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RESUMO

A gestao de Manufatura pela pratica das ferramentas de manufatura enxuta, o
“Lean Manufacturing”, tem sido amplamente discutida e tem sido um desafio
para as empresas que se dispdem a seguir nesta direcdo, independente do seu
porte ou ramo de negécio. A grande dificuldade encontrada esta em conhecer
se as ferramentas utilizadas estdo corretamente aplicadas, entendidas e
trazendo resultados para a Empresa. Este trabalho apresenta um sistema
gerencial, o “Lean Assessment”, que busca a solucao para identificar o estagio
de implementagéo das ferramentas de manufatura enxuta, avaliando o estado
corrente da aplicacdo dos seus principios pela empresa, tais como: gestdo de
pessoas, padronizacdo, qualidade, tempo de execug¢dao e melhoria continua.
Este estudo identifica, analisa e avalia estas ferramentas, apresentando as
oportunidades para as melhorias que devem ser realizadas, no sentido de
redirecionar o plano de implementacdo, buscando o seu alinhamento,
eliminando os “gaps” encontrados, adotando uma gestdo consistente das
praticas de implementacao e a sua relacdo ao plano de negdcios, levando a
empresa a um crescimento sustentavel com maior competitividade no mercado.
O “Lean Assessment” permite que as empresas possam implementar e ajustar
as ferramentas priorizando-as, conforme o0s seus recursos humanos e
financeiros. Partindo do principio, que este sistema é a busca de solugdes para
as empresas através da eliminacdo dos desperdicios e processo de melhoria
continua, identificou-se a oportunidade de aplicar este sistema de avaliacao,
para verificar o nivel de implementacdo destas ferramentas e
consequentemente servir de base para a elaboracdo de um plano de agao
adequado a empresa, buscando a migracdo do sistema tradicional de

manufatura para o sistema de manufatura enxuta.

Palavras Chaves: “Lean Assessment’, Manufatura Enxuta, Gestao de

Manufatura, Gestao de Negdcios, Resultados de Negocios.



ABSTRACT

‘LEAN ASSESSMENT” TO EVALUATE THE LEVEL OF LEAN
MANUFACTURING TOOLS [IMPLEMENTATION APPLIED TO THE
AUTOMOTIVE INDUSTRY AND ITS RELATION TO THE BUSINESS PLAN.

The management of Manufacture for practical of the lean manufacturing tools,
‘Lean Manufacturing’, has been widely discussed and has been a challenge for
those companies willing to follow to this direction, regardless of their size or
business field. The difficulty lies in knowing if the used tools are correctly
applied, understood and delivering results for the company. This study presents
a management system, “Lean Assessment”, which seeks the solution to identify
the level of implementation of lean manufacturing tools, evaluating the current
state of the application of its principles by the company, such as: people
management, standardization, quality, responsiveness and continuous
improvement. “Lean Assessment” will allow to identify, analyze and evaluate the
tools, presenting opportunities for the improvements that should be performed
in order to redirect the implementation plan, searching its alignment, eliminating
the “gaps” found by adopting a consistent management practices
implementation and its relation to the business plan, leading the company to a
sustainable growth with increased market competitiveness. The “Lean
Assessment” will allow companies to implement and adjust the tools prioritizing
them, as their human and financial resources. Assuming that this system is the
search for solutions to companies through the waste elimination and continuous
improvement process, we identified the opportunity to apply evaluation to check
the status of these tools and therefore serve as baseline for developing an
appropriate action plan, seeking to migrating from a traditional manufacturing to

a lean manufacturing system

Keywords: Lean Assessment, Lean Manufacturing, Manufacturing

Management, Business Management, Business Results.
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GLOSSARIO E SIGLAS UTILIZADAS

“Allowance” — subsidio de Mao-de-obra para o caso de absenteismo, férias,

treinamento.

“ANDON” — comunicacéao visual e/ou sonora utilizada para avisar quando um

problema ocorre na estacéo de trabalho.

AV / NAV - Adiciona Valor / Nao Adiciona Valor. Atividade que adiciona custo

no processo e/ou produto.
“Balanced Scorecard” - BSC. Relaciona a estratégia da empresa com os
indicadores de desempenho, permitindo o acompanhamento dos resultados em

relagéo aos objetivos estabelecidos.

“Benchmarking” - E um processo sistematico e continuo de identificacéo de

melhores praticas na comparacao de produtos, servicos e processos.

“Best in Class” - € 0 mais alto nivel de desempenho na industria, utilizado
como padréo ou “benchmark” para ser alcancado ou excedido.E considerado o
melhor no segmento de produto ou processo.

BPD — “Business Plan Deployment”- Desdobramento do plano de Negdcios.

“Buffer” — estoques intermediarios para garantir o bom desempenho de um

sistema produtivo sujeito a variagdes.

CARE - “Customer Acceptance Rewiew and Evaluation”. Estagdo de

Verificacao, geralmente no final de um processo de montagem ou fabricacéo.

CPU - “Cost per Unit”- Custo por unidade.
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CEP - Controle Estatistico de Processo.

“Coaching” - € uma metodologia ou processo de orientacdo de profissionais
utilizada em empresas como uma ferramenta de gestdo para tornar estes
profissionais mais eficazes. “Coaching” em portugués significa treinador, com o
intuito de instruir a carreira profissional.

DFM — “Design for Manufacturing”. Projetado para produzir.

DFA — “Design for Assembly’. Projetado para montar.

FMEA — “Failure Mode and Effect Analysis” - Analise dos Modos e Efeitos de
Falha.

FTQ — “First Time Quality” - % de produto aprovado em qualidade na primeira

vez, livre de retrabalho ou falha.

“Heijunka” — Palavra japonesa que significa nivelamento da Producao.

HPU — “Hour per Unit”- Horas de Producao por Unidades.

HPV - “Hours per Vehicle”— Horas de Producéao por Veiculo.

JIT — ‘Just-in-time” — e um sistema de controle de estoques baseado na

necessidade da peca certa, no local certo e na quantidade certa.

“Kaizen” — Combinacao de duas palavras japonesas que significa mudar para
melhor: “Kai” (mudar) e “Zen”(melhor).

“Kanban” — Gerenciamento visual de estoque com cartdo ou botao eletrénico,
para dispara a necessidade de producéo.
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“Lead by Example” — Liderar pelo exemplo

“Lead time” - é o tempo de processamento de um pedido, desde 0 momento

em que é colocado na empresa até a entrega ao cliente.

“Lean Assessment” — é a avaliagdo para quantificacdo dos avancos dos
“gaps” existentes na evolugcdo da implementacdo das ferramentas e conceitos

do “Lean Manufacturing’.

“Lean Expertise” — Time formado pela Empresa, constituido por profissionais
com experiéncia e conhecimentos nas ferramentas e conceitos de “Lean

Manufacturing’.

“Lean Manufacturing” — Manufatura Enxuta.

“Lean Material” — sistema de abastecimento de materiais nas éareas
produtivas, que tem por finalidade eliminar ou minimizar o desperdicio nas
atividades produtivas.

Mapa de Fluxo de Valor — Também Mapa de Cadeia de Valor. Mapa de um
Fluxo de Processo com tempo em cada atividade e ciclo total para concluir este
processo.

Melhoria Continua — Melhoria constante apds a padronizacao de atividades.

“Minomi” — sistema de abastecimento de materiais, em que a peca €

abastecida na Linha de Montagem sem embalagem e pronta para ser montada.

Nivelamento de Producao — Método de programacao de producgao, garantindo

gue a demanda sera atendida sem flutuagdo da produgao.
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“Non Value Added” ou Nao Adiciona Valor (NAV) — Atividade adicional,
considerada desperdicio na transformacdo de um produto ou servico para

atender a necessidade do cliente.

Operacao — Atividade de producao em uma certa etapa do processo produtivo

que pode ser manual ou automatizada.

Orcamento — previsdo de gastos e despesas.

OEE — “Overall Equipment Effectiveness”.

PDCA - Plan, Do, Check and Act - Planejar, executar, verificar e agir.
“Poka-Yoke” — Palavra japonesa que significa “prova de erros”. Trata-se
diferentes tipos de dispositivos utilizados na producdo para prevencao de

falhas no processo.

“Pull System” — Também “sistema de puxar” materiais conforme a demanda
no processo produtivo.

Restricao de Processo — Também “Bottleneck”, gargalo de processo.

Atividade que limita o processo produtivo.

SAE - “Society of Automotive Engineers” - Sociedade Automotiva de
Engenharia.
“SET UP” — Tempo de troca de ferramenta para que um novo ciclo produtivo

se inicie.
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“Shadow” — Termo utilizado para treinamento pratico quando o empregado a
ser treinado acompanha a rotina diaria da pessoa com quem tem que aprender

e absorver praticas.

Sistema de Puxar — Também “Pull System”. Também “Kanban”.

S.M.E.D. - “Single Minute Exchange of Die”- Troca rapida de ferramentas.

SPC - “Statical Process Control” - Controle Estatistico de Processo.

“Spide Chart” — também conhecido como grafico radar ou grafico aranha para
mostrar trés ou mais varidveis quantitativas, representadas em eixos partindo

de um ponto central.

”

SPS — “Set Part System”- Conjunto de pecas entregues seqlienciado em “sets

na Linha de Montagem.

STP — Sistema Toyota de Producdo. Também TPS — Toyota Production
System.

1w

SWOT - “Strenghts’, “Weaknesses”, “Opportunities”, “Threats”— Pontos Fortes,

Pontos Fracos, Oportunidades e Ameagas.

“Takt Time” — E a velocidade de uma linha ou equipamento em segundos, por
veiculo ou peca, que é necessario para atender um programa de producao
(demanda) em um tempo definido (tempo disponivel) ja desconsiderando deste

tempo as paradas programadas e com um “up time”de 100%.

Tempo de Ciclo / “Cicle Time” — Tempo que um operador ou uma maquina

leva para executar um ciclo de atividade pré-estabelecida.
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Tempo de Resposta ou Capacidade de Resposta — tempo entre o pedido do

cliente e a entrega do produto ou servico.

TPM — “Total Productive Maintenance” - Manutencao Produtiva Total — Método
para garantir que cada maquina em um processo produtivo realize as
atividades sem interrupcéo.

TPS — “Toyota Production System”- Sistema Toyota de Producéo.

Trabalho Padrao ou Trabalho Padronizado. Trata-se da seqiiéncia de
atividades a ser executada dentro do “Takt time” com pecas e ferramentas

especificadas.

“Turnover” — é a rotatividade de pessoal. Taxa de substituicao de pessoas em

funcdo de demissdes e admissdes.

“Value Added” ou Valor Agregado - (AV) — Atividade que transforma um

produto ou servigo para atender a necessidade do cliente.

“Visual Management” — Gerenciamento Visual

VSM / MFV — “Value Stream Mapping”- Mapa do Fluxo de Valor.

WIP - “Work In Process” - Inventario em Processo Produtivo.

58 — Utilizado para tratar a: Ordem, Arrumacéo, Limpeza e Disciplina no local

de trabalho. Senso de: “Seiri” (utilizacdo), “Seiton” (ordenacgéo), “Seiso”
(Limpeza), “Seiktsu” (Higiene) e “Shitsuke” (Autodisciplina).
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1. INTRODUCAO

O Sistema Toyota de Producédo (TPS) iniciou-se nas décadas de 40 e
50, no Japéo e estava baseado na producéao de fluxo continuo, periodo em que
Taiichi Ohno, o fundador do TPS — Toyota Production System, visando a
eliminagdo de desperdicio, comecou a desenvolver e implementar o “Kanban’,
5S, Gerenciamento Visual, Poka Yoke (dispositivo a prova de erros), SMED —

“Single Minute Exchange of Die” (tfroca rapida de ferramentas), entre outras.

Em 1990, o livro “A maquina que mudou o mundo” (Womack et al.,
1990), pela primeira vez destacou os métodos de produgédo japonesa,
comparando o sistema de produgcdo em massa utilizado nos Estados Unidos e
Europa com o que o Japéao vinha adotando, o sistema de manufatura enxuta,

“Lean Manufacturing”, na industria automotiva.

A partir deste periodo, no mundo competitivo em que vivemos, as
industrias vem buscando a reducao de custos através dos ganhos consistentes
em produtividade, qualidade e lucratividade. As ferramentas adotadas nos
conceitos de manufatura enxuta atendem as necessidades que a area de

negocios exige.

Nestas ultimas décadas muito tem-se sido discutido sobre os conceitos
de “Lean” na busca pela competitividade e em como aplica-los nos varios

ambientes de negécio, podendo ser citadas algumas abordagens:

Decisbes gerenciais baseadas em uma filosofia a longo prazo, ao invés
de objetivos financeiros a curto prazo. Foco na padronizacado das atividades,
para a melhoria continua, o controle visual do processo, o processo de solugcao
de problemas, desenvolvimento e aprendizado continuos, além do respeito aos
colaboradores e fornecedores (LIKER; 2005);
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A implementagao dos conceitos de manufatura enxuta, é a base para a
eliminagédo de desperdicios, buscando da melhoria no controle de qualidade, a
reducdo de inventario, e a melhoria dos resultados do negécio, oferecendo
solucbes e cobrindo inclusive aspectos culturais tais como: capacidade de
percepcao, consciéncia dos acontecimentos e senso de dados (LONNIE,
WILSON; 2009);

Identificar e remover os desperdicios, visando melhorar o fluxo de
trabalho em uma organizacdo, bem como aumentar a produtividade e
lucratividade com a melhoria continua, sdo conceitos de manufatura enxuta

empregados em empresas, como: Toyota e Boeing (MRUDULA, 2007).

Definicao do Problema

Dado a relevancia deste assunto para a industria automotiva, este
estudo esta voltado para as empresas que buscam aplicar os conceitos de
manufatura enxuta para identificar a situacao atual em que se encontram e

analisar o “gap”entre o que praticam e o que deveriam estar praticando.

Por que algumas empresas tem sucesso na jornada para a
implementacdo dos conceitos do sistema de manufatura enxuta e
consequentemente reducao de perdas e outras ndo? Qual é o grau de apoio e
oposicao na implementagdo do sistema? A cultura organizacional respalda o

alinhamento estratégico e as metas comuns?

Empresas como Ford, General Motors, Delphi e Boeing entre outras, que
tém implementado um sistema de manufatura enxuta como abordagem
corporativa tem a tendéncia de algumas de suas plantas decolaram, enquanto
outras ficam para traz. Qual é a diferenca entre elas? A resposta é que boa
parte delas tem uma lideranga que acredita na abordagem enxuta, tem visao e
sabe como liderar, leva em conta um plano estratégico e decisbes estratégicas
adotadas no modelo gestdo. (LIKER; MEIER, 2007).
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Quando ocorre um rodizio de lideres e de direcédo, qual € a garantia que
a Empresa e/ou a area continuara o processo de migracdo da manufatura
tradicional, avancando na implementacdo da manufatura enxuta, mantera a

mesma velocidade e com a mesma prioridade?

Como evitar que uma organizagao fique somente nas maos de pessoas
e ter um processo continuo para garantir que o que ja foi implementado

permanega e mais ainda, que avance sem interromper o seu progresso?

O “Lean Assessment”permite que as empresas que desejam avancar na
implementagdo dos conceitos de manufatura enxuta, possam identificar o
estagio em que se encontram, comparadas a uma planta ou empresa que ja
tenha os conceitos plenamente implementados e para que possam desenvolver
um plano de acdo com priorizagdo para sua implementacdo. Uma vez este
sistema adotado, “Lean Assessment’, ele pode ser aplicado em todas as areas

de manufatura, independente do tamanho do negdcio.

1.1. Objeto de Estudo

O objeto de estudo desta dissertacdo busca identificar o estagio de
implementacdo das ferramentas de manufatura enxuta pelas empresas por
meio da utilizacdo do “Lean Assessment”, aplicando um sistema de avaliacao
das ferramentas de manufatura enxuta, para identificar o estado corrente em

gue se encontra o estagio.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Aplicacdo de um sistema gerencial, “Lean Assessment’, que possa
realizar um inventario e identificar o estagio de implementacéo das ferramentas
de manufatura enxuta utilizado no chao de fabrica e como estas praticas sao

predominantemente encontradas em toda a planta.

Os resultados obtidos levardo a um nivel de entendimento mais profundo
dos principais itens chaves, areas problemas e potenciais solugbes na
implementagdo dos conceitos e ferramentas o que levard a melhoria da
produtividade, qualidade e reducao de custos, aplicada em empresa do ramo
automotivo do Vale do Paraiba.

1.2.2. Objetivos Especificos

Operacionalmente, esta pesquisa ira:

Verificar o planejamento da implementagdo das ferramentas da
manufatura enxuta e obter um “Baseline”;

Identificar os fatores criticos da implementagdo dos conceitos de
manufatura enxuta; aplicando o sistema gerencial “Lean Assessment”;

Descrever e documentar a situacao corrente nas areas de manufatura;

Avaliar os resultados obtidos com a implementacdo da manufatura
enxuta;

Aplicar uma metodologia de Planejamento e Controle;

Fornecer ao usuario uma conscientizacao das praticas de producao mais
enxuta que ndo sdo empregadas no chao de fabrica e portanto devem ser
considerados para a implementagao.
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1.3. Delimitacao do Estudo

Esta pesquisa foi limitada ao sistema de Manufatura Enxuta aplicada em
uma empresa multinacional do ramo automotivo, incluindo areas de fabricacao
e montagem de componentes, ndo sendo aqui objeto de estudo as areas

consideradas suportes a manufatura.

1.4. Relevancia do Estudo

Durante muitos anos, as empresas tém buscado solucdes para
aumentar a produtividade, minimizar os desperdicios e reduzir os custos. A
literatura mostra muitos exemplos de sucesso na aplicacdo do sistema de
manufatura enxuta “Lean Manufacturing”, embora exista uma vasta literatura
especializada tratando da aplicacdo das ferramentas e conceitos de
manufatura enxuta, a avaliacgdo da mesma precisa reunir as ferramentas em
um unico sistema: “Lean Assessment’.

A grande dificuldade das empresas que aplicam o “Lean Manufacturing”
€ a identificacdo do estdgio em que se encontram na aplicacdo das
ferramentas, sem o conhecimento preciso do nivel em que se encontram,
tornando-se dificl o desenvolvimento de um plano estratégico eficaz,
considerando os recursos disponiveis, para dar continuidade a esta jornada.
Cabe aqui a questdo: Como identificar o estagio de implementacdo das

ferramentas de manufatura enxuta pelas empresas?

O objetivo do “Lean Assessment” € demonstrar a aplicagdo de um
sistema gerencial que busca identificar, avaliar, descrever e documentar a
situacao corrente nas areas de manufatura quanto ao nivel de aplicacao das
ferramentas e principios do “Lean Manufacturing”. O propdsito com este estudo
€ contribuir com uma metodologia de avaliacédo, visando melhorar um plano no

caso a implementagdo da manufatura enxuta. Como resultado, as empresas
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para progredirem na aplicacao das ferramentas de manufatura enxuta precisam
de um planejamento estratégico adequado, com uma abordagem sistémica e

um enfoque mais amplo, evitando o enfoque pontual ou parcial.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Atualmente, a competitividade no mercado produtivo, independente dos
diferentes produtos manufaturados, tornou-se muito agressiva, o que faz com
que as empresas que buscam solugdes, possam integrar agilidade, qualidade e
reducdo de custos.

O ANEXO E contém o referencial tedrico sumarizado nos trés principais

blocos: Gestao, Processo e Pessoas.

2.1. “Lean Manufacturing”

Dentre as inovagdes de técnicas utilizadas e modelos de gestédo
aplicadas, surgiu no Japao, na década de 50, na fabrica de automéveis Toyota,
o Sistema Toyota de Producdo (TPS), também conhecido como producgéo
enxuta, o “Lean Manufacturing”, que é derivado deste sistema, com o principal
foco de identificar e posteriormente eliminar desperdicios, com a finalidade de
reduzir custos, incrementar a qualidade e a velocidade da entrega dos produtos

aos clientes.

O cerne do “Lean Manufacturing” esta na eliminacao de desperdicios ou
principais atividades sem valor agregado, que podem ser aplicados nao
somente ao processo produtivo, mas também ao desenvolvimento de produtos,
atividades burocraticas, cadeia de suprimentos entre outras (LIKER; MEIER.
2007).

2.2. “Lean”

O termo “Lean” € de origem inglesa e significa enxuto, magro, sem

gordura, que contém somente o que é necessario (PINTO, 2008).
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A resposta ao por que ser “Lean” é porque empregando 0s principios
“Lean Manufacturing” leva a melhoria da qualidade, a reducdo de custos
operacionais, a aumento da produtividade, eliminacao de desperdicios em todo
processo produtivo, a entrega do produto dentro do prazo e a satisfacao do

cliente.

A Figura 01 sumariza os beneficios de ser “Lean” reduzindo o “Lead
time” para o cliente; reduzindo o inventario para a manufatura, melhorando o
conhecimento dos processos e tornando-os mais robustos. Ha muitos
beneficios tangiveis associados aos processos ‘“Lean” além do tempo de
resposta, toda a cadeia de suprimentos pode trazer substancial beneficio

financeiro para a empresa (MELTON, 2005).

Eliminagdode
Desperdicio

Reducdo de
Inventario

Reducdo do

4

“lead time”

N

Beneficios

N

Reducdo de
Retrabalho e
Refugo

Conhecimento
do Processo

Reducdo de
Custos

Figura 01- Os beneficios de ser “Lean”
Fonte: Adaptacao do Autor
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2.3. “Lean Assessment”

“Lean Assessment” serve de base para comparacdo da evolugdo na
implementagdo do “Lean Manufacturing”, permite um claro entendimento do
que precisa ser melhorado ou corrigido; identifica oportunidades para melhorias
e para desenvolvimento do plano de acao; permite comparacao e
“Benchmarking” com concorrentes e parceiros, considerados "Best-in-Class’;
além de direcionar e ajudar a priorizar as agdes e 0s recursos da empresa na

jornada para a implementacéao dos principios do “Lean Manufacturing”.

“Lean Assessment” deve ser conduzido pelo time considerado “Lean
Expertise” da propria empresa, permitindo apresentar e discutir a situacao
corrente encontrada na avaliacdo, comparada ao padrdo esperado de uma
empresa com o0s principios da “Lean Manufacturing”, e esta dividido em:
Planejamento, Execucao, Classificacao, e Avaliacéo.

A avaliacao deve considerar:
% Melhores praticas implementadas.
% Préticas foram encontradas, mas nao estdo completamente
implementadas em todas as area da empresa.

% Nao foi encontrada evidéncia da pratica.

O verdadeiro sucesso vem de um processo de melhoria para a
identificagdo de perdas — compreender a raiz do problema e colocar
em préatica verdadeiras contramedidas para essa causa. Isso é muito
mais dificil do que instalar um software. O sucesso absoluto depende
de trés coisas:

Foco na compreensao dos conceitos que sustentam as filosofias do
sistema enxuto, estratégia para a implementacdo e uso eficaz de
metodologias enxutas em vez de foco na aplicacao descuidada de
ferramentas enxutas (kanban, 5S, etc).

Firme aceitacdo de todos os aspectos do processo enxuto, inclusive
daqueles que produzem efeitos indesejaveis de curto prazo. Isso
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impede a ‘retirada” apenas dos elementos que ndo ultrapassam a
zona do conforto.
Planos de implementacao cuidadosamente concebidos que tenham a

erradicagdo sistémica, ciclica e continua das perdas. (LIKER;

MEIER. 2009. Pag. 52).

O ‘“Lean Assessment” avalia o estado atual da implementacdo das

ferramentas do ‘Lean Manufacturing’.

A Figura 02 representa as atividades de um ciclo tipico de
implementagéo “Lean” (WAN; CHEN, 2009).

[ Comprometimento com o Lean ] )

| |

Trei It L
reinamento Mapa do fluxo de ean
Lean Assessment
Valor
O que pode ser J Quando fazero

feito e Como gue para Quem

Onde melhorar

ENUIUOD BUO YDA

Projetos de
Melhorias

Figura 02 - Ciclo tipico de implementacao “Lean”.

Adaptacao do Autor.

Um grande numero de ferramentas tem sido desenvolvido para auxiliar
as organizagcbes avaliarem o0 seu progresso na direcdo de se tornarem

“enxutas”. Avaliagdes, “Lean Assessment”, tém sido utilizadas também com
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objetivo de fazer uma relagdo dos conceitos e praticas de manufatura enxuta,
confrontando-os com os resultados das empresas (DOOLEN, 2005). O “Lean
Assessment” permite a organizacdo estabelecer uma base na medi¢cdo do

progresso na aplicagao da manufatura enxuta na empresa.

O “checklist” para a auto-avaliagdo permite as organizacdes
estabelecerem uma base para medir o seu progresso. A ferramenta inclui a
gestdo das praticas “Lean”, tais como: JIT, “Kaizen”, “Heijunka”, 5S, SMED,
“Poka-yoke’, flexibilidade da forca de trabalho e medidas de desempenho.
(DOOLEN; HACKER, 2005).

Uma auto-avaliagdo, “Lean Assessment’, € desenhada para auxiliar a
gerencia identificar os fatores culturais que podem dar suporte ou
sustentabilidade para as iniciativas na diregdo do “Lean Manufacturing”
(WISCONSIN, 2001).

Diferentes avaliagdes, “Lean Assessment’, estao disponiveis para o0s
executivos, empregados, fornecedores que estdo direcionadas para: a
identificacdo e reducdo de desperdicios; a melhoria continua; o VSM, os
recursos humanos e assuntos para desenvolvimento dos empregados e
lideranca (JORDAN; MICHAEL, 2001).

A implementacdo das ferramentas e dos principios de manufatura
enxuta, com aplicacao e o entendimento em todos os niveis, culminando com a
mudanca de cultura organizacional da empresa é um processo gradual e lento,
as empresas devem iniciar a transformacao nesta dire¢cdo por meio da adogao
das praticas enxutas (MANN, 2005).

O “Lean Assessment” permite avaliar as aplicagées da producédo enxuta
em todas as areas da empresa e pressupde uma estrutura teérica da producao
enxuta, desenvolvida com base em estudo de caso realizado junto a diversas

empresas que venham implementando a producéo enxuta. Os principais sao:
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eliminacdo de perdas, melhoria continua, zero defeito e JIT. (KARLSON;
AHLSTRON 1996).

