magra

- . . O balanceamento do processo de
Sao produzidas na cadeia de o : -
: fabrico é aplicado para reducao
1.1 |valor elevadas quantidades do o
das variacoes no volume de
mesmo produto. - )
producao e variedade.
Sao executadas multiplas obras |A Heijunka box é carregada com
1.2 |sem conhecimento do verdadeiro |base no volume de producao e
lead time. variedade.
O takt time é entendido por todos,
1.3 |Nao existe o conceito takt time. |e a cadéncia de fabrico é
controlada.
As linhas de producao estao
As linhas de producdao nao estao balanceadas para que a diferenca
1.4 entre os tempos de ciclo de
balanceadas. L )
processos sequenciais sejam
negligenciaveis.
Quando a procura se altera, os
O tempo de ciclo ndo altera com processos de producdo sao
1.5 . rebalanceados ou redesenhados
a procura do cliente. : :
para reajustar o tempo de ciclo ao
novo takt time.

Praticas de Producao em Massa

Praticas de Producao Magra

A entrega das matérias-primas ou
mercadorias é programada e a
A entrega de matérias-primas ou |recepc¢do na hora esta acima dos
2.1 |mercadorias ndao é apoiada por 98 %. As entregas no tempo estao
uma programacao prévia. documentadas e sao usadas para
analise de desempenho do
fornecedor.
A matéria-prima recebida L. . -
, . As matérias-primas sao entregues
2.2 |aguarda na area de recepcao por e
. . no local de utilizacao.
tempo indefinido.
. A expedicdo conforme os
E frequente ocorrerem - .
. requisitos do cliente e de acordo
2.3 |expedicOes atrasadas ou binad
antecipadas com o prazo combinado ocorre
: em 100 % das entregas.
Ndo existe organizacdao na forma |As entregas de produto nos locais
2.4 |como o produto se desloca pelos |de trabalho estdo baseadas em
locais de trabalho. sinais pull.
Os operadores saem das suas O produto é entregue e retirado
2.5 |estacOes de trabalho para das estacoes de trabalho sem
levantar e entregar material. paragem no trabalho.
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O sistema pull nado é utilizado

O sistema pull esta totalmente

2.6 ~ implantado, e é regularmente
entre operacoes. , -
analisado para adaptacoes.
O stock dos trabalhos em curso é
2.7 Nao existe planeamento no stock |planeado e afinado para um nivel
’ dos trabalhos em curso. minimo, de forma a nao interferir
com o desempenho do operador.
O volume de stock no local de A medida do ciclo total dos
2.8 |trabalho é definido pelo espaco |produtos determina os niveis de

disponivel.

stock apropriados.

Praticas de Producao em Massa

O inventario e decisoes de

Praticas de Producao Magra

O layout do local de trabalho

3.1 |qualidade adiam rearranjos no integra e optimiza o fluxo de
processo. fabrico.
O mapeamento da cadeia de valor
3.2 O conceito VSM nao é do produto esta actualizado e
' compreendido na empresa. reflecte as actuais alteracoes ao
processo.
As folhas de trabalho O trabalho unlformlza}do esta
. : ~ ~ totalmente desenvolvido e
uniformizadas ndo estdo em uso. |.
3.3 e ~ implementado. Uma forca de
A forca de trabalho é fixa e nao . L
) : trabalho flexivel responde as
varia com a procura do cliente. ~
alteracdes na procura.
O produto em vias de fabrico é 0 sistema pull conduz a prod,uc;ao
aproximando-a do fluxo continuo.
empurrado para o local de .
34 : . Nada se move ao longo da cadeia,
trabalho sem um pedido directo ;
) excepto em resposta ao pedido do
do operador seguinte. .
cliente.
O produto em vias de fabrico é O processo esta totalmente
3.5 |distribuido nas areas de processo |integrado e o produto flui pelo
funcionais (seccoes). local de trabalho.
Ndo existem conceitos de 530 p,roc_iu2|dos pequenos Io_tes
) econdémicos e usados conceitos de
3.6 |processamento de um mix de .
processamento de um mix de
produtos.
produtos.
O volume de producao em cada O~S responsaveis de proo!ugao_nao
~ . sao motivados a produzir mais
3.7 |operacao excede as necessidades .
. partes do que as necessidades do
do processo seguinte. .
processo seguinte.
Os processos e equipamentos Os processos e equipamentos
nao estao optimizados para estdo optimizados para facilitar o
3.8 |facilitar o fluxo continuo. As fluxo continuo. As maquinas nao

magquinas estdo organizadas por
seccao ou tipo.

