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RESUMO

As vantagens do Sistema Toyota de Producdo (STP) sobre os sistemas
tradicionais na producédo de automdveis tém feito com que montadoras localizadas
nas mais diversas partes do mundo se mobilizem para entender e aplicar os
conceitos do STP na busca por maior competitividade. O STP aplica os principios do
Lean Production (Produgdo Enxuta) como base para a constru¢cao de processos que
conduzem aos melhores resultados de qualidade, produtividade e custo de
producédo, entre outras vantagens competitivas, assim como a consolidacdo da
cultura organizacional que se busca implantar. Neste contexto, o presente estudo
tem como foco a implantagdo do Lean Production em uma montadora de veiculos
automotores, situada na regido Sudeste do Brasil, onde se procura identificar os
fatores criticos de sucesso dessa implantacdo, tomando-se como estudo 0 processo
de fabricagdo de veiculos da montadora, considerando todas as suas etapas de
producdo. Para isto, foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria descritiva
subsidiada por coleta de dados em documentos da propria montadora e por meio da
aplicagdo de questionario aos colaboradores da empresa. Para andlise dos dados
coletados, foram utilizadas técnicas para analise qualitativa de conteudo, bem como
analises quantitativas com o auxilio do programa SPHINX. Os resultados obtidos
evidenciam relativa melhoria nos resultados de qualidade, custo, prazo e seguranca,
principalmente nos periodos em que a utilizagdo das principais ferramentas enxutas
mostrou-se assidua por parte dos colaboradores da produgdo. Destaca-se,
igualmente, um significativo grau de comprometimento dos colaboradores na busca
do progresso continuo, evidenciado pelo expressivo numero de ideias implantadas
ao longo do periodo estudado.

Palavras-chave: Lean production. Fatores criticos de sucesso. Cultura

organizacional.
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ABSTRACT

The advantages of the Toyota Production System (TPS) over traditional systems in
automobile production lead many manufacturers located in various parts of the world
to mobilize to understand and apply the concepts of TPS in the search for greater
competitiveness. STP applies the principles of Lean Production as a basis for
building processes that lead to better results in quality, productivity and production
costs, among other competitive advantages, as well as the consolidation of
organizational culture that seeks to deploy. In this context, this study focuses on the
deployment of Lean Production in an automobile assembly plant, located in
southeastern Brazil, where they sought to identify the critical success factors of this
deployment, using as a study an automaker’s vehicle manufacturing process,
considering all stages of production. For this, it is developed a descriptive exploratory
research subsidized by collecting data from the own company’s documents and by
applying a questionnaire to company employees. For data analysis, techniques for
qualitative and quantitative analysis, with the help of the SPHINX software were
used. The results show relative improvements in quality outcomes, cost, schedule
and safety, especially in periods when the main use of Lean tools proved to be
assiduous by employees of the production. It is noteworthy, also, the significant
degree of employee commitment, verified by the pursuit of continuous improvement
as evidenced by the significant number of ideas implemented over the period
studied.

Keywords: Lean production. Critical success factors. Organizational culture.



LISTA DE EQUACOES

Equacéo 1 — Defeito por veiculo terminado (DVT) ....cooeiiiiiiiiiiieeeeieeeeeee e 75
Equacédo 2 — Bom direto ACOM (BD ACOM) .....cuiiiiiiiiiieeeieeee e 76
Equacédo 3 — Prazo de entrega ECOM ..o 77
Equacao 4 — Valor agregado no preco de revenda de fabricagdo (VA PRF) ............ 81
Equacdo 5 - Despesas geraisS (DG)....ooei i 82
Equacao 6 — Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento.............ccccccuvvneneee 83

Equacéo 7 - Calculo do tamanho da amostra .............eeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeees 86



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Sistemas produtivos: da produ¢do em massa ao Lean Production.......... 25
Figura 2 — O Ciclo de Deming de Aperfeicoamento Continuo...........ccccuvveeeeeeeennnnns 32
Figura 3 - A Casa do STP. ... 38
Figura 4 — O Ciclo da MUGANGCA. ........oeiiiiiiiiie e 49
Figura 5 — Historico da evolugéo do Lean Production na empresa estudada. .......... 58
Figura 6 - Representacao das equipes multidisciplinares na produgao. ................... 60

Figura 7 - Etapas da implantagdo do Lean Production na Montadora Automobilistica.

Figura 8 — Fluxograma metodoldgiCO. .......ooiiiiiiiiiiiee e 70
Figura 9 — Processo de passagem dos veiculos pelos setores de montagem e
(o U= [0 F=To =P P P PPPPPT PP 76
Figura 10 — Os quatro fatores criticoS de SUCESSO. .......ccueviiiiiiiieiiiiiiieieeee e 115



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Representacao da distribuicdo de trabalho em um posto operacional ....28
Gréfico 2 — Seminarios Kaizen realizados entre 2005 € 2009.........cccceeeeviicivvreeeennnn. 63
Gréfico 3 — Ideias de melhoria geradas e implantadas na empresa em 2009........... 64
Gréafico 4 — Composicao da VAPRF (Valor Agregado no Preco de Revenda de

= o] o= To= (o ) NSRRI 80
Gréfico 5 — Distribuicao das despesas gEeraiS ......cccuuvererieeeeeriiiiiiieeeeee e e e e e ereeeeeeeeans 82
Grafico 6 - Resultados DVT em 2008........ccoooeiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 91
Grafico 7 - Resultados DVT em 20009........ccooooiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 92
Grafico 8 - Resultados DVT €M 2010.....ccccoeieiii et 93
Grafico 9 - Resultados de bom direto ACOM em 2008 ..........ccooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 93
Gréfico 10 - Resultados de bom Direto ACOM em 2009..........ccoeeeeeiiiiiiiieiieieeeeeee. 94
Gréfico 11 - Resultados de bom direto ACOM em 2010 ......ccooeeeeiieiiieeiieeeieeeeeeeeee, 95
Gréfico 12 - Verificagdes do respeito do standard (VRS) dos Monitores em 2009....96
Grafico 13 - Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2008................cccceeeeeennn.. 97
Gréfico 14 - Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2009.............cceeeeeeeeeeeennn. 98
Gréfico 15 - Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2010...........ccooeeeeeeeeeeeeennn. 98
Gréfico 16 - Resultados da lista Unica ordenada (LUO) em 2009 ............ccccvvveeeennn. 99
Gréfico 17 - Resultados da lista Unica ordenada (LUO) em 2010 .....ccoeveeeeeiinnnneee. 100
Gréfico 18 - Resultados do valor agregado no preco de fabricacao (VAPRF) em 2010
................................................................................................................................ 101
Grafico 19 - Despesas gerais €mM 2010 ......ccviiiieiiciieee e e e e e e sneeea e 101
Gréfico 20 - Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento .........c..cccceeueeeee 102

Gréfico 21 - Ocorréncias anormais relatadas e pendentes (Anos: 2008, 2009 e 2010)

Grafico 22 - Percentual dos respondentes por SEIOr..........eevviiiiiieieiriiiiee e 108
Grafico 23 — Conhecimento do sistema de produgdo lean (SPL) da empresa
ESIUAAA ... e e e r i ————— 109
Gréfico 24 - Respondentes que afirmam conhecer o sistema de producéao /ean (SPL)

da empresa estudada, distribuidos por tempo de empresa .........cccceeeeeeeeeeiiiinnneee. 109



Gréfico 25 - Definicao do lean production por colaboradores com menos de um ano
(o= 00T o] (=S AP PPPPPPPPPPPPP 110
Grafico 26- Definicdo do lean production por colaboradores entre um e trés anos de
(=T 0] 0] =T T= PP 111

Gréfico 27- Definicao do lean production por colaboradores com mais de trés anos

(o[ =T 00T o] (=S R PP PPPT PP 111
Gréfico 28- Utilizagdo das ferramentas do lean production...............cccccceeeeiicunnnee. 112
Gréfico 29 - Treinamento N0 lean ProduCHON ................eeeeeiiiiiiiiiciiiieeeea e 114
Gréfico 30 - Utilizac&o das ferramentas do lean production...........ccccccceeeeeeeeeeennn... 114
Grafico 31 - Ideias implantadas X Problemas resolvidos ............ccccveeeeiiiiiniiiiinnee. 116
Grafico 32 - Ideias implantadas por operador POr @N0 .........coovvieiiiriieeeeee e 117
Gréfico 33 - Vantagens da implantagdo do lean production...............ccccceeeevieaunnnnee. 118
Gréfico 34 - Dificuldades na implantagao do lean production .............ccccceeeeeeeenn... 118
Grafico 35 - Visao da hierarquia por parte das equipes da producao ..................... 119
Grafico 36 - Auto-avaliagdo dos respondentes. ........c.uuuvieiveeeiiiiiiiiiieeeee e 120

Gréfico 37 - Motivacao X Ideias implantadas..........ccccveeeeeeiiiiiiiiiee e 121



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comparacgao entre producao em massa e producao flexivel .................. 27

Quadro 2 — Classificacdo do universo da pesquisa
Quadro 3 — Classificacdo da amostra de pesquisa

sobre lean production.............. 107



ACOM
ANFAVEA
BD
CAC
ccQ
CEP
CPU
DVT
ECOM
EPI
FCS
1& D
LCF
LNT
LUO
MFV
OF
PCP
PDCA
QcP
RVP
SF
SMON
SPL
STP
TF
TP
TPM
TQM
VAPRF
VRS

LISTA DE SIGLAS

Acordo de Comercializacao

Associagéo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
Bom Direto

Canteiros de Aceleragéao da Convergéncia

Circulos de Controle de Qualidade

Controle Estatistico dos Processos

Consumivel por Unidade

Defeito por Veiculo Terminado

Entrega ao Comércio

Equipamento de Protecao Individual

Fatores Criticos de Sucesso

Investigagdo e Desenvolvimento

Linha de Controle Final

Levantamento das Necessidades de Treinamento

Lista Unica Ordenada

Mapeamento do Fluxo de Valor

Ordem de Fabricagéo

Planejamento e Coordenacao da Producao

Plan, Do, Check, Actou Planejar, Fazer, Verificar e Agir
Qualidade do Centro de Produgéo

Reais por Veiculo Produzido

Sistema de Fabricacao

Saida da Montagem

Sistema de Producao Lean

Sistema Toyota de Producao

Taxa de Frequéncia

Trabalho Padronizado

Total Productive Maintenance ou Manutengao Total Produtiva
Total Quality Management ou Gerenciamento da Qualidade Total
Valor Agregado no Preco de Revenda de Fabricacao
Verificag6es do Respeito do Standard



SUMARIO

RESUMO ...ttt e e e ettt e e e e et e e e e e nsee e e e e enseeeeeeannneeeeeanneeean 5
FaY S I I 7 S 6
LISTADE EQUAGOES .......o oottt en et ean e eaean e, 7
LISTA DE FIGURAS ...ttt e e e e e enneeeas 8
LISTA DE GRAFICOS........cuiuieiiieincieieese et ss st ss s 9
LISTA DE QUADROS ...ttt e et e e e et e e e e e nnee e e e e nnneeeeas 11
LISTA DE SIGLAS ...ttt e e e e e e e e nee e s 12
T INTRODUGAOQ ...ttt n et ean e eae s e aeeens 16
1.1 Natureza do Problema ... 18
1.2 Objetivos do Trabalno ...........eeeeiiiiiie e 19
1.2.1 ODJEEIVO GEIAl ..o a e e 19
1.2.2 Objetivos ESPECITICOS .......ueiiiieieeie e 20
1.3 Delimitac8o do Trabalno..........cooviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 20
1.4 Relevancia do Trabalno............eooiiiiiiiie e 21
1.5 0rganizag@o do Trabalno ..........coooiiiiii e 22
2 REVISAO DA LITERATURA ...ttt en e en e en e 23
2.1 Sistemas Produtivos: da Produgdo em Massa ao Lean Production.................... 23

2.1.1 A Influéncia da Gestao da Qualidade sobre o Sistema Toyota de Producao...29

2.1.2 O Sistema Toyota de ProduG&o (STP) ...ccoueiiiiiiiiiiieeee e 34
2.1.3 As Ferramentas do Lean ProducCtion................coouieiiieeeeeiiiiiaeee e 37
2.2 LideranGa € GESIA0 ......uuiieeeiiiiieeeeieieie e e e steee e e e st e e e e s e e e e et e e e e e antae e e e e nnneeeeeann 43
2.3 Cultura OrganizacCional.........c..eeeeeiiiieieeeeeiiiee e e e et e e e et e e e e sneeeeeeans 46
2.4 Treinamento e Desenvolvimento de PeSS0as ........couvvveveiiiieeiieeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 50
3 IMPLANTACAO DO LEAN PRODUCTION EM UMA MONTADORA
AUTOMOBILISTICA. ..ottt 57
3.1 A Introdugé@o de um novo Sistema de ProduGao ..........cceeeviiiiiiiiiiieeieeeeeee 59
3.2 Etapas da Implantagdo do Lean Production..................uviiiiiiiiiiiiieieieeiieennnnn. 66
4 METODOLOGIA DA PESQUISA ... .ottt 70
4.1 Fluxograma MetodOIOQICO ......cuviiiiiiiiiiieeee e 70

4.2 TIPO € PeSQUISA.....cciiiiiiiiiiieeee ettt 71



4.2.1 Método de Abordagem Quantitativa...........oooouiiiiiiiiiiiii e 72

4.2.2 Método de Abordagem Qualitativa .........ccooeiiiiiiiiiiii e 73
4.3 Método para a Analise dos Resultados da Implantacao do Lean Production......73
4.3.1 Indicadores de QUalidade..........couuiiiiiiiiiii e 74
4.3.1.1 Indicador de Defeito por Veiculo Terminado ..........ccceoiiiiiiiiiiieiineeeeeee 75
4.3.1.2 Indicador de Bom Direto ACOM.......ccooviiiieiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 75
4.3.1.3 Indicador de Verificagdo do Respeito do Standard ............ccccoeeeeeiiiiiiinnnnnee. 76
4.3.2 Indicadores do Prazo de Entrega ...... ..o 77
4.3.2.1 Indicador de Lista Unica Ordenada ...........c.coveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 78
VG TRC TN [T [ o= To [o ] =TT e [= I 00 1= o J 79
4.3.3.1 Indicador de Valor Agregado no Prego de Fabricagao........cccccevvveeeeeeeeeennnnnn. 79
4.3.3.2 Indicador de DesSpesas GEraiS .........uueeiiuiiiiiiiiiiiiiieeae e e 81
v G I 3 [gTo [Tor=To (o] (=T N [IST=To (U] £= Lo o= VR 83
4.3.4.1 Indicador de Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento ............... 83
4.3.4.2 Indicador de Quantidade de Riscos Identificados ............ccccuvvieeeiiiiiiiiiiinnnee. 84
4.4.1 POPUIAGAOD € AMOSIIA ....eeiiiiiiiieieeee e 85
4.4.2 Instrumento de Coleta de DadosS........cceevveieeeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 87
4.4.3 Plano para Coleta de Dados ........cccueeiiiiiiiieeeeeeeeeee e 88
4.4.4 Plano para Analise de DadosS ........ccuuuiiiiiiieeieeieiiieeee e 88
5 RESULTADOS E DISCUSSOES .......oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e een e 89
5.1 Analise dos Resultados por meio dos Indicadores..........ccovvvveeeevieeeiiiiieeeeeeeeeeeeee. 89
5.1.1 Analise dos Indicadores de Qualidade ...........c.eeeeeieiiiiiiiii e 90
5.1.2 Analise dos Indicadores de Prazo de Entrega.......c.ccoovviiiiiiiiiiieeineiicieeeeeen 97
5.1.3 Analise dos Indicadores de CUSEO .......cooiiiiiiiiiiiiiieeee e 100
5.1.4 Analise dos Indicadores de SeguranGa ..........ccuueeieeeieieiiiiiiieeeee e 102
5.1.5 Consolidacao da Analise dos INdicadores............ccouvieiiiiiiiieiie i 104

5.2 Resultados da Aplicacdo do Questionario: Identificacdo dos Fatores Criticos de

T U o= o LR 106
5.2.1 Setor € FUNGAO0 d0S ReSPONENTES .....cooviiiiiiiiiiiiiieee e 107
5.2.2 Conhecimento do Lean ProducCion ..............cccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 108
5.2.3 Utilizacao e Treinamento nas Ferramentas do Lean Production.................... 112
5.2.4 |deias Implantadas e Problemas ResoIVIdOS..........ccooviiiiiiiiiiiiiiie 116

5.2.5 Vantagens do Lean Production e Dificuldades Encontradas........ccc.cccccee..... 117



5.2.6 Hierarquia e Motivagao no Trabalno ..., 119

5.3 Consolidagédo da Andlise do Questionario: Identificacdo dos Fatores Criticos de

SUCESSO (FOS) ittt e e e e e e e s s e e e e e e e e e e s nnnneeees 121
6 CONSIDERAGOES FINAIS ...t eenn s 124
REFERENCIAS ... .ottt ee e en e en e 126
APENDICE A = QUESTIONARIO ...t 129
ANEXO 1 — CARTA DE INFORMAGCAO AO SUJEITO DA PESQUISA.................. 133
ANEXO 2 — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO................. 134

ANEXO 2 — FICHA DE OCORRENCIAS ANORMAIS ........coooueueveeeeeeeeeeceeeeeee. 134



16

1 INTRODUCAO

A industria automobilistica brasileira € um setor que atualmente possui
condi¢cdes de reivindicar seu lugar entre os mais representativos mercados mundiais
de automéveis. O crescimento do setor no Brasil tem sido vigoroso ao longo dos
ultimos anos, nao somente na area de produgao e no licenciamento de veiculos
automotores, mas também na cadeia de fornecedores, na area de pesquisa e
desenvolvimento e, ainda, na exportacdo de veiculos.

A exportagéo de veiculos automotores tem contribuido significativamente para
0 aumento da participacdo do Brasil no mercado automotivo mundial que, em 2010
alcancou, em unidades de veiculos montados e desmontados, 765,7 mil unidades,
representando um crescimento de 61,1% comparados aos 475,3 mil veiculos
exportados em 2009 (ANFAVEA, Janeiro de 2011).

Entretanto, considerando as tendéncias globais para o crescimento do setor,
ndao se pode afirmar que o Brasil esteja totalmente preparado para enfrentar a
acirrada concorréncia do mercado internacional, caminho estratégico para as
empresas que almejam prosperar. Segundo Porter (1990), a competicdo em muitas
industrias internacionalizou-se: as empresas competem com estratégias globais.

Para Porter (1990), para conseguir manter-se nesse mercado globalizado, é
necessario observar o ambiente, que vai informar a empresa sobre eventos e
tendéncias que afetam sua sobrevivéncia e prosperidade.

E, para se manter nos mercados, exige-se, portanto, que as montadoras
trabalhem com altissimo grau de eficiéncia de forma a alcangar e a manter uma
posicao estratégica frente a pressao dos competidores e do mercado e para que as
vendas de automdveis alcancem os resultados desejados.

Diante do aumento crescente nas exigéncias de desempenho, junto a forte
pressao para redugdo nos precos, e, para fazer face as ameacas, como a crise
global na economia que ocorreu no segundo semestre de 2008, é preciso que as
montadoras busquem um crescimento sustentado, tanto no mercado interno quanto
no externo.

Ja se tornou lugar-comum citar o avanco dos produtos japoneses sobre os
mercados ocidentais no que se refere a qualidade. “[...] A resposta ocidental veio
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inicialmente na forma de estudo e absorcédo das técnicas e conceitos usados pelas
empresas japonesas” (WOOD JUNIOR, 2000, p. 171).

Durante pelo menos os ultimos cinquenta anos, as empresas japonesas
existiram em um ambiente em que a Unica certeza era a incerteza. Apés os efeitos
devastadores da Segunda Guerra Mundial, guerras da Coréia e do Vietna, além de
inUmeras crises econdmicas, o fato de enfrentar a instabilidade era um caso de vida
ou morte até para as mais bem sucedidas, como a Honda ou a Canon (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Em um contexto de competicdo acirrada, fez-se necessario inventar algo
novo. No ramo automobilistico, a conhecida “arma secreta” da Toyota € a produgéo
enxuta, abordagem revolucionaria de processo de negdcios criada em 1950 e
aperfeicoada desde entao.

Muitas empresas ao redor do mundo estdo tentando implantar o Sistema
Toyota de Producgéo (STP) para acelerar seus processos, reduzir perdas e melhorar
a qualidade. No entanto, o que se verifica na maioria das vezes € um empilhamento
de diversas ferramentas e uma evidente ineficiéncia na busca por resultados (LIKER,
2005).

As empresas que aplicam os principios da producdo enxuta, ou do Lean
Production visam, em geral, melhorar a eficiéncia de seus processos para ganhar
em eficacia e agregar valor aos produtos para seus clientes. Mas isso s6 poderia se
tornar uma pratica de longo prazo se as equipes que trabalham na producao, e
também nos processos a montante (upstream) e a jusante (downstream), como
engenharia e servicos, se apropriassem desses principios de forma perene.

Conforme Womack e Jones (2004), a participacao dos trabalhadores nos
processos de melhoria e na solugcao de problemas resulta no enriquecimento das
tarefas, treinamento cruzado e no desafio. A produgédo enxuta busca fazer com que
os empregados acreditem que sua capacidade de solucionar problemas
crescentemente complexos representa o melhor progresso que podem alcancar.

Isso faz com que a maioria das empresas enfrente um grande desafio: fazer
com que todos os seus lideres compreendam a real necessidade da mudanca e, por
meio da quebra dos paradigmas existentes, sejam capazes de transmitir a todos os
membros de suas equipes essa nova filosofia que permitird a apropriacdo das
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metodologias de trabalho Lean, que tém comprovadamente trazido os melhores
resultados para as empresas que as adotam.

Conforme Liker (2005), o verdadeiro desafio do lider € ter uma visédo de longo
prazo, sabendo o que fazer, o conhecimento de como fazé-lo e a habilidade de
desenvolver pessoas de forma que possam compreender e executar seu trabalho

com exceléncia.

1.1 Natureza do Problema

A chegada do sistema de producdo enxuta na empresa estudada aconteceu
no inicio de 2007, e foi o resultado de uma histéria industrial rica e longa. Diversos
projetos voltados para o setor produtivo e novas metodologias de trabalho haviam
sido implantados na empresa desde a inauguragao de sua planta brasileira em 2001,
com a finalidade de melhorar seu desempenho global.

A criagdo de um sistema de producdo, com base no Sistema Toyota de
Producéo (STP), fez parte de um plano estratégico da empresa. Esse plano visava a
melhoria da competitividade por meio de ganhos de produtividade, qualidade e
reducéo de custos em suas fabricas.

A partir das acgdes de treinamento e comunicagdes internas, visando
disseminar as praticas e as ferramentas enxutas, foram criados grupos de trabalho
setoriais, com foco na melhoria. O modelo de gestdo das areas produtivas da
empresa foi reorganizado com o objetivo de facilitar o apoio e a reatividade de areas
parceiras, tais como Engenharia, Qualidade e Manutengédo. No entanto, as melhorias
constatadas nos principais indicadores da empresa, ao final do primeiro ano de
implantagdo do Lean Production, nao se sustentaram ao longo dos meses que se
seguiram.

Em reacdo a essa constatacdo, foram formados grupos de trabalho
multidisciplinares para realizacdo de diagndsticos setoriais, com o objetivo de
evidenciar os pontos fortes e fracos que permearam a iniciativa langada no ano
anterior e compreender, dessa forma, o porqué dos resultados pouco satisfatérios
nos principais indicadores de resultados.

Foi necessario analisar os aspectos do ambiente empresarial, de que forma o
plano estratégico da empresa havia sido desdobrado por parte das liderangas, e
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avaliar a eficacia da formacdao de todos os colaboradores nas ferramentas deste
novo sistema de producdo. E, finalmente, qual foi o papel da lideranca e do
gerenciamento no desenvolvimento de valores, gerando atitudes e comportamentos
no dia-a-dia que permitissem a criagdo e a manutencdo de uma nova cultura
organizacional.

Segundo Liker (2005), o sucesso de uma empresa deriva do equilibrio do
papel das pessoas em uma cultura organizacional que valoriza sua melhoria
continua, com um sistema técnico focalizado no “fluxo” de valor agregado. Foi com
o0 propoésito de construir uma cultura prépria que a empresa investiu em seus
colaboradores, por meio de formacdes nos fundamentos e nas ferramentas do STP.

Apés os trés anos que se seguiram a chegada do novo sistema de produgéo
na empresa, com base nos resultados de qualidade, custo e prazo, ndo se pode
afirmar que a empresa tenha conseguido obter estabilidade em seus processos e
nem perenizado uma cultura de producao enxuta ao final desse periodo.

Diante de tal contexto, torna-se relevante saber quais sao os fatores criticos
que contribuem para que se obtenha sucesso na implantagcdo de um sistema Lean
Production em uma montadora automobilistica. O que fazer para que esse novo
sistema seja implantado, perenizado e se transforme na nova cultura da
organizagao?

Esta pesquisa visa encontrar respostas a essas questdes e levar a novas
reflexdes a respeito do tema Lean Production.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo identificar e analisar os elementos criticos de
sucesso na implantagdo do Lean Production, por meio de investigacdo documental,
registros da empresa e pesquisa de campo, junto a uma montadora automobilistica
onde se aplicam os conceitos da gestao Lean desde 2007, e de que forma esses

elementos contribuem para os resultados da empresa.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de se atingir o objetivo geral deste trabalho, busca-se:

» analisar a tendéncia dos indicadores de qualidade, custo, prazo de
entrega e seguranga do trabalho a partir da implementacdo do Lean
Production;

= verificar o grau de conhecimento dos colaboradores a respeito do Lean
Production, assim como as competéncias gerenciais apreendidas por
meio da adoc¢éo do novo modelo de gestao;

= discutir o nivel de envolvimento dos colaboradores com o0 novo sistema de

producédo adotado pela empresa.

1.3 Delimitacao do Trabalho

Este trabalho propde-se a identificar e analisar os fatores criticos de sucesso
na implantagéo do Lean Production em uma montadora automobilistica brasileira, no
periodo correspondente aos trés anos subsequentes ao inicio dessa implantacgéao.

O trabalho considera todo o fluxo de fabricacao de veiculos, ou fluxo de
agregacao de valor, compreendendo desde o inicio da soldagem dos subconjuntos
que compdem a carroceria, passando pelo processo de pintura e de montagem das
pecas e componentes, até a Linha de Controle Final (LCF), pertencente ao setor de
Qualidade do Centro de Producao (QCP).

Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa junto aos responsaveis pela
fabricacdo dos automoéveis, desde os operadores de linha, monitores (team leaders)
e supervisores, até os coordenadores e gerentes de producado. Esta € a populacao
diretamente envolvida na producdo de veiculos, e que aplica, em seu dia-a-dia, as
ferramentas da producao enxuta.

Os colaboradores dos setores de logistica e manutengdo também foram
considerados nesta pesquisa, por pertencerem a areas de suporte as atividades de
fabricacéo e por adotarem o Lean Production em seu ambiente de trabalho.

O presente estudo nado contempla os fluxos administrativos (Recursos
Humanos, Finangas, Compras, Informatica ou Engenharia) e ndo considera o
periodo que antecedeu o inicio da implementagédo do Lean Production na empresa.
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1.4 Relevancia do Trabalho

Muitas empresas tém conhecimento dos beneficios alcangados pela Toyota
com a adogéo da produgao enxuta ou Lean Production, por meio de publicagbes dos
estudos e investigacbes que tém sido realizados por especialistas e estudiosos no
sentido de compreender o Modelo Toyota.