Dentre as avaliacdes do nivel de implementacdo de manufatura enxuta
citadas na literatura podemos destacar as iniciativas de associacdes
profissionais, ou de parceria com institutos de pesquisa, que perceberam a
dificuldade das empresas na avaliacdo dos progressos durante a

implementagcdo da manufatura enxuta:

“Lean Enterprise Model” (LEM, 1998),
Shingo Prize (SHINGO PRIZE, 1988),
Normas SAE — Society of Automotive Engineers, (1999a e 1999b):

YV V V VY

SAE J4000 - Identificacdo e medida das melhores praticas para
implementacao de operacdes enxutas. Warrendale, PA, Society of
Automotive Engineers, 1999a;

» SAE J4001 - Implementacao de operagdes enxutas: manual do
usuario. Explica o método de medigcdo de conformidade dos
elementos que pode ser aplicada parcial ou integral para a
avaliacdo de alguns elementos de um todo Warrendale, PA,
Society of Automotive Engineers, 1999b.;

> RR003 — E a norma que apresenta exemplos de conversdo para

as melhores praticas de empresa de setor automobilistico, SAE

1999;

Podemos também citar algumas avaliac6es de desempenho de praticas
de manufatura enxuta similares através da coleta e analise de indicadores de

desempenho:

» Karlsson e Ahlstrdm, (1996),
» Sanchez e Pérez (2001);
» Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005);
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2.4. Gestao

2.4.1. Plano de Negécios

Em um plano de negédcios a principal visdo que se deve ter é a definicéo
das variaveis envolvidas, principalmente quanto aos recursos disponiveis para

a aplicacao consistente evitando-se gastos desnecessarios.

Tem-se que levar em consideragdo estas variaveis do mercado tais
como: definicdo do ramo de atividade, mercado consumidor, fornecedor e
concorrente, recursos financeiros, materiais € humanos, definicdo do preco de
venda, formas de comercializagdo, proje¢des financeiras, custos, receitas
operacionais, capacidade de pagamento, analise financeira e avaliacdo dos

riscos.

Um Plano de Negécios, na visdo da manufatura enxuta, tem que ser
elaborado com decisées sobre o que vai ser feito e por quem vai ser feito
(empreendimento); o que vai ser oferecido ao mercado (produto) a quem vai
ser oferecido e quem vai competir (mercado); como o cliente sera atendido
(marketing), quanto sera gasto e o retorno (finangas) e quando sera realizada

as atividades para atingir as metas (cronograma de atividades).

O Plano de Negdcios ou Plano Estratégico de Negdcios consiste em oito
etapas: missdo, analise SWOT, formulagdo de metas, formulacdo estratégica,
formulacdo de programas, implementacdo, “feedback” e controle. Ao
estabelecer declaragbes de missao, politicas, estratégia e metas é determinada
a estrutura dentro da qual as divises e as unidades de negdcios preparam os
seus planos (KOTLER; 2000).
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2.4.2. “Balanced Scorecard” e “Business Plan Deployment” (BPD)

“Balanced Scorecard” (BSC) descrito por Robert Kaplan e David Norton
(1992), é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.

Uma organizagao focada na estratégia deve seguir cinco principios:
Traduzir a estratégia em termos operacionais,

2 - Alinhar a organizacédo com a estratégia,

3 - Atuar diariamente nesta estratégia,

4 - Tornar a estratégia um processo continuo,

5 - Mobilizar as mudancas através da lideranga executiva.

Esta estratégia e uma visdo explicita formam a base das quatro
perspectivas: Acionistas — Financeiras, como a empresa deve aparecer aos
acionistas para que a mesma possa ter sucesso financeiramente; Clientes —
“Scorecard” que foca as preocupacbes dos clientes em quatro categorias:
Tempo, Qualidade, Desempenho e servico e Custos; Processos internos - o
que 0s processos devem primar em satisfazer acionistas e clientes, o que
mede 0s processos internos do negocio; Inovacao e aprendizado - questiona
como a organizacdo conseguiria manter a sua capacidade de mudar e
melhorar o conhecimento. Para cada uma delas, sdo formulados obijetivos
estratégicos, medidas, metas especificas e planos de acdo (CAUDLE, 2008)

O “Business Plan Deployment” (BPD), que é o desdobramento do plano
de negdcios até o nivel operacional, permite acompanhar as cinco categorias
de producao enxuta: Segurancga, Pessoas, Qualidade, Tempo de Respostas e
Custos (BORGES; 2004).
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2.4.3. “Value Stream Mapping” (VSM)

O “Value Stream Mapping” (VSM) ou Mapa do Fluxo de Valor (MFV) séao
todas as acbes requeridas na cadeia produtiva e de logistica para atender o

cliente, incluindo todas aquelas que adicionam e as que nao adicionam valor.

E uma técnica de melhoria continua em todo o processo que pode ser
visualizado e representado por mapas, identificando os desperdicios e suas
fontes, tais como:

1- Excesso de Producao: Pecas semi-acabadas entre operacoes;

2- Inventario: Pecas semi-acabadas entre as operagdes;

3- Transporte: movimentacao de pecas;

4- Processos desnecessarios: etapas desnecessarias;

5- Retrabalho de pecas, geradas por ma qualidade;

6- Movimento desnecessarios: do operador;

7- Espera: trabalhadores esperando por maquina ou pecas (ULF;

TEICHRABER, 2011).

O VSM, tanto o estado corrente como o estado futuro, cria uma
linguagem comum sobre o processo e torna-o visivel para as decisbées e as
propostas de melhorias € ao ser elaborado pode ser dividido em dois
componentes: 0 mapa geral e o mapa detalhado (SERRANO; 2008).

2.4.4. PDCA

E um ciclo de analise e melhoria que nasceu nos meados da década de
1920, criado por Walter Shewhart e posteriormente tendo continuidade por
Deming, conhecido por Ciclo de Deming ou Roda de Deming. As quatro (04)
etapas no ciclo “Plan” (Planejar), “Do” (Executar), “Check” (Verificar), "Act”
(Agir), buscam atingir objetivos basicos quanto a melhorar os processos de
qualidade e poder ter repetibilidade nos mesmos, conforme mostra a Figura 03.
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Plan Do

Act Check

s

Figura 03 - Ciclo PDCA
Fonte: Adaptacao do Autor

O PDCA (“Plan’, “Do”, “Check”, “Act”) atua no sistema, buscando atingir
0s objetivos basicos e manter a competitividade da empresa, conforme descrito

a seqguir:

“Plan” (Planejar)

e Definir as metas a serem atingidas

e Definir o método para alcancar as metas propostas

“Do”’ (Executar)

e Executar as tarefas exatamente conforme planejado
e Coletar dados que serao utilizados na préxima etapa do processo

e Nesta etapa € essencial o treinamento no trabalho

“Check” (Verificar)

e Verificar se o planejado esta conforme o executado

e |dentificar os desvios na meta ou no método
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“Act” (Agir)
e |dentificados os desvios, definir e implementar solu¢des

e Nao identificados os desvios, realizar um trabalho preventivo

2.5. Pessoas - Recursos Humanos

2.5.1. Times de Trabalho

Formacao de Times de Trabalho — Times sdo compostos de 5 a 7
membros, nimeros que variam de acordo com cada area, coordenados pelo
lider do time. Acima dos lideres de time estédo os lideres de grupo e acima os
gerentes assistentes. Os lideres de time e os lideres de grupo tem
responsabilidade direta por todas as atividades relativas a producéo na planta.

Treinamento - Os lideres de time tém que ter um plano de treinamento,
cronograma de treinamento de empregados de mdultiplas fun¢des, para garantir
que pode contar com pessoas altamente qualificadas, promovendo o

desenvolvimento de todos e investindo nas pessoas.

Reconhecimento — O processo de sugestdbes é uma forma de
reconhecer a participagdo em idéias e contribuicdo para a melhoria continua e
principalmente proporcionar o envolvimento direto do empregado sobre as suas
atividades (LIKER; MEIER, 2009).

2.5.2. Lideranca

Lideranca é a habilidade de persuadir outros para ajudar a atingir
entusiasticamente os objetivos da empresa (CLELAND, 1995).
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A lideranca tem o papel chave no sucesso da empresa. A lideranga da
linha de frente de producao, composta por lideres de times de trabalho, tem um
papel crucial e ativo na implementacdo e no desenvolvimento do sistema de
manufatura enxuta e tem a responsabilidade direta de dar apoio aos membros
dos times e tem as responsabilidades, tais como: apoio as operagoes,
acompanhamento do processo e lideranca nas mudancgas.

A eficiéncia de um lider estd baseada em quatro resultados de
desempenho: seguranga- incluindo ergonomia, qualidade - incluindo solucao de
problema, produtividade e custos.

Existem indicadores secundarios, tais como: plano de treinamento, para
o desenvolvimento de habilidades dos membros do time, acompanhamento do
moral do time, nivel de participacdo no processo de sugestdes e registro de

frequéncia.

Os sinais de uma lideranca eficaz incluem o moral elevado e a

realizacao sistematica dos objetivos do time (LIKER; MEIER, 2009).

2.6. Trabalho Padronizado, 5S e Gerenciamento Visual

O trabalho padronizado € tido como um fator fundamental para garantir o
fluxo continuo de producdo, sendo uma pratica essencial no “Lean
Manufacturing” (FERREIRA; REIS, 2002). E a base para a melhoria continua e
€ utilizado para manter a estabilidade nos processos, garantindo que as
atividades sejam executadas sempre da mesma maneira € com a mesma

sequéncia, num determinado intervalo de tempo (NISHIDA, 2007).
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2.6.1. Trabalho Padronizado

O trabalho padronizado é uma ferramenta que serve de base para a

melhoria continua, garantindo a seguranca, qualidade e a produtividade.

O Trabalho Padronizado é considerado uma ferramenta eficaz na
prevencado de problemas e reducdo de variagdo no processo, pois uma vez
bem elaborado, e adequadamente seguido pelo operador, consegue evitar que

0 mesmo introduza defeitos ao executar sua atividade.

Serve de base para a melhoria continua e eliminacdo de desperdicios e
€ uma ferramenta para produzir com qualidade na estagéo, posto de producao
ou montagem, utilizando documentagdo simples clara e visual para mostrar o
meétodo padrdo para realizar o trabalho que deve ser constantemente
atualizado pelo time de trabalho (FRYE; 2011).

2.6.1.1. “Takt Time”

E o tempo de produgdo que tem-se disponivel em um intervalo de
tempo, dividido pelo numero de pecas em funcdo da demanda. Taiichi Ohno
define o “Takt Time” como o resultado da divisdo diaria de operacéo pelo

namero de pecas requeridas por dia e pode ser representada pela Equacéo 1.

Tempo disponivel para produzir
Demanda a ser produzida

"Takt Time" =
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Como exemplo, determinado produto a ser produzido em um tempo
disponivel de producdo (tempo disponivel = tempo total — paradas
programadas), ou seja, tem-se 480 minutos de tempo disponivel para produzir

300 unidades diarias, conforme demanda programada.

O “Takt Time” sera o tempo obtido pela divisdo de 480 minutos pelo
numero de 300 unidades, que corresponde a 1,6 minutos para cada unidade
produzida, ou seja, a cada 1,6 minutos deve-se ter um produto acabado no final
do processo (ALVARES; ANTUNES JR., 2001).

2.6.1.2. Documentacao

Os principais documentos utilizados no Trabalho Padronizado s&o: Folha
de Tomada de Tempo, Folha de Elementos, Folha de Materiais, Folha de
Ferramentas e o Pillar Chart ou Yamazumi Chart que identifica o que adiciona
e 0 que nao adiciona valor no tempo total da atividade. (NIEDERSTADT; 2010).

2.6.2. Os 5S

Os 5S, em japonés: “Seiri” (utilizagdo), “Seiton” (ordenacao), “Seiso”
(limpeza), “Seketso” (normalizacdo) e “Shitsuke” (disciplina), € voltado para a
organizacao do local de trabalho, que é um método primario para a eliminagcao
da falta de organizagdo no local de trabalho, com o propdsito principal de
eliminar os desperdicios de movimento do operador, procura de ferramenta e
material (SANTOS, 2006).
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2.6.3. Gerenciamento visual

A aplicacao dos controles visuais € 0 passo mais importante no processo
de desenvolvimento da padronizacéo, porque demonstra o estado considerado
normal desejado como “padrdo” para o reconhecimento rapido de qualquer
desvio.

Um “padréo visual” que seja acessivel e compreensivel por todos, é uma
ferramenta poderosa, pois mostra claramente o contraste entre o padréo e a
situacao real encontrada (LIKER; MEIER, 2009).

2.7. Qualidade

A Norma ISO 8402 descreve o conceito de qualidade como um conjunto
de propriedades e caracteristicas de um produto, processo ou servico, com a
capacidade de satisfazer as necessidades dos seres humanos.

Outros autores também conceituaram qualidade. Juran define a
qualidade como desempenho do produto que resulta em satisfagéo do cliente;
produto livre de defeitos, o qual evita a insatisfacdo do cliente.

Outra definicdo de qualidade é apresentada por Deming, mencionando
que a qualidade como um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade a

baixo custo.

Os considerados mestres da qualidade desenvolveram metodologias
préprias em relacdo a implantacdo de programas da qualidade nas empresas,
entre eles William Edward Deming, Joseph Juran, Phillip Crosby, Armand
Feigenbaum e Kaoru Ishikawa.
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2.7.1. Gestao da Qualidade

Juran (1999), que foi uma referéncia em gestdo da qualidade, definicao
de procedimentos, técnicas e estratégias para alcancgar resultados sustentaveis
dos negocios por meio da qualidade, sugere a seguinte trilogia de gestao para
a melhoria da qualidade:

Planejamento da Qualidade — visa estabelecer os objetivos da qualidade
e 0s planos para alcancar esses objetivos.

Controle da Qualidade - visa avaliar o desempenho do processo corrente

e comparar se 0 mesmo esta funcionando conforme os objetivos estabelecidos.

Melhoria da Qualidade — visa aperfeigoar e refinar os niveis correntes de
desempenho da qualidade, com o foco na melhoria continua, o que levara a

organizagao a melhoria nos indicadores de qualidade.

“Fazer Certo da Primeira Vez”, é a “Visdo” ou a “Filosofia da Qualidade,
considerando os principios fundamentais: qualidade em conformidade com o
padréo, qualidade como prevencao, zero defeito é o padrao de desempenho e
a medida da qualidade é o custo da ndo conformidade” (CROSBY, 1979).

2.7.2. Padroes de Qualidade do Produto

Padrées da qualidade de produto sdo os parametros quanto a
caracteristicas especificas, ou conjunto de caracteristicas do produto que
compdem um determinado aspecto da qualidade, baseado nas definicdes de
engenharia de produto, quanto a: desempenho técnico ou funcional; facilidade
ou conveniéncia de uso; disponibilidade; confiabilidade; condicbes de
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manutenc¢do; durabilidade; grau de conformidade do produto e condicao de
montagem (GARVIN, 1984).

Os padrdes de qualidade do produto indicam para a manufatura a
qualidade requerida, limite preciso de aceitabilidade do produto de acordo com
a especificacdo e o desenho, seguindo as seguintes caracteristicas: dimensao
— comprimento, largura, didmetro; propriedades fisicas — peso, volume;
propriedades elétricas — resisténcia, voltagem, corrente; aparéncia -
acabamento, cor, textura; funcionalidade — quilometragem por litro; efeitos —
ruido, cheiro, entre outros. Deve conter 0 método que permita o operador e 0
processo atender a especificacdo, equipamento e dispositivo a ser utilizado e a
frequéncia adotada. UNIDO - United Nations Industrial Development
Organization (2006).

2.7.3. Controle de Processo

O termo controle de processo é utilizado de muitas maneiras, sendo que
graficos sao freqlentemente empregados para monitorar 0 processo € como

parte disto esta o Controle Estatistico de Processo (JURAN, 2005).

Controle de Processo em uma operagao produtiva € importante para a
deteccao, contencdo e prevencao de problemas, permitindo a identificacao de
falhas e desvios na fabricacdo e montagem. Sistematizado, serve de base e
agiliza a identificacao, analise e resolucao de problemas e conseqientemente
a melhoria continua do processo.

O Controle de Processo tem disponiveis ferramentas que auxiliam o
acompanhamento das variagdes, sao elas: Folha de Verificacdo e Controle,
contendo o registro de dados de maneira simples e organizada. Elaborando o
Histograma, com a distribuicdo de dados comparando-os ao limite de
especificacdo. Grafico de Pareto, que baseado no histograma, mostra a
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frequéncia que o problema ocorre, da maior ocorréncia para a menor.
Estratificacdo que reune dados para analise, quanto ao: tipo de material,
maquina, operador, horario, ou outras possibilidades que auxiliem na analise
da causa dos problemas. Diagrama de Dispersdo ou Scatter que mostra a
correlacdo entre pares de fatores e a relagdo de causa e efeito. O Grafico
Shewhart de Controle, usado para acompanhar a estabilidade do processo,
acompanhando se estdo dentro dos limites de controle. O Diagrama de Causa
e Efeito ou de Ishikawa, utiliza os 6M’s para identificagcdo das causas ou fontes
de problemas: Material, Mao-de-obra, Método, Maquina, Medida e Meio
Ambiente, uma vez o problema identificado, a sua causa deve ser analisada.
(BITTTAR, 2006).

2.7.4. Processo de Solucao de Problemas

Mais que resolver um problema, todo problema é uma oportunidade de
melhoria (LIKER, 2007).

Para uma abordagem estruturada das etapas para a resolucdo de um
problema, desde a sua identificacdo até a garantia da sua nao recorréncia,
varias sdo as metodologias adotadas: Red X, MASP — Método de Analise e
Solucao de Problemas, DMAIC — “Define”, “Measure”, “Analyse”, “Improve’,
“Control” (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar), mas, basicamente, as
etapas passam por: ldentificar o problema, Observar como o problema ocorre,
Analisar para encontrar a causa raiz, Elaborar Plano de Acédo, Implementar o
Plano de Acéo, Verificar se o que foi planejado e executado leva aos resultados
esperados, Padronizar para prevenir recorréncia do problema, Concluir
divulgando e documentando para futuras referéncias.

(PYZDEK; KELLER, 2009).

A engenharia estatistica € de grande importancia para ajudar a

identificar rapidamente a causa raiz e solucionar problemas complexos,
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encontrando e eliminando defeitos que possam ocorrer em processo produtivo.
Através do emprego de ferramentas estatisticas, consegue-se fazer com que o
processo de solucao de problemas seja mais rapido e eficiente e como
resultado a redugdo do custo da qualidade (SANTOS, 2009).

2.7.5. Gestao de Desempenho: Gestao a Vista e Gestao da Rotina

Para que uma organizacgao utilize efetivamente um sistema de gestao de
desempenho, como é o caso do gerenciamento da rotina e gestado a vista, este
deve possibilitar: a melhoria dos resultados organizacionais; aumento do grau
de utilizacdo do sistema de gestdo de desempenho; planejamento e
acompanhamento dos resultados; diferenca na atitude dos gestores em relagéao
a gestdo de desempenho; comunicacao dos resultados obtidos através do
sistema de gestdo a Vista; incorporacdo dos indicadores de desempenho e
metas aos relatorios gerenciais. (NOGUEIRA, 2005).

2.7.6. Custo da Qualidade

Dados demonstram que os indicadores de falhas internas e externas
diminuem a medida que aumenta os de prevencgao. A situacao ideal é colocar
mais énfase na prevencao, ou seja, mais tempo e recursos financeiros devem
ser investidos na prevengao de problemas, o que ira reduzir os defeitos e os
custos em um curto espaco de tempo. Portanto, a medida do possivel os
custos de: Inspecado e re-teste (avaliagao), “scrap” ou refugo (falha interna),
reparo (falha interna), retorno do cliente (falha externa), devem ser substituidos
pelos custos de “design” de equipamentos (prevencdo) e avaliagdo da
qualidade dos fornecedores (prevencao) (EVANS, 2010).
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O Custo da Qualidade pode ser classificado em:

Custo da Qualidade Interna: é quando um produto defeituoso, ou com
falhas ndo esta maos do cliente e ainda pode ser contido dentro da empresa,
gerando retrabalho, refugo, agdes corretivas.

Custo da Qualidade Externa: € quando o produto defeituoso, ou com
falhas ja esta em posse do cliente e pode impactar a imagem do mesmo e da

empresa, gerando: reclamacées de clientes e custos de garantia.

Custo de Inspecao: Nestes custos estdo as inspecbes e auditorias de

processo, testes, entre outros.

Custo de Prevencado: Sdo os custos de planejamento, controle de
fornecedores e treinamentos (JURAN; 1999).

2.7.7. “Poka Yoke” - (poh-kan-yoh-kay)

Termo japonés que significa a prova de erro (“mistake proofing”), € um
conceito utilizado para evitar erros e falhas durante o processo produtivo, e
baseia-se no fato de que erros podem ser gerados pelos empregados.

E uma metodologia de prevencdo e deteccdo de erros, por meio de
dispositivos, para alertar o trabalhador (SCYOC, 2008).

Shigeo Shingo, Toyota, 1996, foi o0 primeiro a implementar este processo
na industria automobilistica e classificou os dispositivos “Poka-Yoke” de acordo

com 0s seguintes métodos:
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a) Método do Controle — detecgdo de falhas na linha ou maquina
para que haja tomada de agao corretiva;

b) Método da Adverténcia — deteccado de anormalidades, sinalizando
a ocorréncia através de sinais sonoros e/ou luminosos para alertar a
ocorréncia do problema ou falha;

C) Método de Contato — Detecta a anormalidade através de
dispositivos e sensores em contato com o produto;

d) Método de Conjunto — Utilizada em operagdes executadas em
uma seqUéncia de movimentos, garantindo que nenhum passo seja
negligenciado;

e) Método das Etapas — Evita que o operador realize por engano
uma etapa que nao faga parte do seu trabalho padronizado (CORREIA,
2000).

Validacao de processo

FMEA - A Andlise dos Modos e Efeitos de Falha (“Failure Mode and

Effect Analysis” - FMEA) é uma ferramenta tradicionalmente utilizada para

reducdo do risco de falhas no desenvolvimento de novos produtos e processos,

verificando todos os componentes de um sistema, analisando seus modos de

falha e, por conseqiéncia, o seu efeito na confiabilidade do produto. Funciona

como forma preventiva, ou seja, para evitar que ocorram falhas antes que se

produza um produto.

A norma QS 9000 especifica o FMEA como um dos documentos

necessarios para um fornecedor submeter uma produto/processo a aprovagao
da montadora (CAPALDO, 2008).

Todo produto ou processo tem um modo de falha. Os efeitos

representam o impacto das falhas. O FMEA é uma ferramenta para:
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e |dentificar os riscos no produto/ processo;

e Avaliar o potencial de falha de um produto/processo e 0s seus
efeitos;

e Definir agdes que possam eliminar ou reduzir a possibilidade de
falhas;

e Documentar o processo no formulario base do FMEA;

e Agir para minimizar aqueles riscos com alto potencial;

e Acompanhar os resultados do plano de agdo para reduzir os

riscos.

Aplicar o gerenciamento de riscos ajuda a prevenir falhas e garante o
sucesso nos projetos, através da melhoria da eficiéncia, que levam a melhorar
os resultados da empresa (HELDMAN, 2005).

O FMEA é uma metodologia sistematizada que ajuda a entender os
riscos no produto/processo. O RPN — “Risk Priority Number” € calculado para

cada modo de falha e o resultado do seu efeito.

v" O RPN é uma funcao de trés fatores:

v a severidade do efeito;

v afrequéncia de ocorréncia da causa de falha;

v a habilidade para detectar e/ou prevenir a falha ou defeito e pode ir

do mais baixo = 01 ao mais alto = 1.000.
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O RPN -“Risk Priority Number”, pode ser representando pela Equacao 2.

(Eq.2)
RPN =TSx TOxTD

TS = Taxa de Severidade
TO = Taxa de Ocorréncia

TD = Taxa de Deteccao

2.7.9. Comunicacao - Feedback e Feed Forward no Processo

O controle de processo, usando o sistema de “Feedback” e “Feed
Forward”, € uma ferramenta para ajustar o processo para compensar um
problema causado, o qual pode ser dificil reparar, ou dispendioso para

remover.

“Feedback” — é empregado quando no processo for encontrado um
problema que deve ser comunicado para outras partes do controle de processo
para garantir que este problema seja contido e evitar que ele saia da a
empresa e chegue ao cliente.

“Feed Forward” — ¢é sempre empregado em consonancia com
Feedback e é utilizado para eliminar o efeito de alguma flutuacao ou variacéo
no processo e para fazer os ajustes do efeitos nas saidas do processo
(JURAN, 2005).



54

2.8. Tempo de Resposta

2.8.1. Estabilidade no Processo e na Programacao da Producao

O termo “Heiljunka” significa nivelar ou tornar uniforme. O significado é
nivelar o mix de produtos durante um periodo especifico de tempo com o
objetivo de produzir todas as pecas todos os dias, ou horas. Estabilizar o
processo buscando a uniformidade ideal na producédo e ao mais alto nivel de
flexibilidade e capacidade de resposta as mudancas na demanda do cliente
(LIKER; MEIER, 2009).

O objetivo do “Heiljunka” é evitar altos e baixos no programa de producao
da empresa nivelando a producgéo e incorporando alguns itens como: “MURA’,
que também é fundamental para eliminar “MURI” e “MUDA”, como descritos
abaixo:

“MUDA”: Valor ndo adicionado, inclui os desperdicios, que contribuem
para alongar os prazos de entrega causando movimentacdo desnecesséria
para obter pecas/ferramentas, criar excessos de estoque, ou resultar em
qualquer tipo de espera, trata se de atividades supérfluas que nao adicionam

valor.

“MURI”: Sobrecarga de pessoas ou equipamentos significa colocar uma
maquina ou pessoa além de seus limites, que resulta em problemas de
seguranca e qualidade. No caso de equipamentos pode causar defeitos e

interrupgodes.

MURA: Desnivelamento/ irregularidades. Pode ser visto como resolucao
de “Muda” e “Muri”. Em sistemas de producdo normais pode ocorrer
necessidade de mais pessoas ou maquinas e as vezes ha falta de trabalho,
que pode causar um desnivelamento na producdo ou volumes de producao

devido a problemas internos tais como defeitos de pecas, paralisagdes etc, o
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que significa que tem se que ter pessoas e equipamentos para atender a
producao.

