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RESUMO

Diante das exigéncias dos consumidores e do crescimento da competicdo no
mercado, as empresas Ssao obrigadas a buscar novas praticas, incentivando a
reducdo de desperdicios e por consequéncia a diminuicdo dos custos. A
implantacdo da filosofia e dos principios Lean pode ser descrita como um conjunto
de acdes e processos que comegam com o planejamento da mudanca, definindo os
fatores de sucesso e terminando com implementacdo e medicdo do progresso.
Embora muitas empresas tenham comecado a implementar o conceito e as
ferramentas da manufatura enxuta para melhorar o desempenho operacional,
apenas 10% ou menos das mesmas alcangam resultados significativos. O objetivo
geral do presente estudo consiste em verificar o efeito da implementacdo de um
sistema de manufatura enxuta no desempenho operacional, em uma empresa
industrial. Para este fim; compara-se a implementacdo da manufatura enxuta na
empresa com as melhores praticas e modelos de referéncia. Sao também
identificadas as oportunidades de melhorias e o grau de aderéncia do programa da
empresa com essas praticas. Compara-se o desempenho operacional, antes e
depois da implementacdo do programa de manufatura enxuta. Os resultados desta
pesquisa podem ser Uteis para os académicos que objetivam estudar os impactos da
Manufatura Enxuta no desempenho operacional, e para os gerentes que buscam
conhecer préticas de implementacao dos conceitos Lean nas empresas industriais.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta - Ferramentas Lean - Cadeia de Valor.



ABSTRACT

Faced with the demands of consumers and the growth of competition in the market,
companies are forced to seek new practices, encouraging the reduction of waste and
consequently lower costs. The implementation of Lean philosophy and principles can
be described as a set of actions and processes that begin with change planning,
defining success factors and ending with implementation and measurement of
progress. While many companies have begun to implement the concept and tools of
lean manufacturing to improve operational performance, only 10% or less of them
achieve significant results. The overall objective of the present study is to verify the
effect of the implementation of a lean manufacturing system on the operational
performance in an industrial company. To this end; the implementation of lean
manufacturing in the company is compared with best practices and reference
models. The opportunities for improvement and the degree of adherence of the
company's program to these practices are also identified. Operational performance is
compared before and after the implementation of the lean manufacturing program.
The results of this research may be useful for academics who aim to study the
impacts of Lean Manufacturing on operational performance, and for managers
seeking to know Lean concepts implementation practices in industrial companies.

Keywords: Lean Manufacturing - Lean Tools - Value Chain.
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1 INTRODUCAO

No inicio da década de 1960 as exigéncias dos consumidores e o0 crescimento
dos concorrentes obrigaram as empresas a buscarem novas praticas de manufatura.
Essa dinamica levou empresas japonesas do setor automobilistico, especialmente a
Toyota Motor Company, a desenvolver um método diferente, que se denominou
mais tarde de STP “Sistema Toyota de Produgcao” (OHNO, 1997; WOMACK., 1992;
CUSUMANO,1998).

A manufatura enxuta (Lean Manufacturing), oriunda do Sistema Toyota de
Producdo (STP), surgiu como uma filosofia de gestdo focada na priorizagdo das
melhorias na producéo, pela eliminacdo continua e sistematicas das perdas do
sistema produtivo, pois, seu objetivo central € entregar 0 maximo de valor com a
menor quantidade de recursos possiveis. Esse sistema de produgdo quando
devidamente adaptado e aplicado a empresa que se destina, propicia excelentes
resultados, pois, sdo numerosas as fontes de oportunidades para reducdo e
eliminacao de desperdicios.

Empresas que tém o sistema de manufatura enxuta também utilizam suas
ferramentas de gestdo, no entanto a implementacdo desse sistema nao deve
somente basear-se em ensinamentos de técnicas aos seus funcionarios, € preciso
colocar atencdo sobre o lado humano da manufatura enxuta a fim de ter uma
implementacédo bem sucedida (SHAH; WARD 2003).