Segundo Womack et al. (2004), a Toyota foi pioneira em uma abordagem
nova de produgéo, que consiste em fazer cada vez mais com cada vez menos. Essa
abordagem aplica-se ndo somente as operagdes de producdo, mas também ao
relacionamento com os clientes, a cadeia de fornecedores e ao desenvolvimento de
produtos.

Conforme afirma Liker (2005), o desafio mais basico e mais dificil para as
empresas que querem aprender com a Toyota € como criar uma organizagcao
alinhada de individuos que tenham o DNA da empresa e que estejam continuamente
aprendendo juntos a agregar valor para o cliente.

Conscientes da necessidade de mudanca, as principais montadoras de
automéveis tém adotado técnicas e metodologias de gestdo enxuta em suas linhas
de fabricagdo e muitas delas chegam a desenvolver seu proprio sistema de
producédo. Porém, isso nem sempre tem se traduzido em resultados de melhor
qualidade, melhor custo, melhor prazo de entrega, melhor seguranca ou clima social.

Essa percepcao levou ao desenvolvimento do presente trabalho, cujas
analises, a partir de coleta de dados, investigacédo de literatura existente e pesquisa
de campo, tém o proposito de contribuir para evidenciar os fatores criticos de
sucesso na implantagdo de uma nova cultura na montadora objeto do presente
estudo.

O presente trabalho constitui-se igualmente em uma oportunidade de renovar
a abordagem sobre o tema, contribuindo para suscitar novas pesquisas por parte de
pesquisadores que tém se lancado na busca de um conhecimento mais profundo
sobre os conceitos de producao enxuta em montadoras de automdveis.

Dessa forma, o trabalho torna-se relevante por contribuir aqueles que buscam
cada vez mais entender e disseminar os principios da mentalidade enxuta nas

empresas, como formula duradoura de conducao de seu negdcio.
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1.5 Organizacao do Trabalho

forma:

Este estudo encontra-se dividido em seis capitulos, organizados da seguinte

" No primeiro capitulo apresenta-se a introducdo, a natureza do
problema, os objetivos, a delimitacdo e relevancia do estudo e a organizagao
da dissertacao.

" No segundo capitulo encontra-se a revisdao de literatura, que versa
sobre sistemas produtivos, considerando a transicdo da producdao em massa
para a producdo enxuta. Ela aborda a influéncia da Gestdo da Qualidade
sobre a producao enxuta e descreve as principais caracteristicas do Sistema
Toyota de Produgdo assim como suas ferramentas associadas. Fala da
importancia do papel da Lideranca e da Gestédo; conceitua e discute Cultura
Organizacional e, finalmente, aborda a relevancia do Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoas e seu papel na mudancga de cultura.

. O terceiro capitulo apresenta a montadora automobilistica e relata de
que forma ocorreu a evolugcdo do Lean Production em sua planta brasileira,
desde sua inauguracao em 2001, passando pela chegada do novo sistema de
producdo em 2007 e ao longo dos trés anos subsequentes, tomando-se como
referéncia todo o fluxo de producao da montadora.

" O quarto capitulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa,
considerando o tipo de pesquisa e sua abordagem; o método empregado para
analise dos resultados da implantacdo do Lean Production, por meio dos
indicadores de resultados e de processos escolhidos pela empresa para
acompanhar seus objetivos e metas e, finalmente, o0 método realizado para
identificagdo e analise dos fatores criticos de sucesso considerando uma
determinada populacédo e amostra a qual foi aplicado um questionario.

. No quinto capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos
por meio do presente estudo de caso.

" O sexto capitulo apresenta as consideracbes finais do presente
trabalho.
] Finalmente, sdo relacionadas as referéncias consideradas na

elaboracao desta dissertacao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentadas as conceituacdes e 0s aspectos gerais a
respeito dos Sistemas Produtivos tradicionais e do Lean Production, sistema de
producao desenvolvido pela Toyota a partir do fim da Segunda Grande Guerra e
seus temas associados tais como a gestdo da qualidade e as ferramentas do Lean
Production. Também sao abordados os aspectos relevantes a respeito da Lideranga
e da Gestdo nas Organizagcdes como fator preponderante na condugdo da
transformacdo dentro da empresa. Em seguida, trata-se do tema Cultura
Organizacional e dos fatores que levam a sua implantacdo e perenizagcédo. E,
finalmente, é discutida e importancia do Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

como forma de promover o crescimento dos colaboradores.

2.1 Sistemas Produtivos: da Producao em Massa ao Lean
Production

Os sistemas de producao, seja de produtos ou de servicos, tém sempre em
comum o modelo tradicional de transformacédo e a agregacédo de valor: Input —
Transformacado - Outfput. Isto é, a empresa, necessariamente, agrega valor a
determinados inputs mediante o seu processo de transformacgéo, que resulta no
output do sistema (SOUSA, 2009).

Em uma organizagdo que tem como caracteristica a manufatura de bens
gerados a partir de um determinado arranjo fisico ou sistema de producdo, os
resultados obtidos geralmente implicam em produtos acabados ou semi-acabados
que serao oferecidos aos clientes, ao longo da cadeia produtiva, ou diretamente ao
consumidor final.

Segundo Moreira (1998), em fungédo do fluxo do produto, os sistemas de
producédo podem ser classificados em trés grandes categorias: (1) fluxo continuo ou
em linha, que apresentam sequéncia linear de fluxo e trabalham com produtos
padronizados; (2) fluxo intermitente, por lotes ou por encomendas; e (3) construcao
de projetos sem repeticdo, com atividades a serem seguidas, com pouca
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repetitividade. Acrescenta-se o tipo misto, onde a fabricacdo de componentes é feita
de maneira intermitente nas se¢des de fabricacdo e a montagem do produto final é
feita de maneira continua na linha de montagem.

Na industria automobilistica, o classico sistema de produgédo artesanal, que
atingiu seu apice na década de 1890 e foi protagonizado pela forca de trabalho dos
artesdos da Panhard e Levassor, na Franca, foi suplantado pela produgdo em
massa, cujo modelo foi popularizado por Henry Ford no inicio de 1920, nos Estados
Unidos.

Na producdo em massa, 0 processo de fabricacao acontece em fluxo
continuo, de forma repetitiva e em grande escala em uma linha de montagem
automatizada, dando origem a produtos altamente padronizados.

Por fazer um sé produto (0 modelo T), Ford, segundo Womack et al. (2004),
podia dispor suas maquinas numa sequéncia, de modo que, a cada passo de
fabricacdo, imediatamente se seguisse o proximo. As pecas eram levadas a estacao
de trabalho para permitir que o operador ficasse em seu posto o dia todo,
aumentando a eficiéncia do processo.

Quais as principais caracteristicas da producdo em massa, e o que Ford
realmente pretendia desenvolver em termos de fabricacdo de automéveis? A famosa
frase de Ford: “Se eu tivesse perguntado a meus clientes sobre o que queriam, eles
responderiam: ‘Cavalos mais velozes”, ilustra de forma simbdlica o que ele
imaginava para a industria automobilistica de sua época. O que Ford pensava era
que, se produzisse tudo em grande quantidade e de forma padronizada, poderia
reduzir substancialmente os custos dos produtos, tornando ricas as massas
(WOMACK et al., 2004).

As bases do modelo adotado na producdo em massa sempre deram énfase
nas tarefas, objetivando o aumento da eficiéncia ao nivel operacional. Esse modelo
foi concebido por Frederick Taylor (1856-1915), considerado o pai da administracao
cientifica, e que iniciou 0 seu estudo observando o trabalho dos operarios. Sua
teoria seguiu um caminho de baixo para cima, e das partes para o todo.

Para ele, a administracdo tinha de ser tratada como ciéncia. Desta forma,
buscava-se ter um maior rendimento do servigo do operariado daquela época. Taylor
tinha o objetivo de acelerar o processo produtivo, ou seja, produzir mais em menos

tempo, e com qualidade.
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A producdo em massa de Henry Ford foi inspirada nos conceitos propagados
por Taylor e, conforme afirma Womack et al. (2004), orientou a industria
automobilistica por mais de meio século, e acabou sendo adotada em quase toda
atividade industrial na Europa e América do Norte. Mais recentemente, porém, essas
mesmas técnicas, tdo arraigadas na filosofia de fabricacdo, tém frustrado os
esforcos de muitas companhias ocidentais, no salto para a producao enxuta.

Um sistema que havia funcionado tdo bem por décadas, devido a abundancia
de recursos e ao mercado pouco competitivo, ndo conseguiu se sustentar apenas
COm seu processo repetitivo em massa.

Do outro lado do planeta, um novo sistema de fabricagdo buscava cortar
custos, fabricando carros em pequenas quantidades e alta variedade de modelos e
estilos. Esse novo sistema de fabricacdo, o Lean Production, ou Producédo Enxuta,
foi desenvolvido pelos japoneses da Toyota Motor Company, e ocasionou o inicio da
decadéncia da producéao em massa.

A Figura 1 ilustra de forma simbolica as evolugbes dos diferentes sistemas
produtivos, desde os artesdos habilidosos de Panhard & Levassor, passando pelas
operacdes repetitivas e em fluxo continuo da produgcdo em massa, até os dias
atuais, onde se observa intensa propagacado da producdo enxuta, com base nos
principios do Modelo Toyota.

1920
1890 Sistema de
Sistema  producdoem 1947
artesanal massa  gjstema de
producao enxuta Intensa propagacéo
l do « Modelo Toyota »
e do Lean Production
nas empresas
Panhard e Taiichi Ohno
Levassor Henry Ford
«— 1800 > ]« 1900 > 2000 /—
+ Artesaos habilidosos + Fluxo continuo « Fluxo continuo * Principios e Ferramentas do
« Operagdes descentralizadas - Operagdes repetitivas ~ « Trabalho padronizado ~ L€an Production aplicados nos
+ Baixo volume de produgao + Grande escala « Produtos variados fluxos de valor
* Pouca diversidade + Alta qualidade

Figura 1 — Sistemas produtivos: da produgao em massa ao Lean Production.
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Na produgdo enxuta, assim como na producdo em massa, o fluxo de
producdo em uma linha de montagem final é continuo, composto de postos de
trabalho alinhados em sequéncia. Porém, na producdo enxuta, ao contrario da
producdo em massa, o ritmo da linha de fabricacdo é ditado pelo cliente.

Segundo afirma Shingo (1996), a producdo de modelos mistos e em
pequenos lotes foi introduzida na Toyota num esforgo para equiparar-se aos
fabricantes americanos e consistiu em remover as ineficiéncias no processamento,
inspecao e transporte com o propdsito de tornar-se mais competitiva.

Ou seja, se 0 mercado pede que se fabrique uma determinada quantidade, de
um determinado modelo de veiculo por dia, esta quantidade é dividida pelo tempo de
abertura (ou tempo de producgao real, fora as pausas e paradas para manutencgdo)
obtendo-se, assim, o tempo takt que é a frequéncia, ou o ritmo, com que cada carro
devera ser produzido. Segundo Womack et al. (2004), o tempo itakt é o que
sincroniza precisamente a velocidade de producdo a velocidade de vendas aos
clientes.

Conforme relata Paiva (1999), ao contrario do que acontecia na época da
producdo em massa, em nossos dias a tendéncia dirige-se para o aumento
substancial da producdo em pequenas seéries, prototipos ou, no caso da producao
em grandes séries, para a sua diversificacao.

A fabricacdo de produtos em grandes quantidades, em escala, buscando a
reducdo do custo unitario, passou a dar lugar as exigéncias por produtos
diversificados e de alta qualidade.

Nesse ambito, Paiva (1999) afirma que, em face de duas estratégias
fundamentais - producdo em massa e producao flexivel ou enxuta - € possivel

caracterizar os dois tipos de producgéo, conforme pode ser visto no Quadro 1.

Producao em Massa Producao Flexivel

Producdo de produtos em grandes

quantidades Produgédo de produtos de alta qualidade

Baixo nivel de inovagao Alto grau de inovacgéo

Concorréncia de qualidade,

Concorréncia de pregos T T
pree individualizacdo e prazos
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Produtos estandardizados Produtos variados

Grandes unidades de produgao Pequenas unidades de producéo

Organizagdo burocratica (hierarquizada e

centralizada) Organizagéao-flexivel (policentrada)

Forte divisdo do trabalho Fraca divisdo do trabalho

Atividades de investigacao e

: Intensa atividade | & D
desenvolvimento

Maquinas especializadas Maguinas-multifuncionais programaveis
Operarios pouco ou nao qualificados Operarios qualificados
Especializagdo de competéncias Polivaléncia

Quadro 1 - Comparacao entre produgdo em massa e producéo flexivel.
Fonte: Paiva (1999).

O sistema de producdo enxuta, desenvolvido pela Toyota, nasceu em 1947,
no periodo pds-guerra, quando Taiichi Ohno, que posteriormente veio a se tornar
vice-presidente executivo dessa empresa, analisou a se¢ao de usinagem da Toyota
e identificou o desperdicio da espera (NARUSAWA; SHOOK, 2009).

Desse pressuposto, o conceito de eliminacdo consistente e completa de
desperdicios tem sido o fio condutor na busca pelo aumento da eficiéncia da
producao.

De acordo com Narusawa e Shook (2009), compreende-se por desperdicio
qualquer atividade que consome recursos sem criar valor para o cliente, e pela qual
o cliente ndo esté disposto a pagar.

O Grafico 1 simboliza a distribuicdo do trabalho e movimentagdo de um
operador em seu posto, onde ele realiza operacdes que agregam valor (em verde),
operagdes que ndao agregam valor, mas que ainda sdo necessarias do ponto de vista
da situacao atual da empresa (em amarelo); e, finalmente, operagdes que também

nao agregam valor e que sao consideradas como desperdicio (em rosa).
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Identificar apenas o necessario (representacdo para um posto)

Trabalho que
agrega valor ao
produto

Eliminacao do nao
valor agregado,

Eliminacao do nao
valor agregado,
permitindo adaptar-
se apenas ao
necessario

T permitindo o retorno

;‘ \ ao nominal

Grafico 1 - Representacdo da distribuicdo de trabalho em um posto operacional.
Fonte: Adaptado de Narusawa e Shook (2009).

Pelo Gréafico 1 € possivel constatar que, em média, a parcela do tempo

hY

dedicada a realizacdo do trabalho que realmente agrega valor ao produto

corresponde a cerca de um tergo do tempo total para realizar as tarefas diarias e

necessarias, nas atuais condi¢des de fabricagao.

Segundo Narusawa e Shook (2009), sdo sete os desperdicios categorizados

por Taiichi Ohno e que podem ser encontrados em qualquer gemba (palavra

japonesa para “local de trabalho”):

producao em excesso: produzir mais, mais cedo ou mais depressa do
que o exigido pelo préximo processo ou cliente;

espera: operadores ociosos durante o ciclo das maquinas, nas panes de
equipamentos, nos atrasos de pecas, entre outros fatores;

transporte: o transporte em si € um desperdicio porque nao cria valor.
Obviamente, pecas e produtos precisam ser transportados, mas qualquer
movimento além do minimo absoluto é desperdicio;

processamento ou processamento extra: desnecessario ou incorreto;
estoque: armazenamento de materiais brutos, pecas e produtos
acabados desnecessarios. Mais precisamente, € armazenar mais que o

estoque minimo necessario para um sistema puxado bem controlado;
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* movimentacao: operadores fazendo movimentos que nao agregam valor.
Também pode-se identificar o desperdicio na movimentacdo de
maquinas;

= correcoes: inspecao, retrabalho e refugos.

O sonho da perfeicao tem sido o ponto de partida para as empresas que
almejam implantar seu sistema de producdo enxuta, fazendo com que, cada vez
mais, a percepg¢ao do que € desperdicio se propague das linhas de produgéo as
areas de concepgao de produto e de processo, e também, mais recentemente, aos
setores administrativos.

Segundo afirma Womack e Jones (2004), especificar o valor com precisao € o
primeiro passo essencial no pensamento enxuto. Oferecer o bem ou o servigo errado

da forma certa € desperdicio.

2.1.1 A Influéncia da Gestao da Qualidade sobre o Sistema Toyota
de Producao

Em paralelo a evolugdo da gestao industrial, a gestdo da qualidade também
tem evoluido significativamente nas ultimas décadas. Segundo Courtois et al. (2006),
a principal tarefa da funcdo qualidade hoje, ao contrario do que acontecia
inicialmente, € ultrapassar a nocao de conformidade do produto e concentrar-se no
desempenho da empresa como um todo, buscando adequar seus produtos e
servicos as exigéncias dos mercados. Para isso, entre outros fatores, as
organizagdes devem se antecipar a concorréncia de maneira a conseguir atender as
necessidades cada vez mais especificas de seus clientes.

Neste contexto, a implantacao de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
€, sem duvida, uma das estratégias mais importantes para alavancar o progresso de
empresas que procuram ser cada vez mais competitivas e lucrativas.

Conforme explica Barros (2005), até a primeira Revolugao Industrial (1760-
1810), a producdo era artesanal. O artesdo sozinho desempenhava todas as
funcbes de uma organizagdo moderna. Era ele que desenvolvia seus produtos, em
funcdo das necessidades de sua familia e de seus clientes, adquiria ou extraia sua

matéria-prima, produzia, comercializava e eventualmente prestava assisténcia aos
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clientes. O produto tinha o seu nome e ndo uma marca. A qualidade de seu trabalho
projetava-o na sociedade, dava-lhe ndo somente riqueza, mas também, status.

Com a chegada das industrias, a responsabilidade pela qualidade passa a ser
disseminada. A tecnologia evolui.

Segundo Barros (2005), no final do século XIX e inicio do século XX,
avolumam-se os inventos e 0s inventores montam suas préprias industrias (Thomas
Edson — GE, Henry Ford — Ford Motors, Daimler e Benz — Mercedes Benz; etc.). A
administragdo passa a preocupar-se com a produtividade, a especializagdo do
homem em tarefas simples e repetitivas, e cria as linhas de montagem.

Sao produzidos grandes volumes para atender a um grande mercado
consumidor, porém sem opgdes, pois era o produtor quem ditava as regras e dizia 0
que o cliente deveria consumir.

A partir da década de 20, com os trabalhos desenvolvidos por George
Edwards e Walter Shewhart, na Western Electric, brago industrial da companhia de
telefones Bell System, surge o controle da qualidade moderno, quando foi criado
pela primeira vez um departamento especifico para a engenharia de inspecao.

Assim, o controle da qualidade evolui e passa a usar a estatistica. As
inspecdes passam a ser por amostragem. Os planos de amostragem séao
normalizados pelas Forgas Armadas Americanas. Comega a surgir entdo o controle
estatistico da qualidade.

Juntamente com essa técnica, foram desenvolvidos estudos que deram
origem ao Controle Estatistico dos Processos (CEP), por meio de graficos. Esses
estudos foram desenvolvidos por Walter Shewhart (1924) cuja idéia era coletar
dados por meio de amostras ao longo dos processos e registra-los em graficos
capazes de indicar tendéncias para geracao de produtos defeituosos.

Em 1950, um estatistico norte-americano chamado W. Edwards Deming foi
convidado pela JUSE (Sindicato Japonés dos Cientistas e Engenheiros) a realizar
uma série de palestras no Japao. Deming trabalhara com George Edwards e Walter
Shewhart na companhia telefénica Bell System e acreditava que a qualidade
japonesa poderia se tornar uma das melhores do mundo pela adocao dos métodos
aprendidos e propostos por ele.

Conforme afirma Slack et al. (2009), a filosofia basica de Deming é que a
qualidade e a produtividade aumentam a medida que a “variabilidade do processo”
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(imprevisibilidade do processo) diminui. Ele formalizou 14 pontos para a melhoria da
qualidade, muitos dos quais provavelmente inspiraram as empresas japonesas e,
mais especificamente, a Toyota Motor Company, na elaboragdo dos 14 principios
que estruturam sua filosofia de producdo enxuta, e que sao abordados no sub-
capitulo 2.1.2. A seguir, relacionam-se os 14 pontos de Deming, descritos por Slack
et al. (2009):

Crie constancia de proposito;

Adote a nova filosofia;

Cesse a dependéncia da inspecao;

Evite ganhar negécio baseando-se em preco;

Melhore constantemente o sistema de producéo e servico;

Institua treinamento no trabalho;

Institua liderancga;

Elimine o medo;

© ©®© N o s~ 0w Db

Rompa barreiras interdepartamentais;

10.Elimine slogans e exortagoes;

11.Elimine quotas ou padrdes de trabalho;

12.Facga com que as pessoas sintam orgulho pelo trabalho;
13. Institua programas de educacao e de automelhoria;

14.Coloque todos para trabalhar pelo atingimento das metas.

Ainda conforme aborda Slack et al. (2009), Deming considera que a qualidade
comega com a alta administracdo e € uma atividade estratégica. Ela integra um
programa de planejamento estratégico a longo-prazo, fundamentado na visdo dos
proprietarios e gestores do negécio, em relagdo ao futuro da empresa. Dessa forma,
as equipes, em todos os niveis, se mantém “conectadas” com os objetivos
estratégicos da empresa, que sdo desdobrados por meio de um processo top down
(de cima para baixo), subsidiando as atividades que respondam ao planejamento
dos objetivos estratégicos, num processo bottom up (de baixo para cima).

Segundo Deming, 85% dos problemas com a qualidade sdo controlaveis pela
geréncia, que devera fornecer aos empregados 0S meios necessarios para
conseguir supera-los. Para isto uma das ferramentas mais importantes € o Ciclo de
Deming, apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — O Ciclo de Deming de Aperfeicoamento Continuo.
Fonte: Barros (2005).

Uma das maiores contribuicbes para o aprimoramento dos processos
produtivos e, consequentemente, dos produtos fabricados, foi o surgimento do
conceito de gestdo da qualidade total ou Total Quality Management (TQM), sistema
administrativo idealizado nos Estados Unidos e aperfeicoado pelos japoneses.

Conforme relata Slack et al. (2009), a nogcao de qualidade total foi introduzida
por Feigenbaum em 1957 em seu livro Total Quality Control, onde ele define TQM
como

Um sistema eficaz para integrar as forcas de desenvolvimento,
manutencdo e melhoria da qualidade dos varios grupos de uma
organizacao, permitindo levar a produgdo e o servico aos niveis mais
econdmicos da operacdo e que atendam plenamente a satisfagdo do
consumidor (FEIGENBAUM, apud SLACK at al., 2009, p. 627).

Foram os japoneses que primeiro procuraram aperfeicoar e colocar em

pratica este conceito, popularizando a abordagem e a sigla “TQM”. A Toyota Motor
Company, que nessa época ja havia identificado oportunidades de melhorar a
produtividade de suas linhas de producéao, igualmente se beneficiou dessa filosofia,
0 que muito contribuiu para o amadurecimento do seu sistema de producdo enxuta,
que comegava a surgir.

Segundo Slack et al. (2009), foi Joseph M. Juran quem criou a expressao
“adequagado ao uso”, cuja abordagem preocupava-se mais com 0 usuario do que

com o atendimento as especificacdes do produto. Isso significa dizer que o cliente é
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colocado no centro das atencdes e que deve, portanto, receber um produto que Ihe
dé satisfacdo. Assim como Deming, ele responsabiliza toda a geréncia pela
condugao das solugdes dos problemas de qualidade.

Dessa forma, sua preocupacdo também foi com a motivagdo e com a
participacao dos proprios trabalhadores na conducao da melhoria continua, cabendo
a eles a producao da qualidade em cada etapa de fabricacao, evitando o aumento
do custo com a nao-qualidade. Juran tornou-se personalidade mundial com o seu
“Manual do Controle da Qualidade” (1951), tendo se tornado consultor no Japao nos
anos 50.

Ainda segundo Slack et al. (2009), Kaoru Ishikawa, criador do “diagrama de
causa-efeito”, ou “diagrama de Ishikawa”, e dos Circulos de Controle da Qualidade
(CCQ), também via no trabalhador a chave para implementar a TQM. Sua
abordagem enfatizou o lado humano da qualidade, com trabalhadores voluntarios
que se reunem para chegar a uma solucéo para os problemas detectados.

Conhecido como o pai do "Zero Defeito", Philip B. Crosby ensina que todo o
processo de melhoria da qualidade comega com o comprometimento da alta

administracao e seu empenho constante mediante quatro maximas:

= Definigdo da qualidade = conformidade com os requisitos;
» Sistema = prevencgao;

» Padréo de desempenho = zero defeitos;

» Base de medida = custo da qualidade.

Segundo Slack et al. (2009), Crosby preocupava-se com o custo da qualidade.
Sugeriu que muitas organizacbes ndo sabem quanto gastam em qualidade, seja
para consertarem o que fazem de errado ou para fazerem certo.

Genichi Taguchi, ganhador por quatro vezes o maior prémio da Qualidade no
Japao, o “Prémio Deming”, utilizou uma abordagem de engenharia para projetar a
qualidade, focando em projeto de experimentos para aumentar o lucro e a qualidade
dos produtos. Seu método possui enfoque no cliente pela utilizagdo da Funcao
Perda. Ele contribuiu de forma marcante para o aperfeicoamento da filosofia da
gestao da qualidade e para o desenvolvimento de ferramentas da qualidade.

A gestao pela qualidade integrou, ao longo do tempo, diversas ferramentas

que permitiram o controle e a melhoria do desempenho industrial.
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Ja no inicio da década de oitenta, surge a Metodologia Seis Sigma para a
melhoria da qualidade dos processos.

Conforme afirma Pillet (2003), o Seis Sigma é um método capaz de resolver
problemas pontuais a fim de melhorar a satisfacdo dos clientes. Seu fundamento é a
redugcédo da variabilidade nos processos. Em um ambiente Lean Production ele tem
por objetivo de melhorar o desempenho industrial, a0 mesmo tempo em que busca a
reducao dos custos.

Apesar de ter sido igualmente abordada por Deming e Juran, a metodologia
Seis Sigma néao foi integrada ao Sistema Toyota de Producédo, que preferiu adotar
formas mais simples de solucao de problemas e de melhoria continua, como os 5
“porqués” ou o método “PDCA”.

O sub-capitulo subsequente descreve as principais caracteristicas do Sistema
Toyota de Producédo (STP), seus principios e técnicas, como base de um sistema
gue une pessoas e maquinas na busca pela reducao de desperdicios (NARUSAWA;
SHOOK, 2009).

2.1.2 O Sistema Toyota de Producao (STP)

Considerado um sistema de neg6cios que suplantou o sistema de producao
em massa de Ford, o STP continua suscitando o interesse de diversas empresas
que se preocupam em criar em sua organizacdo uma mentalidade de produzir
apenas aquilo que o cliente considera valor.

Conforme visto no capitulo 2.1, tudo aquilo que nao agrega valor é
considerado desperdicio. Felizmente, existe um poderoso antidoto ao desperdicio: 0
pensamento ou mentalidade enxuta. O pensamento enxuto é enxuto porque é uma
forma de fazer cada vez mais com cada vez menos - menos esforco humano, menos
equipamento, menos tempo e menos espago - €, a0 mesmo tempo, aproximar-se
cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam (WOMACK;
JONES, 2003).