“Lean” foca na criacao de valor. Isto significa eliminar ou pelo menos
reduzir o que nao adiciona valor para o cliente. Organizag¢des que se dispdem a
implementar o sistema sempre falham em manté-lo, usualmente porque se
concentram somente no MUDA. (HINES, 2008).

A programacéao da producédo, como “planejamento” deve ser visto como
a determinacao da direcao a ser seguida para alcancar um resultado desejado,
a busca pela produtividade torna a o planejamento cada vez mais importante
nas empresas (LACOMBE; HEILBORN, 2009).

2.8.2. Gerenciamento de Inventario e Controle de Producao
2.8.2.1.JIT

E uma ferramenta de gestdo e controle de produtos que procura
minimizar o nivel de estoque nos almoxarifados das empresas. O JIT, “Just-in-
time”, significa a peca certa, no momento certo, na quantidade e qualidade
necessaria e € uma metodologia adotada para o planejamento e controle das
operacoes (OHNO, 1997).

Tem como meta entregar ao cliente 0 que ele necessita na quantidade
certa onde e como ele necessita. E também uma filosofia que enfatiza
encontrar exceléncia através de principios de melhoria continua e reducao de
desperdicios. Alguns destes propédsitos incluem producédo de alta qualidade,
baixissimos niveis de inventario e diminuicdo de tempo na resposta ao cliente.
(FULLERTON, 2001).
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2.8.2.2. “Pull System” (Producao Puxada)

Ou producao puxada, visa suprir a necessidade no momento certo, na
quantidade certa e no local certo, utilizando o minimo de recursos: humanos,

materiais, instalacdes e equipamentos.

Controla as operacdes de fabricagdo sem a utilizagcado de estoques em
processo, o fluxo de materiais ganha relevante importancia, ou seja, a
demanda gerada pelo cliente € o inicio da producao, podem-se verificar
quantas pecas sairam no processo produtivo e quantas serdo necessarias para
atender a necessidade do mercado.

E importante distinguir a diferenca entre “Pull System” (Produgao
Puxada) e “Push System” (Produgdo empurrada). O processo de Producéo
empurrada é determinado a partir do comportamento do mercado. Neste
processo a producdo da empresa comecga antes da ocorréncia da demanda
pelo produto. Depende de uma requisicdo anteriormente enviada. Esta
requisi¢cao € enviada ao responsavel do setor que produz as pecas e depois as
empurra para a proxima etapa do processo produtivo.

2.8.2.3. “Kanban”

“Kanban”é uma palavra japonesa que significa registro (sinal) ou cartao
visual, visando controlar a transferéncia de material de um estagio produtivo
para outro e devem ser aplicados no chao de fabrica. Nao tem relacao direta
com o sistema “Pull System”.

O sistema “Kanban’, além de ser um método de controle, para
maximizar o potencial do Sistema JIT, também é um sistema com suas

préoprias funcdes independentes (SHINGO, 1996).
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O objetivo do sistema “Kanban” é visualmente controlar e balancear a
producdo baseada na demanda, eliminando perdas e fazendo a reposi¢cao dos
estoques (GHINATO, 2000).

Na manufatura enxuta, “Kanban” é utilizado como meio de
gerenciamento de inventario e controle de producdo, que sinaliza que algo
precisa ser feito. No caso de uma peca fabricada sinaliza a necessidade para
comegar a produgao.

Sistema “Kanban” é um instrumento de controle de producéo e tem a
funcédo de um pedido de producao para a fabricacao, aumenta a produtividade,
com a reducao de estoque do tempo de entrega ao cliente.

Segundo Taiichi Ohno (apud Menden, 1984) a idéia € a total eliminacao
de desperdicios, entendendo como desperdicio tudo aquilo que ndo agrega
valor ao produto acabado.

Para implementar o “Kanban” deve-se seguir 0os seguintes passos
(MOURA, 1989):

1. Preparar os funcionarios para os conceitos e ferramentas Just-in-time;
2. Escolher a area piloto para permitir o aprendizado das técnicas;

3. Determinar a demanda das pecas ao longo de todo processo produtivo;
4. Definir as quantidades por embalagem;

5. Definir o tipo de sistema “Kanban”;

6. Criar painéis porta cartao “Kanban”e/ou areas “Kanban’.
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2.8.3. “Lean Material”: “Minomi”, SPS, Seqlienciacao de Pecas

A Gestao Enxuta de Materiais € um desafio constante na maioria das
cadeias de abastecimento e € um dos problemas mais criticos enfrentado pelas

empresas de manufatura.

O sucesso desta gestdo é definido por meio de controle de todos de
todos 0s componentes envolvidos na operagdo, incluindo os custos de
qualidade, velocidade na execucdo das etapas, entrega e flexibilidade, bem
como a sincronizagdo das partes envolvidas. Gestdo de Materiais tem como
objetivo também cortar custos e aumentar o desempenho e tornar os clientes

internos e externos mais felizes (SHELDON, 2007).

Na avaliacdo da carga de trabalho do operador, as atividades que nao
adicionam valor consistem no andar do operador para ir até o equipamento de
pecas, pegar e trazer a pega, monta-la e ir novamente ao equipamento para
pegar a outra peca, trazer a peca e a peca (MOHIYUDDIN, 2000).

No chédo de fabrica uma das operacbes basicas que contribui para a
gestdo de materiais enxuta é a avaliagdo da carga de trabalho do operador, as
atividades que nao adicionam valor consistem no andar do operador para ir até
0 equipamento com as pecgas, pegar a pega que necessita para a montagem,
trazé-la, monta-la e ir novamente ao equipamento para pegar a outra peca,
trazer e montar a pega (MOHIYUDDIN, 2000).

Visando a reducao na movimentagédo do operador para pegar a peca e o
tempo para remover a embalagem em que elas vém do fornecedor e a seguir,

monta-la, algumas ferramentas sdo aplicadas mostradas a seguir:
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2.8.3.1. “Minomi”

Para eliminar o desperdicio do operador ao desembalar a peca, com o
“Minomi” o operador recebe as pecas desembaladas e prontas para serem
utilizadas, gerando maior disponibilidade de espaco na linha de montagem.
Com isso, diminui o desperdicio de movimento, os danos nas pegas, 0 numero

de etapas nos processos e melhora a ergonomia.

Através da eliminacdo de recipientes e “containers”, Minomi deve colocar
as pecas nos postos de montagem em posicoes eficientes. Entretanto, no
espaco adequado para a coleta, os recipientes sao geralmente parte integrante
da planta em sistemas de fornecimento de materiais, e a eficiéncia do
manuseio de materiais € muitas vezes intimamente ligada ao tipo dos
recipientes/embalagem e consequentemente melhor interagdo entre os

recepientes/containers e 0os equipamentos de manuseio (HANSON, 2011).

2.8.3.2. SPS

“Set Part System” é um sistema de abastecimento por “kits” visando a
reducdo do lead time nos sistemas produtivos, reduzindo o espaco fisico
necessario na area € minimizando o nivel de decisdo do operador no ato da
montagem, pois isto ja ocorreu anteriormente no momento da preparagdo dos
kits. Cada kit € uma caixa composta por um conjunto de pecas e preparada
para um especifico produto, sendo que a caixa vazia retorna para a area de
preparacao dos kits, apds o conjunto de pecas serem utilizado na montagem.

2.8.3.3. Sequenciacao de Pecas

E uma abordagem para que as pecas cheguem na linha de montagem

em uma ordem especifica no momento certo em que elas sejam realmente
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necessarias e ndo antes.E importante devido ao tempo de fabricacdo quando
as empresas podem minimizar a quantidade de pecas para reduzir custos e as
operacoes de montagem tornando-a flexivel e eficiente.Na fabricacdo de
automéveis as pecas vem de varios fornecedores que devem serem
associadas para montagem de um carro completo, por isso a importancia da

sequenciacao de pecas (SMITH, 2011).

Para gerenciar um processo é necessario visualiza-lo, a partir de um
mapeamento priorizando acdes, e atendendo a seqiéncia em que a montagem
ocorre, seqlenciando as pecgas conforme o produto a ser montado (MELO;
SALGADO, 2005).

Estas acdes podem ser exemplificadas:

1- Minimizar o comprimento da linha, que é equivalente a minimizar o
risco de parar a esteira quando a variabilidade do sistema esta presente e os
comprimentos sao fixos;

2 - Manter uma taxa de montagem igual a taxa de demanda para cada
tipo de modelo no programa de producao (BARD, 1994).

2.8.4. S.M.E.D.

S.M.E.D (“Single Minute Exchange of Die’), € uma ferramenta do “Lean
Manufacturing” usada para a troca rapida de ferramentas e “setups’, reduzindo
o tempo de maquina parada e aumentando a produtividade. O método da troca
rapida de ferramentas e “setups” (SMED) foi utilizado por Shigeo Shingo em
1950 no Japao, mas sé se tornou popular para a outra parte do mundo em
1980.

Quatro (04) estagios do S.M.E.D que devem serem observados:
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1 - Assegurar que as ac¢oes de configuracao externa sao realizadas enquanto a
maquina ainda esta em operacao;

2 - Separar as acOes de configuracdo externa e interna para garantir que as
pecas sejam transportadas adequadamente;

3 - Converter as acdes de instalagdes internas para as externas;

4 - Melhorar as agdes externas.

O importante ¢é identificar e separar atividades internas e externas,
eliminando a preparagdo do tempo que a producdo esta parada. O segundo
passo é a separagdo das atividades externas das internas, eliminado-as do
tempo de parada da maquina e focando nos ajustes e limpeza das pecas. O
terceiro passo € priorizar os elementos internos, melhorando as fixagdes e

reduzindo os ajustes internos restantes (JONES, 2007).

Atividades internas sao aquelas que sé podem serem realizadas quando
0 processo € interrompido, enquanto as externas podem serem feitas enquanto
o ultimo lote esta sendo produzido, ou quando o préximo lote ja comegou a ser
produzido (WEE, 2008).

2.9. Melhoria Continua

2.9.1 TPM - “Total Productive Maintenance”

No inicio dos anos 70, nascia no Japao a Manutencao Produtiva Total -
TPM, tendo como objetivo principal o aumento da rentabilidade dos negécios,
através da eliminacdo das falhas por quebras de equipamento e pequenas
paradas (SAMPAIO, 1993).

TPM (Manutencdo Produtiva Total) € uma filosofia de manutencéo
projetada para manutencado de equipamentos dirigida para o processo de
fabricacdo. O objetivo de qualquer programa TPM é a eliminacdo das perdas
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ligada a manutencdo de equipamentos ou, em outras palavras, manter o
equipamento produzindo apenas o bom produto, 0 mais rapido possivel sem
tempo de inatividade nao planejada para os mesmos.

A concepcao do TPM foi uma resposta dada para a demanda do
mercado em 1971, que obrigou a empresa Nippon Denso, que fazia parte do
grupo Toyota, a tomar algumas atitudes na eliminagdo de desperdicios,
buscando o melhor desempenho dos equipamentos, reduzindo com isso

interrupcdes e paradas na producao.
Os oito pilares do TPM de acordo com Tavares (2001) sao:

a) Eficiéncia - Atividades que levam a melhoria de processo e de equipamento;
b) Auto-reparo - Estabelecimento de um sistema de manutencao auténoma;

c) Planejamento - Estabelecimento de um sistema de manutencao planejada;
d) Treinamento - Estabelecimento de um treinamento para melhorar as
habilidades das pessoas;

e) Novos equipamentos — Gerenciamento desde o inicio do projeto;

f) Gerenciamento da Qualidade no Processo — estabelecimento do programa
zero defeito;

g) Administragdo — Envolvimento da administragéo no programa TPM,;

h) Seguranga e Meio ambiente — Estabelecimento de um sistema sustentavel

de seguranca e meio ambiente.

O TPM visa: atingir zero defeito, zero parada e zero acidente em todas
as areas e o envolvimento das pessoas em todos 0s niveis da organizacao,
formando diferentes equipes para reduzir os defeitos e a manutencao
autébnoma. (HOFRICHTER, 2010).
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Sao sete as etapas do TPM (KAMITA, 2003):

—

. Limpeza da area e maquina;

Plano de Lubrificacao;

Capacitacao de pessoal;
Elaboragédo do roteiro de atividades;
Melhoria das condi¢des de trabalho;

Inspegéo e limpeza das maquinas;

N o o kD

Acompanhamento dos procedimentos e roteiros para a melhoria

continua.

As fontes de perdas do método TPM, de acordo com Mishawaka e
Olmedo (1993), sado: Falhas e paradas de equipamentos, “set-up” e ajustes,
pequenas paradas, reducao de velocidade, falhas no processo e retrabalho.

2.9.2. Solucao de Problemas e Processo de Tomada de Decisao

2.9.2.1. Solucao de Problemas - “Problem Solving Process”

A solucao de problemas é um processo que consiste de uma sequiéncia
de etapas que se encaixam dependendo do tipo de problema existente, ou
seja:

Definicdo do Problema;

Andlise do Problema;

Geracao de possiveis solugdes;
Andlise das solugdes;

Selecao da melhor solucéao;

o ok w b~

Planejamento da préxima acao.
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O processo serve apenas como um guia para a resolugcdo dos

problemas existentes conforme mostrado a seguir:

1. Definicao do problema: identificado o problema e necessario defini-lo,
€ preciso decidir o que fazer para buscar a solugdo. A primeira parte do
processo nao envolve apenas registrar, mas também verificar se esta definido

e atacando o problema corretamente;

2. Analise do problema: cabe verificar a situacdo corrente e o que esta
envolvido no problema, qual a situacao atual. Como por exemplo: quais sao 0s
beneficios do produto atual/processo/servico? Por que decidimos fazé-lo
assim? Entender onde esta o problema, como se encaixa com o0s

desenvolvimentos atuais. Deve-se buscar a causa raiz que gerou o problema;

3. Geracao de possiveis solucoes: deve ser concentrados esforcos na
geragdo de solugdes e aprofunda-las muitas vezes uma idéia que teria sido
descartada poderia ser desenvolvida e ser a melhor solucao;

4, Andlise das solucdes: devem ser investigados os diversos fatores
envolvidos sobre cada uma das possiveis solucdes. Registrar os pontos bons e

ruins e outras coisas que nao sao relevantes para cada solucao;

5. Selecao da melhor solucao: deve ser verificado os varios fatores que
influenciam cada solucédo do problema e decidir o que deve ser mantido ou
ignorado. Lembre-se que a intuicdo é realmente associada a experiéncia e o

julgamento deve ser compactuado com a real situagéo do problema;

6. Planejamento da proxima acao: com base de que se tem uma solugao
€ necessario decidir como colocar em pratica e ter o envolvimento de pessoas
para garantir o sucesso da implementacao.
(http://www.gdrc.org/decision/problem-solve.html)
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Existem diferentes métodos para a identificagdo, analise e solugdo de
problemas e muitos sdo os trabalhos dedicados a este assunto (ALVAREZ,

1998), conforme citados a seguir:

a) Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama da Espinha de Peixe
(“Fishborne Diagrams”, ou Diagrama de Ishikawa). De acordo com Ishikawa,
Kaoru, as causas para um problema na area produtiva sdo: Método, Maquina,
Material, Mao-de-obra e Medicao;

b) Os cinco Por qués, pergunta por cinco vezes por que o problema
ocorreu, com foco na identificacdo da causa raiz do problema (SERRAT, 2009);

c) Grafico de Pareto serve para: identificar um problema, analisar as
causas primarias e secundérias e € representado por um grafico de barras
descendentes que mostra: a freqiéncia da ocorréncia do problema para
determinar qual dos problemas tem maior incidéncia e se a frequéncia da

causa de um problema especifico se repete.

2.9.2.2. Processo de Tomada de Decisao

Este processo de tomada de decisdo pode ser considerado em quatro
fases (BRANSFORD; STEIN, 1984):

1) Fase inicial, quando o problema é percebido e busca-se o entendimento da
situacao;

2) Fase de avaliacdo, quando as alternativas sdo geradas e a melhor delas é
selecionada;

3) Fase de planejamento para a implementacéo da alternativa selecionada;



66

4) Fase de revisdo, a qual a solucéo € avaliada e se necessario modificagdes

sédo implementadas.

2.9.3. “Andon”

“Andon” € uma das ferramentas utilizadas pelo “Lean Manufacturing’, é
uma forma de gestdo a vista das ocorréncias e resultados do local de trabalho,

apresentando nas formas de quadros, sinalizadores sonoros ou visuais.

“Andon”, em japonés tem o significado de lanterna. E uma das
ferramentas utilizadas no “Lean Manufacturing”, como forma de gestao a vista
das ocorréncias no local de trabalho. O “Andon” é apresentado através de
quadros e sinalizadores sonoros e/ou visuais, utilizados nas linhas de
producdo, o qual o operador tem a possibilidade de parar a linha, através de
dispositivos (utilizacdo de uma corda, por exemplo) todas as vezes que tiverem
algum problema para solicitar ajuda ao seu lider imediato, ou técnico para a
resolucao de determinado problema. Em algumas empresas instalam sistemas
sonoros no qual anunciam qual a linha de produgéo que esta parada e o motivo

da ocorréncia (FREITAS, 2009).

2.9.4. “Kaizen”/ "Gemba” / “Workshop” para Melhoria Continua
2.9.4.1. “Kaizen”

“Kaizen” na industria automotiva iniciou em 1950 e continua a ser
praticado até os dias de hoje. “Kaizen” é uma palavra japonesa, ‘kai” =
mudanca e “zen” = para melhor, consiste na busca da melhoria nos processos
produtivos e administrativos, tornando-os mais enxutos e rapidos (SIQUEIRA,
2005).



67

“Kaizen” foi criado no Japao apdés Segunda Guerra Mundial e seu
sentido € melhoria continua e é um sistema que envolve todos os funcionarios,
desde a alta gerencia até a equipe de limpeza da empresa. Todos sao
encorajados a participar com sugestées de melhoria € ndo é s6 uma vez por
més ou ano, mas sim continuamente e baseado em pequenas mudangas no
chdo de fabrica e em todos os setores administrativos, melhorando
produtividade, seguranca, reduzindo desperdicios e custos.

“Kaizen”reduz a utilizacéo de espaco, a qualidade do produto, melhora o
uso da comunicagdo e capacidade de producdo, além de reduzir o
desperdicios de: areas fisicas, inventario, tempo de espera, transporte de
pecas e movimento de operadores.

WATSON (1992) contribuiu ressaltando que a aplicacdo da metodologia
“Kaizen” & importante, uma vez que toda a organizagdo tem oportunidade para
melhorar a qualidade de seus produtos e servigos, garantindo a satisfacao dos

clientes.

SHINGO (1991), afirma que para uma redugdo efetiva dos custos da
producdo, os desperdicios devem ser identificados, analisados e eliminados.

2.9.4.2. “Gemba”

Em japonés para local real, certo, significa estar presente onde o
problema ocorre, onde o trabalho que adiciona valor acontece no chdo de
fabrica (local de trabalho).

Va ao “Gemba’, chao de Fabrica, fale com as pessoas, observe o
processo, avalie, aprenda e ensine (DAVID, 2009).



68

“‘Gemba” é a base para se focar o “Kaizen” e consequentemente a
solugdo de problema, utilizando-se: a Padronizagéo, o 5S, e a Eliminagédo de

desperdicios.

O Quadro 01 demonstra o0 que é considerado certo e o que deve ser

evitado e estar atento ao ir “Gemba”.

Quadro 01 - “Gemba”: Certo x Errado

ERRADO CERTO

1. Passivo, Ouvinte 1. Ativo, Participante, Lidera e
conduz o processo

2. Despreparado técnica e 2. Interativo, motivado e pronto para

psicologicamente para participar participar

3. Baixo nivel de conhecimento do 3. Observador confiante e percebe
“Lean” os detalhes no “Gemba”

4. Desconfortavel com Abordagem 4. Fala e ensina sobre “Lean”no

“Lean” “Gemba”

5. Sensacdo de incompeténcia no 5. Confortavel discute “Lean” no
“Gemba” “Gemba”

6. Segue o0 s6 procedimento e o 6. Valoriza o tempo com prazer,

padrao contagia e motiva o time

Fonte: Autor
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2.9.4.3. “Workshop” para Melhoria Continua

”

Um “Workshop” para Melhoria Continua leva a melhorias no “Gemba
utilizando metodologias padronizadas e visando a obtencao de resultados com

baixo custo através da eliminagédo de “Muda” (desperdicio).

Os “Workshops”se caracterizam por ter:

e Um assunto a melhorar;

e Um objetivo concreto a atingir;
e Duracéo limitada;

e Trabalho de Equipe;

e Resultados muito rapidos;

e Grandes saltos de melhoria;

e Intervencdo cirurgica;

e Necessidade de conhecimentos multidisciplinares.

O “Workshop” é precedido de dias de preparacao: definicdo de equipes,
definicdo de objetivos, levantamento de dados, de forma a assegurar a maxima
produtividade.

O “Workshop”para Melhoria Continua tem duracao de cinco dias:

12 Dia - Iniciando pelo treinamento nos conceitos de manufatura enxuta;
2° Dia - Andlise e solugéo de problemas no chao de fabrica;

3¢ Dia - Implementacgao e experimentacao;

4° Dia - Compilacao e documentagédo das melhorias implementadas;

5¢ Dia — Sumarizagao e a apresentacao de resultados para a lideranca.
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Um “Workshop” para melhoria continua e solu¢cdo de problemas é
também um meio de desenvolver lideres que tem o conhecimento dos postos
de trabalho, com o suporte de um grupo multifuncional para avaliacao das
oportunidades para melhoria em uma situacao e tempo real, facilitado por um
“coaching’ interno (LIKER; HOSEUS, 2009).

2.10. Resultados do Negocio

Ao identificar o nivel de implementacédo das ferramentas de manufatura
enxuta, através da aplicacdo do “Lean Assessment’, pode-se redirecionar os
esforcos na aplicacao dos conceitos e principios, revisando a priorizacao na

implementagdo, o que levara a melhores resultados quanto a:

a) Qualidade - Aumentar o indice de aprovacdo do produto com
qualidade — “First Time Quality” (FTQ %), que € uma medicédo utilizada para
indicar as pecas produzidas livre de retrabalho ou defeito.

Como Calcular o FTQ: Total de Unidade Produzida (T.U.P), menos Total
Rejeitadas na Linha de Montagem (T.P.R.L.M), menos as Rejeitadas em
Testes Dindmicos (T.P.R.T.D), menos as Rejeitadas no Processo C.A.R.E,
dividido pelo total de Unidades Produzidas, conforme mostrado na Equacéo 3.

T.U.P.-T.P.R.LM.-T.P.R.T.D.-CARE
T.U.P.

FTQ (%) =
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Este indicador é relevante porque quando medido e acompanhado
direciona a organizacao para focar nas ferramentas do GM-GMS e promove o
“Buit-in-Quality”, produzir com qualidade. (Powerline - GM Toledo e UAW,

2011).

b) Produtividade - Reduzir tempo de ciclo da producdo HPV / HPU —
Horas por Veiculo Produzido / Horas Por Unidade Produzida, sdao as horas
pagas em um periodo de tempo dividido pela quantidade produzida no mesmo

periodo de tempo.

As Horas por Veiculo ou Horas por Unidade se resume conforme mostra

a Equacéo 4:

_ Horas Trabalhadas Pagasemum Periodode Tempo

HPV/HPU (h
(h) Quantidade Produzidano mesmo Periodo de Tempo
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As horas trabalhadas pagas incluem ndao somente as horas produtivas
dos empregados diretos, mas também o tempo considerado nao produtivo, tais
como: paradas para descanso e outras necessidades pessoais. As horas
trabalhadas também incluem os empregados indiretos que séo: profissionais
de logistica, técnicos de manutencdo, engenheiros de qualidade, que
contribuem com o seu tempo de trabalho para o HPV/HPU, o mesmo se aplica
aos gerentes, engenheiros de planejamento e empregados de areas suporte.
As atividades de pré-montagem e sub-montagem também sao consideradas
no célculo, sendo que as atividades terceirizadas ndo sao consideradas neste

calculo (WEYER, 2010).

Este indicador é relevante porque esta sendo utilizado para analise e
comparacao da produtividade e eficiéncia de uma Planta em comparacao a
outra e com isto € possivel buscar alternativas para se tornar cada vez mais

competitiva.

c¢) Custos - Reduzir Custos por unidade produzida (CPU - R$).

Custo variavel, como por exemplo: material direto, mao-de-obra,
combustivel, é o custo que varia em relagdo as mudancgas ocorridas no volume
de Producao e Custo fixo, tais como: salarios, impostos, aluguel é aquele que

ndo varia a curto prazo, independente das mudancgas no volume de Producéo.



73

O custo por unidade (CPU) é derivado de custos fixos e variaveis
incorridos no processo de producdo, dividido pelo nimero de unidades

produzidas totais.

A Equacao 5 mostra o célculo do CPV/ CPU.

CPU($) = Custo Fixo Total + Custo Variavel Total
Total de Unidades Produzidas

d) Entrega — é busca da satisfacao do cliente garantindo o prazo para a
entrega.

O melhor desempenho da Entrega é o desafio mais significativo
enfrentado pelas empresas: produzir com tempo cada vez mais curto que
devem resultar em menores custos de fabricagdo. O desempenho na entrega

dos produtos esta vinculado a:

1 — Capacidade de Produgdo — E a quantidade de unidade produzida,

considerando as suas instalagdes, por unidade de tempo.

2 — Planejamento e Controle de Fabricagdo — Determina o que e quando
precisa ser produzido, a fim de entregar o produto a tempo, conforme
expectativa do cliente. Para isso, requer planejamento adequado a capacidade

produtiva e controle de producéo, para atender os prazos de entrega exigidos.
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3 - Produtividade — As medidas de produtividade constituem-se ferramentas
essenciais para a avaliacdo de desempenho de empresas, ou unidades

produtivas.

A operacionalizagdo do conceito de produtividade é dado pela seguinte

forma:

Eficiéncia é medida que melhor representa é do tempo real gasto para
executar um trabalho pelo tempo padrao que é o tempo considerado adequado

para produzir o item. O célculo da eficiéncia esta representado a Equacéao 6.