estdo organizadas por seccdo ou
tipo.
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Praticas de Producdao em Massa
Ndo existe plano de formacao

Praticas de Producao Magra

Todas as pessoas contribuem para

4.1 =
para o trabalhador. o seu plano de formacao.
Ndo é ministrada formacao em Cada empregado ja terminou a
4.2 analise de lacunas (gap analysis) |sua formacdao em analise de
' ou desfasamentos entre lacunas com o objectivo de poder
exigéncias de formacao. iniciar o seu plano de formacao.
A formacdo é bem documentada e
esta centralizada. Toda a
4.3 |A formacao nao é documentada. |formacao, incluindo formacao on-
the-job, por computador, pela web
e em sala, é documentada.
A forca de trabalho tem formacao
4.4 |Nao é feita formacao cruzada. cruzada e certificada e que esta a
ser feita num sistema rotativo.
Os empregados ndo tém acesso a | .«
. Sao regularmente agendados
4.5 |ferramentas de melhoria : p
. cursos de melhoria continua.
continua.
A formacado dos operadores é Os operadores recebem um treino
4.6 |ministrada durante ou apés a formal antes de executarem um

execucao de um novo trabalho.

novo trabalho.

5.1

Praticas de Produciao em Massa

Nem todas as pessoas da
organizacao tém conhecimento
da missao e dos valores da
organizacao.

Praticas de Producdao Magra

Todas as pessoas estdo envolvidas
com a missao e com os valores da
organizacado e sao levadas em
consideracao nas decisoes.

5.2

Nao existe nenhum plano de
sugestoes de melhoria em curso.

Existe um processo formal de
sugestoes de melhoria e todas as
pessoas sao encorajadas a enviar
sugestoes individuais e em
equipa. O sistema de sugestoes
tem uma rapida aplicacao (<10
dias) e a participacao é
reconhecida.

5.3

A forca de trabalho ndao tem
conhecimento dos oito tipos de
desperdicios.

Os colaboradores tém
conhecimento dos oito tipos de
desperdicios e estdo activamente
envolvidos na sua identificacdo e
eliminacdo nos seus
postos/seccoes de trabalho.
Existem também equipas
treinadas na reducdo do
desperdicio.
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5.4

Os colaboradores nao sao
estimulados a trabalhar em

grupo.

Os 6rgaos de gestdo estimulam os
colaboradores da producao a
trabalhar em grupo para melhorar
o desempenho e a qualidade do
trabalho.

Praticas de Producao em Massa

Os problemas nos processos
produtivos ndo sao investigados

Praticas de Producao Magra

Os problemas nos processos
produtivos sao detectados e

6.1 : investigados dentro de 10
ou demoram dias a ser . - o
. : minutos apods a primeira
investigados. N
ocorréncia.
Os colaboradores nao sao Os colaboradores sdao capazes de
capazes de descrever as metas descrever as metas da
6.2 |da organizacdo nem a forma organizacado e a forma como o seu
como o seu trabalho contribui trabalho contribui para a
para a realizacao dessas metas. |realizacdo dessas metas.
Nao existem canais formais para |Os colaboradores recebem
circulacao de informacao sobre informacao de retorno através de
6.3 problemas encontrados nos canais formais, tendo em conta os
’ processos fabris ou comunicados |problemas encontrados nos
pelos clientes e os colaboradores |processos fabris ou comunicados
nem sempre sao informados. pelos clientes.
e O gestor da organizacao comunica
O gestor da organizacao nao S
; L com todos os niveis da
comunica a todos os niveis da o
6.4 organizacao sobre as metas e os

organizacao as metas e 0s
objectivos da organizacao.

objectivos da organizacao pelo
menos duas vezes por ano.

Praticas de Producao em Massa

A gestdo visual ndo é clara e as

Praticas de Producao Magra

Os sinais da gestdo visual sao
muito faceis de entender e

7.1 -~ = . .
mensagens nao sao eficientes. transmitem a mensagem
pretendida.
25 Os sinais da gestdo visual sao Os sinais de gestdo visual sdao
’ manuais e nao sao respondidos. |automaticos.
A gestdo visual nao esta .~ . P .
) X . | A gestdo visual esta uniformizada
7.3 |uniformizada em todos os locais .
em todos os locais de trabalho.
de trabalho.
Ndo existe um sistema comum de | Todos os locais de trabalho usam
7.4 |comunicacdo visual nos locais de |um sistema de comunicacao visual

trabalho.

uniformizado.
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7.5

Nao existem painéis de
informacao disponiveis e
actualizados com dados de
producao, de qualidade, de
seguranca e de formacao junto
dos postos de trabalho.