Como pioneira na implementacdo de um novo sistema de producéo, a Toyota
foi uma empresa que obteve sucesso absoluto na criacdo de uma cultura
organizacional comprovadamente eficaz, o que pode ser confirmado por meio dos
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resultados de vendas e de faturamento que ela vem obtendo ano apds ano, ha mais

de 50 anos.

Conforme tratado no capitulo anterior, os 14 principios administrativos do

modelo Toyota foram inspirados nos quatorze pontos de Deming, em sua

abordagem de TQM. Esses principios tém sido referéncia para a maioria das

montadoras no mundo, e para muitas empresas de um modo geral, que se langam a

dificil tarefa de implantar sua nova cultura, por meio do desenvolvimento de um

sistema de producéao Lean.

Estes principios sédo descritos por Liker (2005) e resumidos a seguir:

Principio 1 - basear as decis6es administrativas em uma filosofia de
longo prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo: ter um senso filoséfico de propdsito que se sobreponha a qualquer
decisdo de curto prazo. Essa missdo é a base para todos 0s outros
principios;

Principio 2 - criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona: recriar processos de trabalho para atingir uma alta
agregacao de valor, encadeando processos e pessoas de modo a tornar
todos os problemas imediatamente visiveis;

Principio 3 — usar sistemas puxados para evitar a superproducao:
oferecer aos clientes no processo de producdo apenas o que eles
desejam, no tempo e quantidade que eles necessitam, minimizando o
estoque em processo e 0 armazenamento de pegas e produtos;

Principio 4 — nivelar a carga de trabalho (heijunka): trabalhar para
eliminar a sobrecarga das pessoas e do equipamento, assim como a
instabilidade no programa de produc¢éao;

Principio 5 — construir uma cultura de parar e resolver os problemas,
obtendo a qualidade logo na primeira tentativa: introduzir na
organizacdo sistemas de apoio capazes de detectar e solucionar
rapidamente os problemas, assim como a filosofia de parar ou
desacelerar para obter a qualidade ja na primeira tentativa;

Principio 6 — tarefas padronizadas sao a base para a melhoria
continua e a capacitacao dos funcionarios: usar métodos de trabalho

estaveis, que possam ser repetidos por todos por meio da padronizacao
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das melhores praticas e permitir a expressao criativa individual por meio
da transmissao da aprendizagem aos colaboradores substitutos;
Principio 7 — usar controle visual para que nenhum problema fique
oculto: criar sistemas visuais simples no local de trabalho e reduzir os
relatérios a uma folha de papel sempre que possivel;
Principio 8 — usar somente tecnologia confiavel e completamente
testada que atenda aos funcionarios e processos: usar tecnologia para
auxiliar as pessoas, e ndo para substitui-las. Criar testes reais antes de
adotar novas tecnologias em processos administrativos, sistemas de
producéo ou produtos;
Principio 9 — desenvolver lideres que compreendam completamente
o trabalho, que vivam a filosofia e a ensinem aos outros: os lideres
devem ser desenvolvidos dentro da empresa, devem ser modelos e o0s
melhores professores da filosofia de sua empresa;
Principio 10 — desenvolver pessoas e equipes excepcionais que
sigam a filosofia da empresa: treinar individuos e equipes e fazer um
esforco continuo para que todos trabalhem rumo a metas comuns.
Principio 11 — respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores
desafiando-os e ajudando-os a melhorar: tratar os parceiros como se
eles fossem uma extensdo da empresa, desafiando-os a crescer e a se
desenvolver;
Principio 12 - ver por si mesmo para compreender completamente a
situacao (genchi genbutsu). pensar e falar com base em dados
pessoalmente verificados, para que se tenha mais do que uma
compreensao superficial da situacao;
Principio 13 - tomar decisdes lentamente por consenso,
considerando completamente todas as opg¢oes; implementa-las com
rapidez: nemawashi é o processo de discussdo de problemas e de
solugbes potenciais com todos os afetados para coletar suas idéias e
obter 0 acordo. E um processo demorado, mas uma vez que uma decisio
é tomada, tem rapida implementacao;
Principio 14 - tornar-se uma organizacao de aprendizagem por meio

da reflexao incansavel (hansei) e da melhoria continua (kaizen):
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utilizar hansei em atividades-chave significa desenvolver solugées que
evitem repetir um erro. Assim que um processo estavel for estabelecido,
utilizar um processo de melhoria continua para melhora-lo.

Para Liker (2005), é possivel utilizar uma variedade de ferramentas do
Sistema Toyota de Producao e ainda assim estar seguindo apenas alguns principios
do Modelo Toyota. Os resultados serdao saltos de curto prazo nas medidas de
desempenho, que ndo serdo sustentaveis ao longo do tempo.

O importante € que a empresa, que decide implantar seu sistema de
producdo com base no STP, saiba encontrar seu caminho e manter-se coerente na
implantagé@o de sua nova cultura.

Conforme afirma Liker (2005)

ser “enxuto” ndo € imitar as ferramentas usadas pela Toyota em um
determinado processo de produgdo. Ser “enxuto” & desenvolver principios
corretos para a sua organizagdo e pratica-los com atengao para alcangar
um alto desempenho que continue a levar valor para os clientes e para a
sociedade. Isso, evidentemente, significa ser competitivo e lucrativo. Os
principios da Toyota sdo um grande ponto de partida. E a Toyota aplica
esses principios muito além de suas linhas de montagem de grandes
volumes (LIKER, 2005, p. 59).

2.1.3 As Ferramentas do Lean Production

Uma das principais preocupagdes das empresas que se lancam em um
empreendimento enxuto é primeiramente compreender o STP, seus principios e
ferramentas, com o objetivo de adquirir o conhecimento necessario a sua
concretizagao.

Segundo Shingo (1996), para implementar com sucesso o Lean Production, é
necessario compreender corretamente as idéias basicas por detras desses
principios e conhecer os métodos e técnicas que permitirdo a implementagédo de
uma forma sistematica; do contrario, varios erros poderao ser cometidos, mesmo
havendo uma clara compreensao de determinadas técnicas.

Shingo (1996) cita ainda que Fujio Cho, Chairman Toyota Motor Corporation
menciona que:
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muitas empresas americanas tém respeito pelos individuos e praticam o
kaizen e as outras ferramentas do TPS. Mas, o importante é ter todos os
elementos juntos como um sistema. Ele deve ser praticado todos os dias de
uma forma bastante consistente — ndo por periodos — e de uma forma
concreta no chao de fabrica (SHINGO, 1996, p. 59).

Fruto da necessidade de se criar uma simbolizacao do STP para facilitar a
comunicagao entre as diferentes plantas e também para difundir as “melhores
praticas” aos fornecedores da Toyota, Fujio Cho desenvolveu uma representacéao
simples do STP, que consistia em uma casa. De fécil reconhecimento, a casa
simboliza aquilo que € estrutural. Conforme relata Liker (2005), essa casa s6 sera
forte se o telhado, as colunas e as fundagdes forem fortes.

Para Narusawa e Shook (2009), a casa é constituida de elementos que
representam o modo de pensar e o0 arcabougo de métodos conseguido com 0s
esforcos de muitas pessoas da Toyota ao longo de muitos anos.

A Figura 3 ilustra de forma simbdlica e adaptada os elementos que estruturam

a Casa do STP ou do Lean Production.
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Figura 3 - A Casa do STP.
Fonte: Adaptado de Liker (2005).
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Por tras de cada elemento que compbe a Casa do STP encontra-se uma
ferramenta, metodologia ou mentalidade enxuta a ser aplicada. O telhado representa
a meta a ser atingida: a construcdo da exceléncia por meio da melhor qualidade,
menor custo e menor lead time (tempo de fabricacdo), com o compromisso de se
criar um ambiente seguro e de moral alto.

As duas colunas que sustentam o telhado - o just-in-time e a “autonomacao”
(ou automacdo “com um toque humano”) - representam, respectivamente, a
quantidade certa no tempo certo e a qualidade no setor produtivo, a cada etapa do
processo.

Liker (2005) cita que, no centro da casa, encontram-se as pessoas que,
treinadas para buscar a perda e eliminar desperdicios, também realizam melhorias
em seu setor. Finalmente, outros processos se encontram na base da casa, e que
dao sustentacdo ao sistema, como o nivelamento da producdo para manter a
estabilidade, que significa nivelar a programacédo de producao tanto em volume
quanto em variedade.

Mas, o que se constitui no primeiro alicerce e fundamento de todo o sistema é
a filosofia que esta por tras do Lean Production, e constitui sua base, que €
traduzida, na pratica, pelos valores, atitudes e comportamentos das pessoas no dia-
a-dia. Um bom exemplo disso é a preocupacao com a seguranca, moral e salde dos
trabalhadores da empresa, que ndo devem ser sacrificadas em nome da producao.

Para Liker (2005),

todo método disponivel para diminuir a hora de trabalho de modo a reduzir o
custo evidentemente deve ser buscado com empenho; mas nunca devemos
esquecer que a segurangca € a base de todas as nossas atividades. Ha
momentos em que atividades de melhorias ndo se justificam em detrimento
da segurangca. Em tais casos, retorna-se ao ponto de partida e observa-se
de outro modo o propésito da operagdo. Nunca devemos ficar satisfeitos
com a inatividade. Questione e redefina seu objetivo para obter progresso
(LIKER, 2005, p. 104).

A primeira virtude das ferramentas do Lean Production é que elas questionam
os sistemas de gerenciamento, o que leva os responsaveis pela empresa a rever
seu atual modelo de funcionamento. As ferramentas desenvolvidas dentro do STP
buscam pelas principais dimensdes da competitividade a partir da identificacdo do
cliente e do valor agregado que se deve oferecer.

Narusawa e Shook (2009) citam algumas dessas ferramentas:
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Mapa do Fluxo de Valor: também conhecido como Value Stream Map
(VSM) - método comprovado e adaptado por Mike Rother e John Shook
(1999) a partir de diagramas de fluxo de material e de informagdes da
Toyota. Esse método permite captar processos, fluxo de material e de
informagdes de uma dada familia de produtos e ajuda a identificar perdas
no sistema. Para que se possa realizar a melhoria de um sistema de
producgdo, € preciso ter uma visdo de uma ponta a outra da fabrica como
um todo, dos clientes, da logistica e dos fornecedores, e, assim, planejar
e realizar a melhoria do sistema na sua totalidade;

Kanban: uma ferramenta que € bem compreendida quando se conhecem
primeiramente os trés elementos do just-in-time: tempo takt (ritmado),
fluxo continuo e sistema puxado (ou seja, produgdo para
reabastecimento). E descrita como um dispositivo sinalizador que da
autorizacdo e instrucbes para a producao ou retirada de itens em um
sistema puxado. “Retirada” significa a movimentagcado requerida pela
operacao fluxo;

Andon: é uma ferramenta de administracdo visual que informa o estado
das operacdbes em cada estacdo de trabalho e alerta imediatamente
sempre que alguma coisa anormal acontece. Utilizar um andon com uma
corda de sinalizagdo nas operac¢des de montagem permite a identificacdo
imediata dos problemas, permitindo que se tomem as medidas
necessarias rapidamente;

5S: ou a forma como se dispdem as coisas e se organiza o local de
trabalho pode tornar mais facil enxergar o desperdicio. O “cinco S” € uma
base do kaizen (melhoria continua). E um sistema extremamente simples,
composto de cinco termos que comegam com o som de “S”: Seiri (separar
e descartar o desnecessario), Seiton (arrumar os itens de forma
ordenada), Seiso (limpar e inspecionar para detectar algo de anormal),
Seiketsu (disciplina para nao sujar ou desarrumar) e Sitsuke (cultura
implantada para manter os quatro primeiros “S”);

Kaizen: é melhoria continua, e sua pratica estd intimamente ligada a
motivacdo e ao envolvimento das pessoas. As pessoas sdao muito flexiveis

e possuem étimas habilidades. Uma vez que entendam a filosofia e sejam
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treinadas nos aspectos basicos do Lean Production, a maioria delas
estara disposta a contribuir para o kaizen. Essas contribuicées traduzem-
se, na prética, por: 1. Workshops de kaizen - seminarios praticos, durante
um periodo de tempo pré-estabelecido, com objetivo de se atingir metas
previamente estabelecidas; 2. Atividades do circulo de kaizen - atividades
de melhoria em pequenos grupos, que estabelecem objetivos claros a
serem atingidos e relacionados as necessidades do negécio; 3.
Programas de sugestdes - contribuicdo individual para a melhoria. O
programa € validado e tem apoio oficial da organizagao, que estabelece
regras de pontuacao e de premiagao aos participantes;

Gestao Visual: € uma base do kaizen. Significa colocar totalmente a
mostra todas as ferramentas, pecas, atividades e indicadores do
desempenho de um sistema de producao. Assim, a situacédo do sistema
podera ser entendida por todos os envolvidos, com apenas um olhar;
Trabalho padronizado: é a base das operagdes para a produgcédo de
produtos corretos, do modo mais seguro, facil e eficaz, a partir das
tecnologias e dos processos existentes. No sistema de producédo enxuto,
qualquer operacao que tenha um ciclo que se repete devera ser
padronizada. Isso significa a determinacao de procedimentos exatos para
o trabalho de cada operador, o que inclui a documentacédo dos processos
utilizados em todos os turnos. Isso leva a reducédo das variagées dos
processos, facilita o treinamento de novos colaboradores e reduz o
namero de ferimentos e de lesoes;

Total Productive Maintenance (TPM) ou Manutencao Total Produtiva:
consiste em uma série de técnicas que tem por principio manter as
maquinas e equipamentos 100% disponiveis e precisos. Conforme cita
Narusawa e Shook (2009), o TPM envolve os trabalhadores da producao
em atividades de manutencao. Eles executam atividades de manutencao
de rotina, atividades kaizen e reparos simples, como lubrificagéo, limpeza,
reaperto e inspecao de maquinas;

A3 de resolucao de problemas: também conhecido como relatério A3, é
uma ferramenta de comunicacdo simples ou técnica de resolucdo de

problemas. Mas muito mais do que isso, o A3 é também um processo de
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gerenciamento que padroniza uma metodologia para a inovagao,
planejamento, resolucdo de problemas e montagem de estruturas basicas
para compartilhar uma maneira mais ampla e profunda de pensar. E onde
todos os elementos podem ser capturados em uma unica folha de papel,
possibilitando que todos aqueles que enfrentam um determinado
problema o enxerguem por meio da mesma “lente”;

= Os cinco “porqués”: a expressao “cinco porqués” significa a pratica de

perguntar repetidamente “por qué?” sempre que é encontrado um
problema, para se ir além dos sintomas 6ébvios e para identificar a causa
raiz. E, quando surge um problema, se a busca pela causa nao for
completa, as acdes efetivadas podem ficar sem foco. E por isso que
repetidamente pergunta-se “por qué?”. Essa é a base cientifica do
Sistema Toyota de Producéo.

Os beneficios trazidos pela pratica diaria do conjunto de ferramentas enxutas
sao inegaveis para a maioria das empresas que decidem conduzir um processo de
transformacao e aumentar assim sua competitividade. Porém, a verdadeira forca e
eficacia das ferramentas do Lean Production encontram-se na filosofia gerencial que
aos poucos vai se criando na organizagao.

Womack e Jones (2003) descrevem de forma simples a mentalidade dessa
filosofia, que tem inicio com a percepcao daquilo que é valor para o cliente. Em
seguida, busca-se alinhar na melhor sequéncia as atividades que criam valor,
criando-se entdo o fluxo de valor.

A realizacdo dessas atividades sem interrupcao - e sem desperdicio - cria
uma condig¢éo de fluxo continuo, onde os produtos avangam uniforme e rapidamente
sempre que alguém os solicita. E, finalmente, melhorando cada vez mais todo o
processo, obtém-se um estado de perfeicio.

Para que se faga prevalecer a filosofia do Lean Production, em um ambiente
onde as tomadas de consciéncia tendem a ser consequéncia do contexto onde o
individuo esta inserido, cabe a lideranca desenvolver continuamente a mentalidade

enxuta em suas equipes.
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2.2 Lideranca e Gestao

A trajetoria de uma empresa pode ser avaliada por meio de seu corpo de
gerentes executivos, supervisores e chefes de equipe. Em algumas empresas, 0s
denominados “gestores” preocupam-se prioritariamente com o controle de suas
atividades, além de procurar melhorar seu proprio desempenho e realizar o
acompanhamento dos indicadores de resultados, na ansia de se atingir as metas
estipuladas pela alta direcao.

Em outras, o que se observam sao verdadeiros lideres que, com competéncia
e determinacao, investem no crescimento e na motivagcao de suas equipes, dando
assim sustentagcdo aos processos que conduzem aos resultados esperados.

Assim, existe uma diferenca fundamental entre lideranca e gestdo, que pode
ser percebida por meio dos valores e das atitudes adotados no dia-a-dia e na forma
de se conduzir o desenvolvimento das pessoas. Com isso, 0 objetivo € fazer com
que elas adotem a mesma postura e a mesma visdo do que é o negdécio da
organizacao e qual é o seu papel como ator importante nessa empreitada de
mudanca para um novo sistema.

Partindo desta visdo, e considerando lideranca e gestdo como competéncias
gue se completam, seria essencial reunir as qualidades de lideranga e de gestdo em
um mesmo individuo que pretende comandar suas equipes com competéncia. Pois
fazer com que as equipes se tornem autbnomas, comprometidas com os objetivos
da empresa, motivadas e confiantes em suas atividades diarias € papel do lider e do
modelo de gestao que ele adota.

Para Welch (2005), ser lider requer comportamentos e atitudes diferentes. Ele
estabeleceu, portanto, as oito regras para a melhor lideranca. Essas regras sao
resumidas a seguir:

= lideres sao incansaveis no aperfeicoamento da equipe: com

frequéncia, os executivos acham que o desenvolvimento de pessoas
ocorre uma vez por ano, nas avaliacbes de desempenho. Estdo muito
longe da verdade;

» lideres fazem com que todos vivenciem a visdao: um problema

recorrente nas empresas € que os lideres comunicam a visdo a seus
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colegas mais préximos, mas ela nunca chega ao pessoal da linha de
frente;

= lideres emitem energia positiva e otimismo: um executivo vibrante,
com atitudes positivas, de alguma forma acaba liderando uma equipe ou
uma empresa repleta de pessoas vibrantes, com atitudes positivas;

» lideres conquistam confianca com transparéncia: em tempos dificeis,
os lideres assumem responsabilidade pelo que da errado. Nos bons
tempos, repassam generosamente os elogios;

» lideres ousam tomar decisGes impopulares: ha ocasides em que é
preciso tomar decisdes dificeis -- demitir pessoas, reduzir os recursos de
um projeto ou fechar uma fébrica. Obviamente, essas medidas provocam
queixas e resisténcia. Sua tarefa € ouvir e explicar-se com clareza, mas ir
adiante;

* lideres pressionam sua equipe em busca de acao: é preciso garantir
que suas perguntas provoquem debates e levantem temas que exigem
acao;

* lideres incentivam a tomada de riscos e o aprendizado: pode-se criar
uma cultura propicia a tomada de riscos ao admitir abertamente seus
erros e ao explicar o que aprendeu com eles;

» lideres celebram: o trabalho estd muito presente na vida de todos para
que ndo se reconhegam o0s momentos de realizacdo. Explore-os tanto
quanto possivel. Transforme-os em grandes feitos.

Mintzberg (2010) afirma que a palavra lideranga pode ser usada em dois
sentidos diferentes. O primeiro tem a ver com cargo e liderados: o lider estd no
comando, ele motiva e inspira, provoca impacto e temor, faz empresas
problematicas darem a volta por cima.

E, no segundo sentido, a lideranca existe de forma mais ampla, em que o
lider desenvolve uma capacidade de conduzir pessoas e mostrar novos caminhos,
independente do cargo formal que ocupem.

Nesse sentido, como o lider consegue fazer alguém passar da condi¢ao de
bom executor de tarefas a de profissional brilhante? O que separa a competéncia

técnica da inovagéao?
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Segundo Dennis (2007), quando se diz as pessoas o0 que elas tém de fazer,
suas mentes se fecham, e elas perdem a experiéncia, o conhecimento e a
criatividade que elas tém a oferecer. Quando um lider diz aos membros de sua
equipe o que eles devem fazer, ele simplesmente tira a responsabilidade deles. Por
isso, questionar, aconselhar e ensinar tem precedéncia sobre comandar e controlar.

Para Shook (2008), quase todas as organizacoes (certamente todas as
grandes) sao interfuncionais na operagao e funcionais na estrutura. Isso resulta em
uma matriz que muito frequentemente torna a responsabilidade vaga, bloqueia a
tomada de decisdes e deixa todos frustrados.

No processo que envolve a transicdo para uma nova cultura, os lideres
podem ser vistos como pessoas que provocam a motivacdo para mudar. Eles
devem, portanto, possuir trés principais caracteristicas segundo Schein (2001):

1. credibilidade: as pessoas devem acreditar no que quer que eles digam (e

nao desconfiar);

2. clareza de visao: o que quer que digam deve ser claro e deve fazer
sentido;

3. capacidade de articular a visao: eles devem ser capazes de declarar de
maneira verbal e escrita 0 que percebem e quais sdo as implicacdes disso
no futuro da organizacao.

Tomando-se como base as defini¢cdes e reflexdes levantadas, pode-se sugerir

que a lideranca pode mesmo fazer a diferenca, mas ela é tdo essencial quanto o
bom gerenciamento da estratégia.

No Lean Production, o gerenciamento da estratégia da empresa comecga pela
definicdo de valores, ou 0 que é essencial para o cliente. A partir dai, define-se de
que forma a estratégia sera desdobrada em toda a empresa, a partir do ponto de
vista do cliente.

Ou, segundo Dennis (2007), o desdobramento da estratégia é importante,
pois garante que a mentalidade Lean seja buscada no coracdo da empresa. Se ela
atende as necessidades fundamentais do cliente — seguranga, qualidade, prazo e
custo - e é introduzida nos niveis mais elevados da organizagéo, é para sempre.
Dessa forma, a alta geréncia, com conviccao nos seus propésitos, desdobra sua
estratégia em todos os niveis até que ela chegue ao piso de fabrica.
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O comprometimento e a fidelizacdo dos homens e mulheres, integrantes das
equipes que trabalham no fluxo de valor agregado, serdo obtidos quando existir um
legitimo entusiasmo, crenca ou mesmo fé no propdsito de se criar uma nova cultura
para a empresa por parte de seus lideres.

Conforme Dennis (2007), se a mentalidade Lean é periférica ou introduzida
nos niveis organizacionais mais baixos, tera uma limitada meia-vida — uma perda
significativa, considerando-se o excepcional histérico do pensamento Lean.

Etimologicamente, liderar significa conduzir. Lider € o que conduz o grupo [...]
Eles defendem valores que representam a vontade coletiva (LACOMBE, 2005, p.
204).

Historicamente, e de acordo com a filosofia enxuta, a sustentacdo de uma
nova cultura organizacional ter& muito mais probabilidade de acontecer se a
lideranca da empresa adotar atitudes e comportamentos que espelhem os valores

comuns, tornando-se, ela mesma, um exemplo a ser seguido por todos.

2.3 Cultura Organizacional

Mintzberg (2010) descreve que

Pense na abelha rainha em sua colmeia: ‘Ela ndo da ordens; ela obedece,
tdo fraca quanto o mais humilde de seus suditos, ao poder puro (...) que
chamaremos de ‘o espirito da colméia’ (Maeterlinck, 1901). Mas por sua
propria presenga, manifesta na secre¢do de uma substancia quimica, a
rainha une os membros da colmeia e provoca sua acédo. Nas organizagdes
humanas, o nome dessa substancia é ‘cultura’ (MINTZBERG, 2010, p. 80).

O texto anterior a reflexdo sobre a palavra “cultura” e, mais especificamente,
no contexto deste estudo, a “cultura organizacional”.

Para citar a definicdo de cultura por parte de um dos mais conhecidos
estudiosos sobre este tema [Schein (2001)], pode-se dizer que cultura é: “um padrao
de pressupostos basicos” - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um
determinado grupo, a medida que ele aprende a lidar com seus problemas de
adaptacao externa e integragao interna - que tenha funcionado suficientemente bem
para ser considerado valido e, assim, ser ensinado aos novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.
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Ainda segundo Schein (2001), a cultura organizacional pode ser apreendida

em trés niveis:

o nivel dos artefatos visiveis: compreendido como sendo o ambiente
construido da organizagao, arquitetura, layout, a maneira de as pessoas
se vestirem, padrées de comportamento visiveis. Esse nivel de analise é
enganador, pois os dados sao faceis de serem obtidos, mas dificil de
interpretacéo, ou seja, é possivel descrever como um grupo constréi o seu
ambiente e quais sdo os padrdes de comportamento discerniveis entre os
membros. Porém, ndo se consegue compreender a légica subjacente ao
comportamento do grupo;

o nivel dos valores governa o comportamento das pessoas: esses
sdo dificeis de observar diretamente. Para identifica-los, € preciso
entrevistar os membros-chave da organizacdo ou realizar andlise de
conteudo de documentos formais da organizacao. Quando se identificam
esses valores, pode-se observar que geralmente eles representam
apenas os valores manifestos da cultura, ou seja, expressam 0 que as
pessoas reportam ser a razao do seu comportamento. As razdes reais de
seu comportamento permanecem escondidas ou inconscientes;

o nivel dos pressupostos inconscientes determina como os
membros de um grupo percebem: pensam e sentem, a medida que
certos  valores  compartiihados  conduzem a  determinados
comportamentos, e esses comportamentos mostram-se adequados para
solucionar problemas. Neste caso, o valor € gradualmente transformado

em um pressuposto inconsciente.

Apés andlise da definicdo de Schein (2001) sobre cultura e como ela pode ser

apreendida, conclui-se que, nas organizagdes, ela pode se manifestar em todas as

praticas, tecnologias e metodologias de trabalho adotadas e, de forma mais

sistémica, ela pode ser percebida de forma subjacente a propria filosofia da

empresa.

A filosofia do Lean Production traz a tona um novo paradigma para as

organizagbes e seus lideres: a criagdo de uma nova cultura organizacional,

contrapondo-se a abordagem classica adotada pela maioria das organizacées.
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Assim, em uma montadora automobilistica, por exemplo, estrutura-se um
pensamento sistémico no sentido de permitir focalizar, por meio de uma primeira
abordagem mais técnica, todos os processos criadores de valor, desde a entrada da
primeira peca ou matéria-prima até a saida do veiculo acabado.

Porém, a medida que o conhecimento técnico € absorvido, acaba-se por
perceber que, por maior que seja 0 empenho do ponto de vista técnico e
metodoldgico, é preciso investir sinceramente nas pessoas.

Na cultura de produgédo enxuta, a forma como se constroem seus lideres
representa uma evolucédo para toda a organizacao. Pois, construir lideres também
significa fazer com que eles enxerguem onde se encontram os verdadeiros
problemas e se preocupem sinceramente em resolvé-los, o que permitirq garantir a
estabilidade dos processos no fluxo de valor.

Tomando-se como base os principios do Lean Production, um dos feitos
mais importantes da empresa que decide pela implantagdao de uma nova cultura em
sua organizagao é simplesmente que ela “aprendeu a aprender”. E isso significa
dizer que, ao invés de se preocupar apenas com os resultados, o verdadeiro lider
Lean vai querer saber de que forma se chega aos resultados.