Tempo Real

Eficiéncia (h) = ~
Tempo Padrao

Produtividade € o uso adequado de recursos materiais, mao-de-obra,
maquinas, equipamentos e utilidades para reduzir custos de produgao e ser

competitiva, eliminando ou minimizando os desperdicios no processo.
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4 — Cadeia de Suprimentos — As empresas sao dependentes e integradas a
cadeia de suprimentos: Materiais, Logistica e Fornecedores, da colocacao dos
pedidos de compra a entrega do material no ponto de uso, onde ela sera

utilizada na fabricagao.

O atraso da chegada do material no processo produtivo afeta

diretamente a entrega impactando a satisfagéo do cliente.

A responsabilidade para a entrega aumenta com base na variedade dos
produtos e o0s processos, controles e relatérios de expedicdo devem ser

integrados para garantir o cumprimento dos prazos.

5 — Processo Robusto — Um processo produtivo deve ser robusto o suficiente

para evitar falhas, retrabalho e rejeicdes.

Ferramentas para prevencao de falhas e processo para a solugdo de
problemas devem ser estabelecidas de tal forma que quando algo fora do
especificado ocorrerem, elas devem ser imediatamente sanadas para evitar

que influenciem nos prazos de entrega.
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e) Inventario — Reduzir o inventario em processo “working-in-process’

(WIP - R$)

Monitorar e controlar o inventario em cada etapa do processo a partir do
recebimento da matéria prima, fabricagdo, montagem de subconjuntos e do
produto final, até a expedicdo do produto acabado para garantir um menor

custo e a competitividade tem sido um grande desafio para as empresas.

Este indicador é relevante na gestdo de negécio porque permite uma
avaliagcdo constante da disponibilidade de material ao longo do processo
produtivo para que se tenha a peg¢a certa no momento certo, mantendo assim
o fluxo constante da producao, garantindo a quantidade adequada para evitar
interrupgcdo do processo produtivo, bem como o desperdicio de ter mais

material do que 0 necessario.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho pode ser caracterizado como uma abordagem qualitativa,
associada a revisdo de literatura, tendo como instrumentos basicos a coleta de
dados junto a funcionarios da empresa desde os operarios na linha de
producdo, supervisores, gerentes e diretores por meio de documentos e
utilizacdo de relatérios diarios. Esta associagdo com a revisdo de literatura é
importante, pois contribui para identificar, conhecer e acompanhar o
desenvolvimento deste trabalho e as suas aplicacdes especifica no “Lean

Assessment’.

Adotando como referéncia a classificacdo de Selltiz (1967) as pesquisas
sdo divididas em trés tipos: os estudos exploratérios, os descritivos e
verificacdo de hipoteses causais.

Neste trabalho foi realizada uma abordagem de pesquisa qualitativa
descritiva, buscando caracteristicas da organizagdo e/ou individuos e
observagcédo de provaveis fatores que possam emergir durante o processo de

estudo e conclusao do mesmo.

Trata-se de uma Pesquisa-acdo em que o pesquisador desencadeia
acbes e as avalia em conjunto com a populacdo, com observagcao
assistematica em que o pesquisador assume dois papeis: observador e
membro do grupo, realizada em estreita associacado com uma acao planejada,
no qual o pesquisador e participantes da situacao estdo envolvidos de modo
participativo, com interacdo entre pesquisadores e membros das situacdes
investigadas.
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3.1. Pesquisa Exploratéria

O trabalho busca um melhor entendimento dos niveis de aplicagdo dos
conceitos de manufatura enxuta em uma empresa do ramo automotivo na
regido do vale do Paraiba e visa proporcionar maior familiaridade com as

ferramentas envolvidas através de um estudo de caso.
3.2. Metodologia para a Coleta de Dados

Os dados foram coletados em campo por meio de entrevistas
individuais, seguindo—se métodos e técnicas adequadas para o estudo em

questao.

A Figura 04 demonstra os Métodos utilizados na coleta de dados, que
podem ser: entrevista aberta, fechada, estruturada, observagcdo direta do

participante, documentacao e registro de arquivo.

Registro de
Arquivo

Entrevista
Documentagio y Aberta

Dgigrigad;: i Entrevista
ici Fechada
Participante

Entrevista
Estruturada

Figura 04 - Métodos para coleta de dados (Yin, 2002).
Fonte: Adaptacao do Autor



79

3.2.1. Coleta de Dados

Existem dois métodos principais: qualitativo e quantitativo. As
informagdes obtidas no método qualitativo ndo podem ser medidas, mas elas
podem ser explanadas em palavras e acdoes e as obtidas pelo método
quantitativo podem ser decididas dentro dos limites de probabilidade.

Para o contexto deste trabalho serdo utilizados: a observacao: direta e
indireta; entrevistas verbais: fechadas e abertas; o levantamento de dados e a
observacgao do participante envolvido (MAYRING, 2002).

3.2.2. Fonte de Evidéncia

Para uma confiabilidade qualitativa dos dados obtidos é recomendado
como fonte a documentacao e registros existentes em arquivos disponibilizados
pela empresa, as entrevistas realizadas bem como as observagdes diretas do
participante (BORCHARDT, 2005).

3.2.3. Instrumento de Coleta de Dados

Através de entrevistas com profundidade € que sera verificado por meio
de documentacdo se as ferramentas estdo realmente bem implementadas
rotineiramente, bem entendidas e aplicadas para obtencdao de melhores
resultados para a empresa.
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3.3. Estratégia para a Coleta e Transcricao de Dados

Foi aplicada a metodologia anteriormente ja discutida através de um
roteiro adaptado a cada setor avaliado onde 0s passos da pesquisa devam ser
bem explicitados, documentados e seguir as regras impostas pelo sistema
(FLICK, 2000).

3.3.1. Entrevista

Foram consideradas perguntas abertas e fechadas para se obter uma
amostragem consistente, que deverdo ser aplicadas em todos os niveis da
organizagcao desde os operarios na linha de producao supervisores, gerentes e
diretores.

Esta entrevista esta dividida em seis (06) blocos: Gestdo, Pessoas,
Padronizacao, Qualidade, Tempo de Resposta e Melhoria Continua.
3.3.2. Validacao dos Dados

Antes da obtencédo dos dados definitivos foi feito uma pré—aplicagdo em
uma area piloto para detectar se ocorrem inconsisténcias no processo. E
importante para definir se os dados a serem obtidos representardo a realidade
e se sao corretos ou nao.

3.3.3. Analise e Classificacao dos Dados

Embora existam diversos modelos de andlise e classificacdo de dados,
serdq adotado um modelo de simbolos e cores classificatorios, para avaliar
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como se encontram os niveis da implementacao das ferramentas, os principios

e os conceitos do “Lean Manufacturing’.

E2

3.4. Preparacao para o “Lean Assessment

3.4.1. Formacao da Equipe de Avaliadores

Antes do inicio do ciclo foi necessario identificar profissionais com perfil para
serem avaliadores, uma vez que a empresa optou por fazer o “Lean Assessment”com

profissionais internos.

Foi formada uma equipe de trabalho composta de pessoas de diferentes areas
da empresa sob a coordenacdo de lider. Cada membro da equipe além de ter
conhecimento nas ferramentas como um todo e as suas interdependéncias, teve que
se especializar em uma das categorias: Pessoas, Padronizacdo, Qualidade, Tempo de
Resposta ou Melhoria Continua.

3.4.2. Capacitacao dos Avaliadores

A capacitagdo dos avaliadores foi dirigida a pessoas com um nivel de
conhecimento nos conceitos de manufatura enxuta, adquirido através de treinamento
interno, reunides, observacgdes, revisdo nos manuais e palestras com especialistas da

empresa nos conceitos e estratégia da implementagédo do "Lean Manufacturing”.

Os avaliadores passaram também por treinamento de coleta e interpretagéo de
dados dos questionarios e entrevistas.
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3.5. Descricao das Etapas do “Lean Assessment”

A pesquisa foi realizada no periodo de Julho de 2009 a Julho de 2010 e

foi composta de (03) trés ciclos de avaliagao.

A Figura 05 ilustra o fluxograma das etapas de desenvolvimento do
“Lean Assessment” que permitiram que 0s objetivos propostos inicialmente

fossem alcangados.

Definigao do Universo

a ser Pesquisado T
4

Andlise e Classificagdo

Coletade Dados -
Analise dos Resultados
do Negocio

dos Dados

4

v

Coletade Dados -
Entrevistacom a
Lideranca “Top Down™

Consolidagdodos
Dados

v

\

Coletade Dados -
Entrevista com
“Workforce”

Registro dos Dados

v

v

Tabulag¢do dos Dados

Conclustes

Figura 05 - Etapas de desenvolvimento do “Lean Assessment”.

Fonte: Autor

v

Comunicagao dos
Resultados
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3.5.1. Definicao do Universo a ser Pesquisado

Inicialmente foram definidas as Fabricas, as quais seriam aplicadas o
“Lean Assessment”, considerando-se um universo de aproximadamente dois
mil (2.000) empregados sendo considerados todos os niveis hierarquicos da
organizacdo. Do universo pesquisado 20% eram empregados em funcéao de
lideranga, distribuidos: 1% Gerente, 2% Gerente Assistente, 5% Lider de Grupo
e 13% Lider de Time.

Todas as Féabricas selecionadas apresentaram algumas iniciativas e
ferramentas do “Lean Manufacturing” implementadas, porém nenhuma
apresentou um plano estratégico consistente para a implementacao na dire¢ao

“Lean’, trazendo resultados pontuais, sem conexao com a estratégia.

O foco principal foi nos seis (06) blocos: Gestdo, Pessoas,
Padronizacao, Qualidade, Tempo de Resposta e Melhoria Continua. O Anexo

A sumariza e ilustra esta abordagem.

3.5.2. Coleta de Dados — Analise dos Resultados do Negdcio

A coleta de dados iniciou-se com uma andlise dos resultados do
negocio, pelo “Scorecard” da Fabrica e o “Business Plan Deployment” das

areas até o nivel da Geréncia.

Nesta anadlise verificou-se 0s objetivos estabelecidos, confrontou-se os
objetivos com os resultados alcancados, permitindo a identificando da evolucao
dos resultados, os objetivos que nao foram atingidos e se os métodos
estabelecidos para atingir os objetivos estavam levando a obtencdo dos
Resultados do Negécio esperados para o periodo estudado.



Para agilizar o ciclo os avaliadores tiveram acesso as informacdes e

84

dados estratégicos referente a: Financas, Qualidade e Pessoas da empresa.

O ciclo do “Lean Assessment” iniciou pela avaliagdo dos resultados do
negdcio no “Scorecard®, conforme Figura 06, que permitiu ter uma direcéo das
oportunidades de melhorias a serem avaliadas na investigagcao da eficacia das

ferramentas.

A duracdo deste ciclo é de um dia em que todos avaliadores

entrevistam, acompanham e registram os dados.

Scorecard 2009 - 2010

Indicadores

Unid

2008

2010

% Acidentes Qtd 4 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E? Acidentes sem afastamento Qtd 2 2 2 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1
§Empregadns Qtd | 2006 | 1839 | 1837 | 1843 | 1857 | 1841 | 1849 | 1848 | 1845 | 1835 | 1802 | 1802 | 1801 | 1802
@

:%Absenteismo (%) |2,2% | 4,7% | 4.4% | 3,.9% | 3,8% | 3.7% | 3,5% | 3.1% | 3,1% | 3.0% | 2,8% | 2,8% | 2.6% | 3,2%
E Impacto na Volume Final Qtd 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E Qualidade (%) |97,8%(98,7%98,6%|98,5%|98,9%|98,9%| 99,0%|98%,9|99,0%|99,0%|99,2%| 98,9%|99,0% 98,9%
e |Inventario (MiRS$)| 22,5 | 122 | 133 | 11,5 | 11,0 | 11,8 | 195 | 186 | 164 | 154 | 152 | 142 | 139 | 20,0
®

E Hora Extra (%) |16,1%|17,2%|23,0%|12,3%|16,0%(10,4%| 6,6% | 4,8% | 4,0% | 6,4% | 6,1% | 6,6% | 5,8% | 6,6%
% Consumo de Energia ?;::: 0,104 (0,106 0,105 | 0,104| 0,097 | 0,093 (0,104 | 0,105 | 0,105 0,104 | 0,103 0,102 | 0,101 | 0,106
g Consumo de Agua ?;::;" 0,154 0,162 |0,164 | 0,137 |0,135|0,128 | 0,156 | 0,157 | 0,159 | 0,156 | 0,152 | 0,147 | 0,144 | 0,160

I:lmende Objetivo Estabelecido

Figura 06 - Fragmento do “Scorecard*.

Fonte: Empresa Estudada

I:lﬂéo Atende Objetivo Estabelecido
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3.5.3. Coleta de Dados — Entrevista com a liderangca “Top Down”

Com base nesse levantamento preliminar, a proxima etapa foi a
realizacdo de uma entrevista com a lideranca das areas iniciando pela

Diretoria, Geréncia, Superintendentes Assistentes e os Lideres das Areas.

A entrevista, com perguntas abertas e fechadas, foi planejada para
utilizacdo de relatérios, documentos, diarios, observagdes do participante e

entrevistas individuais.

Foram entrevistados cinco gerentes das seguintes areas: Producao,
Qualidade, Manutencao, Materiais e 0 gerente geral da operacao. A finalidade
foi obter dados dos resultados da empresa, informagdes das ferramentas
adotadas.

3.5.4. Coleta de Dados — Entrevista com “Workforce”

Foram feitas perguntas abertas e fechadas para se obter uma
amostragem consistente, aplicadas aos Lideres e Membros dos Times de
trabalho das areas de Fabricacdo e na Linha de Montagem, seguindo-se um
roteiro pré-determinado. O Anexo B ilustra este instrumento e apresenta um
fragmento desta coleta de dados. As entrevistas foram feitas com grupos
focais, com o objetivo principal de estimular os participantes a discutir

abertamente sobre o0 assunto de interesse comum.

As entrevistas ocorreram com observacao direta do trabalho nas areas
de fabricagdo e montagem, por meio da analise dos relatorios, indicadores de
desempenho, entrevistas individuais e em grupo, com operadores e lideranca
da producédo, qualidade, materiais e manutencdo que possuem atividades

relacionadas a area avaliada.



Foram baseadas em um roteiro de perguntas, realizadas em todas
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as

areas direta e indiretamente envolvidas na producédo, com a duragao de cinco

(05) dias.

Nesta etapa foi preenchido um “Checklist” sobre a implementacdo das

s

ferramentas. O “Checklist” é de 166 itens e contempla as ferramentas e

praticas de manufatura enxuta.

A Figura 07 demonstra o “Checklist” relativo a Pessoas, avaliando a

situacado corrente da: reconhecimento, matriz de treinamento, rodizio

de

operacgdes, controle de absenteismo, sugestdes, papéis e responsabilidades,

estrutura do time de trabalho, reunides pré-agendadas, area de time.

LEAN ASSESSMENT

Juliog

Jan/10

Julio

1 PESSOAS

1.1 O formulario de flexibilidade (TIT) esta disponivel, atualizado e visualizado na area de time?

1.2 Os CTs estdo treinados em todas as operacdes? (Escolher 01 operacdo e auditar o CT)

1.3 Todas as operacies estdo em condicies de seguranca adequadas aos operadores?

1.4 Todas as operacies estdo em condicies ergondmicas adequadas aos operadores?

1.5 0Os Papeis e Responsabilidades para os Membros de Time, Facilitador de Time e Lider de Grupo estdo claramente definidos?

Total

Figura 07 - Fragmento do “Lean Assessment”- Pessoas
Fonte: Empresa Estudada

A Figura 08 demonstra o “checklist”relativo a Padronizacdo, avaliando o

estado corrente da: 5S, gerenciamento visual, documentagcdo do trabalho

padronizado, balanceamento da carga de trabalho, “takt time”, auditorias

escalonadas, manual do trabalho padronizado do time.
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LEAN ASSESSMENT

| Jquﬂ'B‘lJanHDl JuIH{Il

2 PADRONIZACAO

21 As estacies de trabalho estdo definidas?

2.2 Todos os disposttives, ferramentas, bins possuem sua locacdo definida e estdo propriamente demarcadas?

2.3 As estacies estdo revisadas para gue as ferramentas, dispositivos & materiais ndo essenciais sejam eliminados e removidos?

2.4 As condices gerais dos 55 esto acetaveis?

2.5 As Folhas de Trabalhe Padronizado estdo escritas e visuais na estacdo de trabalho?

2.8 As Folhas de Trabalho Padronizado estdo completas, datadas e assinadas?

2.7 0 operador esta trabalhando de acordo com a Folha do Trabalho Padronizado?

2.8 As Folhas de Elementos para cada elemento da FTP estdo definidas?

2.9 Todos os "Passos Principais” (0 que?), "Pontos Chave” (Como?) & "Razdn” (Por qué) estdo claramente definidos?

2.10 As Figuras/Desenhos estdo incluidos nas Folhas de Elementos & sdo claramente entendiveis?

2.11 0 processo esta definido para adicionar informacies importantes na Folha de Elemento?

Total

Figura 08 - Fragmento do “Lean Assessment”- Padronizagao.

Fonte: Empresa Estudada

O “Checklist” da Qualidade avaliando a condigdo de implementacao da:
Andlise e solugédo de Problemas, Plano de Controle, Estacdes de Verificacao,
documentacdo nas estacdes de verificacdo, Alarmes, Alertas de qualidade,
padrbes de qualidade do produto, controle dos “Poka-Yoke“e FMEA.

O “Checklist” de Tempo de Resposta verifica a situagdo corrente da
implementagdo: do Controle de Inventario, Planejamento e Controle da
Producéao, “Pull System”, Segregacao de Material ndo-conforme, apresentacao

das pecas no posto de trabalho.

A Figura 09 demonstra parte do “Checklist” relativo a categoria Melhoria
Continua, avaliando: BPD do time de trabalho, “Andon”, “Kaizen”, OEE,
“Workshop”de Melhoria Continua, S.M.E.D.
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LEAN ASSESSMENT

[ Juros [sanro] suirno

5 MELHORIA CONTINUA

3.1 0 "Balanced Wal" esta atualizado e sendo utiizado para a mehoria de eficiéncia?

5.2 Existe um processo padronizado, disponivel e implementado para solucdo & monitoramento de problemas?

5.3 Existe processo para analize de gargalos?

5.4 (Os PSPs estdo corretamente preenchidos?

Total

Figura 09 - Fragmento do “Lean Assessment”- Melhoria Continua.
Fonte: Empresa Estudada

3.5.5. Tabulacao dos Dados

Do universo pesquisado cerca de 20% dos empregados participaram do
estudo.

Ap6s uma leitura das respostas e resultados das entrevistas e dos
questionarios respondidos foi possivel recolher elementos para melhorem a

eficacia do processo.

A tabulacédo dos dados foi feita ao final do cada pelos avaliadores que
tabulavam as informagdes obtidas conforme os dados se enquadravam em

cada categoria do “Lean Manufacturing’.

3.5.6. Analise e Classificacao dos Dados

Em posse das informacdées e do conhecimento das ferramentas de

manufatura enxuta a equipe pode analisar e classificar o grau de aplicacéo e
entendimento das ferramentas aplicadas de acordo com cada categoria.
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Devido a interdependéncia das ferramentas muitas vezes elas aplicadas
podem atender uma ou mais categorias, cabia aos avaliadores enquadrarem

na categoria de acordo com a sua aplicacao e finalidade.

Dada a importancia e a complexidade do tema, a empresa estudada
adotou para a classificacdo do estagio ndo somente se a ferramenta estava
implementada, mas também se era compreendida em todos os niveis da
organizacgdo até o nivel de membro do time de trabalho e se estava aplicada

corretamente levando a melhores resultados para a empresa.

Com a finalidade de avaliar se as ferramentas ja faziam parte da cultura,
a empresa definiu trés (03) classificacbes como Critério para Classificacao do
Estagio da Implementacéo:

e 85-100% para as ferramentas implementadas, entendidas e
aplicadas;

e 55-84% para as ferramentas implementadas, mas com dificuldade
no entendimento e na aplicacao;

e Menor que 55% ou a falta evidéncia de implementacdo da

ferramenta.

Para saber a profundidade da implementagdo, cabe saber se a

ferramenta:

e esta presente e sendo utilizada corretamente. Se os empregados
entendem e se conseguem explicar;
e esta sendo utilizada por toda a Empresa;

e estalevando a melhores resultados para a Empresa.

A Quadro 02 sintetiza o critério adotado para a classificacdo do estagio
da implementacdo das ferramentas de manufatura enxuta na empresa

estudada.
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Quadro 02 — Classificacao do estagio do “Lean Assessment”

. Ferramenta 100% implementada, entendida e aplicada;

O Ferramenta 100% implementada, porém nao entendida e aplicada
corretamente;

. Ferramenta ndo esta implementada.

Fonte: Empresa estudada.

3.5.7. Consolidacao dos Dados

Uma vez relacionados os dados coletados, tabulados e classificados era

feita a consolidacao pelos avaliadores.

Esta consolidacao era confrontada com o esperado para atingir 100% de

todas as ferramentas do “Lean Manufacturing”implementadas.

3.5.8. Registro dos Dados

Os dados eram registrados em formulario especifico que serviriam de base
para a sumarizagdo dos resultado e recomendacdées a serem informados na

comunicacao de resultados para a direcao da empresa.

3.5.9. Conclusoes

Nesta etapa a equipe de trabalho se reunia para interpretar os dados e
informagbes levantadas, concluindo e preparando dados para os relatérios e

posteriormente serem comunicados as areas que foram avaliadas no periodo.
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Esta etapa do ciclo ocorreu diariamente, no final de cada dia, quando os
avaliadores de todas as categorias se reuniam para a interpretacdo dos dados obtidos

e faziam os registros.

3.5.10. Comunicacao dos Dados

No ultimo dia de cada ciclo ocorreu uma reunido para a comunicacdo dos
resultados encontrados na avaliagdo. Nesta reunido troca-se informag6es para garantir
o completo entendimento pela area que devera, posteriormente, desenvolver um plano

de acéo para continuar a migracao com a implementacao das ferramentas.

3.6. Ciclo do “Lean Assessment”

£

No periodo estudado foram adotados trés (03) ciclos do “Lean Assessment
que se repetiram a cada 06 (seis) meses no periodo estudado.

3.6.1. Plano de Acao

Cada ciclo do “Lean Assessment” culmina com um Plano de Acéao
elaborado para priorizar as agbes e ser acompanhado mensalmente pela
direcdo da empresa, comprovando a evolucdo da implementacdo das
ferramentas a cada seis (06) meses periodo adotado pela empresa para repetir
um novo ciclo do “Lean Assessment”. O Anexo C ilustra um modelo do Plano

Estratégico adotado pela empresa estudada.

A Figura 10 demonstra os trés (03) ciclos do “Lean Assessment” que
ocorreram durante o periodo do estudado. A etapa da “Definicdo do Universo a

ser Pesquisado”, destacado na Figura em amarelo, s6 ocorreu no Primeiro
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Ciclo porque uma vez definido o Universo avaliacdo da evolugcdo na

implementacgéo das ferramentas deve ocorrer sempre no mesmo Universo.
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4. RESULTADOS E CONSIDERACOES SOBRE A EMPRESA ESTUDADA

Este trabalho buscou os resultados quanto ao posicionamento da
empresa em relacdo a aplicacao das ferramentas de manufatura enxuta, que
permitird a partir deste ponto que a empresa avance na implementacdo dos
conceitos e consiga atingir melhores resultados quanto a: qualidade, reducgao
de custo e lucratividade.

Para saber onde se encontrava a empresa em relacao ao estagio da
implementagédo das ferramentas da manufatura enxuta e os proximos passos,
foi aplicado o "Lean Assessment na Planta. Uma vez, determinado o estado
corrente a Planta pode planejar adequadamente o estado futuro e priorizar
oportunidades de melhorias, com isso 0s objetivos da empresa foram atendidos
num curto espago de tempo.

A aplicagédo do “Lean Assessment” visava identificar se os principios e
conceitos de manufatura enxuta estavam ocorrendo de maneira consistente e
sustentada, levando a empresa a melhores resultados, tendo como base a

mudanca cultural necessaria para esta transformacao.

Os seguintes objetivos basicos foram considerados para a aplicagdo do

“Lean Assessment™

» Buscar o entendimento do estado atual da operacao na jornada para

a transformacéao “Lean”;

A4

Medir os indicadores “Lean” e acompanhar o seu progresso;

A4

Determinar os “gaps” que podem ser fechados para melhorar o
processo de se tornar “Lean’;

Identificar e priorizar as oportunidades de melhorias;

Obter informagéo dos pontos fortes e fraquezas para evoluir;

Estabelecer “Benchmarks” para melhoria da performance;

YV V V VY

Aprender e aplicar melhores préticas.



94

A aplicacdo do “Lean Assessment” considerou as seguintes categorias a

serem avaliadas:

> Pessoas: Seguranca; 5S; Times de Trabalho, Motivacdao e
Reconhecimento; Capacitacdo dos Empregados; Gerenciamento
Visual; Gerenciamento no Chao da Fabrica / “Gemba”.

> Padronizacao: Trabalho Padronizado, Balanceamento de Linha e de
Operacéo;

» Qualidade: Controle de Processo,

> Tempo de Execucao: Inventario, Niveis WIP, Sistema de
Programacao e Controle de Producéo:

> Melhoria Continua: Condicdo e Manutencdao de Ferramentas e

Equipamentos; Workshops para Melhoria Continua.

Para melhor esclarecer o processo, a seguir tem-se a ilustracao por
meio de uma ponte da migracdo de um sistema de Gestao Tradicional de
Manufatura para a Gestdo de Manufatura Enxuta, que esta suportada por cinco
pilares, considerando-se as categorias: Pessoas, Padronizacdo, Qualidade,
Tempo de Resposta e Melhoria Continua.

A gestdo € a base de sustentacao dos pilares e o fator de garantia de

sucesso na migragao.