Painéis de informacdao com accoes
de formacao, informacdes de
seguranca, dados de producao,
problemas de qualidade e
contramedidas estdo visiveis junto
dos postos de trabalho e sao
continuamente actualizados.

Praticas de Producao em Massa

A qualidade é somente da

Praticas de Producao Magra

A qualidade é conduzida pela
lideranca da organizacao e a forca

8.1 |competéncia dos responsaveis de trabalho é incentivada a
pela qualidade na organizacao. implementacao de um sistema de
qualidade pré-activo.
Estdo implementados sistemas de
Ndo existe um sistema medigao~e processos de
documental que registe a calibracdo. Existem documentos
8.2 X ntalq g . que comprovam que 0s
calibracdo e os testes realizados . -
205 6QUIDAMENtos equipamentos sao regularmente
quip ) verificados e que os problemas
foram revistos.
?m%ﬁ%iquéﬁ?giooa;?sctlznqzo de O sistema de qualidade esta
8.3 |qualidade, de acordo com as implementado na organizacao, de
normas de qualidade da série aco:g:ldo ;on; as normas de
150-9000. qualidade da série ISO-9000.
As equipas de melhoria continua
estdo activamente a estudar e a
implementar projectos de
Nio existem processos de melhoria continua. A reducao de
8.4 |melhoria continua nos locais de defeitos em partes por milhdo

trabalho.

esta documentada pelas equipas
de melhoria continua. As equipas
usam as ac¢des correctivas como
fonte de projectos de melhoria
continua.

9.1

Praticas de Producdao em Massa

O uso de técnicas a prova de erro
nao € evidente no processo de
fabrico.

Praticas de Producdao Magra

Etilizam-se diversas técnicas a
prova de erro. Os principais
processos evidenciam o uso de
técnicas a prova de erro.
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Os trabalhadores tiveram
~ ~ formacao em técnicas basicas a
Ndo houve formacdo na empresa : )
. L . prova de erro e existe uma equipa
9.2 |sobre técnicas basicas a prova de : )
responsavel por analisar os
erro. ) - , .
defeitos de producao e identificar
oportunidades a prova de erro.
Os sistemas a prova de erro foram
Nado sdo criadas formas de implementados ou estao a ser
9.3 |eliminar os maiores defeitos de |desenvolvidos para eliminar os
producao. maiores defeitos de producdo em
cada estacao de trabalho.
Os produtos ou as suas partes,
O produto nao é estudado com o |sdo analisados para identificar
9.4 |objectivo de eliminar o oportunidades de design para
desperdicio. eliminar o desperdicio e aumentar
a produtividade.
Apenas os oficiais ou chefias tém |Qualquer trabalhador tem
9.5 autonomia para parar a linha autonomia para parar a linha
' quando for encontrada uma quando for encontrada uma
unidade defeituosa. unidade defeituosa.
. . . As inspeccoes sao incorporadas
O processo de inspeccao é N
o no processo e nas estacoes de
executado fora das estacoes de L
9.6 : trabalho. As técnicas poka-yoke
trabalho, retirando amostras dos i
lotes previnem que produtos
) defeituosos sejam processados.
Os processos manuais sao
9.7 Os processos manuais estao apoiados por verificacoes
’ sujeitos ao juizo humano. mecanicas para evitar o juizo
humano sempre que seja possivel.

10.0 Praticas de Producao em Massa Praticas de Producao Magra

O TPM nao esta a ser aplicado na

O TPM é praticado na empresa e
esta documentado. A lista de

em caso de avaria.