Shook (2008) menciona que ele vai querer saber o como, o que foi pensado
e planejado para que os objetivos fossem atingidos. A preocupacado do lider dentro
de uma cultura de produgéo enxuta sera sempre em relacdo ao processo que levou
ao resultado desejado, pois o verdadeiro trabalho do lider é enxergar problemas, e
ele sé pode fazer isso conhecendo cada pormenor do trabalho realizado.

A eficacia da estratégia no desenvolvimento da cultura enxuta pode ser
percebida quando, pouco a pouco, cada um dos colaboradores consegue
compreender qual é a visdo da empresa, qual a sua missdo e que papel
desempenhar na dindmica da mudanca.

Segundo Morgan (1996), significado, compreensao e sentidos compartilhados
séo todas diferentes formas de se descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura, na
verdade, estd sendo feita uma referéncia ao processo de construcdo da realidade
que permite as pessoas ver e compreender eventos, acdes, objetos, expressdes e
situagbes particulares de maneiras distintas. Esses padrbes de compreensao
também oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém sensivel e

significativo.
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O que se constata habitualmente nas empresas € que a mudancga para uma
nova cultura passa obrigatoriamente por uma mudancga de percepcao da realidade.
Basicamente, as pessoas tém ideias sobre a maneira de fazer as coisas a partir de
sua propria visao e valores, 0 que, na maioria das vezes, as impede de perceber a
realidade tal como ela realmente é.

O sucesso da aplicagdo de algumas ferramentas da producao enxuta nas
empresas tem sido essencialmente consequéncia da motivacao e determinagao de
pessoas experientes e que invariavelmente tornam-se as maiores entusiastas do
novo sistema que se quer implantar.

No entanto, para que os bons resultados reais obtidos por meio do uso destas
ferramentas consigam transformar-se numa alavanca de progresso permanente, é
necessario que, além do seu uso, sejam difundidos conceitos que sensibilizem todos
0s niveis hierarquicos da organizacdao. Assim, a transmissao da filosofia
possivelmente acontecera pouco a pouco e de forma continua, em todos 0s niveis
hierarquicos, em todos os setores, em todos os momentos, conduzindo as pessoas
da empresa para um novo modelo de produgao.

Partindo de um processo que comecga com a mudanga de percepgao, seguida
da mudan¢a no modo de pensar, de agir e criando-se novos habitos no dia-a-dia, €
possivel chegar-se a uma nova cultura que se deseja adotar na organizacao. Cabera
a alta administracdo criar uma mentalidade que corresponda ao seu propésito.

A Figura 4 ilustra o ciclo da mudanca para a construcao de uma nova cultura

organizacional.

Comportamentos
Habitos

Percepcgao ‘ Atitudes

Ambiente Cultura

Figura 4 — O Ciclo da Mudanca.
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Esta nova mentalidade, unida a natural aptiddo do homem em se adaptar € a
querer melhorar continuamente num ambiente de forte motivacdo, parece ser um
caminho seguro de se chegar a uma cultura organizacional legitima, onde ndo ha
lugar para retrocessos ou fracassos.

Schein (2001) argumenta que é preciso ter havido experiéncias
compartilhadas suficientes para levar a uma visdao compartilhada, e que essa visao
compartilhada tem de ter funcionado por tempo suficiente para ser assumida como
certa e se tornar um processo inconsciente. Nesse sentido, € um produto aprendido

de uma experiéncia de grupo.

2.4 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Organizar as pessoas, proporcionar aos gestores a escolha de melhores
caminhos para o alcance do desempenho de sua equipe, de sua area ou de sua
empresa sao preocupacdes que surgem naturalmente dentro da organizacdo que
almeja o éxito.

O treinamento e desenvolvimento tém assumido uma posicdo de destaque
nesse contexto, e cabe aqui lancar um olhar critico sobre a forma de se promover o
conhecimento e o aprendizado dentro de uma organizacéao e, mais especificamente,
de suas equipes de trabalho.

As equipes de trabalho sdo compostas de pessoas, e pessoas sao o bem
mais precioso que existe em uma organizacdo. Em cada nivel e em cada funcéao, no
dia-a-dia, elas exercem seu papel de contribuir para o progresso da empresa, por
meio de seu trabalho.

Segundo O'Reilly Il e Pfeffer (2001), as organizagdes ja se deram conta da
importancia das pessoas e da forma como sao administradas, diferentemente do que
ocorria no passado, quando o foco recaia apenas na tecnologia do produto ou do
processo, nos mercados protegidos ou regulamentados, N0 acesso a recursos
financeiros e economias de escala.

Davenport, apud Lacombe (2005), cita que, na atualidade, com a velocidade

cada vez maior das mudangas, o conhecimento torna-se a principal vantagem
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competitiva da organizacdo. Saber como administrar o conhecimento é critico para o
éxito e mesmo para a sobrevivéncia do negocio.

A maior parte do conhecimento estd na mente das pessoas. Em todos os
niveis da organizacao faz-se necessario fazer adquirir € manter as competéncias
relacionadas as atividades e fungcées desempenhadas no ambito da empresa. Essa
busca pela absor¢cdo e manutencdo do conhecimento é constante por parte dos
gestores da organizagdo. Porém, ela pode se transformar em esforgo inutil caso se
perca a no¢ao da conexao destas competéncias com o todo da organizagao.

Do ponto de vista de Senge (2009, p.27), quando se desiste da ilusdo de que
o mundo é feito de forgas separadas, “poderemos construir as ‘organizacbes que
aprendem’, organizagdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam. E a medida que
estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, a aspiracao coletiva ganha
liberdade e as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Senge (2009) cita ainda que o motivo mais notavel para a construgdo de
organizagdes que aprendem é o fato de s6 agora estar-se comegando a entender as
aptiddes que tais organizacées devem possuir. Ele distinguiu, portanto, as cinco
disciplinas que ele considera vitais para a organizacdo que aprende, € que sao
citadas a seguir:

= pensamento sistémico: trata-se de um quadro de referéncia conceitual,

um conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos
ultimos cinquenta anos para esclarecer os padroes como um todo e
ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente. Dessa forma, as
empresas e os feitos humanos sado sistemas, estdo conectados por fios
invisiveis de acdes inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para
manifestar seus efeitos umas sobre as outras;

= dominio pessoal: é a disciplina de continuamente esclarecer e

aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de
desenvolver paciéncia e de ver a realidade objetivamente. Como tal, é
uma pedra de toque essencial para a organizacdo que aprende — seu
alicerce espiritual;

» modelos mentais: “modelos mentais” sdao pressupostos profundamente

arraigados, generalizacbes ou mesmo imagens que influenciam nossa
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forma de ver o mundo e de agir. Inclui também a capacidade de realizar
conversas ricas em aprendizados, que equilibbrem indagacdo e
argumentagcdo, em que as pessoas exponham, de forma eficaz, seus
proprios pensamentos e estejam abertas a influéncia dos outros;

= aconstrucao de uma visao compartilhada: é a capacidade da lideranca

em ter uma imagem compartilhada do futuro que se busca criar. A pratica
da visdo compartilhada envolve habilidades de descobrir “imagens do
futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o
envolvimento, em lugar da mera aceitacdo. Ao dominar essa disciplina, os
lideres aprendem como é contraproducente tentar ditar uma visdo, por
melhores que sejam as suas intengdes;

= aprendizagem em equipe: a disciplina de aprendizagem em equipe

comega pelo “dialogo”, a capacidade dos membros de deixarem de lado
as idéias preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em
conjunto”. A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndao os
individuos sé&o a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagdes
modernas. Se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a
organizacao nao a tera.

Quando se busca fazer uma comparacdo entre as disciplinas gerenciais
tradicionais e as cinco disciplinas descritas por Senge (2005), verifica-se que estas
ultimas contribuem sobremaneira para a composicdo da base cultural da
organizacao, na medida em que contribuem para o seu crescimento permanente, ao
invés de provocarem apenas grandes aceleracoes de desenvolvimento, para depois
voltarem “silenciosamente a sua posicao de mediocridade”.

Trazendo o foco para a industria, onde os processos produtivos exigem cada
vez mais rapidez e diversidade no aprendizado, conclui-se que o éxito das empresas
passa obrigatoriamente pelo bom treinamento e desenvolvimento dos membros das
equipes.

Nas ultimas décadas foram desenvolvidos conceitos que tém sido muito
utilizados na atuacao cotidiana da area de T & D das industrias.

Boog e Boog (2006) descrevem estes conceitos da seguinte forma:
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= levantamento das necessidades de treinamento (LNT): que consiste
na identificacdo das necessidades de treinamento de um individuo a fim
de prepara-lo para o cargo que ocupa ou visando a posi¢des futuras; seu
principal foco € sempre desenvolver as capacidades e habilidades do
profissional, com o olhar voltado para o cargo;

» avaliacao da eficacia de treinamento: que também é muito valorizada
pelos sistemas da qualidade, tem por objetivo garantir que a agéo
proposta foi eficaz, ou seja, que o treinamento realizado tenha de fato
suprido a necessidade que o originou;

= desenvolvimento de pessoas: que, com vistas a estratégia da
organizagcado, desenvolve as competéncias considerando a trajetéria
profissional do individuo e os diferentes niveis de complexidade dentro
dessa trajetéria;

= carreira: diferentemente do passado, o papel da empresa nesse processo
é o de criar condi¢Ges e favorecer esse desenvolvimento. O que antes era
absolutamente unilateral acontece hoje em um processo de mao dupla,
conciliando interesses individuais e da empresa;

= potencial: também se trata de um conceito bastante difundido com
diferentes abordagens e, por isso, muito facil de ser confundido com
outros temas. Potencial trata da expectativa futura do individuo, de quanto
ele esta pronto para assumir responsabilidades ou desenvolver atividades
mais complexas das que exerce na atua, ou ainda, de quao a frente ele
consegue enxergar;

» lideranca: ao contrario do que se pensou por muito tempo, nédo é
privilégio de alguns poucos eleitos que nascem com esse ‘dom’. Como
qualquer outra competéncia, a lideranga também pode ser desenvolvida e
aprimorada por meio de acdes de desenvolvimento.

Na industria automobilistica, Liker (2005) cita que esses conceitos tém sido
utilizados cada vez mais como uma arma estratégica da competitividade,
principalmente apds o surgimento da produgéo enxuta, ou Lean Production. Um dos
principios de gestdo da Toyota, que aborda o tema relacionado ao desenvolvimento
do pessoal interno e também dos parceiros, afirma que treinar individuos e equipes
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excepcionais para trabalharem na filosofia da corporagdo permite alcancgar
resultados excepcionais, e contribui para reforgar continuamente a cultura.

Dentro do modelo de produgédo enxuta, onde todos os processos devem
acontecer de forma a se respeitar o tempo takt (ritmo ditado pela demanda), e onde
se prima pela qualidade dos produtos, seria inconcebivel ndo se considerar como
fator preponderante o treinamento e desenvolvimento das pessoas. A empresa que
busca a exceléncia operacional certamente investira muito de seu tempo em
capacitagao.

A capacitagédo dos profissionais da industria, do ponto de vista da cultura lean,
acrescenta valor a organizacao, pois o aprendizado acontece de forma continua, em
sala, e também no chao de fabrica, sejam os profissionais operadores de linha,
engenheiros ou gerentes.

No entanto, quando se trata da habilitacdo do profissional operacional ou da
‘linha de frente”, além do rigor e disciplina adotados, é necessario que se estruture
um plano cuja eficacia de aplicagcdo possa ser acompanhada e medida
periodicamente, principalmente em um ambiente onde a rotatividade do efetivo (turn
over) é relativamente alta.

Segundo Consentino (2004), um dos problemas que as empresas tém € como
medir o resultado dos esforcos em treinamento e desenvolvimento, visto que os
resultados atingidos ndo sdo tangiveis e estao inseridos nos resultados da empresa.

Quando se faz uma analise mais aprofundada sobre este tema, verifica-se
que o planejamento de formagdo de uma empresa poucas vezes é capaz de alinhar
a estratégia de formacao aos objetivos estratégicos definidos pela organizacao.

Para Connellan, apud Cosentino (2004),

[...] existe uma diferenca entre eficacia (fazer as coisas certas) e eficiéncia
(fazer as coisas corretamente). Muito disso vale para programas de
treinamento. Ha um alto retorno pela eficiéncia (adquirir corretamente a
competéncia), mas hd um retorno mais alto pela eficacia (adquirir as
competéncias certas). Em termos de treinamento, pode muito bem ser mais
econémico gastar R$ 500.000,00 para analisar em profundidade as
competéncias ou comportamentos que sao exigidos no trabalho e prover o
treinamento especifico para as pessoas certas, do que prover o treinamento
de todos os empregados em todas as competéncias. Afinal ndo adianta
nada ensinar bem aquilo que nao deveria ser ensinado [...] (CONNELLAN
apud COSENTINO, 2004, p. 201),
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Conforme Zayko (2006), é preciso criar um sistema de desenvolvimento de
pessoas, que se configure como um sistema subjacente que ocorre em cada

subsistema da empresa toda, além disso,

as pessoas sao o coragdo para cada um dos subsistemas. Ha alguns
pontos simples de desenvolvimento de pessoas que se aplicam a cada
subsistema — entender a gama de habilidades necessérias, parceria entre a
area de recursos humanos e as areas funcionais, investir em forte
“mentoria”, ndo permitir altas rotatividades, ensinar habilidades técnicas n&o
disponiveis em cursos e praticar a reflexdo de todo o processo
periodicamente (ZAYKO, 2006, p. 78).

Segundo Drucker (2006), o segredo da exceléncia é buscar o potencial das
pessoas e dedicar-se a desenvolvé-lo. Para realizar esse tipo de melhoria, devem
ser formuladas algumas perguntas:

= Que valor as pessoas devem agregar ao seu trabalho diario?
= O que se deve esperar de cada um dos atores que integram o time da
empresa?

O desafio é fazer com que pessoas comuns fagam coisas extraordinarias.

Para Carmo e Ribeiro (2006), um aspecto importante a ser considerado para
trabalhadores da industria € a possibilidade que a melhora de desempenhos
individuais dos operadores libere o lider para atuar em aspectos que antes nao
chegavam a ser objeto de sua atencdo, por seu tempo ser consumido com solugéo
de problemas pontuais e repetitivos.

Uma das condicbes para o sucesso da implantacao de uma cultura de
producdo enxuta é sua sustentacao ao longo do tempo. Faz-se necessario, portanto,
identificar os aspectos organizacionais efetivamente essenciais e que irdo
caracterizar a empresa genuinamente “enxuta”.

Ja para Womack et al. (2004), a empresa enxuta € a que transfere 0 maximo
de tarefas e responsabilidades para os trabalhadores que realmente agregam valor
ao produto, e que possui um sistema de deteccao de defeitos que rapidamente
relaciona cada problema, uma vez descoberto, a sua derradeira causa.

Para Liker (2005), a solucdo continua de problemas basicos, |a onde ele
acontece, € 0 que impulsiona a aprendizagem organizacional. E o processo de
resolucao de problemas adotado pelas empresas enxutas € o que tem permitido a
consolidacéao do aprendizado.
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De acordo com os conceitos desenvolvidos dentro do Lean Production, o
gerenciamento das equipes faz parte de um sistema dinamico, no qual os processos
estdo bem definidos, e a responsabilidade individual é clara. Certificando-se de que
as pessoas certas estao nas fungdes certas, orientando, criticando e ajudando cada
um a melhorar seu desempenho sob todos os aspectos, € um grande passo para o
desenvolvimento da autoconfianga e uma potente alavanca da melhoria continua,
além de ser um excelente combustivel para as equipes que desejam vencer e se

superar.
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3 IMPLANTACAO DO LEAN PRODUCTION EM UMA MONTADORA
AUTOMOBILISTICA

A montadora de automdveis, objeto do presente estudo, iniciou sua producao
no Brasil em 2001. A criagdo de uma imagem de “veiculo 100% nacional’ fazia parte
da estratégia da empresa para a conquista e fidelizacdo de seus clientes, o que
possibilitaria 0 aumento dos niveis de competitividade e da participacdo de mercado
nos moldes planejados.

Para isso, a empresa desenvolveu, no inicio de sua implantagdo, um projeto
para nacionalizacdo das pecas e subconjuntos utilizados na producao de veiculos,
visando a reducdo de custos de fabricagdo, assim como estratégias de marketing
que solidificassem o conceito de “montadora brasileira”.

Essa unica unidade industrial da montadora no Brasil € composta de trés
processos principais de montagem de seus veiculos que sdo: soldagem da
carroceria, sua pintura e montagem dos elementos, pecas e acessorios nas linhas
de montagem final. Também dispde de um setor de controle de qualidade,
responsavel por realizar diversos testes para avaliar a funcionalidade e o aspecto
dos veiculos. Esses testes sao feitos em 100% dos veiculos produzidos. O setor de
Planejamento e Coordenacdo da Producao (PCP) e de Logistica possui um papel
fundamental para o processo de fabricacdo, por ser responsavel pela gestdo do
volume e do mix de veiculos a serem produzidos diariamente. E também por garantir
0 aprovisionamento das pecas na borda da linha. A entrega da boa peca, no local e
momento corretos, é o que garante a eficacia do posto em termos logisticos. O PCP
é também responsavel pelo transporte das pecas nacionais e importadas desde o
fornecedor até a montadora, assim como o transporte dos veiculos produzidos a
rede de concessionarias.

O setor de montagem final é constituido de duas linhas de producao em série,
Linha 1 e Linha 2, nas quais sdo montados cinco modelos ou “familias” de veiculos,
em suas respectivas versdes (hatchback, sedan e station wagon). A Linha 1 é
responsavel pela fabricagdo de trés modelos de veiculos em diferentes versées, o

que corresponde a cerca de 85% de toda a producédo de veiculos da planta.
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A implementagdo do Lean Production, no fluxo de valor e no setor de
logistica, fez parte da estratégia da empresa no sentido de desenvolver
metodologias e ferramentas enxutas que contribuissem para a melhoria do
desempenho e da eficacia operacional da montadora.

O ano da implantacdo da empresa no Brasil, em 2001, coincidiu com o
lancamento de um projeto global da montadora, visando aumentar a eficacia
operacional de todas as suas fabricas no mundo. Ele consistiu na identificacdo das
melhores praticas internas por meio de benchmarking em suas plantas mundiais, e
também nas montadoras concorrentes.

Esse projeto foi parte integrante da estratégia da montadora brasileira que,
nos cinco primeiros anos a partir de sua implantacdo no pais, desdobrou o projeto
global e corporativo, e criou um sistema de fabricagcdo convergente que buscava a
disseminacgao interna das melhores praticas e iniciativas voltadas para a melhoria da
qualidade, da produtividade e da reducgéo de custos, entre outras.

A Figura 5 apresenta a cronologia das principais etapas da evolugcédo do Lean
Production na empresa estudada, a partir da tomada de consciéncia em 2001.

Criacdo do Criacdo do
Sistema de Sistema de
JV Toyota Producao Exceléncia

2001

Consultoria
Externa

\

Tomada de consciéncia
Eficacia Operacional em
desvantagem

Chegada do novo
Presidente do Grupo

Figura 5 — Histérico da evolugéo do Lean Production na empresa estudada.

Até o final de 2005, a empresa aperfeicoou suas ferramentas de gestédo e
adotou metodologias de trabalho desenvolvidas a partir de modelos ja testados em
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outras fabricas do grupo fora do Brasil, entre eles o programa TPM ( Total Productive
Maintenance), o programa 5S e os canteiros de melhoria continua, ou seminarios
Kaizen.

Em 2005, a empresa estabeleceu um Joint Venture com a Toyota na Europa,
0 que proporcionou uma maior aproximagao com o Lean Production, seus principios
e suas ferramentas. As experiéncias desenvolvidas nessa fabrica foram
compartilhadas com as demais unidades de fabricagdo da empresa, inclusive a
brasileira, dando origem ao Sistema de Fabricacao (SF) da montadora. Esse sistema
tinha como base os principios do Modelo Toyota e da cultura Lean.

Uma das experiéncias bem sucedidas na empresa, durante o periodo do
desenvolvimento do Sistema de Fabricacdo, consistia no combate aos desperdicios
e na melhoria continua, por meio de seminarios Kaizen, termo que, em japonés,
significa “melhoria continua”.

Esses seminarios tornaram-se uma “febre” a partir do final de 2005 e, durante
cerca de dois anos, consistiram em reunir equipes multidisciplinares, em periodos de
quatro a cinco dias por semana, numa forga-tarefa de resolugéo de problemas ou de
melhoria que permitisse alcancar ganhos em diversos temas ligados ao negécio da
empresa.

As melhorias obtidas a partir desse periodo e a valorizacdo por parte da
hierarquia produziam um efeito moral positivo nos colaboradores, que aos poucos
aumentavam sua autonomia e competéncia na busca por solugdes eficazes no dia-

a-dia.

3.1 A Introducao de um novo Sistema de Producao

Em 2007, a empresa passou do Sistema de Fabricacao (SF), que consistia na
aplicacao das boas praticas identificadas internamente, para o Sistema de Producao
Lean (SPL), que integrava as ferramentas enxutas j& utilizadas, com base no
Sistema Toyota de Producgéo. A “Casa do STP” foi adaptada e teve inicio um vasto
programa de formacdo nos fundamentos deste novo sistema. As etapas da
implantacdo do Sistema de Produgédo Lean (SPL) sédo abordadas no sub-capitulo 3.2
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A estratégia desenvolvida consistiu no langcamento de um novo projeto para
reorganizacao dos postos, da logistica interna e do fluxo das linhas de producéo em
série, visando sua estabilidade.

Além disso, as equipes foram reorganizadas de forma que se pudesse reunir,
em um mesmo ambiente de supervisdo, 0 técnico de manutencdo, o técnico de
métodos de balanceamento de linha e o técnico de qualidade, para facilitar as acoes
de suporte ao supervisor da equipe. Isso trouxe mais rapidez e eficacia em termos
de resolugéo de problemas e de melhorias a serem realizadas no dia-a-dia.

A Figura 6 ilustra a reorganizacdo das Equipes Multidisciplinares, onde é
possivel ver a relacao direta e hierarquica em relagcdo aos monitores e operadores e

a relagao funcional com as fungdes de apoio (Manutengédo, Métodos e Qualidade).

/A
SUperyisar
Froducao

‘--‘.

Superddss
Supervisao

Equips
Multidisciplinar

hAonitor
Operador

MAonitor
Operador | |

Figura 6 - Representagao das equipes multidisciplinares na produgéo.

As equipes multidisciplinares de supervisao atuam como unidades autbnomas
dentro de cada setor de fluxo de valor da empresa (Chaparia, Pintura e Montagem),
para as quais sao definidos os objetivos especificos e estratégicos a serem atingidos
até o final do ano em curso. Esses objetivos sdo desdobrados em cada nivel de
responsabilidade dentro da organizacao a partir de metas globais estabelecidas pela
alta direcao.

Com o objetivo de se identificar oportunidades de melhorias nos fluxos de
producéo, foram desenhados Mapas de Fluxo de Valor (MFV) em todos os setores
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da planta, que permitiram identificar desperdicios e perdas ao longo do fluxo. Além
disso, introduziu-se o trabalho padronizado nos postos de trabalho, e, no setor de
Montagem, foi desenvolvido um projeto para a melhoria dos postos e de sua gestédo
visual, que tinha como principio um sistema de parada de linha rapida e gerenciada.
Este sistema, conhecido como ANDON, permitia ao operador alertar em caso de
problema, e tornou-se uma ferramenta indispensavel para impedir a passagem de
veiculos com defeitos aos postos seguintes.

No final do primeiro ano de implantagdo das novas ferramentas e da
formalizacdo da Casa do Sistema de Producado (2007), os resultados obtidos nos
indicadores de qualidade e prazo de entrega, principalmente, ndo corresponderam
aos objetivos que haviam sido tracados. Esse fato levou a reflexdo sobre a eficacia
da implementagéo do sistema de producao enxuta na montadora brasileira.

A analise dos indicadores ao longo dos meses indicava que, quando eram
implementadas melhorias significativas, ou por “ruptura”, o0s resultados
apresentavam-se positivos no periodo correspondente. Porém, esses resultados nédo
se mantinham estaveis nos meses subsequentes, e frequentemente eram
constatados problemas reincidentes.

N&o se pode deixar de citar, no entanto, que as mudangas bruscas de mix
provenientes dos ajustes da demanda da area comercial, assim como 0s testes nao
planejados de novos projetos de veiculos nas linhas de fabricacdo em série,
desestabilizavam o trabalho realizado nos postos de trabalho. Isso significa dizer,
por exemplo, que as instrugdes de trabalho tinham de ser reescritas em funcao de
um novo balanceamento de linha e eram realizados novos treinamentos nessas
mesmas instrugbes para os operadores.

Pesquisas internas realizadas junto aos gestores por ocasido das formacgdes
no Lean Production, assim como as observacdes sistematicas das dinamicas
adotadas pelas areas de supervisdo, permitiram verificar que os colaboradores
colocavam em pratica as novas metodologias de trabalho e adotavam as
ferramentas enxutas que Ihes eram transmitidas por meio de treinamento. Porém,
um numero significativo de pessoas afirmou nem sempre compreender a filosofia e
0s conceitos que estavam por tras do novo sistema.

Diante de tal cenario, a empresa decidiu aplicar uma medida ambiciosa para

aumentar o envolvimento de todos os setores num modelo de forca-tarefa Lean, e
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planejou, para o primeiro semestre de 2008, a realizagdo de Canteiros de
Aceleracao da Convergéncia (CAC) em cada um dos setores de producéao, visando
acelerar o processo de implantacao do Lean Production.

Os setores de Chaparia, Pintura, Montagem, Logistica e Qualidade realizaram
seus seminarios, que tiveram duracdo de trés dias de intensos trabalhos de
diagnéstico e estabelecimento de planos de agdes visando atingir as metas fixadas
para um prazo de 18 meses.

Da mesma forma que os seminarios Kaizen, que tinham duracdo de uma
semana, esses eventos estratégicos contavam com a participacdo de profissionais
de outras areas parceiras, tais como Engenharia, Gestdo EconO6mica, Recursos
Humanos, Financas, Informatica, e eram acompanhados de perto pelo diretor
industrial da planta.

Cada evento comecgava pela explicagdo da importancia do Hoshin Kanri (em
japonés: desdobramento da estratégia) para a empresa, que deveria ocorrer em
todos os setores, no sentido Top Down (a alta hierarquia estabelece os objetivos
estratégicos e os desdobra até o nivel operacional), gerando o efeito Bottom Up (os
niveis operacionais compreendem sua missao e produzem os resultados esperados,
contribuindo para que as metas da empresa sejam atingidas).

Para cada nivel é entdo construido um Contrato de Objetivos em conjunto,
formalizado e assinado pelas partes interessadas para, em seguida, ser divulgado
na area, a fim de que cada colaborador saiba qual o seu papel, tanto em relagdo aos
objetivos a serem atingidos quanto em relacdo as atitudes e comportamentos a
serem adotados.

O desdobramento dos objetivos estratégicos contribuiu para melhorar o foco e
a organizagao dos seminarios Kaizen de uma semana, que aconteciam ao longo do
ano, e que passaram a ser conduzidos de forma a se obter melhorias de qualidade,
seguranca e ergonomia, redug¢ao de custos, produtividade e ganhos de superficie,
entre outras, sempre com foco no plano estratégico da empresa.