A Figura 11 representa a area de aplicacdo do “Lean Assessment” nas
cinco categorias, representadas por pilares, servindo de base para a migracao
consistente, bem como para melhorar os resultados do negécio.
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Com o “Lean Assessment, focou-se na obtencdo do nivel de
entendimento e a aplicagdo dos conceitos e como eles estdo repercutindo
positivamente nos resultados da empresa, quanto a reducao de: desperdicios,
do custo da producgéao, do tempo de ciclos das operagdes, da mao-de-obra, do
inventario e do aumento da capacidade: produtiva, de resposta e melhor

resultado dos indicadores de qualidade e lucratividade.
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Figura 11 - Migracdo da Manufatura Tradicional para a Enxuta

Fonte: Empresa Estudada

4.1. Resultados do “Lean Assessment”

Os resultados finais do estudo foram obtidos apéds trés ciclos de “Lean
Assessment” no periodo de 2009 e 2010. O primeiro resultado ocorreu em

Julho de 2009, resultado este que serviu de base para os “Lean Assessment”
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posteriores por ser esta a primeira avaliagdo no universo estudado. O segundo
ciclo ocorreu em Janeiro de 2010 e o terceiro em Julho de 2010.

Conforme orientacédo da direcdo da empresa a cada seis (06) meses um
novo ciclo de “Lean Assessment” ocorreu, com a finalidade de acompanhar a

evolucao da implementacéo das ferramentas do “Lean Manufacturing’.

Foram identificados nas avaliagdes dos resultados do negocio, nos trés
(03) ciclos do “Lean Assessment’, alguns pontos fortes e de impacto para os
resultados da empresa, detalhados no Capitulo 4 deste trabalho, tais como:

» Melhoria nos Indicadores Financeiros, decorrente do foco no
desdobramento do orgamento e controle financeiro ao nivel de times
de trabalho;

» Melhoria nos Indicadores da Qualidade, decorrente da revisao no
processo de controle e foco na solucéo de problemas;

» Melhoria na Produtividade, como resultado do melhor treinamento
da lideranca e maior participacao dos empregados no processo

de sugestdes, workshops de melhoria continua e “Kaizen”.

Também foram identificadas algumas fraquezas, consideradas
oportunidades para melhorias a serem destacadas, que requerem maior

esforco por parte da organizacao, tais como:

> Falta de entendimento dos conceitos “Lean” em areas como:
Logistica, Compras e Vendas muitas vezes acarretando custos
adicionais em toda a cadeia produtiva;

> Falta de entendimento dos conceitos “Lean”no desenvolvimento de
novos produtos, o que muitas vezes compromete o “Design for
Manufacturing”e o “Design for Assembly’;

> Falta de entendimento dos conceitos “Lean” no desenvolvimento ou
modificacoes de processos, buscando uma maior flexibilidade,
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muitas vezes estabelece-se processos ineficientes e na direcao

contraria ao “Lean Manufacturing’.

O primeiro ciclo do “Lean Assessment” ocorrido em Julho de 2009,
mostrou que teria que ser desenvolvido um trabalho muito forte, especialmente
nas categorias Pessoas e Padronizacdo. Um Plano de Acado foi elaborado
priorizando a implementacao das ferramentas destas categorias.

A Figura 12 demonstra o resultado obtido no primeiro ciclo do “Lean

Assessment”.

LEAN ASSESSMENT JULHO 2009
PESSOAS 8%
PADRONIZACAO 6%
QUALIDADE 57%
TEMPO DE RESPOSTA 50%
MELHORIA CONTINUA 29%
MEDIA 30%

Figura 12 - Resultado do “Lean Assessment”— 1° Ciclo - Julho/2009

Fonte: Empresa estudada. 2010
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As principais recomendacdes foram:
o Melhorar o Plano de Treinamento e Comunicacao nos times,
o Concluir a documentacdo do Trabalho Padronizado e treinar os
membros do time,
o Melhorar o Visual Management,
o Balancear os processos.

A Figura 13 mostra no “Spider Chart” que € o perfil da implementacao

das ferramentas no primeiro ciclo do “Lean Assessment”.

Jul-2009

Pessoas
100

Melhoria

Continua Padronizagao

Tempod
Resposta

Figura 13 - “Spider Chart”’do “Lean Assessment”— 12 Ciclo Jul/2009.

Fonte: Empresa estudada. 2010.

A categoria Pessoas passou por uma revisao com toda a lideranca para

agilizar a implementagéo, tais como:
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Re-estruturacao dos times de trabalho,

Quantidade de pessoas por time,

Plano de capacitacao, treinamento e rodizio das pessoas no time,
Plano de comunicacao,

Reconhecimento das pessoas.

Na categoria Padronizagdo foi elaborado um cronograma para a

implementagdo iniciando-se pelo desenvolvimento da documentacao

necessaria para as atividades produtivas, tais como:

O

O

O

O

O

Folha de tomada de tempos,
Folha de atividade padréao,
Andlise de risco,

Folha de ferramentas,
Materiais relativos a atividade.

Estes documentos ficaram expostos em cada estacdo de trabalho,

estando disponivel para treinamento e de facil acesso para consulta do

empregado em caso de duvida. Esta documentacédo aplica-se as estagdes de

montagem e fabricacdo como também nas estacdes de inspecéo da qualidade.

A Figura 14 mostra a vista parcial do plano de acdo da categoria

Padronizacao.

Similar a este formato foi desenvolvido um plano para cada categoria do

“Lean Manufacturing’.

A forma de acompanhamento da implementacdo das ferramentas foi

com o processo do PDCA, com acompanhamento semanal do progresso, com

todos os lideres e os representantes de cada categoria.
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Trabalho Padronizado
2009 2010
Atividades Jar{Foq Mad Ab{ Mail Jurf Jul m;Js.: Oud Nod Dexf dar{ FealMay
1 Avaliagdo da metodologia aplicada e fazer o “gap analise” paraa . 0

aplicagdo nas dreas de fabricagdo,

11 Lavantar s matadelogia splicads nas inhas de montagem

1.2, |dentificar uma drea a ser aphoads 3 metodalagia

1.3, Awaliar o processo produtive da &rea a ser aplicads ametodalogra
14, Fazer um quadio comparativa das diferentes areas

3 Rever ¢ processo produtivo e comparar as ferramentas da 0:0
metodologia do trabalho padronizado.
2.1 Descrever o pracesso e relacionar com as ferramentas a ser aplicadas

3 I|dentificar as oportunidades para a implementagao. OO

3.1 Busoar s dreamais apropriada para iniciar o processo

O

4 Preparar a documentagdo e o treinamento necessario o,
4.1 Formatar a documentagdo a serutiizada
4.2 Desenvalver o treinamenta para todos os erwolvidos

5 Definir e iniciar 0 processo em uma area piloto.

Validar a metodologia na area piloto e fazer os ajustes & .:)
necessarios

.1 Fazer as coregdes e ajustes a metodaologia e realinhar o processo

T Aplicar nas demais areas e acompanhar os resultados C-

Figura 14 - Cronograma de Implementagéo do Trabalho Padronizado
Fonte: Empresa estudada.

O 2° Ciclo do “Lean Assessment” ocorreu em Janeiro de 2010 e
verificou-se evolugdo em todas as categorias exceto a categoria Capacidade
de Resposta que se manteve estavel nos resultados em relacao ao 12 Ciclo,
conforme pode ser observado na Figura 15.
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LEAN ASSESSMENT JANEIRO 2010
PESSOAS 33%
PADRONIZAGAO 71%
QUALIDADE 68%
TEMPO DE RESPOSTA 53%
MELHORIA CONTINUA 65%
MEDIA 58%

Figura 15 - Resultado do “Lean Assessment”— 2° Ciclo — Janeiro/2010

Fonte: Empresa estudada. 2010

As principais recomendacoes com relagcdo a Pessoas e Padronizacao
foram:
o Manter o Plano de Treinamento e Comunicacao nos times,
o Continuar com a implementacao do Visual Management,
o Concluir o Balanceamento dos Processos,
o Iniciar as Auditorias Escalonadas.

Quanto ao Tempo de Resposta foi recomendado rever o “Pull System”
em algumas areas de fabricacao e definir uma programacao de produgdo mais
nivelada com oportunidade de melhoria sobre as restricbes na programacao
através do OEE, TPM, melhor definicdo do inventario maximo e minimo nos
“buffers” do processo que necessitam de ferramentas de controle e

gerenciamento visual.
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A Figura 16 mostra no “Spider Chart” o perfil da implementacdo das

ferramentas no segundo ciclo do “Lean Assessment”.

Jan-2010

Pessoas

Melhoria
Continua

Resposta

Figura 16 - “Spider Chart”do “Lean Assessment”— 22 Ciclo — Jan/2010

Fonte: Empresa estudada.

Comparando-se o 12 com o 22 Ciclo, demonstrou o foco da lideranca na
migracao e que a priorizacao das ac¢des na implementacao das ferramentas do

“Lean Manufacturing”.

A Figura 17 mostra o resultado comparativo entre o 1% e o 2° Ciclo
demonstrando a pequena evolugcdo da categoria Tempo de Resposta sendo

necessario um plano especifico para esta categoria.



LEAN ASSESSMENT - JULHO2008 /IANEIRO2010

Jul/09 Jan/10
PESSOAS 8% 33% ﬂ‘
PADRONIZACAO 6% 71% ﬁ‘
QUALIDADE 57% 68% ﬂ‘
TEMPO DE RESPOSTA | 50% 53% <:>
MELHORIA CONTINUA | 29% 65% ﬂ‘
MEDIA 30% 58% ﬂ‘

Figura 17 - Comparativo do 1° com o 2° Ciclo do “Lean Assessment”

Fonte: Empresa estudada.
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O 32 Ciclo do ‘“Lean Assessment” ocorreu em Julho de 2010,

demonstrou que o foco no periodo, apés o resultado do 2° Ciclo na

implementacéo, foi principalmente para a categoria Tempo de Resposta.

A Figura 18 representa o resultado do “Lean Assessment” quando da

finalizacdo do 3° Ciclo, ponto de partida para a manutengdo do processo pela

empresa.
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LEAN ASSESSMENT JULHO 2010
PESSOAS 51%
PADRONIZACAO 86%
QUALIDADE 75%
TEMPO DE RESPOSTA 70%
MELHORIA CONTINUA 72%
MEDIA 71%

Figura 18 - Resultado do “Lean Assessment”— 3% Ciclo — Julho 2010
Fonte: Empresa estudada.

Neste 3° Ciclo a categoria Pessoas ainda requer atencdo e foco na
implementacao das ferramentas. Apesar da evolucéo apresentada a cada ciclo,
ha necessidade de tempo para capacitar todos os membros do time em todas
as atividades para que o rodizio seja eficaz. Também os papéis e
responsabilidades foram revistos varias vezes para tornar-los simples e de facil
entendimento, porém requer entendimento detalhado para que haja

comprometimento em todos os niveis.

Alguns workshops foram planejados ap6s o 3° Ciclo para dar
continuidade no processo de migracao do “Lean Manufacturing’.



105

A Figura 19 representado pelo “Spider Chart” do “Lean Assessment” do
32 Ciclo realizado em Julho 2010 mostra o “gap”da Categoria Pessoas.

Jul - 2010

Pessoas
100

Melhoria

Continua 52 Padronizagéo

Tempo dey
Resposta

*Qualidade

Figura 19 - “Spider Chart”’do “Lean Assessment”’— 3° Ciclo — Jul/2010.
Fonte: Empresa estudada.
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Comparando o 2° com o 3¢ Ciclo, verificou-se que houve maior foco na
implementacao das ferramentas relacionadas a categoria Tempo de Resposta,

conforme pode ser observado na Figura 20.

LEAN ASSESSMENT JULHO 2010
Jan/10 Jul/10

PESSOAS 33% 51% ﬁ
PADRONIZAGAO 71% 86% ‘ﬁ‘
QUALIDADE 68% 75% %
TEMPO DE RESPOSTA | 53% 70%
MELHORIA CONTINUA | 65% 72% ﬂ‘
MEDIA 58% 71% ‘G‘

Figura 20 - Comparativo do 2° com o 3° Ciclo do “Lean Assessment”

Fonte: Empresa estudada.

A Figura 21 sumariza os resultados dos trés (03) ciclos do “Lean
Assessment”’ e a evolugcao na migracao da implementagcéao das ferramentas de
manufatura enxuta, que pode ser observado pelos resultados em periodos de
seis meses, apresentando uma grande evolucao na implementacdo de todos

os pilares.

Uma analise comparativa dos resultados obtidos nos trés ciclos do “Lean

Assessment”pode-se destacar:
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Pessoas — Houve uma grande evolug¢do na categoria Pessoas do 1° para o 2°
Ciclo, que trouxe resultados para a empresa que sédo abordados no Capitulo
4.2.3 Pessoas, especialmente na reducdo do Absenteismo dos empregados,
que repercute nos resultados do negdcio, especificamente na Produtividade e
Reducéao de Custos.

Padronizacao — Esta categoria foi a que maior evolugcao apresentou do 12 para
o 2° Ciclo porque a Empresa assumiu como prioridade para implementacéao,
por se tratar da base para a:

o Motivagédo das Pessoas, eliminando o desbalanceamento de cargas de
trabalho, o que gerava grande insatisfacdo nos membros dos times de
trabalho,

o Garantia da Qualidade por documentar o que, como e porque deve ser
feito,

o Melhoria Continua, com isso estaria preparando para que a evolugao

nestas categorias fosse mais rapida.

Tempo de Resposta — A evolugcdo na implementacao das ferramentas foi
observada do 2° para o 3° Ciclo, porque:

o O Sistema de Comunicacao de Problemas foi implementado no chao de
fabrica,

o O sistema “Andon’, agilizando a identificacdo e a contencdo dos
problemas e o processo de Solucdo de Problemas também foi
implementado, tornando mais rapida a solugdo dos problemas, mais
detalhes sdo abordados no Capitulo 4.2.2 Qualidade.

Melhoria Continua - Com a evolugao da implementacdo das ferramentas e o
desdobramento dos objetivos da empresa no chao de fabrica melhores
resultados financeiros foram atingidos, conforme abordados no Capitulo 4.2.1.



LEAN ASSESSMENT 2005 - 2010

Jul/09 Janf10 | Jul/10
PESSOAS 8% 33% 21%
FADHUNEAGEG B% 71% 86%
QUALIDADE 57% B68%0 75%
TEMPO DE RESPOSTA 50% 53% 70%
MELHORIA CONTINUA 29% B65% 72%
MEDIA 30% 58% 71%

Figura 21 - Aplicagéo do “Lean Assessment”nos trés Ciclos

Fonte: Empresa estudada.
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O perfil “Lean”da empresa, como resultado dos trés (03) ciclos do “Lean

Assessment’, estd demonstrado na Figura 22.

Este grafico mostra a evolugcédo na aplicacao das ferramentas e o estado

corrente da empresa na migracdo dos conceitos de manufatura enxuta no

periodo estudado e o ‘“gap” a ser preenchido nos préximos periodos na

evolugcado da migracao, este processo sera objeto da manutencdo do mesmo

pela empresa.



Pessoas

Melhoria

= | ; - Padronizacdo
Continua | ¢

Tempo de. |

Qualidade
Resposta —o—jul/09

—-jan/10

—a=jul/10

Figura 22 - “Spider Chart’do “Lean Assessment”dos trés Ciclos
Fonte: Empresa estudada. 2010
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4.2. Resultados do Negécio

A medida que a empresa evolui na migracdo da implementacdo das
ferramentas “Lean Manufacturing” os resultados do negécio tornam-se cada

vez mais competitivos, conforme pode ser comprovado no estudo.

Na Industria Automotiva, considerando-se a Empresa estudada, com a
migracdo nos conceitos do “Lean Manufacturing” e o seu consistente
acompanhamento nesta direcao tomando-se como base o “Lean Assessment’,

obteve-se resultados possiveis de serem comparados no periodo estudado.

A Figura 23 demonstra a relagdo do “Lean Assessment” e o Plano de
Negocios, desempenhos acompanhados no “Scorecard” e serdo abordados
nos resultados: Financeiro, Qualidade e Pessoas nos itens 4.2.1., 4.2.2. e
4.2.3, respectivamente.

o R
Cl B
o
o) un
100 (T
il
il e
L
s |

5 ef3 -|5 5]z -5

—+julfog
~#-jan/10
- julf10 v'Seguranca

v Tempo de Resposta
Pessoas
v Meio Ambiente

Figura 23 - “Lean Assessment”x Plano de Negdcios
Fonte: Autor



111

4.2.1. Financeiro

A aplicagdo do modelo trouxe como resultados nas areas de fabricacao
e montagem de componentes automotivos a reducéo de custos de inventario,
despesas de manutencdo, refugo e retrabalho de pecas, atingindo as metas
desafiadoras estabelecidas para o resultado do negécio. O estudo conclui que
a gestao do ciclo anual de orcamento comecando pela definicdo do orcamento,
controle financeiro, tomada de decisdo e com um acompanhamento periddico,
sistematico e eficaz dos recursos destinados as operagdes de manufatura,
além de obter um melhor entendimento do processo por parte da lideranca das

areas, leva a um maior comprometimento na busca de melhores resultados.

Monitorar os resultados, comparar o desempenho com o que foi
planejado e acompanhar mensalmente, foram atividades essenciais para a
tomada de decisdes corretas, alinhadas e no tempo certo, com foco na
lucratividade. Por meio do acompanhamento mensal dos resultados financeiros
comparados com o orgamento estabelecido, tornaram-se visiveis as
oportunidades para desenvolvimento de estudos de viabilidade econémica para

as alternativas, visando minimizar os custos operacionais.

Na busca do foco nos resultados financeiros, reducdo de custos e
eliminacado de desperdicios, adotou-se uma metodologia para o ciclo anual de
um orcamento, que podemos descrever em duas etapas: a primeira € a
Definicdo do Orcamento, que é composta de Estratégia e Direcao, Preparacéao,
Submissdo, Aprovacdo e Comunicacdo. A segunda etapa ¢é o
Acompanhamento dos Resultados Financeiros.

A Figura 24 ilustra o ciclo completo da Definicdo do Orgcamento ao
Acompanhamento dos Resultados Financeiros, iniciando o seu ciclo nos

ultimos quatro meses do ano corrente em preparacao para o ano seguinte.
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Figura 24 - Ciclo Anual de um Orgamento.

Fonte: Empresa Estudada.
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Etapa 1: Definicao de Dados para o Orgcamento

Estratégia e Direcao: Esta € a primeira etapa do ciclo anual, onde sao
definidas as estratégias da empresa para o ano seguinte quanto a expectativa
de mercado, participacdo dos produtos, levando-se em conta os dados da

concorréncia e informacdes econdmicas.

Preparacao: Nesta parte da etapa da Definicdo do Orcamento, se faz
necessaria uma avaliagdo da disponibilidade dos recursos, tecnologia,
instalacdes, flexibilidade para aumento de volume, qualidade, ferramentas,
custos de mao-de-obra e material.

Com a definicdo da estratégia e a direcao do neg6cio para o ano
seguinte, inicia-se o processo de preparacao do orgcamento pela Manufatura.

Aqui, os seguintes dados foram considerados:

» Volume e horas produtivas - O volume anual de producdo, volume
diario de producéo, dias uteis, turnos de trabalho, horas produtivas
por semana, sdbados previstos de producéo e férias coletivas.

» Numero de Empregados - O custo da mao-de-obra é cerca de 70%
do custo de manufatura, o que torna necessario definir este recurso
para a producdo no periodo, ou seja, o0 numero de empregados
necessarios, bem como as horas extras previstas para atender o
volume planejado.

» Material Indireto & Servigco Contratado de Terceiros - Ferramentas,
material de manutencao e os indiretos de processo, assim como 0s
servigos contratados foram considerados no orgamento monetario.

» Despesas relacionadas a investimento - A depreciacdo do capital
investido em periodos anteriores foi considerada no orcamento de

manufatura e ferramentas especiais.
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Submissao e Aprovacao: Apés definidas todas as despesas previstas
para atender a estratégia da empresa, os dados de cada area foram revisados
e aprovados pela geréncia das areas. ApGs a consolidacdo dos mesmos, foram
submetidos a aprovacao da diretoria de manufatura e, a seguir, do Diretor
Presidente, conforme representado na Figura 25, contando com a coordenacao
e o suporte da area de Finangas.

Diretor Presidente

Diretoria de Manufatura

V4
”
S
.

/ Gerencia das Areas

{ E Supervisao

Figura 25 - Submisséao e niveis de Aprovagao de um Orgcamento.

Fonte: Empresa Estudada.

Comunicacao: A etapa seguinte € a comunicacgao, até o nivel do chao
de fabrica, das metas a serem atingidas, através do desdobramento do plano
de negocio, pelo “Scorecard”, para que todos empenhassem seus esforcos

para atingir os resultados esperados e obter 0 sucesso da empresa.

Conclui-se, com a comunicacéao, a primeira etapa do ciclo do orcamento
anual, ou seja, desde a estratégia e direcdo, preparacdo, submissao e
aprovacao para O ano seguinte e a comunicagdo, que garantiu o

comprometimento em todos 0s niveis da organizagao.
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Etapa 2: Acompanhamento dos Resultados Financeiros:

Graficos de tendéncia e controle: O acompanhamento dos resultados
financeiros comparados ao orcamento seguiu a estratégia de gestdao das

contas de despesas financeiras, a saber:

100 — M&o-de-obra;

200 — Material;

300 — Ferramentas;

400 — Manutencao;

500 — Refugo e Retrabalho.

100 — Mao-de-obra - NUmero de empregados e o volume mensal comparados
aos objetivos estabelecidos no orcamento. Pode ser representado em um
grafico de tendéncia do niumero de empregados que demonstra a redu¢ao no
periodo estudado, considerada representativa pela Empresa, conforme mostra

a Figura 26.

Com o foco no controle de horas gastas por unidades produzidas, pode-
se obter o resultado em reducédo do numero de empregados e pode-se atingir o
objetivo do orcamento, por meio da eliminacao de ineficiéncias nos processos e

desperdicios de movimentacao e espera do operador.
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Figura 26 - Grafico de Tendéncia do Niumero de Empregados.
Fonte: Empresa Estudada.

200 — Material - Controle do inventario de Material

A Figura 27 demonstra a tendéncia do Inventario, adotando-se um valor
de referéncia, totalizando uma reducdo acumulada de 700 unidades de
referéncia, sendo que em Janeiro de 2010 a redugéo foi de 400 e em Julho de
2010 foi de 300 unidades.
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Figura 27 - Controle de Inventario.

Fonte: Empresa Estudada.
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A Figura 28 demonstra a cobertura de inventario em dias, mostrando a
reducdo de 01 (um) dia de cobertura de Inventério no periodo estudado.

350 1340 305 33 g

300 - 295 28 230 350 23

200 250
250 1

Dias

150
100
250

000 i i i i . . . . i
T B I T R
1) P L
Ve Fsdy gy
Figura 28 - Controle do Giro de Inventario (Dias de Cobertura).
Fonte: Empresa Estudada.

300 — Ferramentas — O controle de Inventario de Ferramentas, adotando-se
um valor de referéncia, apresentou uma reducao de 40 unidades de referéncia

no periodo estudado, conforme mostrado na Figura 29.
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Figura 29 - Controle de Inventario de Ferramentas.

Fonte: Empresa Estudada.

400 — Manutencao — Despesas com Manutencao.

O custo mensal de manutencao apresentou tendéncia de queda, apds

0s primeiros meses do inicio do acompanhamento financeiro.

O valor total de reducdo de despesas com Manutengdo no periodo
estudado foi de 500 unidades de referéncia, sendo em Jan/10 = 200 e em

Jul/10 = 300, conforme mostra a Figura 30.
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Figura 30 - Grafico de Despesas com Manutencéo.

Fonte: Empresa Estudada.

500 — Refugo e Retrabalho — Despesas com Refugo e Retrabalho.

Pode-se observar a melhoria nos resultados em comparagdo com 0s
resultados do ano anterior. Deve-se isto a énfase adotada na eliminacdo de
desperdicios.

A principio, o objetivo do orcamento foi considerado um desafio, mas
com a gestao por contas ficaram mais evidentes os desperdicios e, com uma
série de iniciativas das areas de manufatura, foi possivel ndo s atingir os

resultados esperados, mas também supera-los.
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A Figura 31 mostra a tendéncia de reducao de custos e demonstra que a
reducdo total de retrabalho em pecas e submontagens no periodo estudado na
conta de Despesa de Retrabalho foi de 510 unidades de referéncia, sendo em
Jan/10 = 310 e Jul/10 = 200.
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Figura 31 - Despesas: Controle de Retrabalho.
Fonte: Empresa Estudada

A Figura 32 mostra a tendéncia de reducao de custos, com uma reducao
total no periodo estudado na conta de Despesa de Refugo de 6.180 unidades
de referéncia, sendo em Jan/10 = 3.990 e Jul/10 = 2.190, eliminando assim

muito desperdicio no processo produtivo.
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Figura 32 - Despesas: Controle de Refugo

Fonte: Empresa Estudada.

Controle Mensal do Desempenho Financeiro por area — é o controle do
custo estrutural da area, que inclui despesas com mao-de-obra, material,
ferramenta, manutencao, refugo e retrabalho, além da depreciacdo e outras
despesas de manufatura, expressos em unidades de referéncia, que podem

ser representados conforme a Figura 33.
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2009 Variagdao | Variagao

2008 Mes Anterior x| Objetivo x

(Valores Referéncia) Objetivo| Anterior |Corrente| Corrente | Corrente
Empregado - Atividade Indireta 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Empregado - Atividade Direta 55478 (5485953909 | 53347 56,2 151,2
Total Custo Empregados 5.547.8 | 5.485,9 | 5.390,9 | 5.334,7 [ 56,2 [ 151,2
Material 57,5 26,2 26,1 261 0,0 0,1
Ferramenta 0,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Utilidade 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0.0
Manutengéo 22,5 21,7 211 201 1,0 1,6
Refugo e Retrabalho 7.5 6,5 6,2 59 0,3 0,6
Outros custos de Manufatura 14,3 14,3 14,9 14,9 0,0 -0.6
Total Custo de Material Indireto/Servigos| 102,1 68,7 68,3 67,0 [ 1,3 [ 1,7
Depreciacido 2532 | 2470 2467 2465 0,2 0,5
Ferramentas Especiais 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Total Investimento 253,2 | 2470 246,7 246,56 0,2 0,5
Custo Total da Manufatura 5.903,1 |5.801,6 | 5.706,0 | 5.648,2 57,7 153,4

Figura 33 - Controle Mensal do Desempenho Financeiro por Area

Fonte: Empresa Estudada.