10.1 empresa. tarefas é preenchida e ordenada
por prioridades.
O registo histérico dos
10.2 Nao existe um registo histérico |equipamentos é guardado e usado
"= |dos equipamentos. para estabelecer prioridades de
manutencao produtiva.
As avarias dos equipamentos sdao
. ~ . rapidamente comunicadas a
Ndo estdo organizadas as . . :
) - . equipa responsavel. Existe um
10.3 |intervencbes aos equipamentos

sentido de urgéncia na sua
reparacdo. A equipa esta bem
treinada e organizada.
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Ndo sao usados indicadores de
manutencao, como o tempo

80 % da manutencdo é pré-activa.
95 % da manutencdo produtiva é

10.4 | médio entre falhas (MTBF) ou .
pu = terminada nos prazos
tempo médio para reparacao roaramados
(MTTR). prog '
. o A manutencao esta integrada na
Nao é feito o planeamento de C S
- : fase de planeamento de aquisicao
10.5 | manutencao para equipamentos .
. de equipamentos novos ou
novos ou reconstruidos. p
reconstruidos.
Nao 5do planeadas as ~ As necessidades de formacao da
necessidades de formacao para : N
equipa de trabalho sao totalmente
10.6 |os operadores ou pessoal da .
~ . integradas no planeamento antes
manutencao antes da vinda de . .
: da vinda de novos equipamentos.
novos equipamentos.
O stock das pecas de O stock das pecas de substituicao
10.7 |substituicao dos equipamentos dos equipamentos resulta de
nao é planeado. actividades planeadas.
- ~ E disponibilizado tempo diario de
Nao ha preocupacao dos ~
~ producao para os operadores
operadores com manutencao o
10.8 . X executarem manutencao
preventiva e limpeza dos seus .
. preventiva e os deveres de
equipamentos. 1 :
limpeza dos seus equipamentos.
As responsabilidades de
Ndo estdo claramente definidas manutencao preventiva estao
10.9 |as responsabilidades de definidas, tanto para a

manutencao.

manutencao como para os
operadores da producao.

11.0 Praticas de Producao em Massa

Os tempos de setup sao
melhorados sem qualquer
relacdo com uma cadeia de valor
especifica.

Praticas de Producao Magra

Os tempos de setup sao
melhorados com base no
planeamento da cadeia de valor.

Os tempos de setup ndo estao a
ser analisados.

Os tempos de setup sao
analisados por graficos de fluxo.
Estdo em curso analises as
melhorias do processo. Existe
evidéncia da reducao dos tempos
de paragem devido a mudancas
realizadas nos tempos de setup.

Os tempos de setup levam horas.

Os tempos de setup sao
realizados em minutos ou
segundos.

As ferramentas de setup nao
estdo organizadas nem
imediatamente disponiveis.

As ferramentas de setup estdo
bem organizadas e imediatamente
disponiveis. Usam-se formas de
controlo visual.
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Os procedimentos de setup nao

Os procedimentos de setup estao
uniformizados e sao repetidos
noutras areas de producao.

11.5 s . . ) . .
estdo uniformizados. Procedimentos uniformizados e
listas de verificacao estao visiveis
e sao seguidos.
- - . Sao desenvolvidos e
Ndo sao desenvolvidos . i
. implementados equipamentos e
equipamentos e ferramentas o )
11.6 ferramentas especiais para reduzir

especiais com o objectivo de
reduzir o tempo de setup.

o tempo e o trabalho envolvido na
preparacao.

Praticas de Produciao em Massa

Muitas estacOes de trabalho
estdao desarrumadas e com

Praticas de Producao Magra

As estacoes de trabalho estdo bem
organizadas e apenas estdo no

12.1 |diversos materiais e ferramentas ..
. . PR local os materiais e as ferramentas
gue ndo sdo necessarias as
de uso regular.
tarefas que executam.
Existe um local para tudo e tudo
Nao ha uma forma organizada na |esta no seu lugar. Os itens -
12.2 |colocacdao dos materiais nas ferramentas, materiais, paletes,
estacoes de trabalho. contentores - estdo identificados e
sdo faceis de encontrar.
12.3 As estacoOes de trabalho estao As estacoOes de trabalho estao
"~ |sujas e desorganizadas. limpas e organizadas.
Os trabalhadores tém
~ procedimentos de limpeza
Ndo se espera que as pessoas : e
; : comuns, com listas de verificacao
12.4 | mantenham limpas e organizadas ~ e
~ e sdo responsaveis pela
as suas estacoes de trabalho. o ;
organizacao e limpeza das suas
estacoes de trabalho.
Os trabalhadores tém
Nao existem procedimentos a responsabilidades nas suas
12.5 |serem seguidos na organizacao |estacdes de trabalho e é visivel a
dos locais de trabalho. organizacado atraveés de
documentacao normalizada.
A area fabril tem linhas no
Nao existem linhas no pavimento |pavimento que identificam as
12.6 |que definam as areas de areas de trabalho, e os caminhos e

trabalho.

corredores para movimentacao de
materiais.
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