Conforme ilustra o Gréfico 2, foram realizados 213 canteiros ou seminarios
Kaizen entre 2005 e 2009, em diversos setores além do setor de producgédo, tais
como: Logistica, Engenharia de Processos, Manutencgéo, Projetos, e até mesmo nos
processos dos Fornecedores.
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213 Seminarios Kaizen realizados entre 2005 e 2009

Projetos Veiculos / Fornecedor: 5 Produgiio (CHAPARIA, PINTURA
s 5

MONTAGEM, QUALIDADE)

Motores; 15
93

Administrativo; 15

Manutencio; 21

Qualidade; 13

Logistica; 36

Engenharia de

Processos; 15

Grafico 2 — Seminarios kaizen realizados entre 2005 e 2009.

Esses canteiros trataram temas diversos, entre eles: reducao de custos e de
investimentos previstos em funcédo das melhorias realizadas, melhoria da seguranca
e da ergonomia nos postos de trabalho, redugdo de superficie ocupada,
consequéncia da otimizacdo de estoques, e melhoria da qualidade e da
produtividade.

Também no primeiro semestre de 2008 foi langcado o Programa de Geracao
de Ideias, visando a participacéo efetiva da populagdo operacional, que contribuia
com suas ideias de melhoria do posto de trabalho. Esse programa intensificou-se a
partir do inicio de 2009, e contribuiu para dar mais autonomia as equipes, com maior
participacdo e engajamento na tarefa didria de combate aos desperdicios, melhoria
do posto de trabalho e de resolucdo de problemas. Todos os operadores foram
treinados e passaram a contribuir com suas préprias ideias de melhoria.

No final de cada semestre, os esforgos eram recompensados e valorizados
pelas chefias, que premiavam seus colaboradores em evento coletivo com a
participacdo do diretor da planta.

O Gréfico 3 apresenta o numero de ideias geradas e implantadas em 2009, o

gue representou um ganho para a empresa de cerca de R$ 4,5 milhdes.



64

Total de Ideias Geradas e Implantadas em 2009
Ganho no periodo: R$ 4.5 milhdes
12.00
1000 b 9.790 Meta 2009
8,00 % 9000
T 6404
6.00 +
4.00 +
200 +
Q- + 4
|deias geradas |deias implantadas

Grafico 3 — Ideias de melhoria geradas e implantadas na empresa em 2009.

A diferengca entre o numero de ideias geradas e 0 numero de ideias
implantadas chega a 3.336 ideias e pode ser explicada pela pouca disponibilidade
dos operadores de linha para implantar suas préprias melhorias. Essas ultimas
quase sempre eram realizadas com a ajuda das areas de apoio ou durante as
paradas técnicas da linha, para manutengéao.

Os planos de agdes gerados a partir dos Canteiros de Aceleracdo da
Convergéncia (CAC), aliados a formagao intensiva nos fundamentos do Lean
Production e nas ferramentas enxutas a todos os colaboradores, assim como o
Programa de Ideias implantado nos setores operacionais deram origem a uma nova
dindmica na empresa entre 2008 e 2009.

O acompanhamento diario dos indicadores de resultados e de processos-
chave por parte da alta administragdo e da média geréncia deixou de ser feito nas
salas de reunides, onde eram realizadas apresentacées em power point, para areas
abertas no chdo de fabrica, onde quadros de gestdo a vista passaram a ser o
suporte de pilotagem dos principais indicadores, tais como Segurancga, Absenteismo,
Qualidade, Producdo, Disponibilidade dos Equipamentos e Cronograma dos
Projetos em Desenvolvimento.

A lideranga passou a ficar mais tempo no setor produtivo para acompanhar de
perto as equipes e dar o suporte necessario na resolugdo de eventuais problemas e

para apoiar o crescimento profissional dos supervisores. Da mesma forma que seus
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superiores, 0s supervisores das Equipes Multidisciplinares de cada area produtiva
passaram a realizar reunides regulares, da seguinte forma:

= reunides diarias de 15 minutos na borda da linha, que tinha como objetivo

principal compartilhar os problemas com os setores parceiros e reagir
rapidamente diante de todo desvio encontrado;
= reunides semanais de 30 minutos para acompanhar as resolugcdes dos
problemas mais criticos por meio do método PDCA (Plan, Do, Check,
Act), com propostas de solugdes levadas pelos membros da equipe;

= reunides mensais de uma hora, onde os problemas que necessitassem de
tomada decisdo em instancia superior eram tratados juntamente com os
gerentes das areas relacionadas por meio de formulario A3 de Resolugéo
de Problemas.

Para garantir o cumprimento do trabalho padronizado nas linhas de producao
e 0 rigor na realizagdo de gamas standard (padrdo) ou instrucbes de trabalho,
introduziu-se, a partir do inicio de 2009, uma pratica de acompanhamento diario
denominado Verificacdo do Respeito do Standard (VRS) ou do padrao, por parte dos
monitores, supervisores e gerentes.

Essa pratica permitia ndo apenas identificar desvios na execugdo das
operagOes, mas também oportunidades de melhorias a serem realizadas nestas
ultimas. Na maioria das vezes, o proprio operador identificava uma melhor forma de
realizar o seu trabalho, o que levava a modificacdo da gama. Esta era, em seguida,
validada pelos monitores e supervisores do mesmo posto nos outros turnos, antes
de sua aplicacao e formalizacédo na linha.

Com o objetivo de dar um impulso na construgdo dos novos conceitos e
principios da cultura enxuta da empresa, foi criada uma geréncia para coordenacao
da implantagdo do Lean Production na montadora. Esse setor central da planta é
composto por um lider Lean que, juntamente com sua equipe, orientam, em cada
setor da producao, o piloto Lean que, por sua vez, tem como missao ser 0 agente
transformador do setor. Por meio de sessGes de formacdo tedrica e pratica e
acompanhamento das equipes e dos pilotos Lean em todos os setores, e de
animacao de eventos de melhoria, as ferramentas do novo sistema de producao
foram sistematicamente transmitidas a todos os colaboradores da planta industrial
ao longo do ano de 2009.
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Ao final de cada uma das sessdes de treinamento e de acompanhamento
pratico na area, era realizado um teste para avaliar o grau de absorcao e o real
entendimento a respeito da cultura Lean que se buscava implantar na empresa.
Além disso, foi adotada a gestdo visual em praticamente todas as areas de
supervisao, visando proporcionar uma melhor gestao dos resultados.

Além dos indicadores de processo e de resultados, foram desenvolvidos
diversos padrdes visuais, por exemplo, adog¢do de bonés vermelhos para operadores
novos que estivessem em treinamento no posto de trabalho. Essa pratica permitia ao
supervisor a rapida visualizacao dos pontos de mudanca ou que representassem um
risco para a qualidade do produto.

Outra prética adotada consistia na garantia da polivaléncia dos operadores de
linha, que deveriam saber realizar as operag¢des nao apenas de seu proprio posto de
trabalho, mas também as dos postos anteriores e posteriores ao seu.

Essa era uma condicao fundamental para dar mais flexibilidade a organizacao
do trabalho, principalmente no caso de um eventual absenteismo elevado no dia ou
quando, por razdes de entrada de novos modelos de veiculos, fosse necessario
redistribuir as instrucdes de trabalho ao longo da linha de producéo.

No inicio de 2010, foi lancado o terceiro turno de trabalho e, nesse mesmo
ano, dois novos veiculos foram lancados nas linhas de producdo. Ainda, a pratica
das ferramentas do Lean Production, que vinham sendo adotadas nos anos
precedentes, tais como as reunides diarias das supervisoes e as Verificacbes de
Respeito do Standard (VRS), deixaram de ser realizadas em alguns setores. O
impacto desse novo cenério foi analisado com base na coleta de dados feita em
documentos da empresa e por meio de questionarios aplicados aos operadores,
lideres de equipe, supervisores e gerentes. Este tdpico € tratado no Capitulo 5.

3.2 Etapas da Implantacao do Lean Production

A empresa estudada definiu como sua principal missao entregar veiculos de

qualidade, a custos competitivos e nos prazos, obtendo a satisfagéo total de cada
um de seus clientes. Na qualidade de fabricante de automdéveis, investiu nas
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técnicas e competéncias relativas as suas atividades basicas: conceber,
desenvolver, fabricar e comercializar veiculos para a populagédo em geral.

Com o objetivo de levar a exceléncia a todas as etapas de fabricagdo, a
implantacédo do sistema de producédo enxuto (Lean Production) fez parte de uma
estratégia que envolvia planejamento, treinamento, modificacdo do modelo de
gestdo do chao de fabrica, acompanhamento das equipes e padronizacdo das
praticas bem sucedidas.

A implantagdo foi estruturada em etapas, apresentadas em forma de
fluxograma, ilustrado na Figura 7, que permite uma melhor visualizacdo do fluxo do

processo de desenvolvimento do Lean Production na planta brasileira da montadora.

D nvolvimen Lean Pr jon

Planejamento das Atividades de Trabalho

J

Treinamento das Liderangas e Equipes

J

Implantagdo do novo modelo de gestao de chao

«—

de fabrica

J

Acompanhamento e Controle

J

Correcao ou Padronizagéo do processo

> l—— O |l——

Figura 7 - Etapas da implantacdo do Lean Production na Montadora Automobilistica.

De acordo com o fluxograma apresentado na Figura 7, foram cinco as etapas
para a implantacdo do Lean Production na montadora, que seguiram o ciclo do
PDCA (Plan, Do, Check, Act): Planejamento (Plan), Treinamento e Implantacao (Do),
Acompanhamento e Controle (Check) e Correcao ou Padronizacao (Act).

Essas etapas sao descritas resumidamente, a seguir:
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1? etapa — planejamento das atividades de trabalho: consistiu na
definicdo dos objetivos e desafios que nortearam todo o processo de
implantacdo do Lean Production. Correspondeu a elaboracdo do
cronograma de realizagdo de canteiros de diagndstico ou Canteiros de
Aceleracdao da Convergéncia (CAC) por setor produtivo, plano de acgéo
para implantacdo das ferramentas Lean, das metodologias de trabalho,
previsao para realizacao dos seminarios Kaizen e plano de formacgao e
capacitagéo dos principais atores que pilotam o processo de implantacao
das ferramentas nas 4reas produtivas. Foi elaborado, entdo, um primeiro
plano global para cada setor (Chaparia, Pintura, Montagem, Qualidade e
Logistica), previsto para implantacdo nos 18 meses seguintes ao da
realizagcdo do CAC. Um plano de comunicagédo foi igualmente previsto
nessa fase, com o objetivo de conscientizar e mobilizar os colaboradores;
22 etapa - treinamento das liderancas e equipes: envolveu a
capacitacdo de todo o corpo de diretores, coordenadores, supervisores,
monitores e dos pilotos Lean, nas ferramentas e metodologias da
produgdo enxuta, os quais se tornaram responsaveis pelo desdobramento
dos objetivos estratégicos, organizacdo dos canteiros de melhoria,
formacao dos operadores de linha, e acompanhamento dos trabalhos de
implementagéo do Lean Production nos setores de produgao;

32 etapa — implantacao do novo modelo de gestao de chao de fabrica:
esta foi a etapa que consistiu na aplicacdo da nova metodologia de
trabalho, desde a reestruturacdo das equipes (criacdo da equipe
multidisciplinar de apoio ao supervisor), da padronizagdo de seus locais
de trabalho, até a orientacdo e a animagdo das equipes nos rituais de
gestdo, seguindo uma agenda padrao pré-estabelecida e sincronizada
entre os diferentes niveis hierarquicos;

42 etapa — acompanhamento e controle: refere-se as atividades de
coaching realizadas regularmente para verificacdo do cumprimento do
programa, confirmagdo da apropriacdo, por parte das equipes, das
dindmicas ligadas a cultura Lean, tais como: reunides das equipes
multidisciplinares, cumprimento do trabalho padronizado e pratica da
Verificacdo do Respeito ao Standard (VRS); briefings diarios antes do
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inicio do turno (pilotagem da seguranca e comunicagdo geral sobre
eventos que impactavam o processo no dia); polivaléncia operacional, e
demais referenciais desenvolvidos no planejamento;

52 etapa - correcao ou padronizacao do processo: consistiu na
realizacdo de reuniées nas areas para percepcao das dificuldades e seu
tratamento ou, ao contrario, padronizacdo das boas praticas

desenvolvidas visando posterior difusdo nos outros setores.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia que orienta o presente trabalho de
pesquisa, cujo propésito é o estudo dos fatores criticos de sucesso para a
implantagdo do Lean Production na montadora automobilistica.

Para se alcancar o objetivo estabelecido para o trabalho, € de fundamental
importancia a escolha do método correto, por meio do qual o universo da pesquisa é
definido, o tamanho da amostra selecionada é determinado, o instrumento e plano

de coleta e andlise de dados sao construidos e aplicados.

4.1 Fluxograma Metodoldgico

O Fluxograma Metodologico é uma representagéo grafica adotada para se
caracterizar de forma resumida a sequéncia e o encadeamento das etapas de
pesquisa para o desenvolvimento do presente estudo.

O fluxograma da Figura 8 permite visualizar o passo a passo adotado na
presente pesquisa, no que diz respeito ao estabelecimento dos fatores criticos:

Revisao Teodrica sobre o Lean
Production

v

Determinagéo do Universo da
Pesquisa

!

Selegao da Amostra

v

Elaboragao do Instrumento de
Coleta de Dados

v

Teste para Validagao do
Questionario

v

Aplicagdo do Questionario Gerenciamento da Pesquisa de
Campo

Tratamento Estatistico dos
Dados

v

Interpretacéo e Analise dos
Dados Coletados

Figura 8 — Fluxograma metodoldgico.
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Neste contexto, a pesquisa tem inicio com a revisao teorica sobre o tema
Lean Production, o que proporciona uma melhor fundamentagéo sobre o assunto,
com base na legitimidade dos autores escolhidos. Em seguida, procede-se a
determinagao do universo da pesquisa, fase decisiva para 0 sucesso na economia
de tempo e de esforcos e que, segundo Frota (1994), trata-se do conjunto de todos
0s casos que se conforma a um determinado padrao de especificacées definido pelo
pesquisador.

A selecao da amostra, 0 passo seguinte, é definida de acordo com as regras
para delimitacdo de uma determinada categoria a ser investigada dentro do universo
da pesquisa. Passa-se, em seguida, a elaboracdo do instrumento de coleta de
dados, cuja opcao escolhida é a de coleta por meio de um questionario que permite
a viabilizacdo do processo de recenseamento de informagbes. Contudo, antes da
aplicacao a amostra definida, € realizado um teste para validacdo do questionario, o
que permite testar a eficacia, corrigir e adaptar as questées em funcao dos desvios
identificados.

A aplicacao do questionario aconteceu ao mesmo tempo em que foi realizado
0 gerenciamento da pesquisa de campo, que consiste no recenseamento de dados
da empresa relativos aos indicadores definidos para analise. O tratamento estatistico
dos dados foi realizado, finalmente, utilizando-se o software SPHINX, que permitiu a

interpretacéo e analise dos dados coletados por meio do questionario.

4.2 Tipo de Pesquisa

Este trabalho, segundo Vergara (2008), é classificado como um estudo
exploratério, cujo principal propésito € proporcionar maior familiaridade com o
problema estudado, com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses a partir
das andlises realizadas na empresa objeto do presente estudo.

O trabalho envolve um estudo bibliografico a respeito do tema, coleta e
andlise de dados por meio de documentos da empresa e aplicacdo de questionéario
junto aos gestores e operadores dos setores de fabricacdo de veiculos, por serem
eles os principais detentores das informacgdes relativas ao processo de implantagéo
do Lean Production na empresa estudada.
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Conforme afirma Frota (1994), quanto ao seu delineamento, uma pesquisa
constitui-se em um estudo de caso, ou pesquisa de campo, quando visa ao
estabelecimento sistematico de relagdes entre diversas variaveis.

O presente estudo busca aprofundar-se sobre o assunto por meio de coleta
de dados e de aplicagdo de questionario aos funcionarios do setor produtivo de uma
montadora de automéveis situada na regido Sudeste do Brasil.

A abordagem da pesquisa manifesta-se como quantitativa, por procurar
analisar estatisticamente as informacdes e opinides levantadas. E também
qualitativa, por buscar interpretar os fatores criticos e fenbmenos que impactam
direta ou indiretamente nos resultados, tanto do ponto de vista da compreenséo
quanto do envolvimento e motivacdo dos colaboradores da empresa durante o
processo de implantacdo do novo sistema de producdo com base no Lean
Production.

4.2.1 Método de Abordagem Quantitativa

Embora medidas internas, como o tempo de ciclo dos produtos e resultados
da reducao do estoque, sejam altamente relevantes para o fabricante, o que importa
realmente ao mercado e aos futuros clientes é a qualidade do produto, seu preco,
suas novas caracteristicas e o prazo de entrega. E, ao levar em conta a importancia
das condigdes do produto para o cliente, foram selecionados os indicadores internos
mais relevantes que permitiram o direcionamento correto do assunto sob analise,
com foco no fluxo de valor.

Foram realizadas, portanto, coletas de dados e analises dos indicadores de
Qualidade, Prazo de Entrega, Custo e Seguranca, tanto do ponto de vista dos
resultados obtidos nestes indicadores, quanto dos respectivos processos internos
que pudessem influenciar direta ou indiretamente nestes resultados. A coleta de
dados considera o periodo posterior ao inicio da implantagdo do Lean Production na
empresa estudada, concentrando-se nos anos de 2008 a 2010.
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4.2.2 Método de Abordagem Qualitativa

Vergara (2008) descreve que a analise de conteudo é considerada uma
técnica para o tratamento de dados, que visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema.

Os dados e elementos significativos, que subsidiaram as analises de
abordagem qualitativa na implantacao do Lean Production na empresa estudada,
foram coletados por meio da aplicacdo de questionario sobre o novo sistema de
producéo, apresentado no Apéndice A. Esse questionario foi aplicado ao corpo de
gestores e operadores das linhas de producédo de veiculos desde o processo de
soldagem na Chaparia até a finalizacdo do veiculo nas linhas de Montagem e
Controle de Qualidade Final.

A aplicacdo do questionario teve como propédsito identificar o grau de
conhecimento sobre o novo sistema implantado na empresa, fundamentado no Lean
Production; verificar o nivel de utilizagdo das principais ferramentas associadas a
nova metodologia de trabalho; e, finalmente, analisar o grau de envolvimento dos
colaboradores que compuseram a amostra de estudo.

Além disso, foram realizadas observacgdes sistematicas nas areas produtivas,
com o intuito de observar de que forma e com que frequéncia as ferramentas do
Lean Production estavam sendo aplicadas, assim como promover discussdées com
colaboradores da area, com o objetivo de enriquecer a pesquisa quanto a sua

abordagem qualitativa.

4.3 Método para a Analise dos Resultados da Implantacao do Lean
Production

O sucesso da implantacdo do novo sistema de producao e da cultura do Lean
Production torna-se evidente quando é possivel verificar melhorias significativas nos
resultados da empresa, os quais sdo medidos por indicadores especificos.

Com o objetivo de se estabelecer uma correlagcdo entre o desempenho da
empresa, objeto do presente estudo, e os fatores criticos de sucesso na implantacao
do Lean Production, optou-se pelo uso de indicadores que, segundo Ohno (1997), é
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uma metodologia de acompanhamento dos resultados de grande valia para a
medicao de qualquer sistema de melhorias.

A utilizacao de indicadores é fundamental para qualquer processo, pois facilita
a compreensdo dos dados que se pretende analisar. Eles permitem a quantificagéo
de forma precisa e a indicagdo da tendéncia dos resultados obtidos. Com isso,
servem de subsidio para se fazer comparacdoes dos resultados verificados em
diferentes periodos assim como nos diferentes setores da organizagao. Quando bem
elaborados, os indicadores podem servir de referéncia padrdo para se pilotar os
temas importantes, proporcionando a oportunidade de se planejar melhorias ou
resolucao de problemas.

Portanto, no ambito da presente pesquisa, torna-se relevante analisar os
indicadores de resultados da empresa que se configuram como 0s mais
representativos do ponto de vista da gestdo Lean. Os indicadores analisados sao

descritos nos subitens 4.3.1 a 4.3.4.

4.3.1 Indicadores de Qualidade

Segundo Pillet (2004), na busca constante pela qualidade, uma empresa
normalmente se coloca as seguintes questées: O que deseja realmente 0 meu
cliente? Como medir o seu nivel de satisfacdo? Como nossa organizacao, da forma
como esta hoje organizada, conseguira atingir este nivel de satisfacao?

Por meio da implantacdo da norma ISO é possivel obter-se uma resposta
parcial a estas questbes, ao se descrever 0s processos de controle de qualidade
implantados na organizacéo e os resultados obtidos e mensurados.

Porém, o que se questiona cada vez mais, nas empresas que se propdéem a
implantar o Lean Production, diz respeito dos processos que se deve gerenciar para
que os resultados almejados sejam obtidos.

Com o objetivo de se retratar de forma mais fidedigna a situacédo da empresa
objeto do presente estudo, foram analisados os indicadores de resultado de
qualidade, mas também os indicadores dos processos capazes de conduzir aos

melhores resultados, caso eles sejam bem gerenciados pelas equipes de producgao.
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4.3.1.1 Indicador de Defeito por Veiculo Terminado

Este indicador de resultado mede a taxa de defeitos verificados nos veiculos
no final da Linha de Controle Final (LCF). Para que os defeitos sejam identificados, é
necessario que os operadores que trabalham na linha de controle realizem diversos
tipos de controles especificos. Estes controles dividem-se em estaticos (para
identificar defeitos de aspecto no interior e exterior do veiculo, os possiveis
vazamentos de agua apéds teste de ducha, folgas nas jungdes entre duas pecas) e
dindmico-funcionais (durante e apds os testes de rodagem, permitindo identificar
ruidos, problemas eletro-eletrnicos, frenagem, etc.).

A taxa de defeitos identificados no Setor de Qualidade, mais especificamente

no final da Linha de Controle Final (LCF), € obtida por meio da seguinte equacao:

DVT = @ Equacéo (1)
TvP
onde:
»  DVI = Numero de Defeitos por Veiculo Terminado;
* TDE = Total de Defeitos Encontrados;

=  TVP =Total de Veiculos Produzidos.

4.3.1.2 Indicador de Bom Direto ACOM

O indicador de processo Bom Direto ACOM (Acordo de Comercializagéo)
mede o percentual de veiculos que completaram todo o processo de fabricagdo sem
necessidade de retoque no setor de controle de qualidade. Os veiculos retocados
dentro do fluxo de producao pelo operador da Montagem ou lider de equipe também
sdo considerados Bons Diretos (BD). O percentual de BD € calculado na porta
ACOM (Acordo de Comercializacdo) do setor de Qualidade, onde se verifica, apds
passagem do veiculo pelos processos de controle e retoque, se 0s mesmos sao
considerados aprovados para Entrega ao Comércio (ECOM), conforme ilustrado na
Figura 9.
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Figura 9 — Processo de passagem dos veiculos pelos setores de montagem e qualidade.

O calculo do Bom Direto ACOM inclui todas as falhas (incluindo as de

aprovisionamento de pecas), os defeitos imputados aos fornecedores externos ou da

propria empresa e as modificagdes mal realizadas pela engenharia. Esse indicador

estd associado ao nivel de qualidade dos veiculos produzidos e refletem o

envolvimento e reatividade dos colaboradores no tratamento de todos os problemas,

tanto os da prépria area quanto os que tém origem nos fornecedores, problemas de

manutencgdo, de engenharia, entre outros. O seu célculo € realizado por meio da

equacao a seguir:

% BD ACOM =

onde:

TVP -TVRFF

x 100

Equacéo (2)

*  BD ACOM = Bom Direto no Acordo de Comercializagao;

=  TVP = Total de Veiculos Produzidos;
» TVRFF = Total de Veiculos Retocados Fora do Fluxo.

4.3.1.3 Indicador de Verificacao do Respeito do Standard

Dentre as atividades dos monitores e supervisores das linhas de producéo

encontra-se uma pratica conhecida internamente como Verificacdo do Respeito do



77

Standard (VRS). Este é um indicador que permite verificar se os operadores aplicam
as instrugdes de trabalho conforme o padrao estabelecido e se possuem realmente
o dominio do processo de fabricagdo em seu posto.

A pratica consiste em observar o operador no posto durante a realizacao de
suas atividades de soldagem, pintura ou montagem do veiculo, de forma a:

= certificar-se de que existe a aplicacado qualitativa do trabalho padronizado;

» certificar-se da pertinéncia da gama de trabalho padronizado;

» identificar as disfungdes para garantir, caso necessario, a implementagao

de medidas de contengdao emergenciais.

A VRS é realizada pelos monitores (feam leaders), que tém sob sua
responsabilidade um grupo de cinco operadores, e pelos supervisores, que possuem
5 monitores sob sua responsabilidade, totalizando, portanto, 30 pessoas entre
monitores e operadores, por supervisdo, na Montagem.

O resultado a ser obtido corresponde ao percentual de realizagdes de VRS
feitas no més, considerando as regras estabelecidas que sao:

* monitor: 1 VRS/dia/posto;

= supervisor: 1 VRS/semana/posto.

4.3.2 Indicadores do Prazo de Entrega

O indicador de prazo permite medir a eficiéncia da producédo no que se refere
ao tempo decorrido a partir do momento em que a montadora recebe a Ordem de
Fabricacao (OF), até a entrega do veiculo no final da linha de aceitacao.

Ele mede o tempo de passagem do veiculo, em dias, pelo processo de
fabricagdo, desde a recepcao das OF (Ordem de Fabricacdo), oito dias antes do
processo, na Chaparia, até sua chegada no ponto de Entrega ao Comércio (ECOM).
Considera-se o dia da recepcao + 11 dias (equivalentes a nove dias de portfélio de
trabalho, em funcdo do prazo de recebimento das pecas para fabricagdo, mais dois
dias de producgéo efetiva). Este indicador € medido no ponto ECOM, considerando a
data ECOM prevista menos a data real, pela seguinte equacéo:

x=FER—-EP+11 Equacao (3)
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onde:
= X =nUmero de dias;
= FR=ECOM Real;

= [EP=ECOM Previsto.

Por exemplo, um veiculo com data ECOM prevista para o dia 7 de janeiro,
qgue passou ECOM real no dia 9 de janeiro, tem seu prazo de 13 dias, onde: 9/01 —
7/01 + 11 dias = 13 dias.

O controle do prazo de entrega da planta é de responsabilidade da logistica
interna, que devera se assegurar de que todos os setores (Chaparia, Pintura ou
Montagem) adotem as medidas corretas para que, cada uma em seu perimetro de
atuacao, garanta a estabilidade do fluxo e respeite o prazo de entrega do veiculo ao

cliente.

4.3.2.1 Indicador de Lista Unica Ordenada

Um dos principais fatores que impactam fortemente nos resultados de prazo
de entrega ao cliente € o respeito da previsdo da ordem de engajamento dos
veiculos para o setor de Montagem, estabelecida em uma Lista Unica Ordenada
(LUO) que corresponde as ordens de fabricacdo provenientes da area comercial.

Esta lista, ou mix, & construida diariamente a partir de uma jornada completa
de fabricacao, visando o engajamento de veiculos na Montagem em uma sequéncia
ideal. Além de levar em conta as caracteristicas do processo na Montagem, ela
serve de referéncia para os setores que realizam a triagem das pecas recebidas dos
fornecedores a serem entregues em seqiiéncia nas bordas das linhas de producgéao.