Os insucessos nos processos de implementacdo da filosofia e praticas
enxutas nos ambientes de produtivos sdo provenientes da adequacgéo ou falta de
entendimento das teorias provenientes do Sistema Toyota de Producdo. O Sistema
Toyota de Producdo (STP) € um sistema cujo funcionamento depende da correta
inter-relacdo entre todos os seus elementos e ndo apenas da aplicagdo parcial de
suas ferramentas. Por isso, para iniciar-se estas implementacdes, € necessario que
se estabeleca uma visdo holistica ao buscar-se a correta compreensao dos
conceitos e principios do Sistema Toyota de Producdo (PASA 2004; LIKER, 2005;
PASCALE; ATHOS, 1982; BOZDOGAN et al., 2000).

A falta de profundidade do entendimento sobre o funcionamento do STP leva
os lideres replicadores a confundirem as ferramentas enxutas com 0s principios que
as embasam. Com isso, sucedem-se 0s fracassos nas tentativas de reaplica-lo
(SPEAR; BOWEN,1999; LIKER, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Shah e Ward (2003) verificam que as préticas de manufatura enxuta (ME)
contribuem substancialmente para melhorar o desempenho operacional das
fabricas, no entanto a implementacéo requer solucdes cada vez mais adaptadas, por
este motivo, a implementacdo da gestdo de manufatura enxuta em um sistema
produtivo & uma tarefa complexa.

Mesmo assim, diversos autores publicaram estudos sobre melhores préticas
na implementacdo da manufatura enxuta. Shah e Ward (2003) verificaram que a
influéncia de praticas de manufatura enxuta contribui substancialmente para o
desempenho operacional de plantas industriais.

Existem muitos beneficios da manufatura enxuta para as inddstrias, que
podem ser aplicados para industria de bens de consumo néo duraveis, entre eles, a
diminuicdo dos prazos de entregas para o cliente, estoques reduzidos, melhor
gestdo do conhecimento e processos mais robustos (medido por menos erros e
menos trabalho).

Isso faz com que a manufatura enxuta se torne um conceito real e fisico
especialmente para fabricacdo de produtos (MELTON, 2003). Womack e Jones
(1996) destacam que a manufatura enxuta € uma abordagem multidimensional que
engloba uma grande variedade de praticas de gestdo em um sistema integrado,
incluindo tempo, sistemas de qualidade, equipes de trabalho, fabricacdo, gestéo de
fornecedores, etc. Sendo este o impulso central da manufatura enxuta, tais praticas,
podem funcionar de forma sinérgica para criar um sistema de qualidade que produz
produtos acabados no ritmo da demanda dos clientes, com pouco ou nenhum
desperdicio. Embora exista grande variedade de praticas, serdo utilizados modelos
de implementacao que se assemelhem com a realidade da empresa estudada.

Nesse cenario, Ohno (1997) afirma que o foco da producdo enxuta € a
eliminacdo do desperdicio; para isso acontecer tem que haver mudancas nas
praticas de gestdo de qualidade e gestdo de operacdes que sdo utilizadas com o
propésito de melhorar e gerenciar os processos produtivos. Uma das mudancas
mais significativas diz respeito ao conjunto dessas praticas gerenciais que Sao
medidas por meio de indicadores de desempenho semanal (ID’s). Estes indicadores
sao utilizados pelos gerentes de manufatura para avaliar a qualidade industrial do
processo e dos produtos, o inventario dos estoques em processo, a produtividade da
célula, o tempo de fabricacdo, o tempo de preparacdo, a satisfacdo dos clientes e