O controle e as justificativas para a variacdo no controle mensal do

desempenho financeiro por area permitiram comparar os numeros planejados

no orcamento com a situacao real e serviram de base para a elaboracao do

plano de agéo para o realinhamento dos resultados, o que pode ser visualizado

na ultima coluna a direita na Figura 34.
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Area: Montagem
2009 Variacio | Variagio / \

2008 Mes Anterior x| Objetivo x Justificativas
(Valores Referéncia) Objetivo Anterior|Corrente| Corrente | Corrente ]I 1
Empregado - Atividade Indireta 0.0 00 0.0 0,0 0.0 00
Empregado - Atividade Direta 55478154859 | 52009 | 53347 I 56,2 1512
Total Custc Empregados 5.5478 |5.4850 | 53909 | 53347 56,2 151,2
Material 575 22| 261 261 0,0 0,1
Ferramenta 03] 00 0.0 0,0 0.0 0,0
Utilidade 00| 00 0.0 00 00 0.0
Manutengao 225 217 211 201 1.0 16
Refugo e Retrabalho 75| 65| 62 59 03 06| | | |
Outros custos de Manufatura 193] 143 149| 1490 0.0 06( [ | |
Total Custo de Material Indireto/Servicos! 1021 687 | 683| 670[ 13/ 17| |\ /
Depreciagio 2632 2470| 2467 2465 0.2 05 \ /
Ferramentas Especiais 00| 00, 00| 00 00 00 % /
Total Investimento 2532 2470 2467 2465 0.2 05 \ o
Custo Total da Manufatura 6.9031 |5.8016 | 6.706.0 | 5.6482 577 163 4 L

o

Figura 34 - Justificativas da Variacao do Real x Orcamento

Fonte: Empresa Estudada.

Os dados financeiros foram acompanhados no fechamento mensal do

“Scorecard”,

conforme mostrado na Figura 35, que exemplificava o

acompanhamento dos resultados mensais “versus” os objetivos estabelecidos

no planejamento estratégico do orgamento.

O *“Balanced Scorecard’, metodologia utilizada para a gestdo de

desempenho empresarial que foi desenvolvida por professores da “Harvard

Business School, em 1992, foi utilizada para acompanhar o que foi planejado

comparado ao real.
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Figura 35 - “Scorecard” - Objetivo x Real - Fragmento

Fonte: Empresa Estudada.
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Plano de Acao: O plano esta associado ao orgamento para garantir que
os resultados serdo atingidos por meio de acbes estabelecidas, com
responsabilidade pelas a¢des e datas previstas para a sua conclusao.

Um plano de acédo foi desenvolvido para cada item que nao atingiu o
resultado esperado e nado estava de acordo com o que foi planejado no
orcamento. O plano de acdo com as ac¢des para atingir os objetivos, 0 nome do
responsavel pela acdo e a data de implementacédo foi elaborado conforme
mostrado na Figura 36.

Variacao | Variacao Justificativas
Anterior vs| Objetivo
Atual Atual

U‘U D'D Acao Resp | Data |Jan|Fev|Mar|Abr|Mai|Jun| Jul |Ago| Set|Out|Nov
56‘27 1512 1-Confimardados  [Edson [ 08ifev | |0
szl 161 o WEF
0’0 0’0 3-Preparar RFA iPaln’c'u Zlfey L
D‘O 0‘0 4. Aprovacao RFA i»Ptdro 18lsnar "
.110 1J6 |:> 5 Contratar Servico EMlun‘cio iabr '
4‘3 ~205‘8 & Reisarsisena_ Warcelo | 8 i
20’7 -523:? 7- Preparar maguina ECharIu (3imal g '
2 4!0 F “329,2 8- Instalar ferramenta Elgnaebo 01fjun '
02 05 Baareyow  Jgack |t} [ | | | |1 e
9:0 0:0 10 Iniciar producso  |Metina | 18ful ! y
02 05
804 6775

Figura 36 - Formulario Padrdao de um Plano de Acgéo - Financas
Fonte: Empresa Estudada.

Com o processo passo-a-passo implementado, todos os niveis
hierarquicos da empresa foram diretamente envolvidos e tiveram a
responsabilidade e o comprometimento sobre os resultados obtidos. Uma vez o
processo implementado e os resultados atingidos, isto acarretou um alto nivel
de motivagdo em todas as areas da manufatura, bem como nos representantes

das contas de despesas. Bragg (2006), salienta que se os empregados tém
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conhecimentos basicos dos processos da empresa e cCoOmo 0S MESMOS
funcionam, eles podem entender a importdncia dos controles utilizados.
Enquanto, Liker (2009), menciona que o sistema de gestdo de chao de fabrica
concentrado nos processo e resultados se dissemina por todos os niveis da

organizagao, o que foi aplicado com sucesso na empresa estudada.

A elaboracao do orcamento e o controle financeiro das despesas de
manufatura, bem como os seus resultados, que até entdo estavam sob
responsabilidade da area de financas, passaram a ser responsabilidade das

areas de manufatura, com times auto-gerenciaveis por “contas financeiras”.

Foi determinado pela direcdo da empresa que se devia atender 5% de
reducdo de custos da manufatura e, conseqlientemente, atender o orcamento

estabelecido para os anos de 2009 e 2010.

As fases para a implementacdo do modelo foram:
» Criacao de times auto-gerenciaveis com um coordenador por “conta
financeira”;
Treinamento e preparacao dos times;
Inicio dos trabalhos;

Controle financeiro semanal;

vV V V VY

Consolidacao do programa - a partir de Janeiro de 2010.

Parte do sucesso deve-se a criagcdo dos times auto-gerenciaveis por
“contas financeiras”, o que levou a resultados consistentes e ao alinhamento
das estratégias da empresa, bem como a reducao de custos e melhoria nos
processos. Acredita-se realmente que as equipes auto-gerenciaveis possam
ser pecas importantes da estratégia competitiva, conforme recomendado por
Wellins, Byham e Wilson (1994).

Considerando-se que a manufatura detém o maior volume monetario de

um orgamento, o processo apresentado permite a empresa ter uma estratégia
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de gerenciamento financeiro para atingir, de maneira eficaz, a aplicacdo de
recursos, tendo sido utilizado com sucesso em algumas empresas privadas

para redirecionar esforcos e focar nos objetivos estabelecidos.

O ciclo do orgamento, como sistema, além da definicdo do planejamento
para 0 ano seguinte e o seu acompanhamento por meio dos controles
financeiros, serve de base para a analise de viabilidade financeira, analise de
risco e tomada de decisao, levando a uma organizagdo mais eficaz, com uma
maneira eficiente de lidar sistematicamente com a incerteza, servindo para
avaliar alternativas e oportunidades para melhoria do negécio e nivelando as

informacdes em todos 0s niveis organizacionais.

4.2.2. Qualidade

O mercado automobilistico esta cada vez mais competitivo,
caracterizado por intensa concorréncia em nivel global, com os consumidores
cada vez mais exigentes, mudancas tecnologicas constantes e
regulamentagcdes e normas criteriosas, vem impondo as empresas pressdes

para melhoria continua da qualidade dos produtos.

Em geral, as empresas encontram grande dificuldade na integracao das
ferramentas de gestdo e o custo da qualidade, que servem de base para
melhoria continua do processo produtivo e agilidade na solugcédo de problemas,
na busca de melhores resultados para a empresa, por meio de uma

metodologia sistematizada.

A qualidade de um produto que € a habilidade em satisfazer os
requisitos especificados e sdo percebidos como um valor € definido de forma
diferenciada porque a percepcao dos individuos é diferente em relacdo aos
mesmos produtos, em funcao de suas necessidades e expectativas.
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Este trabalho contribui para responder as questdes de como se da a
gestado da qualidade do produto, quais 0s principais elementos desse processo,

as variaveis envolvidas e as relagdes existentes.

A medida que a empresa evolui na implementacdo do “Lean
Manufacturing”, os objetivos e metas vao ficando cada vez mais desafiadores.
Os objetivos especificos de qualidade que foram definidos como metas da
direcdo da empresa para o periodo, foram:

e Reduzir 10% no retrabalho no produto - Indicador: % produto OK,
livre de retrabalho ou falha;

e Reduzir 15% de refugo - Indicador: % pecas rejeitadas;

e Reduzir 10% no tempo gasto para solucéao de problemas - Indicador:
Dias para solugéo do problema.

Analise “SWOT” da Qualidade e Plano de Acao

Analise “SWOT” da Qualidade

Para identificar as oportunidades e priorizar agdes, o trabalho iniciou-se
com uma andlise SWOT da Qualidade (SWOT - “Strenghts” = pontos fortes,
“Weaknesses” = pontos fracos, “Opportunities” = oportunidades e “Threats” =

ameacas, cujo resultado é apresentado na Figura 37.
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Strengths:

«Alto conhecimento Tecnico
* Flexibilidade e Motivacao
*Foco no Processo
»Responsabilidade

Opportunities:

« Suporte de outras areas

Mover identificacao problema para
Ponto onde gerou o problema

« Layout

Weaknesses:

«Conhecimento Superficial dos
Conceitos de manufatura enxuta

* Auto confianga nos resuitados e
“Status quo®.

«Concorrencia
*Globalizagao
*Pressao na redugdo de custos

Figura 37 - Andlise “SWOT”da Qualidade

Fonte: Empresa Estudada

Plano de Acao

O Plano de Acéao foi desenvolvido com base nos principais pontos

apresentados na SWOT e em trés etapas: revisdo na estrutura organizacional,

analise no controle do processo produtivo e desenvolvimento de uma

sistematica de solucédo de problemas, que estdo sumarizados a seguir:

o Estrutura Organizacional da Qualidade: Planejamento, Controle e

Melhoria da Qualidade.



130

e Controle de Processo Produtivo — Revisdo no Layout do processo

produtivo para adequar as estagdes de verificacdo, bem como revisdo

na Documentacdo: Trabalho Padronizado, Padrdo de Qualidade do

Produto e Sistema de Gestdo a Vista.

e Solucao de Problemas — Revisdo nas praticas e o processo de anadlise

de problema: Diagrama de Causa e Efeito, Histograma e Comunicacéo

de Problema.

O Plano de Acgéo para Acompanhamento das atividades foi elaborado

conforme mostra a Figura 38.

A3 - Plano de Agdo
2009 Z010
He Atividades Resp avel Objeti JULIAGO: SET | OUT HOY JAW, FEY IMAR ABR: Hal JUM|  Sepperte
Resp. | Assin|
£ Suporte de outras areas na Operagdo
1.1 |Reorganizagio Area Qualidade (P/DIC) Oliveira  i100% Implem, .A-m.
- FRAS,
Reorganizacdo Area Manufatura (Operacdo e Mehoria i A A A & WR,PM,
12 _9 2 Y Pereira 100% Implem, .H‘—‘ RTEGF.2,
Continua) i
Program municaca i nvolvimen G ;
13 ogra .3 de Comu icacao da Quakdade e envelvimento de Oliveira 100% Implem. . ‘ A ‘ .
outras dreas da Empresa
y
2 |Revisdo no Layout e Processo Produtivo
i 3 : % Retrabalho e (7 w2 PRAS.
2.1 |Revisar os pontos de Inspecao no processo Freitas
p pec p % Refuqo .“‘ [ ] WRRTF.
2.2 |Documentaco: Trabaho Padronizado, Padrdo de Qualdade | o iy (% Retrabahoe @ 4 & & @ WS A1
™" | do Produto, % Refugo |
% Retrabalho P.R.A&S.
2.3 |Gestdo a Vista Oliveira 9% Refugo e ._‘_‘_‘_. WARLE,
%Temoo Sol Prob. ‘”'
r
3 |ldentificagdo do Problema na Fonte i
. : = TS PRAL
3.1 | Graficos de Controle e Analise de Problemas Ribeiro  {% Retrabaho .““:‘?‘ WRRTP.
32 "Cartao Amarelo™ para analise prefiminar e comunicacao de Ribeiro % Tempo Solucao '_‘_A__. p——
problema Probi.
r
Treinamento e PDCA em Manufatura Enxuta com foco " : PR AL
4 - Dias 100% Implem. o A —A Ao,
em processo de g!:.lalld&de mp i : | H ¥ &:. i
Assinaturas
Inicio e Fim de Atividade Previsto ()  Ezecutado . Diretor
Atividade atrasada [ ] Ger. Qualidade
Ponto de Contole Previsto £\ Ezecutado 4 |Ger. Producao
Ger. BH

Figura 38 - Plano de Acao paraa SWOT

Fonte: Empresa Estudada
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A Figura 39 ilustra a Gestdao da Qualidade do Produto, focada neste
estudo, os principais elementos desse processo e as relagdes existentes com o

custo da qualidade.

/ Gestao da \

Qualidade

Padraode Processa
Qualidade 0 de Solucao Gestaoa
do P-rtl;;:-.esSO de Vista
Produto Prablema

Controle

Custoda Qualidade

Figura 39 - Gestdo da Qualidade do Produto e a relagdo com custo

Fonte: Autor

GESTAO DA QUALIDADE - SUPORTE DAS AREAS A OPERACAO DA
FABRICA

Foi feita uma revisdo na estrutura organizacional considerando trés
principais areas: Planejamento, Controle e Melhoria Continua, conforme mostra
a Figura 40, e avaliada a descricdo das atividades de cada area, os papéis e
responsabilidades, as competéncias basicas e um plano de treinamento foi

desenvolvido para os empregados da area de Gestao da Qualidade.
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As pessoas foram comunicadas para participarem com as suas idéias e
sugestdes que pudessem contribuir para melhor resultados do que estava
sendo proposto, ao mesmo tempo em que se buscava, com isso, obter maior

comprometimento de todos.

e N\ / "\ / MelhoriaContinua "\

Planejamento Controle
¥ Aprender,
( 2 /]
cﬁ:xﬂ:ctatwa do ¥ Controle de Processo, ¥ Suporte a Operagio,
' v 3 ¥ Analise =
¥ Padries de Qualidade. p Pontos de Inspecao, Andlise e Solucao e
¥ Documentacs Auditorias de r{roblemas,
da Qual '; Processo, Melhorar, Melhorar,

\ / \ / \Melhorar, /

Figura 40 - Responsabilidades das areas da Qualidade

Fonte: Empresa Estudada.

A estrutura de Manufatura foi revisada de tal maneira que a Operacao
Produtiva pudesse ter todo o suporte necessario para produzir, buscando-se a
visdo: “Faca certo da Primeira Vez”. A area de Engenharia de Producao foi
reestruturada para que tivesse “expertise” de Qualidade do produto e
trabalhasse com a area de Qualidade na solu¢ao de problemas.

PADRAO DE QUALIDADE DO PRODUTO - TRABALHO PADRONIZADO

Padrao de Qualidade do Produto — O padrdo de qualidade do produto é a
especificacdo técnica que serve de base para a verificagdo e comparagao do
que foi encontrado no produto comparado ao que se espera por definicao da

Engenharia.

A Figura 41 mostra um exemplo adotado para o Padrdo de Qualidade do
Produto contendo trés partes: a primeira € a identificacdo com o tipo de
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controle necessario, a descricdo da peca e numero de referéncia do
documento; a segunda parte do documento apresenta a regido a ser verificada,
especificacdo técnica, freqiéncia de verificacdo e o desenho da peca e a
terceira parte € reservada para assinatura dos responsaveis pelo documento,

revisoes e datas.

PADRAO DE QUALIDADE DO PRODUTO Nimero Doc.: H10-004/09
Tipo: Controle Dimensional Data: 16/11/2009
Pega: Tampa de Fechamento Respons._: Edson Santos - R.754
Area: Submontagem
Aplicagédo: Todos os modelos: 25, P4, CH2 e E35 Operacéo: 2030
ITEM PADRAO DE QUALIDADE | DISPOSITIVO | FREQUENCIA DESENHO
Didmetro: 13,00 +/-0,10mm 2 pecasftumol
A - Rebaixo do Furo A1 Frofmdidade:2,0 3, 2mm 03233R estacdo
Didmetro: 11,50 +/-0,10mm 2 pecas/turno/
B - Diametro do Furo 03233D estacio
Diametro: 4917 mm
Profundidade: 15,00 +/-02 1 cadatroca
C - Furos H13,H14, H15  |mm 03233F ferramenta
D - Didmetro da Rosca
M6x1 dos Furos H13, ) .
H14, H15. Profund, min, |F rofundidade Min 2 pecasitumol
11,60 032338 estacdo
Descricéo da Reviséo: Data e Assinatura: Emitido por: Aprovado QualidadgAprovado Manuf.
1- Nome E. Santos M.Lima D.R.Santos
2. Assinatura
3- Data 22/11/2009 22/11/2009 22/11/2009

Figura 41 - Padrdo de Qualidade do Produto
Fonte: Empresa Estudada.

Trabalho Padronizado - Foi revisado o Trabalho Padronizado (TP) em todas
as areas produtivas e reciclado o treinamento dos empregados nos postos de
trabalho em relacdo a documentacao atualizada, além de desenvolvido o TP
das areas administrativas, para as atividades ciclicas e nao-ciclicas.

Dentre outros objetivos, o TP visa reduzir a variagdo no processo
introduzida pelos operadores e garantir que as operagdes executadas atendam
as especificacbes de qualidade, ndo permitindo que as nao-conformidades

passem para outras partes do processo e gerem custo de retrabalho ou refugo.
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A Figura 42 ilustra a documentacéo do TP considerando: o tempo para a
execucao da atividade — “fakt time”, tempo de ciclo da operacao, a seqléncia
em que as atividades devem ser executadas, as ferramentas e dispositivos que
permitam a execucdo da operacdao e fotos ilustrativas que auxiliem o
entendimento do operador. Contém informagcbes se a atividade impacta
seguranca e qualidade, além da identificacdo da operacao, data e assinatura

do responsavel pela elaboragcdo da documentacgéao.

TRABALHO PADRONIZADO
liparqm:_ > Tty ,!_.:__-,; e E\.--'"- 1300 4%
= ie= o) [ ] Vgt areris
hatule] Wl TRABALHO - FOLHA DE ELEMENTOS
| I ] i
T [,.. ...... —
7._._: Wil R i i i - =%

Figura 42 - Trabalho Padronizado.
Fonte: Empresa Estudada.
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CONTROLE DO PROCESSO: DETECGAO; CONTENGAO E PREVENCAO
DE PROBLEMAS

O modelo de gestdo segue o processo de deteccao de problemas nas
estacdes de verificagcdo, contencdo de problemas para evitar que o problema
prossiga no processo e corra o risco de chegar ao cliente, correcao do
problema através da andlise e correcao da causa do problema, prevenindo sua
recorréncia. O modelo contempla a utilizagdo de ferramentas para a prevencgao
dos problemas, seguindo o preconizado pelos principios de manufatura enxuta
de que “o defeito ndo deve ser gerado”.

O controle do processo foi revisado para prevenir que problemas de
qualidade gerados no processo sigam adiante favorecendo a tomada de
decisao: se ha retrabalho aceitavel ou o produto deve ser rejeitado. Todo o
processo produtivo foi reavaliado considerando:

Primeira peca da corrida — verificando maquina, molde, temperatura,

“setup”estao de acordo com o plano de qualidade e o especificado;

Verificacdo da Peca acabada — garantindo que a peca que seguira para
a linha de montagem atenda as especificacées do produto;

Amostragem - com freqUéncia pré-determinada para garantir que
problemas apresentados sejam rapidamente identificados e acompanhem a
tendéncia e as variagcbes do processo, foi adotado na fabricacdo e na

montagem;

Verificacdo do operador no posto de trabalho — adotando 5% do seu
tempo de execugdo de atividades que sejam destinados a verificar itens de
qualidade de montagens anteriores a sua, garantindo com isso que o problema
nao passe para a proxima etapa do processo;
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Verificagdo/Inspecado na montagem - o inspetor de qualidade observa se
o produto até o seu ponto de verificacdo atende os padrées de qualidade do

produto, registra e comunica se encontra alguma ndo-conformidade;

Verificagao/Inspecado Final — deve garantir que o produto atende as
especificacées e as expectativas do cliente sendo responsavel pelo selo final
de liberacao do produto.

As estacgdes de Verificacao/Inspecédo visam monitorar o desempenho e a
estabilidade do processo, além de medir e acompanhar as variagbes no
processo, levando-se em conta a precedéncia de montagem. Para isto, é
necessario a definicdo de onde as operacdes devem ser verificadas e se estdo

conforme os padrdes de qualidade, conforme mostra a Figura 43.

Teste Final

l:\ il .':I\i'b LI 0 l:r-h-f':i H?‘%HHHH I IR

Inspegdo Final

Figura 43 - Pontos de Verificagcdo do Produto - Deteccao.

Fonte: Empresa Estudada.
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PROCESSO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS

Para melhor resultado e agilidade no Processo de Solugdo de
Problemas foi criado um time multi-departamental, contando com representante
da area de Qualidade, Manufatura, Engenharia de Melhoria do Produto,
Engenharia de Qualidade do Fornecedor. Os membros deste time foram
treinados nas varias técnicas de solucao de problemas.

Foi elaborada uma lista priorizando as discrepancias a ser solucionado,
por criticidade e impacto no custo da qualidade e a seguir estabelecido um
acompanhamento semanal junto a geréncia das dareas, conforme ilustra a
Figura 44.

Sohicao de Problemas REDX
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Qualidade - Solugdo de Problemas - Acompanhamento
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PECA DISCREPANCIA ACAD RESPONS.
« ¢ Acumulada semi] Sem2] Sem3| Semd| Sems] Semé| sem7| Sema|Statug
Diametro maior que |Cormngir diametra do fure
1 |Capa de coberura Spec R 53 Jotge [®]
- |Parafuso de Alterar processo ¢om a
© |Fixacso Epsnidy substitucas do equip 4 Sapdra ®
Altesar dimensienal canforme
3 |Bucha de Apoio  |Interferencia loris s o ik eihia 49 Leandro === ®
4 |Painal lateral Gap Comgie dimensional da peca 42 Thiage @
5 |Cobertura Danificade Comigi precedancid do 37 Rita @
Mantagem
R Altesar parametros de —
6 |Capa plastca Solta controle na mdauing £.75 Jorge 2]
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" |Assentamento ria Mantagem o Matcas ©
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£ |Paingl Frontal Interferancia FLrikoadr 28 Sandra @
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9 [Chicote pancipal  |Funcionamento por peca modificat 27 dorge @
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Anel dentands 23 & Alterar dimensional conformse
Hls Interferencia alteracan de desenho » o [ 1
Rever documentacdo do TF e omeem| @
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Figura 44 - Processo de Solugao de Problemas.
Fonte: Empresa Estudada.
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GESTAO DE DESEMPENHO: GESTAO A VISTA E GERENCIAMENTO DE
ROTINA

Definido no processo produtivo o local das estacdes de verificagdo, cada
estacdo teve a Gestdo a Vista padronizada. Para tanto, a empresa se utilizou
de quadros, contendo a identificagdo dos problemas mais repetitivos no dia, por
turno de trabalho, a acdo tomada e o responsavel pela contencao e analise e
solucdo do problema, contendo os principais problemas encontrados na

semana e o acompanhamento dos mesmos até a solugéo.

Com isso, possibilitou a melhoria nos resultados de qualidade, servindo
de base para o planejamento e acompanhamento dos resultados, levando a um
maior foco por parte dos lideres que tiveram as informacdes mais claras e

precisas para cada etapa do processo.

O acompanhamento da eficacia da estagao de verificagdo esta baseado
nos resultados encontrados, nas estacdes subseqlentes, de problemas que

deveriam ter sido detectados em sua origem.

Os indicadores utilizados foram: FTQ- “First Time Quality’ — % de
aprovagao do produto na primeira vez, livre de retrabalho ou falha; % pecas

rejeitadas no processo; dias para solugéo do problema.

A frequéncia das informagdes geradas foi: horaria para as discrepancias
encontradas nas estacdes de verificagdo - gerenciadas pelo Coordenador do
Time; diaria para os principais problemas apresentados no dia — gerenciadas
pela Supervisdo; semanal para os considerados “top” da semana e que fariam
parte do processo de solucao de problemas — acompanhada pela geréncia da
area, conforme mostrado na Figura 45.
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Figura 45 - Gestao a Vista.
Fonte: Empresa Estudada.

TEMPO PARA A SOLUCAO DE PROBLEMAS

O Tempo médio para a Solugdo de Problemas de Qualidade,
representado graficamente na Figura 46, é utilizado para demonstrar a
agilidade na solucao definitiva dos problemas encontrados, apesar da grande

maioria dos casos as contencdes dos problemas serem imediatas.
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Tempo para Solucdao de Problemas
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Figura 46 - Tempo para a Solucao de Problemas.
Fonte: Empresa Estudada.

Parte do sucesso nos resultados de Qualidade deve-se a implementacao
das ferramentas de Manufatura enxuta, além da estratégia aplicada de gestao
da implementagéo, com a criacdo de Times de Trabalho de Manufatura Enxuta,
elaboracédo de um Cronograma detalhado para Implementacao, Treinamento e
Preparacédo da lideranca, além da Revisao da Estrutura organizacional e do
Acompanhamento até se obter 100% de implementacdo do que havia sido
planejado.

Outra parte do sucesso deve-se a definicdo de uma etapa de
consolidacao do processo, por meio de auditorias periddicas, visando, com
isso, garantir que o que foi implementado néo se perca com o passar do tempo.

Para consolidar o processo sera necessario:

. Manter as auditorias como um processo regular, devendo as
mesmas estarem atreladas as avaliagdes de desempenho da liderancga;
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. Utilizar o processo de “Licoes Aprendidas”, em que se tem a
lideranca da manufatura focada na comparacdo entre 0s processos
versus resultados encontrados: quando se encontrar um problema,
verifica-se qual ferramenta “falhou”, o por que e o que fazer para que o
problema néo se repita;

. Consolidar o processo para a solucao de problemas, com a
comunicacao de problemas de forma mais rapida, clara e objetiva,

gerando maior agilidade na solugao dos problemas.

4.2.3. Pessoas — Recursos Humanos

A necessidade de tratar da gestdo de pessoas pelo capital intelectual
que representa, a amplitude do tema e a dindmica das organizagdes, tem
levado a evolugdo da estratégia e da abordagem do tema na bibliografia
existente, principalmente se considerarmos a importancia das pessoas e da
liderangca no processo evolutivo da gestdo da manufatura na direcdo aos

conceitos da Manufatura Enxuta.