O respeito pela LUO hora a hora (LUO horéria) ou do dia (LUO diaria) € o que
garante a boa sincronizacdo dos fluxos de veiculos com os fluxos logisticos na
entrada da Montagem, além de proporcionar uma melhor condicao de trabalho ao
operador de linha, que deve realizar suas operacdes dentro do tempo de ciclo pré-
determinado. O objetivo é encontrar, na entrada da linha da Montagem, os veiculos
esperados tais como eles foram planejados na recep¢ao das ordens de fabricagédo
(OF) no centro de producgao.

O nivel de respeito pela LUO é medido calculando-se:
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= 0o percentual de veiculos realmente engajados na Montagem na janela de
tempo prevista;

* a antecipacdo maxima (em numero de dias) do posicionamento em
relacdo ao local esperado de entrada na Montagem para 99% das Ordens
de Fabricacao (OF);

= 0 atraso maximo de posicionamento (em numero de dias), em relagdo ao
local esperado de entrada na Montagem para 99% das Ordens de
Fabricacao (OF).

A estabilidade obtida corresponde a média do respeito pela LUO no periodo,

cujos objetivos sao definidos anualmente pela empresa em fungao do contexto local.

4.3.3 Indicadores de Custo

No plano econémico, 0 objetivo da empresa que decide implantar o Lean
Production € o de aperfeicoar cada vez mais a ferramenta industrial de forma a
produzir ao menor custo e também adaptar-se da melhor forma as variacées de
volume ou de demanda.

No caso da montadora objeto do presente estudo, o bom desempenho do
ponto de vista da eficacia operacional é acompanhado periodicamente por meio de
indicadores que calculam o custo de fabricagéo do veiculo, considerando a soma de
despesas fixas e variaveis. Estes indicadores sao descritos a seguir.

4.3.3.1 Indicador de Valor Agregado no Preco de Fabricacao

O Valor Agregado no Preco de Revenda de Fabricagdo (VAPRF) é um
indicador global que corresponde a cerca de 10% do custo total do veiculo fabricado.
Os outros 90% constituem-se basicamente dos valores relativos as compras de
pecas e acessorios que entram na composi¢ao do veiculo.

A VAPRF engloba despesas com efetivos, despesas gerais, amortizacao, e
outros, cuja reparticdo pode ser visualizada no Gréfico 4.
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Grafico 4 — Composicao da VAPRF (Valor Agregado no Preco de Revenda de Fabricagéo).

A composigcédo dos 45% relativos ao item Efetivos compreende:

= uma parte variavel, correspondente ao efetivo que pode variar em funcao
do volume de producédo, sejam eles operadores, monitores de linha,
supervisores, gerentes ou gestores de um modo geral;

= uma parte fixa, correspondente a estrutura necessaria ao bom

funcionamento da empresa, tais como colaboradores administrativos e
gestores de um modo geral, técnicos de manutencdo, logistica,
controladores de inventario de pecas, entre outros.

A diferenca basica entre os Efetivos Fixos e os Efetivos Variaveis € o fato de
nao ser possivel planejar a modificacdo da producéo de veiculos sem se fazer uma
previsdo de aumento ou redugdo de Efetivo Variavel, uma vez que o numero de
postos de trabalho na linha se altera conforme a producdo. Portanto, sera
necessario prover estes postos de mao-de-obra operacional, enquanto que, por
outro lado, é possivel manter o Efetivo Fixo, mesmo diante de um aumento de
volume. A partir de um determinado volume, os efetivos fixos passam a ser afetados,
pois 0 suporte dado por estes quando a fabrica produz a uma capacidade de 22
veiculos/hora é diferente de quando a capacidade cresce para 40 veiculos/hora.

Nos 24% relativos a amortizacdo encontram-se as instalacées prediais,
maquinas, equipamentos e bens patrimoniais de um modo geral.

As despesas gerais da montadora correspondem a 23% da VAPRF e séao
tratadas no sub-capitulo a seguir.
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Finalmente, nos 8% relativos a outros valores, estdo as despesas diversas
tais como transportes excepcionais de pecas, transporte de funcionarios e
alimentacgao.
O calculo deste indicador de custo, em reais/veiculo, pode ser representado
pela seguinte equacgéo:
VA PRF = Equagao (4)
NVP

onde:
» VAPRF = Valor Agregado no Prego de Fabricagao;

»  MD = Massa de Despesa (em Reais);

=  NVP = Numero de Veiculos Produzidos.

4.3.3.2 Indicador de Despesas Gerais

No contexto da presente pesquisa, dentre os indicadores que compdem a
parte VAPRF, encontra-se o indicador Despesas Gerais, que € 0 mais representativo
do ponto de vista da implantacdo do Lean Production, por traduzir o grau de
envolvimento das equipes na gestdo dos indicadores financeiros no dia-a-dia.

Esse indicador abrange a totalidade de despesas do centro de producéo,
sejam elas de fabricacado ou outras, distribuidas nos seguintes temas:

= consumiveis de fabricacdo e ferramentas (EPI, material de escritorio,

eletrodos). As tintas utilizadas para pintura dos veiculos sdo itens
excepcionais, por serem consideradas como CPU (Consumivel Por
Unidade);

= pecas de reposicdo (manutencdo preventiva e reparos das maquinas,

robds, soquete, engate);

= energias e fluidos (eletricidade e gas);

= refugos de pecas de veiculos;

= prestacbes externas (servicos terceirizados de limpeza técnica,

convencional, empilhadeiras, horas extras de terceiros);

= outras despesas gerais (viagens, recepcoes, doagdes).

O célculo das despesas gerais pode ser feito por meio da equagao a seguir:
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DG =) (EF + PE + CFF + PR + RP + OD)

e:

DG = Despesas Gerais;

EF = Energia e Fluidos;

PE = Prestacdes Externas (Servigos Terceirizados);
CFF = Consumiveis de Fabricagido e Ferramentas;
PR = Pecas de Reposicao;

RP = Refugos de pecas de veiculos;

OD = Outras Despesas.

Equacéo (5)
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De um modo geral, a previsdo orgamentaria da empresa em relacdo as

despesas gerais tem sua distribuicdo ilustrada no Grafico 5, onde €& possivel

observar que a maior parte dessas despesas refere-se ao consumo de energia € as

prestacdes de servicos externos. Os demais gastos encontram-se distribuidos entre

consumiveis de fabricacao, pecas de reposicao, refugos, entre outras despesas.

14%

10%

1%

31%

4%

40%

O Energias e Fluidos
B Prestacoes Externas
O Consumiveis
OPecas de Reposicdo
ORefugos

O Outras Despesas

Grafico 5 — Distribuicdo das despesas gerais.

Os consumos podem variar para mais ou para menos, em funcdo das boas

praticas adotadas como, no caso de consumo de energia, os bons planejamentos de

paradas técnicas realizadas nos finais de semana; controle na iluminagdo dos

prédios de producdo e area social; deteccdo de vazamentos de ar comprimido;

controle do aquecimento de insumos industriais; e reducao das energias gastas com

as cabines de pintura.
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As despesas gerais podem ser calculadas em Reais por Veiculo Produzido
(RVP), como € o caso de energia e fluidos, consumiveis e refugos, e também em
massa de despesas, para os valores fixos, como as prestacdes externas, pecas de
reposicdo e outras despesas gerais, e sdo acompanhadas periodicamente pelas
equipes de gestao econdmica da empresa. Os melhores resultados obtidos pelos
setores no periodo refletem a mudancga de atitude da lideranga que, na busca pela
implantacédo do Lean Production, consegue despertar em suas equipes a vontade de
se lancar constantemente na realizacédo de agdes de melhoria.

4.3.4 Indicadores de Seguranca

A busca por um melhor ambiente de trabalho e pelo engajamento dos
colaboradores passa obrigatoriamente pela eliminacdo de todo e qualquer risco de
acidente no trabalho.

Por ter sido definido como um tema prioritario para a empresa, a seguranca
fisica dos colaboradores foi considerada o indicador de resultado a ser considerado

para analise do envolvimento das pessoas no Lean Production.

4.3.4.1 Indicador de Taxa de Frequéncia de Acidentes com

Afastamento

A Taxa de Frequéncia (T) mede o numero de acidentes que geraram
afastamento do trabalho, ocorridos para cada 1.000.000 de homens/horas
trabalhadas. Essa taxa é acompanhada sistematicamente pelo setor de Seguranca

do Trabalho, Saude Ocupacional e Ergonomia e é calculada por meio da Equacéo 6:

na
= ——x1.000.000 3
nh Equacéo (6)

4 ¢

onde:

= T, =Taxa de frequéncia,

* na = Numero de acidentes que geraram afastamento do trabalho;
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= Jht = Numero total de horas de trabalho de cada pessoa exposta ao risco

de se acidentar.

E de responsabilidade de cada gestor fazer a conscientizacdo de sua equipe
quanto a importancia da prevencao no processo de gestao de riscos. Para isso, sao
disponibilizadas ferramentas de comunicagao interna fundamentais para o bom fluxo
de informacdo e para que cada colaborador possa se manifestar quanto ao risco
identificado. Uma destas ferramentas é explicada no item 4.3.4.2.

4.3.4.2 Indicador de Quantidade de Riscos Identificados

Os riscos identificados e tratados no ambiente industrial sdo considerados
como atividades que medem o grau de envolvimento e de preocupacdo de todos
com a prevencao de acidentes. Eles tém sido acompanhados e tratados por parte do
setor de Seguranca do Trabalho, Saude Ocupacional e Ergonomia por
representarem um indutor importante para o resultado de seguranca.

A empresa coloca a disposicdo de todos os colaboradores um modelo de
formulario, denominado Ficha de Ocorréncias Anormais (Anexo 3), a ser preenchido
por toda pessoa que identificar situacdes de risco de acidente em qualquer local da
empresa, seja essa pessoa colaborador ou visitante.

Essas fichas sdo recolhidas diariamente e estratificadas por nivel de
frequéncia e gravidade. Os parametros que constam desses formularios séo:

= sinalizagao;

= equipamentos de protecao individual (EPI);

= eletricidade;

* maquinas e equipamentos;

= ergonomia (esforco e postura);

= obras e seus riscos;

= liquidos inflamaveis;

= 5S.

Para cada risco relatado é tracado um plano de agdes, priorizado em funcao
de seu grau de gravidade. Os responsaveis pelo tratamento das fichas devem

descrever imediatamente as acbes corretivas relativas a nédo conformidade



85

encontrada, definir o prazo para a conclusao e o responsavel pela realizagdo da

medida corretiva.

4.4 Método para ldentificacao dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS)

Frota (1994) cita que a definicdo clara dos propositos da pesquisa
fundamenta o ponto de partida de qualquer investigacao, constituindo etapa crucial
no planejamento global do trabalho. Sendo assim, este capitulo descreve como é
feita a identificacdo dos fatores criticos de sucesso na implementacao do Lean
Production na empresa estudada.

4.4.1 Populacao e Amostra

A presente pesquisa foi realizada junto aos colaboradores que trabalham,
direta ou indiretamente, ligados ao fluxo produtivo da empresa objeto do presente
estudo, compreendendo os setores de Chaparia, Pintura, Montagem, Qualidade,
Logistica e Manutencao, o que equivale a uma populacdo de 2.847 pessoas,
distribuidas entre operadores, monitores, supervisores, coordenadores e gerentes. A

distribuicdo desta populacao é apresentada no Quadro 2.

Classificacao Profissional Total
Setor Atividade oﬁﬁ:ﬁs;,'::‘/ Supervisores Cogr%r::;gs:res Atividade | Total
Chaparia g::::::;:o 7?2 21 3 7:2 791
P =
Pintura SL‘I’O‘::::":° 22; 8 3 232 240
P <
Montagem SL‘::::}:o 74112 18 3 7?2 783
i D m w
Logotca_|Fro%uet0 | e
Manutencéo | Suporte 165 44 10 219 219
o | | S e

Quadro 2 - Classificagdo do universo da pesquisa.
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Populagdo ¢ um conjunto de individuos que compartilham de, pelo menos,
uma caracteristica comum.

Conforme afirma Levin (1987), considerando que o pesquisador trabalha com
tempo, energia e recursos econdmicos limitados, ele geralmente estuda um pequeno
grupo de individuos retirados da populagédo, denominado amostra.

Segundo Vergara (2008), a amostra € uma parte da populacao ou universo,
escolhida segundo algum critério de representatividade. Tendo em vista as
particularidades inerentes ao universo da presente pesquisa, o recorte foi feito de
forma a permitir a caracterizagdo da amostra por sua abrangéncia e natureza.

Segundo afirma Triola (1999), quando a amostra tiver um tamanho maior ou
igual a 5% do tamanho da populagéo, considera-se que a populacao é finita.

Pelo fato de nem sempre a amostra representar perfeitamente uma
populacdo, € necessario aceitar uma margem de erro, ou erro amostral. Levin (1987)
afirma que erro amostral € a diferenga entre um resultado amostral € o verdadeiro
resultado populacional.

No caso do presente estudo, o parametro estatistico de determinagédo do
tamanho da amostra e que afeta o seu tamanho é a proporcao populacional. Neste
caso, conforme afirma Triola (1999), a determinagédo do tamanho minimo da amostra

é feita por meio da equacgao a seguir:

n= Equacéo (7)

onde:

* 7 =numero de individuos na amostra;

» N =tamanho da populagao;

» /o2 = valor critico que corresponde ao grau de confianca desejado,
estabelecido em 95%;

» FE = margem de erro amostral ou erro maximo de estimativa. Valor
adotado = 0,50;

= P =proporcio de individuos que pertence & categoria em estudo;

N

» { =proporgao de individuos que néo pertence a categoria em estudo.
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A amostra estabelecida para a presente pesquisa €, portanto, o equivalente a
339 pessoas, que é o valor minimo para se garantir sua validacao.

4.4.2 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados constitui uma técnica valiosa em qualquer
pesquisa, € 0 questionario € apontado como um dos instrumentos mais acurados no
processo de coleta de informacdes pelo seu reduzido poder de indugcado subjetiva
(FROTA, 1994).

O instrumento escolhido para a coleta de informagdes na presente pesquisa é
0 questionario (Apéndice A), e que foi aplicado a um numero superior a 100% da
amostra descrita anteriormente, cujas perguntas, fechadas e semi-abertas, adotam
vocabulario simples e ja conhecido dos respondentes, de forma a permitir o perfeito
entendimento das questdes.

O questionario é composto de 16 variaveis, sendo as quatro primeiras
variaveis independentes, referentes as informacdes de classificacdo: funcdo do
entrevistado, area de trabalho, tempo de empresa e turno de trabalho. As outras 12
variaveis sdo dependentes e correspondem as questdes que permitem a
categorizacao dos dados.

A elaboracao dessas 12 questbes partiu da necessidade de se analisar o
nivel de conhecimento, envolvimento e motivacao dos colaboradores em relacédo ao
Lean Production e também ao seu ambiente de trabalho.

Inicialmente, foi realizado um teste para validacdao do questionario no que
tange a pertinéncia e ao entendimento das questdes e também quanto ao tempo
necessario aos respondentes, o qual ficou estipulado em trinta minutos. O teste foi
aplicado a quinze colaboradores das areas estudadas, sendo trés especialistas em
lean, dois supervisores e dez monitores da producéo.

Com esse teste, foi possivel identificar o tempo necessario para que os
respondentes pudessem realizar a leitura, interpretar e responder ao questionario e,
principalmente, avaliar se as perguntas elaboradas traduziam de forma clara o tema
abordado, do ponto de vista do publico-alvo. Ap6s a realizacdo das devidas
adequacodes, o questionario foi considerado validado para aplicacao ao restante da

amostra.
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4.4.3 Plano para Coleta de Dados

O plano para coleta de dados foi estruturado levando-se em conta as
disponibilidades de horario dos elementos da amostra, distribuidos em trés turnos de
trabalho e em horario administrativo, e apresenta-se da seguinte forma:

» aos gerentes e coordenadores, o questionario foi encaminhado por e-mail

para ser respondido e devolvido também por e-mail,

* a0s supervisores e monitores, o questionario foi aplicado no proprio local
de trabalho, durante os 30 minutos subsequentes ao término do primeiro
turno, que é de sete a quinze horas; considerando-se que os turnos da
manhd e tarde se alternam semanalmente, foi possivel, em
aproximadamente trés semanas, realizar a pesquisa em grande parte
desta populacao;

= aos operadores de linha de producdo, devido a sua indisponibilidade
durante o horéario de expediente, o questionario foi aplicado aos sabados,

durante sessodes de treinamento realizados na empresa.

4.4.4 Plano para Analise de Dados

Segundo Frota (1994), a verificacdo das informagdes constitui etapa crucial,
exigindo um planejamento criterioso que impec¢a descontinuidades ou retrocessos.

Para o tratamento e andlise dos dados coletados por meio de questionario, é
empregado o software SPHINX Académico, por se tratar de uma ferramenta
completa que proporciona autonomia na realizagdo da tabulagédo de dados e de
todos os processos de uma atividade de pesquisa: concepcao do questionario,
digitacdo ou importagcdo das respostas e posterior analise dos dados, tanto
quantitativos quanto qualitativos.

Durante o periodo que se seguiu ao recebimento dos questionarios
respondidos, procedeu-se a incorporagcao das informag¢des no banco de dados do
referido software, gerando informacdes, organizadas em tabelas e gréaficos para
analise e consideracgdes, apresentadas no Capitulo 5.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O proposito desta pesquisa é evidenciar os principais fatores que influem na
construgdo de uma cultura organizacional com base no Lean Production. Para isso,
buscou-se identificar, junto aos colaboradores da empresa estudada, os elementos
considerados essenciais para 0 sucesso da implantagcao do Lean Production como
filosofia e estratégia da organizagcédo. Este sucesso pode ser colocado em duvida,
quando se analisa a evolugcao dos principais indicadores corporativos utilizados no
estudo.

Sendo assim, foram analisados e interpretados os resultados dos indicadores
de qualidade, custo, prazo e segurancga, referentes a 2008, 2009 e 2010, anos que
se sucederam ao langamento do Lean Production na empresa objeto do presente
estudo.

Os resultados foram analisados a luz dos principais indicadores dos
processos e fatores indutores, que s&o consequéncia direta ou indireta do
desempenho das equipes no dia-a-dia quanto a busca por resolucbes de problemas,
eliminacao de desperdicios, adocao de boas praticas e realizacdo de melhorias no
fluxo de valor da montadora, entre outros.

Sob este aspecto, o0s resultados obtidos nesses indicadores foram
apresentados e debatidos sistematicamente em sessdes gerenciais, que envolveram
os colaboradores interessados e respondentes da pesquisa, ao longo dos trés anos
de esforcos e investimento para a adocao da filosofia Lean.

Dessa forma, a pesquisa para identificacdo e andlise dos fatores criticos de
sucesso foi precedida pela divulgagdo dos resultados da empresa relativos aos
indicadores citados e subsidiou a pesquisa de campo desenvolvida.

5.1 Analise dos Resultados por meio dos Indicadores

A interpretacdo dos indicadores contribui para a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso na medida em que eles expdéem, de forma abrangente, os
resultados alcancados pelos colaboradores em seu objetivo de fazer da empresa
uma organizacao Lean. Estes resultados sao apresentados, a seguir, cuja andlise
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considera igualmente os processos indutores relativos a cada indicador (Qualidade,
Prazo, Custo e Seguranca).

5.1.1 Analise dos Indicadores de Qualidade

Conforme descrito anteriormente, foram escolhidos para analise trés dos
principais indicadores de Qualidade: Defeito por Veiculo Terminado (DVT), Bom
Direto ACOM (BD ACOM) e Verificagao do Respeito do Standard (VRS).

E importante ressaltar que, destes trés indicadores, o DVT representa o
resultado de qualidade do produto final, enquanto que o indicador BD ACOM reflete
a capacidade de se fabricar veiculos com qualidade ao longo do fluxo de fabricacao.
Quanto a VRS, trata-se do indicador que mede o rigor diario dos lideres e
supervisores na garantia do respeito das instru¢cées de trabalho realizadas pelos
operadores.

Para proceder a analise e interpretacdo dos resultados obtidos no indicador
de DVT (Defeito por Veiculo Terminado), € necessario levar em conta o nivel de
precisdo do trabalho de inspecao e controle realizado pelos colaboradores da Linha
de Controle Final (LCF), ultima parte do fluxo de fabricacdo de veiculos. Esses
colaboradores, pertencentes ao setor de Qualidade do Centro de Producédo (QCP)
tém como missdo inspecionar e encaminhar os veiculos bons a porta ECOM
(Entrega ao Comércio).

Nessa etapa do processo, a Gestdo Visual € largamente utilizada para
comunicar e sensibilizar os responsaveis pelo processo de fabricagdo a montante,
quanto aos diferentes problemas ou defeitos encontrados nos veiculos. Por meio
dessa ferramenta, o nivel de gravidade, reincidéncia e, principalmente, o setor que
gerou o problema s&o identificados, permitindo assim o seu devido tratamento.

A capacidade de reagdo envolve todos os niveis hierdrquicos, comeg¢ando
pelos supervisores das linhas de montagem, que verificam, no final da Linha de
Controle Final, os problemas imputados a sua area de supervisdo. Em seguida, eles
recebem uma ficha relativa ao defeito identificado, para atuacao junto aos lideres de
equipe e operadores para tratamento da causa raiz do problema identificado; em um
nivel hierarquico superior, os coordenadores da area avaliam o nivel de qualidade
de fabricacdo assim como os pontos fracos, passiveis de causar bloqueio no fluxo,
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ajudando no seu tratamento; e, finalmente, o gerente do setor, que se concentra nos
problemas mais complexos que dependem diretamente de sua arbitragem e deciséo.

O carater sistematico e diario dessas dinamicas de tratamento dos defeitos
em tempo real busca garantir a vigilancia do posto de trabalho e a boa reatividade
para tratamento dos desvios encontrados, com base nos modos de comunicacao e
de transmissao da informacgao de forma rapida e visual no chao de fabrica.

Porém, para isso € necessario que as liderangas de todos os processos
anteriores se impliquem fortemente na garantia do resultado de Bom Direto em suas
linhas de fabricacdo, o que significa tratar as anomalias dentro do fluxo, nao
importando se elas tenham sido originadas no préprio setor, nos processos
anteriores, ou até mesmo nos fornecedores de pegas e componentes.

O acompanhamento do indicador Bom Direto por parte das equipes da
Montagem permite, em muitos casos, tratar os problemas antes que 0s mesmos
cheguem a porta SMON (Saida da Montagem), evitando o surgimento de problemas
maiores. Um erro de montagem de um item de seguranga, por exemplo, leva ao
“bloqueio” do patio de veiculos, o que significa dizer que essas unidades ndo seréo
enviadas a rede de concessionarias enquanto o problema encontrado nao tiver sido
sanado.

Esse acompanhamento ou “pilotagem”, na visao do Lean Production, traduz-
se por “nao receber defeito, ndo produzir defeito e ndo transmitir defeito ao posto
seguinte”. Para isso, diversas ferramentas enxutas foram disponibilizadas as
equipes, que receberam treinamento e informacao por parte da equipe responsavel
pela implantacdo do Lean Production na empresa.

O Grafico 6 apresenta os resultados DVT no ano de 2008.
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Grafico 6 - Resultados DVT (2008).
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O Gréfico 6 indica que, apesar dos resultados de DVT (Defeito por Veiculo
Terminado) ndo terem alcangado os objetivos definidos para 2008 nos meses de
maio a dezembro, eles registraram alguma melhora progressiva em relacao aos
objetivos fixados para o final do ano (DVT < 0,38), principalmente a partir do més de
agosto. A média obtida com estes resultados corresponde a um indice médio de
DVT igual a 0,70 no periodo contemplado no grafico.

Em 2009, segundo ano apds o langcamento do Lean Production na empresa
estudada, o objetivo estabelecido para o indicador de DVT foi mais rigido e
ambicioso (DVT < 0,35). Porém, os resultados mantiveram-se relativamente sob

controle, apesar de permanecerem fora da meta, conforme ilustra o Grafico 7.
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Grafico 7 - Resultados DVT (2009).

O Gréfico 8 demonstra, ainda, que a média obtida em 2009 foi melhor do que
a observada em 2008, com um indice de DVT médio igual a 0,59.

O ano de 2010 foi um ano de langamentos, com dois novos veiculos tendo
sido integrados as linhas de produgéo. Isso levou as equipes de projeto a reverem o
balanceamento da linha e, consequentemente, as equipes de qualidade a reverem o
objetivo a ser fixado para o DVT, dessa vez para “mais”.

O objetivo para o ano foi menos ambicioso, pois considerou as dificuldades
inerentes a entrada de pré-séries em linha e ao aumento do volume de produgéo.

Por esta razdo, o objetivo de DVT < 0,40 foi fixado para o ano de 2010, como
pode ser observado no Grafico 8.
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Grafico 8 - Resultados DVT (2010).

Apesar de ter sido um ano de langamentos, os resultados mantiveram-se
estaveis e bem préximos dos obijetivos, principalmente entre maio e novembro,
conforme observado no Grafico 8.

Conforme j& discutido anteriormente, os resultados de DVT referem-se a
medicado da qualidade no produto (ou veiculo) e refletem, parcialmente, a qualidade
do processo a montante, medido pelo indicador Bom Direto ACOM, que é
comentado a seguir.

O Grafico 9 apresenta os resultados de Bom Direto no ano de 2008.
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Grafico 9 — Resultados de bom direto ACOM (2008)

Observa-se pelo Gréafico 9 que os percentuais de veiculos produzidos bons da
primeira vez, com ou sem necessidade de retoque ao longo do fluxo de producéo,
apesar de terem se mantido fora do objetivo, permanecem parcialmente estaveis,
com excecao do periodo entre abril e julho, que registra percentuais mais baixos de

Bom Direto. Os resultados de DVT verificados neste mesmo periodo sao os maiores
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registrados em 2008, conforme apresentado no Grafico 6, o que confirma a inter-
relagédo existente entre os dois indicadores de Qualidade.

O Gréfico 10 apresenta os resultados de Bom Direto no ano de 2009.
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Grafico 10 - Resultados de bom Direto ACOM (2009).

Pode-se observar pelo Grafico 10 que, no ano de 2009, para os meses em
que sao verificados os melhores resultados de DVT (entre agosto e novembro),
conforme evidenciado no Grafico 7, os resultados de Bom Direto também sao
relativamente melhores, o que leva a percepcao de que os operadores e monitores
de linha melhoraram seu desempenho na realizagdo de seu trabalho, reduzindo a
passagem de defeitos para os postos seguintes. Nos ultimos dois meses do ano,
porém, o resultado degrada-se, para os resultados de Bom Direto e DVT.

A anadlise dos resultados dos ultimos dois meses é feita considerando o fato
de a empresa ter estado em fase de preparagcao para a entrada da terceira equipe, 0
gue aconteceu no inicio do ano seguinte. Essa preparacao envolveu o recrutamento
e formacdo dos novos operadores, cujo treinamento ao posto foi feito na prépria
linha pelos monitores ou pelos operadores mais antigos, que acabaram por dividir
seu tempo entre os novos contratados e as tarefas diarias.

Os resultados do indicador Bom Direto, observados no Grafico 11, indicam
percentuais bem abaixo do objetivo definido para 2010, em contraposicao aos
resultados de DVT observados no Gréfico 8.
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Bom Direto ACOM Global - 2010
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Grafico 11 - Resultados de bom direto ACOM (2010).

A andlise destes resultados leva a conclusdo de que as equipes das linhas da
Montagem nao foram capazes de eliminar os defeitos identificados nos veiculos,
antes de sua chegada na porta SMON, ocasionando baixos percentuais de Bons
Diretos. Porém, considerando o fato desses defeitos terem sido identificados e
assinalados, os colaboradores da linha de montagem foram considerados eficazes
na identificagédo, e os da Linha de Controle Final (LCF) foram considerados eficazes
no tratamento dos defeitos, antes de sua passagem pelo ponto ACOM, onde sao
registrados os resultados de DVT. Vale lembrar que, no ponto ACOM, sao
registrados os resultados de todos os defeitos, provenientes tanto da Montagem
quanto da Chaparia e da Pintura, assim como de pecas e componentes oriundos
dos fornecedores.

Com o objetivo de melhor compreender a relagédo entre o desempenho das
equipes operacionais, responsaveis pelos resultados de Bom Direto, e a qualidade
dos veiculos produzidos, é necessario averiguar o nivel de envolvimento dos lideres
de equipe (team leaders) e dos supervisores no que concerne o trabalho
padronizado. O trabalho padronizado ou standardized work é base do Lean
Production e a principal condicdo para se realizar corretamente as operagdes na
producao de veiculos.

Para verificar se os operadores aplicam as instrucdes de trabalho conforme o
padrao, os lideres (supervisores e monitores) realizam as dinamicas de Verificacao
do Respeito do Standard (VRS) na frequéncia definida no sub-capitulo 4.3.1.3, para
observar e corrigir as atividades do operador quanto ao cumprimento das instrugdes
de trabalho e também para identificar possiveis melhorias nas referidas instrucoes.



96

O Grafico 12 ilustra o percentual de VRS realizadas pelos Monitores (ou team
leaders) ao longo do ano de 2009. Este ano foi escolhido para ilustrar os resultados
de VRS por ter sido mais representativo do ponto de vista da implantacao do Lean
Production. Ou seja, esse periodo antecedeu a entrada da terceira equipe em 2010
(um ano de instabilidade e adequacao da mao-de-obra recém contratada) assim
como correspondeu a uma maior maturidade na implantagdo do sistema enxuto em

relacdo a 2008.
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Grafico 12 - Verificacoes do respeito do standard (VRS) dos Monitores em 2009.

Por meio da analise dos documentos da empresa, € possivel verificar a
relacdo existente entre esta pratica de gerenciamento didrio e sua influéncia na
melhoria do indicador Defeito por Veiculo Terminado (DVT) e do indicador de
veiculos Bons Diretos (BD).

Verifica-se claramente que, quanto maior o percentual de VRS realizadas nos
postos de trabalho por parte dos lideres de equipe, menor o indice de defeitos por
veiculo no final da Linha de Aceitagao.

Com isso, melhora-se o Bom Direto dos veiculos, uma vez que a VRS € uma
ferramenta Lean que permite aos operadores realizar Kaizens de melhoria em seu
posto ou entdo, melhorar a instrucdo de trabalho. Além disso, trata-se de uma
ferramenta que serve de sinal de alerta aos chefes quanto a necessidade de se
realizar sessdes de treinamento para reciclagem dos operadores em sua habilitacao
ao posto de trabalho.
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5.1.2 Analise dos Indicadores de Prazo de Entrega

O indicador referente ao prazo de entrega dos veiculos na empresa estudada
considera o tempo decorrido desde o recebimento das Ordens de Fabricacdo (OF)
até a entrega do veiculo no final da Linha de Aceitacao.

As pesquisas realizadas pela area comercial demonstram que o prazo de
entrega € um dos principais indicadores da satisfacdo do cliente. Para garantir o
cumprimento do bom resultado de prazo, é necessario que 0S responsaveis para
cada etapa do fluxo que compde o prazo global entre a encomenda e a entrega
controlem seu lead time (tempo de escoamento). Isso é feito normalmente por meio
da reatividade da equipe, impedindo a perturbacéo do takt time (ritmo da producgao)
ou até mesmo uma eventual parada de linha.

O Grafico 13 ilustra os resultados do ano de 2008, onde € possivel observar
que, no indicador de prazo para 99% das OF, contando-se apenas os dias
trabalhados (coluna azul clara), os resultados apresentam-se ora proximos do
objetivo (fevereiro e margo) ora distantes, com picos de desvios ocorridos nos meses

de julho e novembro.
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Grafico 13- Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2008.

O pior resultado é observado no més de novembro de 2008, cujo resultado de
prazo para fabricacdo e entrega dos veiculos é de 66 dias.

No ano seguinte, em 2009, verifica-se que os resultados de prazo para 99%
das OF melhoram muito em relacdo a 2008, permanecendo perto de uma média de
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13 dias, nos meses de marco a outubro, o que é considerado um resultado bom para
um objetivo previsto de 12 dias, como pode ser observado no Grafico 14.
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Grafico 14 - Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2009.

Observa-se, no entanto, que nos ultimos dois meses do ano ocorre
novamente a degradacao dos resultados, com o prazo de entrega chegando ao final
do ano a 39 dias para 99% das OF, como demonstrado no Gréfico 14.

Finalmente, o ano de 2010, de acordo com o Gréfico 15, € o pior ano na
média dos resultados mensais de prazo de entrega, tendo sido o més de julho o pior
més, com 65 dias de atraso na entrega dos veiculos a rede de concessionarias.
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Grafico 15 - Prazo de entrega (em dias trabalhados) em 2010.

Para melhor compreender o porqué destes resultados, faz-se necessario
analisar os indicadores de Lista Unica Ordenada (LUO), cujos resultados, quando
ndao sao bons, podem prejudicar sobremaneira os resultados de prazo. Esses
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indicadores medem o desempenho da producédo na tarefa de engajar os veiculos
corretamente.

Como néo foi disponibilizada essa medicdo para o ano de 2008, foram
analisados os resultados relativos a 2009 e 2010. Conforme ja descrito em capitulos
anteriores, os resultados do processo de gerenciamento da Lista Unica Ordenada
(LUO) é um dos fatores que garantem a estabilidade do fluxo de producao.

Os resultados da LUO de 2009 séo ilustrados no Grafico 16.
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Grafico 16 - Resultados da lista Gnica ordenada (LUO) em 2009.

O Gréfico 16 apresenta-se coerente com o0s resultados obtidos no indicador
prazo neste mesmo ano, apesar de a LUO ter permanecido abaixo das metas
fixadas para o ano. Os percentuais mais altos de LUO verificados nos meses de
maio a julho correspondem ao periodo onde o prazo de entrega mantém-se estavel
e préximo dos objetivos de 12 dias.

Por outro lado, conforme apresenta o Grafico 17, em 2010 a LUO registra
resultados cada vez piores nos percentuais realizados, provavelmente devido as
dificuldades provocadas pela introdugédo de um novo veiculo nas linhas no segundo
semestre do ano. Apesar disso, as metas da empresa foram, a cada més, mais
ambiciosas no sentido de aumentar o rigor na realizagdo da Lista Unica Ordenada.
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Grafico 17 - Resultados da lista Unica ordenada (LUO) em 2010.

As novas linhas para fabricacdo dos veiculos na Chaparia, a contratacédo de

novos operadores, a nova organizacao do trabalho, assim como a entrada em

operacao de novos equipamentos no Setor de Pintura, sdo os principais fatores que

ocasionaram o ndo cumprimento da LUO em 2010.

5.1.3 Analise dos Indicadores de Custo

Em funcédo da crise econémica mundial que ocorreu a partir de setembro de

2008, ocasionando a revisao dos objetivos referentes a 2009, optou-se pela analise

dos indicadores referentes a 2010, por melhor representar a situacao real da

empresa no tema Custo.

Quanto aos resultados de Valor Agregado no Preco de Revenda de

Fabricacdo (VA PRF), o Gréfico 18 ilustra um desempenho no més de dezembro de

relevante discrepancia quanto aos objetivos do orgcamento.
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Comparativo VA PRF: Realizado X Orcamento
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Grafico 18 - Resultados do valor agregado no preco de fabricagdo (VAPRF) em 2010.

Este resultado € explicado pela decisdo de se acrescentar uma semana a
mais no periodo de férias coletivas, o que ndo havia sido previsto no orgamento
estabelecido para o ano. Esse imprevisto teve impacto instantaneo no resultado,
uma vez que as despesas fixas tais como efetivo de estrutura, encargos,
amortizacdo e demais despesas, ndao foram alteradas, enquanto que a empresa
deixou de produzir, reduzindo o seu volume total de veiculos produzidos no més.

A curva de resultados obtidos ao longo do ano no indicador VA PRF
corresponde de forma muito similar ao desempenho observado no indicador de
Despesas Gerais para 0 mesmo periodo, cujos resultados podem ser observados no
Graéfico 19.
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Grafico 19 - Despesas gerais em 2010.
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Uma vez que as despesas gerais sdo um dos itens mais variaveis dentro da
composicao da VAPRF, os resultados de gastos com energia, consumiveis,
prestacoes e pecas de reposicao refletem-se diretamente nos resultados da VAPRF,
caso nao haja nenhum outro fator que venha a desestabilizar os demais itens.

E importante salientar que o cumprimento do orcamento fixado para as
despesas gerais € conseguido muitas vezes por meio do bom desempenho das
equipes e também da iniciativa de grupos de trabalho. Esses grupos realizaram
acoes de melhoria com foco em custos, tais como: a realizagdo de um projeto
interno que envolveu diversos grupos multidisciplinares em varios eixos de trabalho,
ocasionando uma economia para a empresa de cerca de 19 milhdes de reais para
um periodo de 29 meses desde sua criacdo em margo de 2008. Da mesma forma,
os 213 canteiros de melhoria realizados no periodo levaram a reducdo de 120

postos e trouxeram para a empresa um ganho de 52 milhdes de reais.

5.1.4 Analise dos Indicadores de Seguranca

No Grafico 20 sdo apresentados os resultados obtidos no indicador Taxa de
Frequéncia de Acidentes do Trabalho nos anos que se sucederam a implantacdo do

Lean Production.
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Grafico 20 - Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento.
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Para um objetivo fixado para a Taxa de Frequéncia igual a 0,75, o ano de
2008 € o de pior desempenho. A empresa manteve 0s mesmos objetivos para o ano
seguinte, na expectativa de melhores resultados. Estes Uultimos correspondem
efetivamente a uma Taxa de Frequéncia acumulada igual a 0,5 ao final do ano.

Diante de tdo bom desempenho, o que se planejou para o ano de 2010 foi
ainda mais ambicioso, com a definicdo de um objetivo igual ao resultado obtido em
20009.

Gracas aos esforcos feitos no sentido de garantir a segurangca dos
colaboradores por meio da eliminacao dos riscos, foi possivel permanecer dentro do
patamar estabelecido, e repetir o mesmo resultado do ano anterior, ou seja,
TF =0,5.

Os bons resultados obtidos no indicador Taxa de Frequéncia de Acidentes do
Trabalho observados em 2009 e 2010, podem ser interpretados, dentro da 6ptica do
Lean Production, como sendo consequéncia do grande numero de idéias geradas,
relativas a redugéo dos riscos com acidentes e a melhoria da ergonomia do posto de
trabalho. Isso obrigou os gestores a adotar medidas internas rigorosas na prevencao
dos riscos.

Uma boa pratica interna, cujo processo depende da iniciativa e
conscientizacdo das pessoas, € a Ficha de Ocorréncias Anormais. Trata-se de um
formulario, disponivel em caixas coletoras situadas nos pontos mais diversificados
da empresa, por meio do qual qualquer pessoa pode registrar a situacao de risco
identificada dentro do perimetro da fabrica. Essas fichas sdo recolhidas diariamente
pelos técnicos de segurancga do trabalho que as analisam e estabelecem um plano
de acdes visando a eliminagdo do risco.

Conforme pode ser observado no Grafico 21, em 2010 foram registradas
1.915 ocorréncias anormais, em sua maioria tratadas dentro do mesmo ano. Nesta
mesma figura encontram-se igualmente os resultados dos registros observados nos
anos de 2008 e 2009.
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Grafico 21 - Ocorréncias anormais relatadas e pendentes entre 2008 e 2010.

Apesar de esta boa pratica ter sido assiduamente praticada por todos, nédo foi
possivel estabelecer uma correlacdo cientifica entre os numeros de ocorréncias
anormais relatadas no ano e a reducdo na taxa de frequéncia de acidentes. No
entanto, os quase dois mil relatos de situagdes nao conformes ou de risco
identificadas sugerem um bom nivel de engajamento dos colaboradores no
tratamento e na prevencao dos riscos, o que pode ter contribuido para a reducao de
acidentes.

5.1.5 Consolidacao da Analise dos Indicadores

Por meio das andlises dos indicadores de Qualidade, Prazo de Entrega,
Custo e Seguranca da empresa estudada nos anos de 2008, 2009 e 2010, periodo
que se sucedeu ao langamento do Lean Production, é possivel verificar se 0s
resultados obtidos nesses indicadores corresponderam as expectativas de
cumprimento, ou até mesmo, de superacdo das metas tracadas para os respectivos
periodos.

Quanto ao tema Qualidade, os resultados apresentados indicam que, durante
2008 e 2009, apesar de os objetivos ndo terem sido alcangados, as dinamicas
adotadas para deteccdo dos defeitos permitiram a manutencao de relativa
estabilidade, uma vez que ndo houve aparentemente nenhum pico de nao qualidade

verificado.
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No ano de 2010, por outro lado, os resultados foram os melhores alcancados
no indicador de DVT, que é o indicador que reflete a precisao dos colaboradores das
linhas de controle de qualidade na detecgéo e no retoque de defeitos.

Quanto aos resultados do indicador Bom Direto (BD), que é reflexo da
capacidade de se produzir veiculos bons da primeira vez nos fluxos de producéo, os
percentuais ficaram abaixo do esperado.

No entanto, € relevante considerar o fato de que, se os percentuais de Bom
Direto ficaram abaixo dos objetivos fixados, levando a um custo ndo previsto para
retoque destes veiculos, os resultados de DVT foram relativamente satisfatérios.
Esse fato mostra que, antes da passagem na porta ECOM, onde séo validados os
veiculos para a area comercial, os defeitos foram identificados e tratados pelos
colaboradores da Linha de Controle Final, garantindo, dessa forma, a protecao do
cliente.

Apés andlise desses dois indicadores, o que se conclui € que, apesar de 2010
ter sido um ano de forte instabilidade, causada pela criagdo de um terceiro turno de
trabalho e da entrada de dois novos projetos de veiculos nas linhas de fabricacao, a
reatividade dos colaboradores, tanto do fluxo de controle no final do processo quanto
das linhas de fabricacao foi relativamente boa, pois serviu para nao deixar passar
despercebidos os defeitos que viriam a prejudicar os resultados finais de qualidade.

Em termos de prazo de entrega, 2008 foi um ano onde ndo se obtiveram
resultados que atendessem as expectativas. Porém, o cenario mudou um pouco em
2009, com resultados de nitida melhora quanto ao objetivo definido para prazo,
apesar dos picos de novembro e dezembro.

No entanto, 2010 foi o pior ano em termos de prazo de entrega em todos os
meses do ano, o que pode ser parcialmente explicado quando se analisam os
resultados do indicador Lista Unica Ordenada (LUO), que piorou més a més a partir
de maio.

Quanto aos resultados de custo, os indicadores de Valor Agregado no Preco
de Revenda de Fabricagdo (VAPRF) e Despesas Gerais mantiveram-se dentro dos
objetivos em relacdo ao orcamento no ano de 2010, com excecao do més de
dezembro que, conforme j& explicado anteriormente, teve seu planejamento de
férias coletivas revisto sem, no entanto, ter acontecido o mesmo com o0 orgcamento

do més.
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Finalmente, no tema Seguranca, o desempenho dos indicadores, para 0s
anos de 2009 e 2010, foi bastante satisfatério, 0 que pode ser em parte explicado
pelo envolvimento dos colabores na identificacdo e tratamento dos riscos internos
em sua causa-raiz, evitando assim sua reincidéncia. Muitas vezes, os tratamentos
dos riscos acontecem por ocasiao da realizagao de trabalhos em equipe para
implantagdo de melhorias ou de ideias Kaizen.

Da mesma forma, para se atingir bons resultados de qualidade e prazo de
entrega, é necessario o total comprometimento por parte das equipes no sentido de
contribuir para a melhoria dos processos indutores dos resultados (realizacao das
VRS para a Qualidade e respeito da LUO para Prazo, por exemplo).

Apdbs andlise dos indicadores da empresa no periodo estudado, ndo é
possivel dizer que houve gradativa consolidacdo dos resultados ao final dos trés
anos que se sucederam ao langamento do Lean Production.

Fica claro que os resultados podem sofrer influéncia de eventos externos ao
processo de fabricagdo, tais como a qualidade das parcerias estabelecidas com
fornecedores de equipamentos e pecgas.

Porém, estes resultados podem ser igualmente influenciados por fatores
internos, tais como a qualidade do treinamento nas diversas ferramentas do Lean
Production, a forma como as equipes sdo conduzidas pelas liderangas e a motivagcéao
em relacdo ao trabalho que realizam. Estes fatores s&o analisados no capitulo

seguinte.

5.2 Resultados da Aplicacao do Questionario: Identificacao dos
Fatores Criticos de Sucesso

Nesta secao sao apresentados os resultados da pesquisa de campo realizada
por meio de questionario aplicado a uma amostra de 376 colaboradores da
montadora de automéveis, objeto do presente estudo, situada na regido Sudeste do
Brasil, que teve como objetivo identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implantagdo do Lean Production nos setores produtivos da empresa.

O numero de respondentes foi superior em 37 pessoas em relacao ao minimo
definido como sendo suficiente para validar a amostra, ou seja, de 339 pessoas.
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A andlise do questionario permite evidenciar os aspectos considerados
relevantes para a populacao de gestores, operadores e técnicos quanto a mudanga
de cultura e também a influéncia do treinamento e do desenvolvimento das pessoas
no desempenho que se esperou obter das equipes a partir da implantagdo do novo
sistema de producéo enxuta na empresa estudada.

Além disso, foi possivel observar o nivel de motivacdo das equipes, em
funcdo do acompanhamento, reconhecimento e valorizagdo por parte das
hierarquias. As tabelas e graficos foram elaborados e combinados por meio do uso
do software SPHINX Survey - Edicdo Léxica.

5.2.1 Setor e Funcao dos Respondentes

Os profissionais que responderam ao questionario pertencem aos setores de
Chaparia, Pintura, Montagem, Qualidade e Logistica, conforme apresentado no
Quadro 3.

SETOR | Chaparia | Pintura |Montagem |Qualidade | Logistica | TOTAL

FUN O
Operador 89 44 151 11 20 315
Monitor 8 6 25 5 2 46
Supervisor 0 3 5 0 1 9
Coordenador/Gerente 1 0 2 2 1 6
TOTAL 98 53 183 18 24 376

Quadro 3 - Classificacao da amostra de pesquisa sobre lean production.

Os respondentes constituem-se majoritariamente de operadores € monitores
de linha, ou team leaders, que trabalham nos trés processos principais de fabricacdo
de automodveis: Chaparia, Pintura e Montagem, e também nos setores de Qualidade
e Logistica. Deste total, 47,7% séo da Montagem, conforme ilustrado no Grafico 22.
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Grafico 22 - Percentual dos respondentes por setor.

A Montagem € considerada um setor representativo para a analise do
desenvolvimento do Lean Production, uma vez que ela € um setor “cliente” dos dois
outros processos anteriores do fluxo de valor, que sédo a Pintura e a Chaparia. Dessa
forma, sdo seus colaboradores que identificam, juntamente com o setor de
Qualidade, os defeitos que possam se originar, ndo apenas na prépria Montagem,
mas também nos dois processos anteriores, com o objetivo de garantir o Bom Direto
ACOM e os bons resultados de DVT.

5.2.2 Conhecimento do Lean Production
Quanto ao conhecimento do Lean Production, 59,6% dos respondentes

afirmam conhecer o Sistema de Producdo Lean (SPL) da empresa, conforme

ilustrado no Grafico 23.
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Grafico 23 — Conhecimento do Sistema de Produgéo Lean (SPL).

Do total dos colaboradores que afirmam conhecer o sistema que estava sendo
implantado na empresa, 42,9% possuiam menos de um ano de empresa; 38,5%
possuiam acima de trés anos de empresa; e 18,6% possuiam entre um e trés anos

de empresa no momento da pesquisa, conforme ilustra o Grafico 24.

TEMPO DE EMPRESAXx Conhecimento do SPL : Sim

-0-1 ano
[l 13 anos

|:| acima de 3 anos

38,5%
42,9%

18,6%

Grafico 24 - Respondentes que afirmam conhecer o Sistema de Produgao Lean (SPL) da
empresa, distribuidos por tempo de servigo.

No entanto, os colaboradores com menos de um ano de empresa, apesar de

afirmarem conhecer o sistema de producao enxuta, ao serem questionados quanto a
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melhor definicdo para o sistema Lean Production, apenas 31,3% optam pela
resposta correta: “eliminagdo das perdas no fluxo de valor’; 25,6% nao sabem
responder; e 22,2% dizem se tratar de “um sistema informatico que controla os
resultados de qualidade”, conforme pode ser constatado no Grafico 25.

Parte desse publico, no entanto, é constituida de operadores contratados para
o terceiro turno que teve inicio em janeiro de 2010, e que responderam ao
guestionario por ocasido das sessbes de treinamento no Lean Production. Como
haviam recebido informacdes recentes sobre o sistema de producdo Lean da
empresa, isso explica o fato de a grande maioria dos colaboradores com menos de

um ano de empresa afirmar conhecer o Lean Production.

TEMPO DE EMPRES, x Definicéo : 0-1 ano

[ o resposta

. Sistema informético gue controla os resutados de gualidade

D Sistema voltada para o desenvolvimenta de projetos

D Sistema gue tem por filosofia & eliminacio das perdss no fluxo de valor

. Sistema voltado para a melhoria da gestdo de RH

DE 0 mesma gue um sistems Kanban

[ cutra definigsn

D M&0 sei responder

34%
11%

7 4%

3 3%

Grafico 25 - Definicdo do /ean production por colaboradores com menos de um ano de empresa.

Para os respondentes que estdo na empresa de um a trés anos, as respostas
corretas correspondem a 49,4% desses colaboradores, conforme ilustra o Gréfico
26.
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TEMPO DE EMPRESA x Definigdo : 1-3 anos

26,5%

3%

11.4%

2.9%

49,4%

DNEU resposta

. Sistema infarmatico que controla oz resultados de qualidade

D Sistema woltado para o desenvolvimento de projetos

D Sistema que tem por filosofia a eliminagdo das perdaz no fluxo de valar
. Sistema woltado para a melhoria da gestio de RH

|:|I§ o mesmo que um sistema Kanban

.Elutra definigdo

D N30 sei rezpander

Grafico 26- Definicao do /ean production por colaboradores entre um e trés anos de empresa.

Finalmente, os respondentes que estdo na empresa ha mais de trés anos, as

respostas corretas correspondem a 61,6% desse publico, conforme é possivel

constatar no Gréafico 27.

TEMPO DE EMPRESA x Definigdo : acima de 3 anos.

1,6%

16,0%

3.2%
1,6%

8,8%

61,6%

|:| Nao res posta

- Sistema informatico que controla os resultados de qualidade

|:| Sistema voltado para o desenvolvimento de projetos

|:| Sistema que tem por filosofia a eliminag&o das perdas no fluxo de val
- Sistema voltado para a melhoria da gestdo de RH

|:| E o mesmo que um sistema Kanban

- Qutra definigc do

|:| Nao sei responder

Grafico 27- Definicao do lean production por colaboradores com mais de trés anos de empresa.

Comparando-se os graficos 25, 26 e 27 apresentados, os resultados indicam

um crescimento no percentual relativo a resposta correta a medida que aumenta o

tempo de empresa dos respondentes. Porém, é importante ressaltar que, mesmo

para os colaboradores mais antigos, uma parcela significativa e equivalente a 38,4%

desconhece o Lean Production e seu principio original, de eliminacao de perdas ou

desperdicios no fluxo de valor da organizagéo.
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5.2.3 Utilizacao e Treinamento nas Ferramentas do Lean Production

Quanto a utilizacao das ferramentas do Lean Production, constata-se que, em
média, mais de 80% dos respondentes empregam em seu dia-a-dia quatro das
principais ferramentas enxutas: 5S, TPM, Idéias Kaizen (melhorias) e Trabalho
Padronizado, e 52,1% praticam a VRS, conforme ilustra o Grafico 28.

Utilizagdo Feramenta

94,3%
88,3%

80,2% 80,0%

% Respondentes

TPM deias Kaizen Trabalho 5 porqués A3 de RdP
padronizado

Grafico 28- Utilizagdo das ferramentas do lean production.

Considerando que 84% dos respondentes pertencem a categoria de
Operadores e Monitores, é possivel interpretar os resultados relativos a utilizacao
das ferramentas do Lean Production da seguinte forma:

= 5BS: por ter sido a base e pré-requisito ndo apenas para a organizacao e

limpeza do ambiente de trabalho, mas também por integrar a gestédo
visual, que garante o acesso a informacao de forma rapida e transparente
pelos gestores, facilitando assim a tomada de decisdo e a reagao no
tratamento dos problemas. O 5S foi, portanto, uma ferramenta de grande
utilizacdo por parte dos operadores e monitores de linha ao longo do
periodo;

= TPM: por ter feito parte de um programa intenso no sentido de permitir

aos operadores e lideres da produgdo conhecer e reagir em relacdo as
disfuncdes relacionadas aos equipamentos. Ela foi associada a gestao
visual, no sentido de permitir a visibilidade da disponibilidade dos meios;
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= Kaizen: por ser uma dinamica de geracao de ideias que surgiu em 2008 e
tornou-se um habito no dia-a-dia dos operadores e monitores, ganhando
cada vez mais forgca nos dois anos subsequentes;

= Trabalho Padronizado: desenvolvido inicialmente apenas para os
operadores, partindo das instrucées de trabalho ou “gamas” fornecidas
pelo setor de engenharia, ele engloba os gestuais e cronologias das
operacgdes realizadas no posto. A implantacdo do trabalho padronizado
contribui para a melhoria da qualidade do veiculo e para a melhoria do
Bom Direto;

= Verificacao do Respeito do Standard ou VRS: dindmica realizada
diariamente pelos Monitores de linha na observagcdo do trabalho
padronizado dos operadores, com o objetivo de corrigir possiveis desvios
no cumprimento das instrugdes de trabalho ou de identificar
oportunidades de melhorias no posto. Essas dinamicas permitem
igualmente, a checagem de necessidades de atualizagbes, devido a
novos balanceamentos feitos na linha de montagem.

A pratica do exercicio dos cinco “porqués”, ferramenta utilizada por 49,2% dos
respondentes, tornou-se mais conhecida a partir do inicio de 2010, e foi adotada
com o objetivo de se chegar facilmente a causa-raiz dos problemas.

O Grafico 29 apresenta os resultados relativos ao treinamento recebido
nessas mesmas ferramentas, onde se verifica que uma média de 81% dos
respondentes havia recebido treinamento nas quatro ferramentas mais utilizadas
pelo operador e monitor de linha, conforme descrito.