A necessidade de um melhor entendimento do processo, da estrutura
organizacional, desempenho operacional, criatividade e geracdo de idéias
inovadoras no processo no chao de fabrica esta associada aos indicadores de
desempenho.

Compreender as organizagdes, suas caracteristicas, complexidade,
dinamica, os diversos processos de gestdo de pessoas e como se ter certeza
que a liderancga esta realmente preparada para enfrentar os desafios.

Nas operacdes de manufatura, além dos processos produtivos e das
pessoas, a gestdo da empresa, por meio da lideranca é fator fundamental para
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0 sucesso do negdcio. Principalmente, ao se considerar que a maioria das
empresas esta em busca da competitividade, da reducdo de custos pela
eliminacado de desperdicios e tem buscado, para tanto, a implementacao dos

principios e das ferramentas de manufatura enxuta.

O sucesso na transformacao cultural depende das pessoas, sendo por
meio delas que as empresas atingem a exceléncia nas operagdes, nos

produtos, na qualidade e na produtividade.

O planejamento de uma estrutura organizacional deve estar de acordo
com os objetivos e estratégias da empresa e a avaliacdo de desempenho
garante que as expectativas da mesma estejam alinhadas com os empregados.

O treinamento e o desenvolvimento, que levam ao enriquecimento do
conhecimento e habilidades dos empregados, poderao seguramente influenciar
os resultados da empresa, quais sejam melhoria na seguranca, qualidade e
produtividade, bem como melhoria no clima organizacional, redugdo no
indicador do absenteismo e participacao no plano de sugestoes, representando

uma maior motivacdo dos empregados.

Acompanhar os resultados obtidos, comparar o desempenho com o que
foi planejado e realizar o acompanhamento mensal, sdo acées essenciais para
a tomada de decisbes corretas, alinhadas e em tempo héabil, com foco na
lucratividade. Por meio do acompanhamento mensal dos resultados financeiros
obtidos, comparados com o orgcamento estabelecido, tornam-se visiveis as
oportunidades para desenvolvimento de estudos de viabilidade econémica para

as alternativas que visem minimizar os custos operacionais.

Dentro deste contexto, a liderangca e as competéncias gerenciais sdo
consideradas de extrema importancia, levando-se em conta o perfil, moral,

personalidade, carater e as caracteristicas intrinsecas, além do comportamento
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e resultados tangiveis. Faz-se necessario, entao, discorrer sobre 0 assunto e

avaliar a aplicabilidade da metodologia adotada pela empresa estudada.

A lideranca tem um papel chave no sucesso da empresa e na linha de
frente da producédo, composta por lideres de times de trabalho, tem um papel
crucial e ativo na implementacdo do Sistema de Manufatura Enxuta, tendo a
responsabilidade direta de apoiar os membros dos times, as operacoes,
efetuando o acompanhamento do processo e assumindo seu papel nas

mudancas.

A eficiéncia de um lider estd baseada em quatro resultados de
desempenho, considerados principais: Seguranca no ambiente de trabalho;
Qualidade, incluindo treinamento, melhoria de processo e também solugcédo de
problemas; Produtividade, que visa atender a demanda do cliente e a
administracao de recursos e Custos, controlando e reduzindo o custo total.

Existem também outros indicadores, tais como: o treinamento, para o
desenvolvimento de habilidades dos membros do time, o nivel de participacao
no processo de sugestdbes e o controle do absenteismo, que estédo
relacionados com o moral dos empregados. Os sinais de uma liderancga eficaz

incluem o moral elevado e a realizagao sistematica dos objetivos do time.

Com foco em melhores resultados para a empresa, apoiada pela
lideranca na organizacao, seu perfil, competéncia e desafios na implementacao
da manufatura enxuta, buscou-se avaliar a estrutura organizacional, o
desempenho operacional, o porqué os lideres e 0os empregados devem ser
criativos, os resultados alcancados, acompanhados pelos indicadores de
desempenho e apresentar exemplos de sucesso e fracasso, este ultimo

considerado aqui como oportunidades para melhoria.
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A influéncia do Lider no Empregado

A Figura 47, ilustracdo baseada na figura de Rock (2006), demonstra
que alguns dos nossos habitos, acdes e comportamentos séo visiveis a outras
pessoas. Nossos sentimentos e 0 que pensamentos estao abaixo do nivel da
agua e, portanto, nao podem ser observados por outros. No caso de um lider

na organizacao, as suas acdes impactam diretamente no que pensa, sente e

RESULTADDO
1; Mossas Acdes
C QMPD RTAMEMNTO

os habitos de seus subordinados.

Mossos Habitos

Figura 47 - A influéncia das acdes do Lider no Empregado.
Fonte: Adaptacao do Autor.

Estrutura Organizacional

Os principais fatores para a criagdo de uma estrutura organizacional
formal foram: focar os objetivos estabelecidos pela empresa; realizar
atividades que podem chegar nesses objetivos; distribuir as funcdes
administrativas para cada empregado desempenhar; levar em consideracao as

habilidades e limitagdes tecnolégicas; tamanho da empresa. Liker (2009),
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afirma que a lideranca possui a capacidade de energizar e fortalecer os outros,
intencionalmente  distribuindo desafios realistas e oportunidades de

desenvolvimento, cultivando a sensacao de sucesso entre seus subordinados.

Apés revisdo dos papéis e responsabilidades dos niveis de lideranca
operacional pela empresa, segue modelo que foi adotado:

Diretor - estabelece metas desafiadoras e possui visdo holistica, tem visdo de

futuro e age no presente.

Gerente — atua como “coaching”, tem aptiddes técnicas e funcionais para

ensinar e orientar sobre o assunto.

Gerente Assistente — assume a responsabilidade pelos resultados e tem

necessidade de aprender continuamente.

Lider de Grupo - tem a consciéncia sobre a importancia dos desafios, gostaria

de colocéa-los em pratica na rotina diaria e tem o seu foco na produgéo.

Lider de Time — € comprometido, porém tem visdo direcionada somente ao
seu time de trabalho, faz o que é solicitado, possui vontade de aprender e

melhorar 0s processos.

O conceito de times de trabalho, adotado pela empresa, busca a
interacdo entre os empregados por meio de atividades que promovam o
trabalho em equipe: reuniées especificas diarias e reunides mensais de time,
programas de reconhecimento, participacdo no processo de melhoria continua,
programas para reducdo do absenteismo, melhoria do ambiente fisico e a

presenga da lideranga no chao de fabrica, dentre outros.

A estrutura organizacional foi revisada com a estratégia de unidades de

negdcios, criando-se uma area para melhoria continua, visando dar melhor



146

suporte a liderangca das areas operacionais, agilidade na implementagdo das

ferramentas de manufatura enxuta e consisténcia na obtencéo de resultados.

A Figura 48 mostra os niveis da organizacao adotados como modelo de
gestdo pela empresa estudada, a forma utilizada tem a finalidade de
demonstrar que os niveis da empresa devem atuar no “Planning®, “Organizing®,
“Staffing“, “Directing“, “Coordinating”, “Reporting“ e “Budgeting”, necessarios
para que 0s demais niveis da empresa desempenhem com sucesso sua

responsabilidade e atinjam melhores resultados para o negdcio.

Fornecedores>» Membros de Time—» Clientes

Lider de Time == peracional
Lider de Grupo —
Gerente Assistente
==Tatico
Gerente
Diretor Geral =

Vice-President
mf ctratégico

Figura 48 - Grafico da Estrutura Organizacional.
Fonte: Empresa Estudada.
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A Figura 49 apresenta o percentual da distribuicdo dos niveis de
lideranca no efetivo total da empresa estudada. Aqui "Empregado” séao

funcionarios operacionais sem atribuicdes de lideranca.

0,4%

il

HEmpregado
Biiderde Time
Hiiderde Grupo
OGerente Assistente
OGerente

mDiretor

Figura 49 - Grafico da distribuicao dos niveis de lideranca.
Fonte: Empresa Estudada.

Processo de Avaliacao de Desempenho

Um processo de avaliagdo de desempenho foi adotado, visando o
alinhamento das expectativas da empresa em relagdo a funcao, baseado nos
papéis e responsabilidades de cada fungdo, Papéis considera “0 que devo
fazer” e Responsabilidade “como devo fazer’, e nos conhecimentos,
habilidades e comportamentos, competéncias estas consideradas pela
empresa, necessarias ao empregado para atingir com sucesso 0s objetivos

organizacionais.

A Figura 50, uma adaptacdo de Durand (2000), demonstra nas duas
extremidades inferiores os conhecimentos e habilidades que sao tratadas em
conjunto pela empresa estudada como “Desempenho” e na maioria das vezes

podem ser desenvolvidos com treinamentos tedricos e praticos, jogos
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corporativos e outras ferramentas de desenvolvimento organizacional,
enquanto que “Comportamento” deve ser desenvolvido e acompanhado por
coaching e feedback formais e constantes e auto-avaliagéo.

O Comportamento no nivel da lideranca, além da determinacédo e a
atitude de querer agir é considerado de grande importancia o aspecto de “lead
by example” porque a empresa entende e acredita que o comportamento de
um lider muitas vezes é copiado pelos seus subordinados, influenciando,

incorporando atitudes e praticas em toda a organizagéo.

Comportamento
+* Determinacéo
“+ Querer “Agir”

Competéncia
o™
Conhecimentos U Habilidades
. L)
* Informacdo = +“+ Técnicas e capacidade
%+ Saber: “Oqué” e +* Saber: “Como”

o “Porqué”

Figura 50 - Competéncia e suas dimensdes.

Fonte: Empresa Estudada.
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A Figura 51, ilustra o conceito de somatério do Desempenho mais o
Comportamento do empregado, que leva ao Resultado, o qual pode ser
positivo, se os dois forem positivos, ou negativo, se um dos dois for negativo.

Avaliacao

—_—
Cﬂmﬂcrtamento-l- Conhecimenm + Hab%iidade . Resultado
|

J
Re'su ftado

Cﬂ mportamento I Desern penho

Figura 51 - Critérios de Avaliagdo: Desempenho x Comportamento.

Fonte Empresa Estudada.
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Metodologia de Treinamento e Desenvolvimento de Lideres

A empresa utilizou de ferramentas de treinamento para preparacao das
pessoas para a funcdo e ferramentas de desenvolvimento para crescimento

profissional alinhado a necessidade organizacional.

Inicialmente, foi feita uma analise detalhada da situagdo corrente dos
niveis de lideranca da empresa quanto a: caracteristicas organizacionais,
comportamento e habilidades da lideranca, e, em seguida, o que se espera de
um lider que, com visdo e habilidade, faca a transformacgéo cultural necesséria
para que possam ser implementadas as ferramentas da manufatura enxuta.
Esta andlise serviu de base para o nivelamento e entendimento dos varios

niveis da lideranca em relacdo ao que se espera deste nivel na organizacao.

Com isso, foi possivel gerar um quadro para uma estratégia de migracao
nos niveis de lideranca, para que o treinamento e desenvolvimento da

lideranca fossem adequados a cada nivel no processo organizacional.

O Quadro 03 exemplifica os niveis considerados pela empresa como
Modelo de Migragdo dos Niveis da Lideranca, considerando a caracteristica
organizacional, o comportamento, conhecimento e as habilidades do lider, e
que serviu de base para o plano de treinamento e desenvolvimento elaborado
pela empresa. O primeiro e o segundo niveis do modelo sdo onde a grande

maioria dos lideres se encontrava antes do plano de treinamento.
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Quadro 03 - Niveis da Lideranga

Modelo de Lideranca Miwvel | Mivel 11 Mivel 11l
Competéncia Baixa Moderada Alta
Comprometimento Baixo Moderado Alta
Performance Baixa Moderada Alta
Participacdo na
Definicdo objetivos Baixa Moderada Alta
Estratégia Curto Prazo Medio Prazo Longo Prazo

Claros nao

completamente

Procedimentos Complicadaos Aplicados Claros e Aplicadaos

Gestan por Crefine metas, Influencia, educa,

Comportamento da numeros, Da deixa livre como Dresenvolve

Lideranca ordens fazer pessoas

Longo Prazo

Estratégia Curto Prazo Medio Prazo Visionaria
Gestio Eu decido Mos decidimos Voce decide
Comunicacio Pobre Moderada Eficaz
Conhecimento dos

Principios da

Manufautura Enxuta Baixo Moderado Alta

Trabalho em Time

Mao existe

Times Funcignais

Auto-gerenciavel

Fonte: Autor

Com base no Quadro do Modelo de Migragcao dos Niveis da Lideranca e
na andlise da situacao atual, em relacdo a onde se pretende estar nos
proximos cinco anos, definiu-se uma carga horéaria de treinamento e
capacitacdao de 100 horas anuais, iniciando em agosto de 2009, pelo periodo
de trés anos, visando alinhar, integrar e desenvolver a lideranca para
desempenhar seus papéis e responsabilidades de forma eficaz e continua,
seguindo os principios da Manufatura Enxuta e lider servidor.

A metodologia da arquitetura de Lideranga, que representa 20 das 100
horas do treinamento e desenvolvimento, foi o “LOMINGER” (70% aprende

executando uma atividade, 20% aprende através de solucao de problemas,
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atividades especiais e orientacdo e 10% aprende de treinamento formal).
(LOMBADO; EICHINGER, 2004).

As competéncias gerais desenvolvidas no primeiro modulo de
treinamento, referente ao primeiro ano, foram: comunicacgéo, relacionamento
interpessoal, papéis e responsabilidades, desenvolvimento de competéncias,
relacbes no trabalho, resolucdo de problemas, entendimento do negécio,

mentalidade de manufatura enxuta.

A primeira parte do Moédulo 1 do Plano de Treinamento e
Desenvolvimento da Lideranca - PTDL, foi focada nos principios de manufatura
enxuta. A segunda foi voltada para o conhecimento das atividades das areas
suportes. A terceira foi um programa chamado de “Shadow’, onde o lider a ser
treinado acompanha a lideranca das areas clientes e fornecedoras, enquanto
que a quarta parte é a pratica da lideranca sob acompanhamento, “coaching’,
totalizando 100 horas anuais.

A Figura 52 apresenta, de maneira sucinta, o que foi planejado para o
primeiro modulo de Desenvolvimento da Lideranga.
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Figura 52 - Metodologia de Desenvolvimento da Lideranca.

Fonte: Adaptacao do Autor



154

Indicadores de Desempenho

E unanime entre os autores, a exemplo de Sink; Tuttle (1993), Hronec
(1994), Moreira (1996), Kaplan; Norton (1997), Campos (1998) e Liker e Meier
(2009), a necessidade de se medir o desempenho dos processos e que
estejam alinhados o sistema de medicdo com a estratégia organizacional e o0s
processos. Tais autores sugerem a utilizacdo dos dados de Qualidade,
Produtividade e Custos.

A lideranga deve monitorar estes indicadores, comparando os resultados
obtidos em sua area e os objetivos estabelecidos no inicio do ano. Se o
resultado atingido ndo atende o objetivo estabelecido, um plano de acao para

buscar os resultados esperados deve ser elaborado.

A Figura 53 mostra um “Scorecard” adotado na empresa estudada,
conforme conceito sugerido pelos autores acima, considerando os seguintes

indicadores: Seguranca, Qualidade, Produtividade e Custos.

Cabe destacar que no indicador Pessoas acompanhou o absenteismo,
as sugestdes emitidas e aprovadas, o resultado dos Workshops de Melhoria
Continua e Inovacéo e o tempo utilizado para Treinamento de Desenvolvimento

da Lideranca.
Foi alinhado também com Liker e Meier (2009):

‘A eficiéncia de um lider baseia-se em quatro resultados de

desempenho principais: Seguranca, Qualidade, Produtividade e Custos’.
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Scorecard 2009 - 2010

Indicadores Unid | 2008 2009 2010 Obj
Aug  Sep DOct  MNov Dec | Jan Feb Mar | Apr | May | Jun | Jul

g Acidentes Qtd 4 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
‘;? Acidentes sem afastamento Qtd 2 2 2 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1
E Empregados Qtd | 2006 | 1839 | 1837 | 1843 | 1857 | 1841 | 1849 | 1848 | 1845 | 1835 | 1802 | 1802 | 1801 | 1802
@
:E Absenteismo (%) | 2.2% | 4.7% | 4.4% | 3.9% | 3.8% | 3.7% | 3.5% | 3.1% | 3.1% | 3.0% | 2,8% | 2,8% | 2,6% | 3.2%
é Impacto na Volume Final Qtd 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E Qualidade (%) |97,8% |98,7%|98,6%98,5%98,9%|98,9%|99,0%|98%,9|99,0%99,0%(99,2% | 98,9%|99,0% | 98,9%
2 Inventario (MiRS$)| 22,5 | 12,2 [ 133 | 11,5 | 11,0 | 11,8 | 19,5 | 186 | 16,4 | 154 | 152 | 14,2 | 13,9 | 20,0
?
S Hora Extra (%) |16,1%|17,2%(23,0%|12,3%(16,0%|10,4%| 6,6% | 4.8% | 4,0% | 6.4% | 6,1% | 6,6% | 5,8% | 6.6%
% Consumo de Energia %c::;'; 0,104 | 0,106 | 0,105 | 0,104 | 0,097 | 0,093 | 0,104 | 0,105 | 0,105 | 0,104 | 0,103 | 0,102 | 0,101 | 0,106
E Consumo de Agua %c::;" 0.154 0,162 | 0,164 | 0,137 | 0,135 | 0,128 | 0,156 | 0,157 | 0,159 | 0,156 | 0,152 | 0,147 | 0,144 | 0,160

Atende Objetivo Estabelecido

Néao Atende Objetivo Estabelecido

Figura 53 - Scorecard da area estudada.

Fonte: Empresa Estudada.

Resultados Alcancados

Foi considerado no estudo o periodo de Agosto de 2009 a Julho de

2010, quando todo o trabalho foi realizado. Os objetivos determinados pela

direcdo da empresa foram:

e Melhoria na produtividade em 10%, por meio da reducao no indicador

absenteismo no periodo de um ano (2009 a 2010).

e Treinamento da lideranca de 100 horas anuais.

e Aumento na participacédo no processo de sugestdes de 17%.

A organizacédo desfrutou dos beneficios do modelo de lideranca adotado

e dos Workshops de melhoria continua e inovagcédo, sem os quais nao teriam

sido atingidos os resultados de seguranca, qualidade e reducéo de custos tao

significativos, no curto espaco de tempo.
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Ressalta-se que foi atingido o objetivo de 10% de ganho de
produtividade esperado para o ano pela empresa ja nos primeiros seis meses
de implementagéo.

Toda a lideranca foi submetida a nova metodologia de treinamento e
desenvolvimento, gerando uma “massa critica” mais nivelada e com foco

melhor direcionado para os resultados do negdcio.

Absenteismo

A Figura 54 ilustra a queda no percentual de empregados ausentes do
trabalho, demonstrando que, ao longo do tempo, ocorreu um maior
comprometimento dos empregados, podendo-se assumir que houve um maior
nivel de motivagcdo dos mesmos e melhor entendimento do negdcio, dentre

outros fatores relevantes.

O absenteismo, além de ser um indicador da categoria Pessoas porque
indica o nivel de motivacdo das pessoas para o trabalho, € um indicador
financeiro por se tratar de “allowance”sendo considerado um desperdicio.

Absenteismo
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4,4
4,1
3,8
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Figura 54 - Grafico de Tendéncia do Absenteismo.
Fonte: Empresa Estudada.
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Sugestoes

A Figura 55 ilustra o volume de sugestées emitidas no periodo pelos
empregados, e a sua qualidade, dado ao numero de sugestées aprovadas, 0
que demonstra uma maior motivacdo dos empregados na colaboragdo com
novas idéias, além de um melhor entendimento do negdcio, pela quantidade
aprovada.

O Aproveitamento de sugestoes emitidas pelos empregados, que
representa as sugestbes implementadas, que era de 67% no inicio da
pesquisa, foi para 84%, demonstrando maior motivacao para participacdo dos
empregados com contribuicdo com novas idéias, e quanto ao aproveitamento

demonstrando maior conhecimento e entendimento da Empresa.

Na direcdo contraria foi numero das sugestdes Rejeitadas que foi de
33% para 16%.

Sugestdes 2009-2010

M Rejeitada

B Aproveitamento

2009 T
2010

Figura 55 - Acompanhamento de Sugestdes.

Fonte: Empresa Estudada.
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“Workshops“ de Melhoria Continua e Inovacao

O objetivo do “Workshops” de Melhoria Continua e Inovacao é focar no
processo de melhoria continua por meio da participagdo dos empregados e da
lideranca. A finalidade é que o membro do time, o lider do time e o lider de
grupo usem a criatividade e gerem idéias, melhorando o processo, para buscar
melhores resultados para o negdcio, além da participagcdo e motivacdo das
pessoas. Por exemplo: a eliminagédo do desperdicio ao caminhar, movimentar
materiais desnecessariamente e esperar quando ha troca de produtos e
ferramentas, melhorias estas que podem ser ergonémicas, de seguranca, de

qualidade e de produtividade.
Os “Workshops* foram semanais e com a participacédo de cada time de

trabalho pelo menos duas vezes por ano, ou toda vez que ocorresse a

modificacao de produto ou processo.

Beneficios do Workshop

Para o Membro de Time:

- Reduz esforco fisico, eliminando desperdicios nas operacoes;

- Equilibra a carga das operacdes.

Para o lider do time:

- Facilita o treinamento “on the job”e o rodizio entre as atividades;
- Controle da Matriz de Treinamento;
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Para a fabrica:

- Melhoria nos indicadores: Seguranca, Pessoas, Qualidade,

Produtividade e Custos.

A Figura 56 mostra o Plano de “Workshops® de Melhoria Continua e
Inovacao, permitindo que os empregados trabalhem com a lideranca, inovando
0 processo e contribuindo com suas idéias para melhorar o processo produtivo
com foco na seguranca, ergonomia, qualidade, produtividade e custos.

Workshop Melhoria Continua - Ago/2009 - Jul/2010
Area: Linha de Montagem
2009 2010

Out|Noy Mar| i Situacao
Timel |Sergio/Samuel | .
Time2 |Luca/Paulo I
Time 3  [Marcus/Luis
Timed4 |Rafael/Lucca
Time5 |lose/loaguim
Timef [Antonio/lose
Timel |Sergio/Samuel
Time2 |Luca/Paulo
Time 3  [Marcus/Luis
Timed4 |Rafael/Lucca
Time5 |lose/loaguim
Time 6 [|Antonio/lose

Figura 56 - Plano de “Workshops“ de Melhoria Continua e Inovacao.

Fonte: Empresa Estudada.

A Figura 57, mostra um exemplo de uma melhoria gerada em um
“Workshop” de Melhoria Continua e inovacao, gerando uma redugcdao no
deslocamento do operador, reduzindo o desperdicio ao caminhar, melhorando
a condicao de trabalho para o empregado e consequientemente aumentando a
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produtividade. Um posto de trabalho na linha de montagem e a disposi¢ao das
pecas necessarias a montagem do produto na empresa estudada. Do lado
esquerdo da figura, depois do “Workshop“ as linhas vermelhas mostram o
caminhar “ida e volta” do operador para apanhar peca para fazer a montagem
no seu posto de trabalho, que representava 15 segundos. Do lado direito da
Figura, Apds o “Workshops®, as linhas vermelhas do caminhar do operador
reduziram para 07 segundos, levando a um aumento de produtividade,
considerando que com a reducdo do desperdicio do tempo gasto com o
“caminhar”, que néo agrega valor, pode se absorvido por atividade que agrega
valor, em um dos postos de trabalho analisado no “Workshop®.

liminar Q
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] iIj 1 |
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_____________ - o

Figura 57 - Andar do empregado para a execuc¢ao de suas atividades.

Fonte: Empresa Estudada.
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A Figura 58 exemplifica os resultados atingidos com os “Workshops® de
Melhoria Continua. Tais resultados sao apresentados em relatério de uma
pagina, sumarizando a situagcdo corrente do time, “Antes”, e os resultados

atingidos pelo time participante “Depois” 0 “Workshops*.

Note-se que TC é o “Takt Time” Completo, que é o tempo total
disponivel para a producéo, dividido pela producédo requerida, € que inclui o
AV, o tempo que “Adiciona Valor”, e o NAV, o tempo que “Nao Adiciona Valor”
as atividades.

Na parte inferior do formulario consta a atualizacao da documentacao do
Trabalho Padronizado ao final do “Workshop*.
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Workshop de Melhoria Continua e Inovacao

WORKSHOP: AREA: Periodo:
7° Workshop Area - Montagem 15103110 a 18/03110
Turno Lider Time | MT Antes MT_ Diferenga | Registrados Dbservaghes
Depois
TIME ] 12, 5 37 35 -2 0
2 36 35 -1 0
Performance | Aproveitamento do Time [produtividade] o :
: Sugestoes: Melhorias
da area Antes do W3 Depois do W5 9
95% TCIATT = Bt TCIATT = B0% E
i o) h30 e Prodatividade Area
Zeguranga | Swalidade | Prodstividade obra [s¢9] (m*2)
JPH T ATT |TC-av.nav| Ay (Qede.)

154 234 22,2 64,0 i 12 1 3 2280 16
Principais pontos de melhorias: Agoes: Resp. Status
1- Produtividade - Melhorar Up Time

B Trabalhar nas operagdes com maior indice de| JOSE @
£ 7 Hualidade ™ Helhacar FT0} paradas, retrabalho e refugo JoAQUIRK
3 - Custo - Diminuir Refugo

Status

@

Trabalho Padronizado
Pasta E
Folhas FTP FE F.Mat FFerram | o o Responsavel
% OK 95% 354 95% §h3 95% LiﬂerGrupn
% NDK 5:-'. E‘.- 5:': 5:': 5'-:

Figura 58 - Resultado dos “Workshops*de Melhoria Continua.

Fonte: Empresa Estudada.

A Figura 59 demonstra o percentual de AV e NAV por atividade de um

time de trabalho e a ultima coluna é a média das atividades do time.
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100%
90%
80%
70% -
60% -
# B NAV
S0% -
40% - AV
30% -
20% -
10% - . v
< | | I I I I;’

Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividaded Atividade5 TOTAL

Figura 59 - Identificacao de AV e NAV por atividade.

Fonte: Empresa Estudada.