Além disso, 56,5% dos respondentes haviam sido treinados nos cinco
“porqués” e 55 % na pratica da VRS.
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Treinamento

8 87,8%

S 78,4%

©

C

8

§ 56,5% 55,0%

3 46,9%

24,0%
7,6%
3.7% 2,1%
58 TPM Kaizen Trabalho 5 porqués VRS Andon A3 de RdP MFV Nao resposta’  Outros
padronizado
Grafico 29 - Treinamento no lean production.
A estratificacdo por fungédo e por ferramenta utilizada estd demonstrada no
Gréfico 30.
Utilizagao Ferramenta x FUNCAQ

B48 5S
B32 TPM
P96 Idéias Kaizen
P95 Trabalho Padronizado

88 VRS

77 5porqués

35 Andon

] Operador [ Monitor [] Supervisor

Grafico 30 - Utilizagdo das ferramentas do lean production.

O Grafico 30 evidencia que os trés niveis hierarquicos mais proximos do fluxo
de valor (Operador, Monitor e Supervisor) praticam, no dia-a-dia, ferramentas
fundamentais para garantia dos bons resultados de qualidade: 5S, para organizacao
do posto; TPM, para identificagdo das disfungbes dos meios; |deias Kaizen, para
melhoria do posto; Trabalho Padronizado, para realizar as operagdes com a mesma
cronologia e gestual por parte de todos os operadores; Verificagcdo do Respeito do
Standard (VRS), para garantir a realizacdo do Trabalho Padronizado conforme a
instrucdo de trabalho; 5 porqués, para identificar rapidamente os problemas; e
ANDON ou Parada de Linha Gerenciada, que é o acionamento de um sinal sonoro
por parte do operador, quando estivesse em dificuldade ou quando identificasse
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algum problema em seu posto de trabalho, evitando dessa forma a transmisséo de
um possivel defeito ao posto seguinte.

Um dos principais conceitos do Lean Production é fazer com que as pessoas
da organizagao utilizem as ferramentas enxutas a partir de uma visao sistémica que
dé sentido ao que fazem. Esse seria o primeiro passo no sentido de se criar
estabilidade dos processos produtivos, sem a qual ndo sera possivel progredir.

A conquista da estabilidade por parte dos colaboradores € uma virtude, pois
ela esta calgcada no trabalho padronizado, nas melhores préaticas identificadas, na
vigilancia e na correcao dos desvios ou solucao de problemas.

Uma vez que a estabilidade é adquirida e dominada, a melhoria continua
dependera unicamente do empenho e da criatividade das pessoas. Para isso, €
necessario que a hierarquia gerencie, acompanhe e desenvolva seus colaboradores
e suas equipes, dando-lhes as competéncias e os meios para que fagam bem o seu
trabalho.

A Figura 10 ilustra de forma simbdlica os quatro fatores que sao criticos e
fundamentais para que se consiga sucesso na implantagdo de um sistema de

producéo com base no Lean Production.

Visdo Sistémica

Gerenciamento LEAN PRODUCTION Estabilidade

Progresso Continuo

Figura 10 — Os quatro fatores criticos de sucesso
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5.2.4 Ideias Implantadas e Problemas Resolvidos

O mundo empresarial ndo é feito de forgas separadas, mas sim da unido de
forcas representadas pelos profissionais de diversos dominios de atuacao, os quais
contribuem cada um com sua aptidao e conhecimento, para levar a empresa ao
patamar de sucesso almejado.

Em todos os niveis da organizacédo e desde o inicio da implantagdo do Lean
Production, fez-se necessario o dominio de ferramentas que facilitassem o
aprendizado e que criassem um espirito de equipe na busca por solucao de
problemas e de melhoria continua.

O método de resolugao de problemas, por meio do pensamento PDCA, forgou
as equipes a trabalhar juntas na identificacdo das causas-raizes de diversos
problemas. Esse esfor¢co coletivo contribuiu igualmente para melhorar a qualidade
das ideias Kaizen, que também passaram a seguir a l6gica do pensamento PDCA.

O Gréfico 31 apresenta as ideias implantadas pelos respondentes por meio
do programa de geracao de ideias Kaizen, assim como 0s problemas resolvidos pelo

método PDCA de resolugao de problemas.

Idéias im plantadas Problemas Resolvidos

42,5%

39,3%
35,4%

16,9%

% Respondentes
% Respondentes

44% 39%

Grafico 31 - Ideias implantadas x problemas resolvidos.

Ao se comparar as duas questdes, é possivel observar que, se por um lado
75% dos respondentes afirmam ter implantado até cinco ideias (39,3%) ou mais de
cinco ideias (35,4%) de melhoria, ndo se pode dizer o mesmo quanto a resolugao de
problemas, onde 42,5% afirmam n&o ter resolvido nenhum problema.

Normalmente, 0 método de resolug¢do de problemas por meio do pensamento
PDCA levava a construcdo de um formulario A3 e aplicava-se a problemas mais
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complexos e abrangentes, demandando muita dedicagdo e tempo por parte dos
colaboradores na elaboracao dos AS.

Por este motivo, este método ndo foi ensinado aos operadores durante a
implantagdo da produgdo enxuta, por nado possuirem, estes Ultimos, tempo
disponivel para se concentrar neste tipo de atividade. Por outro lado, o Programa de
Ideias Kaizen foi dedicado totalmente aos operadores e monitores, com o intuito de
fazé-los participar e realizar a melhoria continua em seus postos de trabalho.

O Grafico 32 apresenta os resultados quanto a contribuicdo dos operadores
na implantacéo de ideias Kaizen.

Funcdo x Ideias Implantadas : Operadores

441%

Grafico 32 - Ideias implantadas por operador por ano.

Observa-se, pelo Grafico 32, que, ao se fazer a estratificagdo por operadores
de linha, 44,1% contribuem com pelo menos uma ideia por ano, e 36,8% contribuem
com, pelo menos, cinco ideias implantadas por ano. Apenas 19,1% nao contribuem
com ideias Kaizen.

5.2.5 Vantagens do Lean Production e Dificuldades Encontradas

O Grafico 33 apresenta as vantagens do Lean Production para a empresa,

apontadas pelos respondentes.
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Vantagens do Lean Production

46,4%
43,5%
40,6%

39.8% 39,1%

37.,5%

37.5%

35,4%

33,9%

% Respondentes

Qualidade

Sequranca e Reducdo da Produtividade Reducéao
Ergonomia reincidéncia dos desperdicios
problemas

Aumento da Redugéo custos Trabalho em 3econhecimentc
polivaléncia equipe e valorizagdo

Grafico 33 - Vantagens da implantacdo do lean production.

Por meio do Grafico 33, pode-se observar que 46,4% da populagdo
respondente consideram a melhoria da Qualidade como sendo a maior vantagem
para a empresa com a implantacdo do Lean Production. Em segundo lugar aparece
a Seguranca e Ergonomia com 43,5%.

Em seguida, a reducdo na reincidéncia dos problemas é o terceiro item mais
escolhido, correspondendo a 40,6% de colaboradores respondentes. Os demais
itens, como a melhoria da produtividade, redugdo dos desperdicios, aumento da
polivaléncia dos operadores e reducdo de custos, sdo considerados como sendo
vantagens para uma média de 38% dos respondentes.

Os resultados obtidos na questdo cujo tema trata das dificuldades

encontradas na implantacao da producéo enxuta sao apresentados no Grafico 34.

Dif iculdades na implantagao

50,3%

33,6%
° 31,5% 31,3% 30.0%

Recursos Absenteismo Desinteresse dos Falta de apoio
insuficientes elevado operadores chefia

% Respondentes

22,7%

J

Falhas
fornecimento
pecas

Falta
comprometimento
fungdes apoio

Treinamento
insuficiente

Desconhecimento
Lean Production

Grafico 34 - Dificuldades na implantacéo do lean production.



119

O Grafico 34 ilustra que 50,3% dos respondentes afirmam ser o
desconhecimento do Lean Production o fator que mais traz dificuldades para a sua
implantagéo; 45,8% consideram que o treinamento insuficiente nas ferramentas
enxutas € um fator de traz dificuldades na implantacdo do Lean Production, seguido

da falta de comprometimento das funcées de apoio, com 34,1%.

5.2.6 Hierarquia e Motivacao no Trabalho

Uma das caracteristicas mais valorizadas no Lean Production é o
relacionamento das equipes com sua hierarquia. Conforme apresentado no capitulo
referente a Revisdo da Literatura, os lideres sdo os maiores responsaveis pela
construcao dos valores organizacionais junto as suas equipes.

Por sua credibilidade, exemplaridade e capacidade de articular a visdo da
empresa, fazem com que a cultura Lean se manifeste por meio das praticas e
habitos que retratam a filosofia da organizagéo.

Ao serem questionados quanto as suas respectivas hierarquias, 51,8% dos
respondentes afirmam que os chefes estdo sempre presentes no chdo de fabrica.
Em segundo lugar, eles afirmam que as hierarquias mantém uma comunicagao
transparente com as equipes, o0 que representa 45,1% das opgdes, como
apresentado no Grafico 35.

Hierarquia

51.8%

% Respondentes

13.0%

. . . . s " I . I
Presente na hiaritém Exigerte e rigorosa Exigerts na Inweste na formagan ©  N3o se preocupa Raramente na linha

produgae comunicagdo em relagao a resolugdo de e treinamerto com o crescimento de produgae
transparente resultados problemas da equipe

Grafico 35 - Visao da hierarquia por parte das equipes da producéo.
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Em seguida, 43,2% afirmam que a hierarquia é exigente em relacdo a
resultados e 38,5% que ela é exigente na resolucao de problemas. Por outro lado,
apenas 21,1% afirmam que a hierarquia investe na formacao e no treinamento.

Ou seja, para cerca de 50% dos respondentes, a hierarquia é vista de forma
positiva quanto a sua presenca constante no ambiente de trabalho e quanto as
trocas transparentes com as equipes. Porém, ndo é possivel determinar com clareza
se este € um fator de sucesso na implantacdo do Lean Production, uma vez que
para que a cultura Lean se desenvolva é preciso que as hierarquias realizem a
gestao do aprendizado e do desenvolvimento dos colaboradores, por meio de
formacao, treinamento e acompanhamento constante de suas equipes.

O Grafico 36 apresenta a auto-avaliacdo dos respondentes no que diz

respeito a motivagéo e ao envolvimento no trabalho.

Auto-definicdo

66.,2%

% Respondentes

18,0%

8.3%
55%

sficiente no qusal aproveitadcI Des motivado INéo resposta
faz

Comprometida Motivado

Grafico 36 - Auto-avaliagdo dos respondentes.

E possivel constatar que 66,2% dos respondentes se consideram
comprometidos com o trabalho; 39,8% estdo motivados e 37% se dizem eficientes
no que trabalho que realizam.

O comprometimento e motivagcdo podem ser confirmados quando se observa
o Grafico 37, que apresenta resultados do cruzamento da auto-avaliacao “Motivado”
com o item referente ao numero de ideias implantadas por meio do Programa de
Ideias Kaizen. Os resultados podem ser observados no Grafico 37.
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Auto-definicdo x |déias implantadas : Motivado

3,9% 2,0%

- N&o resposta

44,4% IR NA

Grafico 37 - Motivacao x Ideias implantadas.

O Gréfico 37 indica que 44,4% dos colaboradores que se consideram
motivados implantaram até cinco ideias de melhoria e 31,4% contribuiram com um
namero igual ou superior a cinco ideias desde que estdo na empresa. Esse
resultado evidencia o engajamento e o comprometimento dos operadores em

relagao ao trabalho que executam.

5.3 Consolidacao da Analise do Questionario: Identificacao dos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

O questionario aplicado aos colaboradores da empresa objeto do presente
estudo procura verificar o grau de conhecimento e utilizacdo das ferramentas do
Lean Production, e, também, identificar o nivel de envolvimento e motivagdo dos
respondentes em relacdo ao novo sistema de produgdo que a empresa desenvolve
desde o ano de 2007.

A pesquisa foi realizada junto aos colaboradores distribuidos entre
operadores, monitores, supervisores, coordenadores e gerentes. Destes, 84%
correspondem a operadores de linha, em sua maioria do setor de Montagem. Este
percentual pode ser considerado significativo do ponto de vista da identificacdo dos
fatores criticos de sucesso da implantacdo do Lean Production por corresponder as
pessoas que trabalham diretamente sobre o fluxo de valor, na etapa final de
fabricacao de veiculos.
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De um modo geral, a interpretacdo dos graficos gerados por meio da
pesquisa de campo, leva a algumas consideragoes:

= Existe uma boa disseminacdo das ferramentas enxutas no chdo de

fabrica;

» A maioria dos operadores contribui com ideias Kaizen no dia-a-dia;

» Os colaboradores reconhecem a importancia da formacao e treinamento.

No entanto:

» Ha pouca compreensdo dos conceitos “enxutos”;

= A hierarquia se faz presente, porém para “cobrar resultados”;

» Os colaboradores consideram-se comprometidos, mas pouco motivados.

De um modo geral, é possivel considerar que as ferramentas Lean se
disseminaram gradativamente dentro da empresa, e principalmente no chéo de
fabrica, onde existe uma clara vontade por parte da organizacdo em se adotar
rapidamente as ferramentas e metodologias Lean, uma vez que se confirmou que
formacdées eram ministradas de forma sistematica a todos os colaboradores,
incluindo os recém contratados.

As formacdes aconteciam regularmente, e as ferramentas eram adotadas no
dia-a-dia. No entanto, o que se constata € que mais de 50% dos respondentes nao
foram capazes de definir o sistema de producdo enxuta da empresa. Ou seja, as
principais ferramentas sdo adotadas nas atividades diarias dos colaboradores e sdo
por eles conhecidas. Porém, parece ndo existir uma visdo sistémica por parte da
maioria, que permita dar sentido aos conceitos que se encontram por detras das
atividades Lean.

A falta de visdo e de compreensao do verdadeiro papel de cada um dentro de
um projeto de mudanga de cultura constitui-se em um fator critico dentro do contexto
do presente estudo, pois pode levar ao desestimulo no dia-a-dia e a ma utilizacao
das ferramentas.

No entanto, apesar da relativa auséncia de visdo sistémica e do
desconhecimento do sistema de produgdo enxuta, as ideias de melhoria nao
deixaram de ser geradas e nem implantadas por parte da grande maioria dos
operadores € monitores.

A aplicacdo do questionario evidencia que uma grande parcela das pessoas
se considera comprometida em relagdo ao seu trabalho. Isso explica o grande
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namero de ideias de melhoria implantadas na producdao. Porém, comprometimento
sem motivacdo pode se configurar em fator critico, quando associado mais ao
conceito de responsabilidade do que de vontade.

Mais da metade dos respondentes afirma que a hierarquia sempre se
manteve presente na produgcdo, porém a presenga constante da hierarquia nao
evidencia o acompanhamento (ou coaching) por parte das mesmas junto aos
colaboradores de sua equipe. Por outro lado, elas se mostram exigentes quanto aos
resultados e a resolugéo de problemas, conforme visto no Gréfico 35.

Quando se remete a literatura sobre o pensamento enxuto, fica evidente a
importancia do papel da hierarquia na transmissdo das novas metodologias de
trabalho, de suas ferramentas e, principalmente, no estimulo dos comportamentos e
hébitos que fazem com que se passe do pensamento a acao de forma eficaz.

A auséncia das competéncias gerenciais necessarias a condugdo da
mudanca e da transmissdo da nova filosofia da organizagcao configura-se como um
fator critico que compromete substancialmente o sucesso da implantacao do Lean
Production na empresa estudada. E isso fica claro diante do desconhecimento do
principal conceito de produg¢ao enxuta por parte dos respondentes, principalmente se
associado aos resultados observados nos indicadores de qualidade e prazo obtidos
no periodo estudado.

E relevante considerar o fato de que o periodo estudado é obrigatoriamente
um periodo sensivel, devido ao aumento da capacidade de producdo, ao
lancamento de novos veiculos e a criacao de uma terceira equipe de trabalho, entre
outros fatores perturbadores. No entanto, do ponto de vista da gestdo dos recursos
humanos, seria preciso que os lideres ou hierarquias tivessem investido mais na
realizacdo de sua principal missao: fazer crescer as equipes por meio do
acompanhamento diario, ensinando-lhes ndo apenas a realizar tarefas, mas a
enxergar o porqué elas fazem o que fazem, e com que propésito, ensinando-lhes a
resolver problemas de forma a encontrar sua verdadeira causa, evitando, assim, sua

reincidéncia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procura trazer, dentro do contexto de um estudo de caso,
novos esclarecimentos a respeito do modelo de produgdao que revolucionou nao
apenas o mercado automobilistico, como também um grande nimero de empresas
em todo o0 mundo: o Lean Production.

Na empresa estudada, que tem aplicado as principais ferramentas do sistema
de producao enxuta desde 2007, os resultados observados nos indicadores de
Qualidade, Prazo de Entrega, Custo e Seguranca permitem afirmar que ainda existe
espagco para melhorias, o que pode ser conseguido por meio de uma melhor
utilizacédo das ferramentas enxutas ja adotadas.

Para que esses resultados mantenham-se a altura das ambicbes de
competitividade da empresa, é necessario contar com a competéncia e desempenho
dos colaboradores que trabalham diretamente no fluxo de valor, e com a
responsabilidade dos lideres que, por influéncia e exemplaridade, imprimem rigor,
clareza e espirito de analise junto as suas equipes.

Com bases nos dados arrolados ao longo do trabalho e no desenvolvimento
da pesquisa, confirma-se que a eficacia operacional e 0 sucesso na implementacao
do Lean Production s6 sao possiveis quando os lideres da organizagao sao capazes
de:

= transmitir ao seu time o sentido de sua missao, desenvolvendo nas
equipes uma visao sistémica;

= garantir a estabilidade dos processos produtivos;

= manter viva a vontade de sempre querer obter a melhoria continua;

= obter o engajamento dos colaboradores por meio do gerenciamento e
envolvimento das liderangas, em uma busca de constante melhoria do

aprendizado.

Além dos aspectos gerenciais e técnicos tratados no presente trabalho,
observa-se que o0s aspectos comportamentais e habitos desenvolvidos pelas
liderancas na condugdo das equipes é que fazem a forgca da organizagéo,
constituindo-se nos fatores fundamentais que influenciam o sucesso da implantacao

de uma cultura organizacional baseada no Lean Production.
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Pode-se sugerir o desdobramento do tema desenvolvido nesta dissertacéao
em trabalhos futuros sobre os fatores criticos de sucesso na implementacdo da
producdo enxuta em uma montadora automobilistica, entre os quais:

» ainfluéncia do setor de Recursos Humanos como principal parceiro na
implementagao da cultura enxuta;

* a investigagdo mais apurada sobre o impacto do clima social e do
absenteismo como fator de sucesso na implementacdo da cultura
enxuta;

= um estudo sobre o desenvolvimento de indicadores especificos para
acompanhamento dos resultados na implementacdo das ferramentas
enxutas.

Quanto a abordagem da pesquisa, sugere-se como foco metodoldgico a
pesquisa-acao, que pode muito contribuir para melhorar a gestao nas empresas, por

trazer novas informagdes por meio de estudo participativo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A IMPLEMENTACAO DO LEAN
PRODUCTION EM UMA MONTADORA AUTOMOBILISTICA

Este questionario faz parte da pesquisa de Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento
Regional da Universidade de Taubaté. Nesta mesma pesquisa procura-se identificar
os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para se implantar a Producdo Enxuta (Lean
Production) nos setores produtivos da empresa. Sua participagcdo € fundamental
para o sucesso desta pesquisa, pela qual antecipadamente agradeco.

Funcado do Respondente: Setor do Respondente:

Tempo de empresa: Equipe/Turno:

Assinale as opg¢des que representam sua opinido com relagédo a implantagao do
Sistema de Producéo Lean (Produgédo Enxuta) na empresa.

1. Vocé conhece o Sistema de Produgéo Lean de sua empresa?
( )Sim. () Nao.

2. Como vocé define o Sistema de Produgdo Lean ou Lean Production que estd sendo
implantado na empresa?

Um sistema informatico que controla os resultados de qualidade.

Um sistema voltado para o desenvolvimento de novos projetos de veiculos.

Um sistema que tem por filosofia a eliminacao de perdas no fluxo de valor.

E 0 mesmo que um sistema Kanban.

Outra definicao:

()
()
()
() Um sistema voltado para a melhoria da gestao de recursos humanos.
()
()
()

N&o sei responder.

3. Das ferramentas e metodologias de trabalho abaixo, assinale aquelas que vocé utiliza no
seu dia-a-dia:

( )5S.

() A3 de Resolucao de Problemas.
()5 porqués.

()

TPM (Check List de Tomada de Posto, Batonagem, Auto-manutencgéao).
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() Kaizen (ldéias de Melhoria Continua).

() Trabalho padronizado (Standard).

() VRS (Verificacao do Respeito do Standard).
() Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).

() Sistema ANDON.

() Cartdao Kanban e/ou Gestao Visual.
() Agenda-tipo ou sincronizada.

()

Outros (especifique)

4. Em quais das ferramentas vocé recebeu treinamento?
) 5S.

) A3 de Resolugéo de Problemas.

) 5 porqués.

) TPM.

) Kaizen (Programa de Melhoria Continua).

) Trabalho padronizado (Standard).

) VRS (Verificacdo do Respeito do Standard).
) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).

) Sistema ANDON.

) Outros (especifique)

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

5. Vocé ja implantou idéias de melhoria (Kaizen) em seu ambiente de trabalho?
() Sim. Quantas ideias vocé implantou?

() Nao. Por que nao?

() Nao se aplica.

6. Quantos problemas vocé resolveu por meio do método A3-PDCA ou da ferramenta dos
cinco porqués?

() mais de 10 problemas.

() entre 5e 10 problemas.

() menos de 5 problemas.
()

nenhum problema.

7. Escolha as cinco principais vantagens que vocé considera na implantagdo do Sistema de
Producgéo Lean. (Classifique de 1 a 5, em ordem decrescente de importancia).
() aumento da polivaléncia dos operadores,
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mais reatividade no tratamento dos problemas,

reducao da reincidéncia dos problemas (tratamento na causa-raiz),
cultura do trabalho em equipe,

autonomia das equipes no saber fazer e na resolugao de problemas,
reconhecimento e valorizacao do trabalho por parte da chefia,
melhoria da seguranca e ergonomia do posto de trabalho,

melhoria da qualidade dos produtos,

melhoria nos lead times (tempo de escoamento de um determinado processo),
ganho de superficie,

melhoria da produtividade,

reducdo de desperdicios,

melhoria na participacao dos resultados (PPR),

.~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~

)
)
)
)
)
)
) redugéo de custos,
)
)
)
)
)
)
)

outra (especifique)

8. Quais melhorias vocé estima que a empresa obteve até agora com a implantagdo do
Sistema de Producéao Lean? (Cite até trés melhorias)

1.

2.

3.

9. Como vocé avalia sua habilitagdo no posto (ou moédulo) de trabalho?

() Sinto-me capaz de realizar apenas as operacdes de meu posto (ou médulo).

( ) Sinto-me capaz de realizar as operacdes de meu posto (ou modulo) e as operagdes do
posto (ou mddulo) posterior.

() Sinto-me capaz de realizar as operagées de meu posto (ou modulo) e as do posto (ou
médulo) anterior.

() Sinto-me capaz de realizar as operagées de meu posto (ou mdédulo), as do posto (ou
médulo) posterior e as do posto (ou médulo) anterior ao meu.

() Nao se aplica.

10. Quais os principais problemas que vocé tem encontrado na implantagdo do Sistema de
Producao Lean? (assinale os cinco principais problemas)

() desconhecimento da filosofia do Lean Production,

() treinamento insuficiente,

() falta de apoio da chefia,
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falta de comprometimento das funcdes de apoio ou dire¢des parceiras,
desinteresse dos operadores da producéao,

recursos insuficientes,

absenteismo elevado,

falhas no fornecimento de pecas,

Py
~_— ~— ~— ~— ~— ~—

outro (especifique)

1. Como vocé avalia o comportamento de sua chefia direta no ambiente de trabalho?
assinale as alternativas que vocé julgar significativas)
) estéd sempre presente no chao de fabrica (gemba),
raramente esta na linha de producgao,
investe constantemente na formagéo e treinamento dos colaboradores,

nao se preocupa com o crescimento da equipe,

exigente e rigorosa em relagdo aos resultados,
exigente e rigorosa na resolugéo de problemas,
nao demonstra interesse pelo sistema de producédo Lean,

’
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
) mantém uma comunicagao transparente com a equipe (briefings ou reuniées),
)
)
)
)

outra (especifique):

12. Se vocé tivesse que se definir como profissional, vocé seria (assinale até 2 alternativas):
um profissional motivado,
um profissional comprometido,
um profissional eficiente no que faz,

()

()

()

() um profissional mal aproveitado,
() um profissional desmotivado,
()

outro:
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ANEXO 1 — CARTA DE INFORMAGCAO AO SUJEITO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta sendo realizada por Aglaé Baptista Torres da Rocha, aluna do
Programa de Po6s-Graduacdo no Mestrado de Gestdo e Desenvolvimento Regional da
UNITAU — Universidade de Taubaté. O tema da pesquisa ¢ FATORES CRITICOS DE
SUCESSO PARA A IMPLEMENTACAO DO LEAN PRODUCTION EM UMA MONTADORA
AUTOMOBILISTICA. Seu objetivo é avaliar o grau de conhecimento e envolvimento dos
colaboradores a respeito do Lean Production, assim como as competéncias gerenciais
apreendidas por meio da adogao do novo modelo de gestdo. Os resultados desta pesquisa
serdo utilizados apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos éticos, informamos a V.Sa. que sua participacdo sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado referente a sua
pessoa que possa identificd-lo no relatério final ou em qualquer publicagdo posterior sobre
esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua participagdo nédo acarretard em qualquer
dano a sua pessoa.

V.Sa. tem a total liberdade para recusar sua participacdo, assim como solicitar a
excluséo de seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo,
quando assim o desejar.

Agradeco sua permissao, enfatizando que ela em muito contribuird para a formagéao

e para a construcao de um conhecimento atual nesta area.

Porto Real,

Aglaé Baptista Torres da Rocha
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ANEXO 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pelo presente instrumento, que atende as exigéncias legais, o(a) senhor(a)

,RG: sujeito de

pesquisa, apds leitura da CARTA DE INFORMACAO AO SUJEITO DE PESQUISA, ciente dos
servicos e procedimentos aos quais sera submetido, ndo restando quaisquer duvidas a respeito do
lido e do explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO de concordancia em
participar da pesquisa proposta.

Fica claro que o sujeito de pesquisa ou seu representante legal podem, a qualquer
momento, retirar seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO e deixar de participar do estudo
alvo da pesquisa e fica ciente que todo trabalho realizado torna-se informacao confidencial, guardada

por forga de sigilo profissional.
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ANEXO 3 - FICHA DE OCORRENCIAS ANORMAIS

REGISTRO DE OCORRENCIAS ANORMAIS

PRIMEIRA PARTE
(Preenchida por quem esta comunicando)

Local da ocorréncia: ia : mma da Semana: MHora * (Quando ?)

Ja aconteceu outras vezes?

Quantas vezes?

SM Constantemente.

O que aconteceu:

Nome do Responsavel pelas medidas corretivas (quem fara): Quando ?

Nome do comunicante:
OBSERVACOES

"UM REGISTRO A MAIS, UM ACIDENTE A MENOS"

10 VIA (branca) - SEGURANCA DO TRABALHO Instrucoes de preenchimento no nprocedimento n° S.PG.60.019

20 VIA (azul) - AREA DE ORIGEM DA OCORRENCIA ANORMAL