A Figura 60 demonstra o percentual do AV e NAV depois das melhorias
do “Workshop”. A média do AV das atividades de um time de trabalho que era
de 67% passou para a média 78% e o N.A\V = 33% para 22%, apds o

Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4 Atividade 5 TOTAL

“Workshop”.

100%
90% -
B80% -
T0% -
60% -

50% -

30% -
20% -

10% -

Figura 60 - Melhoria do Percentual de AV e NAV por atividade.
Fonte: Empresa Estudada.
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A estratégia adotada pela empresa estudada foi assertiva no modelo de
gestdo da lideranca quanto ao perfil e competéncia, focando tanto a revisao
dos niveis da estrutura organizacional, na migracao dos estilos de lideranca e
no plano de desenvolvimento dos lideres, quanto na definicdo dos resultados
do negécio para acompanhar a evolugcdo da implementagéo, os quais puderam
demonstrar, em curto espacgo de tempo, a sua eficacia.

O grande desafio, daqui para frente, esta no “Sustaining’, na
continuidade do processo depois da implementacdo inicial. Muitas vezes as
empresas cessam as atividades apds 0s primeiros sucessos, ao invés de
direcionar a energia gerada para avangar mais um passo no processo de

migracao, contentando-se com os resultados atingidos até o momento.

Outra dificuldade esta em como manter a consisténcia na jornada rumo
a manufatura enxuta, na implementacédo das ferramentas e na mudanca da
cultura das empresas. A lideranca tem, neste processo, um papel fundamental,
pois deve estar preparada e ajustada ao perfil necessario, ter uma visao
sistémica, garantir que a organizacado seja uma “organizacao que aprende” em
cada momento, em cada atividade, para dar continuidade ao processo,

mantendo-se a sua necessaria consisténcia.

Podem-se citar alguns exemplos de fracassos, considerados pela
empresa como “oportunidades de melhoria”: a falta de planejamento
estratégico no passado retardando os resultados atuais; a lideranca que nao
estava preparada para mudancas, desafios e gestdo adequada de pessoas; 0s
lideres que eram promovidos apenas pela experiéncia e conhecimento técnico,
sem um treinamento adequado. A lideranga, ja promovida ha algum tempo,
somente no Ultimo ano passou a ser adequadamente capacitada para a fungao.

Também pode ser citado o desconhecimento a respeito do tema
“Manufatura Enxuta”, o que levou muitos lideres a se defenderem, reclamando

do “excesso de burocracia” deste sistema. Para se resolver isto, formou-se um
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time com treinamento especializado para a implementacdo dos conceitos,
tirando-se, assim, a responsabilidade direta da lideranca pelo sucesso da

implementagéo e transformacéo da cultura.

O exemplo da lideranca é fator primordial no comportamento diario
dentro de uma empresa, para que o0s objetivos sejam atingidos e a mudanca da

cultura ocorra.

O primeiro passo, na longa jornada de preparac¢ao da organizagao e da
lideranga para a implementagéo dos principios de Manufatura Enxuta, foi dado
pela empresa estudada e acredita-se que a resposta para a pergunta: “qual é a
diferenca entre as empresas que atingem o sucesso com a implementacao das
ferramentas e outras que, mesmo depois de varias iniciativas, ndo conseguem
o resultado esperado?” € a preparacao da lideranca e da organizacao para a
transformacéo de cultura. Houve um grande aprendizado, ndo somente com 0s
sucessos obtidos, como também com alguns fracassos experimentados,

considerados aqui como reais “oportunidades para melhoria”.

Foi demonstrado que os lideres melhor preparados tém maior
probabilidade de levar a empresa a melhores resultados para o neg6cio quanto
a: melhoria no absenteismo, maior participacdo no processo de sugestdes e
aumento da produtividade. A lideranga na organizagdo, com o adequado
desenvolvimento das competéncias, associados aos desafios na
implementacdo da Manufatura Enxuta, pode gerar melhores resultados para a

empresa, em curto espago de tempo.
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5. DISCUSSAO

5.1. As Dificuldades Encontradas e Recomendacoes:

As maiores dificuldades encontradas no desenvolvimento do trabalho
foram:
e Falta de entendimento dos conceitos e ferramentas;
e Falta do entendimento da relacdo das ferramentas com os resultados
da Empresa por parte da lideranca;
e Falta do entendimento por parte dos empregados;
¢ Reclamacao constante do excesso de trabalho e burocracia;

e “Stress” na organizacao durante o periodo do “Lean Assessment”.

Dada a complexidade do tema “Lean Manufacturing” e ao
desconhecimento, em todos o0s niveis da organizagao, de todas as ferramentas
e a priorizagdo de implementagdo, € possivel que, com a ocorréncia de
mudangas organizacionais e a substituicdo da alta lideranca ao longo do
tempo, algumas ferramentas implementadas deixem de ser prioridade e sejam

substituidas por outras.

A migragdo consistente na aplicagdo das ferramentas da Manufatura
Enxuta tem sido uma dificuldade para a maioria das empresas que se dispde a
caminhar nesta direcdo, e a empresa estudada nao difere das demais no que
diz respeito a este fato.

Algumas recomendacdes para diminuir a probabilidade de que este fato
ocorra foram compartilhadas com o Time Facilitador e de Coordenacao da
Empresa estudada, constituindo-se em:

v' Manter as caminhadas e auditorias periddicas, que sdo realizadas no chao

de fabrica pela geréncia e a supervisdo, uma vez por semana, buscando
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contato direto com o processo produtivo e os empregados, visando garantir
a disseminacdo da cultura para a qualidade, devendo estas estarem

atreladas as avaliagdes de desempenho da lideranca;

v Utilizar o processo de “Licoes Aprendidas”, em que se tem a lideranca da
manufatura focada na comparacdo entre os processos versus resultados
encontrados: quando se encontrar um problema, verifica-se qual ferramenta

“falhou”, o porqué e o que fazer para que o problema nao se repita;

v’ Priorizar a prevencao de problemas, mas quando nao for possivel e o
problema ja se materializou deve-se buscar a sua identificagdo e contengao
tao perto quanto possivel do ponto onde ele pode ter sido gerado; com isto,
além de se proteger o cliente de possiveis falhas, seguramente se reduzirg

o custo da qualidade;

v" Consolidar o processo para a solugao de problemas, com a comunicagao
de problemas de forma mais rapida, clara e objetiva, gerando maior

agilidade na solugéo dos problemas;

v" Treinamento adequado e constante ndo s6 nas operagdes produtivas, como
também nas técnicas de resolucédo de problemas, tanto para colaboradores
de producdo, engenheiros de produto, da qualidade e da qualidade dos
fornecedores, da lideranca, criando a cultura da qualidade total na empresa.

5.2. Desafios

O grande desafio estd na continuidade do processo depois da
implementacéo inicial, muitas vezes as empresas param as atividades apés os
primeiros sucessos, em vez de direcionar a energia gerada para avangar mais
um passo na migracao. Concluimos que esta € a resposta para a pergunta:

qual é a diferenca entre as empresas que atingem o sucesso com a
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implementagdo das ferramentas e outras que mesmo depois de varias

iniciativas, ndo conseguem o resultado esperado?

A grande dificuldade encontrada pelas empresas na sua jornada na
direcdo do “Lean Manufacturing” esta em como manter a consisténcia na

implementacdo das ferramentas e na mudanga cultural.

Considerando-se que a disciplina na implementacéo € o alicerce para a
formacdo da cultura, o “Lean Assessment” contribui como ferramenta para
garantir que a evolucao esta de fato ocorrendo em todos os niveis da

organizagao.

Outro aspecto importante é o nivelamento do entendimento da lideranca
sobre o tema. Um grande desafio € o “Turnover” da lideranga e como garantir

que o novo lider dard a mesma prioridade ao tema.

“Lean Manufacturing” ndo é s um conjunto de ferramentas, técnicas e
principios, mas também um nova forma de ver a producéo e de gestédo. Leva
tempo para mudar a forma de pensar e agir das pessoas, porque ha
necessidade de mudar a cultura.

Conforme a revisdo da literatura, os principios e as ferramentas de
Manufatura Enxuta, “Lean Manufacturing” sao aplicados as operacbes de
manufatura e estdo diretamente associados a eliminacdo de desperdicios,
melhorando a qualidade, produtividade, custo, com foco na melhoria do

desempenho do processo, concentrado os esfor¢cos nas areas de producao.

Enquanto o “Lean Manufacturing”, concentra os esfor¢cos na eliminagéo
de desperdicios no processo produtivo, melhorando as operacbes de
manufatura, o “Lean Design” tem seu foco na remoc¢ao dos desperdicios no
desenvolvimento do produto e do processo, ainda em fase de elaboracédo de
projeto de produto ou processo de implementagdo de uma nova fabrica.
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Pode-se confrontar os resultados esperados com o “Lean Assessment”e

o que foi observado:

» ldentificagdo do posicionamento da &rea/empresa em relagdo a
aplicacdo das ferramentas de manufatura enxuta.

> ldentificacdo na consisténcia e sustentabilidade na aplicacao dos
principios de manufatura enxuta.

> ldentificagdo do nivel de entendimento dos conceitos e como estao
repercutindo positivamente nos resultado da empresa.

> Relacdo entre o nivel de implementagcdo e os resultados da
area/empresa.

» Utilizacao do “Baseline” para um Plano de A¢ao para a migracao.

» Mudanca cultural necessaria para que a transformacao ocorra.
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6. CONCLUSOES

De acordo com o procedimento metodoldgico aplicado e a anélise dos
resultados obtidos neste trabalho, pode-se chegar as seguintes conclusées

com relagé@o ao objetivo principal:

Que a aplicacado de um sistema gerencial, “Lean Assessment”, visando
realizar um inventario e identificar o estagio de implementacéao das ferramentas
do “Lean Manufacturing” esta diretamente relacionado aos resultados do
negdcio: melhoria da produtividade, da qualidade e a redugao de custos.

Com relacao aos objetivos especificos deste trabalho, conclui-se que:

O planejamento adequado da implementacdo das ferramentas da
manufatura enxuta serve de “Baseline” na evolugdo do “Lean
Manufacturing”;

e Permite identificar os fatores criticos da implementacao dos conceitos
de manufatura enxuta; aplicando o sistema gerencial “Lean
Assessment”;

e Cada ciclo do ‘“Lean Assessment” serve para descrever e
documentar a situagao corrente nas areas de manufatura;

e Cada ciclo do “Lean Assessment”, permite avaliar os resultados
obtidos com a implementagcdo da manufatura enxuta e compara-los
aos resultados do negécio;

e Fornece ao usuéario uma conscientizacdo das praticas de producao
mais enxuta no chdo de fabrica o que esta em pratica e o que deve
ser implementado, dentro de uma priorizagdo com 0S recursos
disponiveis;

e Permite aplicar uma metodologia sistémica de Planejamento e

Controle a cada ciclo do “Lean Assessment’.
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No “Scorecard”, o indicador Financeiro, com a elaboragcdo do Or¢camento
e o Controle Financeiro das despesas de Manufatura, bem como os seus
resultados, que até entdo estavam sob responsabilidade da area de Financas,
passaram a ser responsabilidade das areas de Manufatura, com times auto-
gerenciaveis por “contas financeiras” e o desdobramento até os Times de
Trabalho da Fabrica.

Conclui-se que as fases para a implementacdo do modelo adotado pela

Empresa foram adequadas, considerando:

Criagcéo de times auto-gerenciaveis;
Um coordenador por “conta financeira”;
Treinamento e preparacéo dos times;
Inicio dos trabalhos no chéo de fabrica;

Controle financeiro semanal;

AN N N N NN

Consolidacao do programa.

Parte do sucesso deve-se a criacdo desses times auto-gerenciaveis por
“contas financeiras”, o que levou a resultados consistentes e ao alinhamento
das estratégias da empresa, bem como a reducao de custos e melhoria nos

processos.

O estudo demonstrou no periodo estudado que os requisitos financeiros
estabelecidos foram atendidos:

v" 10% de ganho de produtividade (empregado);
v' 2% de inventario de material
v' 20% de inventario (cobertura em dias);

v' 2% de manutencéo
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Quanto as ferramentas de Manufatura Enxuta, pode ser citar algumas
que maior contribuicao tiveram para os resultados Financeiros da empresa

estudada:

e “Business Plan Deployement’ até os Times de Trabalho;

e Controle Mensal das Contas de Despesas pela Manufatura e
acompanhamento por Times auto-gerenciaveis;

e Eliminacdo de desperdicios e foco na Melhoria Continua;

e Gerenciamento pelo “Takt Time”.

Outro indicador do “Scorecard” que foi acompanhado no periodo

estudado foi a Qualidade.

Parte do sucesso nos resultados da Qualidade deve-se a implementacao
das ferramentas de Manufatura Enxuta, além da estratégia aplicada de gestao

da implementagéo:

e Criacado de Times de Trabalho de Manufatura Enxuta;

e Elaboracao de um cronograma detalhado para implementacao;

e Treinamento e preparacao da liderancga;

e Revisao da estrutura organizacional;

e Acompanhamento até a completa implementacdo do que havia sido

planejado.

Outra parte do sucesso deve-se a definichdo de uma etapa de
consolidacdo do processo, por meio de auditorias periddicas, visando, com
isso, garantir que o que foi implementado néo se perca com o passar do tempo.

O estudo demonstrou a eficacia da metodologia adotada, atendendo no
periodo estudado os requisitos estabelecidos para a qualidade, para os

objetivos:
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v" 10% de reducao de retrabalho no produto;
v" 15% de reducao de refugo;
v" 10% de reducgao no tempo gasto para solucao de problemas.

Os resultados esperados foram plenamente atingidos e ultrapassados,
culminando com melhores resultados da Qualidade, além da reducao do custo
da qualidade e ganhos de produtividade para a empresa.

As ferramentas de Manufatura Enxuta somadas geram resultados para o
Negocio e muitas vezes torna-se dificil isolar uma da outra para citar a sua
importancia, mas pode-se destacar pelo estudo, as que apresentaram maior

contribuicdo para os resultados da Qualidade atingidos no periodo:

e Gestdo da Qualidade com a revisdo na estrutura da Area de
Qualidade, conforme: Planejamento, Controle e Melhoria da
Qualidade;

e Padrées de Qualidade do Produto definidos, claros nas areas dos
Times de Trabalho da Manufatura;

e “Feedback” e "Feed forward” para comunicagdo de problemas na
Area de Qualidade e Area de Produgao;

e Controle de Processo com a revisdao das estacdes de verificacao
para monitorar o processo produtivo com freqiéncia horaria e
tomada de acao para contencao e solucao de problemas

e Gestao a Vista para comunicagéao de resultados e acompanhamento
dos indicadores e Plano de Agéo.

e Solucdo de Problemas com foco na agilizagdo na identificagcdo da
causa raiz do problema e eliminacdo de defeitos no processo

produtivo.

A gestdo de Pessoas foi outro indicador acompanhado neste estudo e
conclui-se que o primeiro passo, na longa jornada de preparacdao da
organizacgao e da lideranga para a implementacao dos principios de Manufatura
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Enxuta, foi dado pela empresa estudada e acredita-se que a resposta para a
pergunta: “qual é a diferenga entre as empresas que atingem o sucesso com a
implementagdo das ferramentas e outras que, mesmo depois de varias
iniciativas, ndo conseguem o resultado esperado?” a resposta € a preparacao

da lideranca e da organizagao para a transformacéao de cultura.

Houve um grande aprendizado, ndo somente com 0s sucessos obtidos,
como também com alguns fracassos experimentados, considerados aqui como

reais “oportunidades para melhoria”.

Foi observado que os lideres melhor preparados tém maior
probabilidade de levar a empresa a melhores resultados para o negécio. A
lideranca na organizagdo, com o adequado desenvolvimento das
competéncias, associados aos desafios na implementacdo da Manufatura
Enxuta, pode gerar melhores resultados para a empresa, em curto espaco de

tempo.

O estudo demonstrou sua eficacia, atendendo e superando no periodo

estudado os requisitos estabelecidos:

v" 43% melhoria no absenteismo;
v' 25% aproveitamento no processo de sugestoes;
v' 33% Reducao de NAV.

O exemplo da lideranca é fator primordial no comportamento diario
dentro de uma empresa, para que o0s objetivos sejam atingidos e a mudanca da

cultura ocorra.

As ferramentas de Manufatura Enxuta com maior grau de contribuicdo

para este indicador foram:
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e Formacao dos Times de Trabalho;

e Reconhecimento das Pessoas com o Processo de Sugestoes
reconhecendo assim a contribuicdo das idéias e Sugestdes dos
Membros dos Times;

e Preparacdo da Lideranca para atender e dar suporte aos Times de
Trabalho;

e Papéis e Responsabilidades claramente definidos;

e Estrutura Organizacional considerando a piramide invertida quanto
maior o nivel organizacional, maior a responsabilidade da lideranca
para dar suporte ao Membro do Time;

e “Gemba’ para observar o processo, falar com as pessoas, avaliar e

ensinar as pessoas no chao de Fabrica.

A primeira aplicagdo do ‘“Lean Assessment” na empresa estudada
ocorreu em Julho/2009, que serviu de base para o acompanhamento da
evolucao dos resultados do “Lean Assessment’ e foi possivel compara-los com

a evolugéo dos resultados do Negaocio.

A Tabela 01 demonstra o sumario dos resultados obtidos a medida que
houve a evolugdo na implementagéo das ferramentas do “Lean Manufacturing’,
conforme resultado do “Lean Assessment’, comprovando com isto a relacao
com os resultados do Negécio: Financeiro, Qualidade e Pessoas e o

desempenho atingido no periodo estudado na Empresa.
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SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Na industria:

Realizar um estudo da aplicacdo do “Lean Design” em uma nova
Fabrica, a ser construida, com o objetivo de garantir que esta nova Planta
iniciara com os conceitos “Lean”totalmente implementados, evitando-se assim

o trabalho posterior de migragao.

Realizar novas pesquisas da aplicacdo do “Lean Assessment” para o

desenvolvimento de um novo produto.

A Figura 61 mostra a amplitude para aplicacdo dos conceitos “Lean’,
considerando-se as ferramentas utilizadas no “Lean Manufacturing” que sao
aplicadas aos processos e as pessoas em Plantas existentes e produtos
correntes, com o PDCA como processo de gestdo. Em destaque esta a
oportunidade de aplicacdo dos conceitos “Lean”no “Design’, ferramentas estas
que podem ser aplicadas no desenvolvimento de novos produtos e em novas

Plantas.

Nas Universidades e Orgiaos Governamentais:

As Universidades e Orgaos Governamentais vinculados a treinamento e
desenvolvimento de pessoas, poderiam contribuir na capacitagéo e preparo de
profissionais para o mercado competitivo:

% incluindo no seu “Curriculum” escolar e/ou de pesquisa o tema “Lean”,

% interagindo com empresas que aplicam os conceitos de manufatura
enxuta e o “Lean Assessment’,

% promovendo “Workshops” para a aplicacdo e pratica dos conceitos e
principios “Lean’.
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ANEXO A - “Lean Assessment” — Categorias x Ferramentas
Fragmento do Plano de Avaliacdo da Gestao e dos principios: Pessoas,

Padronizacao, Qualidade, Tempo de Resposta e Melhoria Continua, que sao

os pilares para migragao para a Manufatura Enxuta.

Principais Ferramentas do Lean Manufacturing

- v @ r—-

v v D Ww w»m D>

Principios Ferramentas Aplicacao
2.1|Gestao
2.1.1|Plano de Negdcios
2.1.2| Scorecard e Businesz Plan Deployment
2.1.3{V3M - Value Stream Mapping ou Mapa do Fluse de Valar
2.1.4|POCA
2.2|Pessoas
2.2 1| Times de trabalho

2.2.2|Lideranga

23| Trabalho Padronizado

Z.3.1{Trabalha Padronizada & documentada

2.3.2|55

2.3.3 | Gerenciamenta Visual

Z2.4| Qualidade

2.4.1| Padrdes de Qualidade

242 |Controle de Pracesso

283 |Gestio daOualidade

2.4.5|Validagio de processo FMEA

2.4_6|Comunicagdo - Feedback e Feed forw ard no Processo

2.5|Menor Tempo de Execugio

2.5.1|Eztabilidade no proceszo e na programacdo da producac

2.9 2| Justintime, Pull System, KANSAN

2.5.3|Laogistica

Z.6|Melhoria Continua

2.6.1{TPM - Tatal Maintenance Management

2.6.2 | Soluzdo de Prablemas

2.6.3|Andan

2.6.4 Kaizen & Oficinas
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Fragmento do “Lean Assessment” par exemplificar as 166 questbes

avaliadas, além da avaliagdo da gestao e os resultados do negdécio.

LEAN ASSESSMENT

1 PESS0AS

Julio

1.1 O formulario de flexibilidade (TIT) esta disponivel, atualizado e visualizado na area de time?

12 0s CTs estdo treinados em todas as operagies? (Escolher 01 operacio e auditar o CT)

1.3 Todas as operacies estdo em condicdes de seguranca adequadas aos operadores?

1.4 Todas as operacies estdo em condicies ergondmicas adequadas aos operadores?

1.5 Os Papeis e Responsabilidades para os Membros de Time, Faciltader de Time e Lider de Grupo estdo claramente definidos?

Total

2 PADRONIZACAO

2.1 As estacfes de trabalho estdo definidas?

2.2 Todos os dispositivos, ferramentas, bing possuem sua locacdo definida e estdo propriamente demarcadas?

2.3 As estacies estdo revisadas para que as ferramentas, dispositivos & materiaiz ndo essenciais sejam eliminados & removidos?

2.4 As condicies gerais dos 55 estdo aceitdveis?

2.5 As Folhas de Trabalho Padrenizade estdo escritas e visuais na estacde de trabalhoe?

2.6 Ag Folhas de Trabalho Padronizado estdo completas, datadas e assinadas?

2.7 0 operador e=sta trabalhando de acoerdo com a Folha do Trabalhe Padronizado?

2.8 As Folhas de Elementos para cada elemento da FTP estdo definidas?

2.9 Todos os "Passos Principais™ (O gue?), "Pontos Chave” (Como?) e "Razdo” (Por qué) estdo claramente definidos?

2.10 As Figuras/Desenhos estdo incluidos nas Folhaz de Elementos e =30 claramente entendiveis?

2.11 0 processo estd definide para adicionar informacdes importantes na Folha de Elemento?

Total

3 QUALIDADE

3.1 0 Andon esta instalado e ativo?

3.2 Az chamadas de Andon estdoe sendo menitoradas?

3.3 Existem processos a prova de erros? Estdo mapeados? Tem Lista de Error proofing?

3.4 Existe processo para o feedback e follow up de problemas?

Total

4 TEMPO DE RESPOSTA

4.1 Todos os dispositivos de apresentacio des materiais sdo funcionais, amigdveis, estdo alocados proximo ao operador 7

4.2 0O Fluxo de Uma Peca esta sendo respeitado e o Estogue-Em-Processo esta determinade e identificado visualmente?

Total

5 MELHORIA CONTINUA

5.1 0 "Balanced VWal” esta atualizado e sendo utiizado para a melhoria de eficiéncia?

2.2 Existe um processo padronizado, disponivel & implementado para solugio e monitoramento de problemas?

5.3 Existe processo para analise de gargalos?

5.4 Os PSPs estdo corretamente preenchidos?

Total
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O Plano Estratégico € a ferramenta para a evolugcdo na migracado da

manufatura tradicional para a manufatura enxuta, pois auxilia na priorizacao

das acbes de acordo com os recursos disponiveis na empresa e tem a fungao

de garantir o processo “dinamico”.

Serve de base para o entendimento e nivelamento do entendimento em

todos os niveis hierarquicos, auxilia no acompanhamento peridédico do

andamento da implementacao das ferramentas, de acordo com o PDCA.

LEAN ASSESSMENT 1|2

1

Gerenciamento’

£

»  Unidades de negocio & tmes de rabakho

»  Gerenciamento & bderanca

»

Padogiagio

#  Processo X

[Tl [T T TT] T ]

Tt

|g.|

=TT T t=T

1

LEAN ASSESSMENT 1

¢ Unidades de negoci ¢ toes de trabalho

"

*  Gerencimmento ¢ bleranca

Jis

Padromeacho

v Processo

| 1.1

[ TTT 11

Plano

LEAN ASSESSMENT
1 i

*  Undades de negocio & tunes de trabaio

2012

o Crerenciamento e bderanca

2 Padronizagi

¢ Processo

& Estacdes de Trabalho

Padries de Quabdade

Controle do Processo

Cerenciamento do Sistema da Cuabidade

L]
L]
o [nformacha: Realmentacio no processo
.
0

Processos ¢ Layout

|4 Produthidade

®  Imventano ¢ Manuseo de Material

o Controle de Producio ¢ Progamagio

* Manotencio & “setups”

5{ Melboria Contima

»  Desdobramento de Plano de Nepocio

Plano
2011

\

Plano de Acao
2010

J

Resultados do Negdcio: Produt!vidade, Qualidade e Custo




Competitiveness

197

ANEXO D - “Lean Assessment” X evolucao do “Lean Manufacturing”

Com a evolugdo do desenvolvimento das

ferramentas

“Lean

Manufacturing” na busca incessante pela competitividade e produtividade, cabe

a pergunta o que vem a seguir? Como garantir a consisténcia na

implementagédo e como melhorar dando um passo além nesta evolugao.

O “Lean Assessment” permite entender o estagio de implementacao e

servir de “baseline” para continuar no longo caminho da migracdo do “Lean

Manufacturing”, conforme mostra figura a seguir.

b—an

LEAN MANUFACTURING EVOLUTION

A
Benchmark
E B = E L ee——
=
s
]
1061 gl TQC progsam in i |
Taydta +1930 The Mactne That Changad o
« 1357 Bamic EW0’ sysam Wi T Warid by Wamack and Janes ]
By et + 1355 — 1959 Shnga's Dok on el
- 1339 Quaty Staietcs Mahodk 1351 Jran pubsned GuERY SMED, Sk Yok, and Sy of a
W, Snzwnan Hadbadk Tayota prodickon Syskm Fom
1333 AL In Time Cancam, «1351 - 1355 Ratnemans W e IEEla Enginearing. Viswpont
mcrena Tayada T S— — hasic RS - putshad !
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ANEXO E - Referencial Tedérico Sumarizado
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ANEXO F - “Lean Manufacturing" X “Lean” X “Lean Assessment”’
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