dos funcionarios, entre outros.
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A necessidade do uso de indicadores que possam avaliar o processo de
implementagdo da ME é importante, pois, segundo Karlsson e Ahlstrom (1996) é
comum que nos periodos inicias de implementacdo ocorram diminuicbes de
produtividade e desencorajamento, por parte dos sistemas contabeis tradicionais, da
adocéao do sistema. De acordo com Battaglia (2006), tradicionalmente a maioria dos
indicadores das empresas esta ligada aos resultados financeiros, ao volume de
producdo e a eficiencia da mao de obra e do maquinario. Em particular, os
indicadores tradicionais de medicdo de desempenho ndo avaliam adequadamente o
desempenho das cadeias de valor relevantes a empresa, atendo-se a avaliacdo de
processo e operagdes individuais (MASKELL; BAGGALEY, 2003).

Um conjunto de medidas de desempenho que forneca um quadro passado e
um desempenho futuro € muito util para o sucesso da organizacdo, mas iSso nao é
suficiente. Geralmente, os dados de desempenho sdo apenas informagdes e se a
informacdo ndo € entendida ou corretamente seguida, ndo ajudard a organizagéo a
melhorar. Ser capaz de analisar corretamente os dados e usa-los para boas
tomadas de decisdes € a esséncia da gestdo de desempenho.

Muito util seria, mas ndo o suficiente para o sucesso da organizacdo se
houvesse um conjunto de medidas que forneca um quadro de desempenho passado
e um desempenho futuro, geralmente, tais dados de desempenho sdo apenas
informacdes, e neste caso, quando a informacéo ndo € entendida ou corretamente
seguida, ndo ajuda a organizacdo melhorar. Para tanto, € necessario ser capaz de
analisar corretamente os dados e usa-los para boas tomadas de decisdes que sao a
esséncia da gestédo de desempenho (MARTINS, 2002).

Neste trabalho, apresentam-se indicios do impacto nas opera¢des obtido por
meio de uma experiéncia de planejamento e implementacdo do conceito de ME em
linhas de producdo. Verifica-se a adocdo de melhores praticas na implementacéo da
ME na empresa estudada, e procura-se relacionar tentativamente a adocao dessas
praticas com o impacto posterior no desempenho operacional. Tratando-se, portanto
de um estudo de caso (YIN, 2001).
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1.1  DEFINIGOES DO PROBLEMA

Da reflexdo anterior surge o problema, qual o impacto operacional da
implementacdo de um programa de manufatura enxuta em uma empresa de bens de

consumo néao duraveis, medido num periodo ex post especifico?

1.2 OBJETIVO GERAL

Assim, o objetivo geral deste trabalho é verificar o efeito da implementacao de
um sistema de manufatura enxuta no desempenho operacional, em uma empresa de
bens de consumo nao duravel revisando as melhores praticas na implantacdo de ME

encontradas na literatura.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Visando enfrentar este problema, objetiva-se especificamente:

. Comparar a implementacdo da manufatura enxuta na empresa com as
melhores praticas referenciados na bibliografia sobre esse tema e
identificar as oportunidades de melhoria e o grau de aderéncia com
essas praticas;

. Comparar o desempenho operacional da empresa antes e depois da
implementacdo do programa de manufatura enxuta, verificando
possiveis impactos do programa;

. Elaborar sugestdes de melhorias, caso haja alguma.

1.4 IMPORTANCIA DA PESQUISA

Embora sendo a Manufatura Enxuta amplamente reconhecida pela sua
eficacia na melhoria continua da produtividade, qualidade do produto e entrega no
prazo para clientes, apenas 10% ou menos das empresas a nivel global
conseguiram implementar a manufatura enxuta utilizando ferramentas, técnicas e
tecnologias enxutas para melhorar o desempenho operacional (MILITA; RAMUNE,

2013). E interessante mostrar, portanto, mesmo que num estudo de caso Unico, um
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exemplo dos resultados da ades@o as melhores praticas de ME, em termos de
melhoria do desempenho operacional.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo apresenta e discutem postulados tedricos da manufatura enxuta
(ME) focados em conceitos e processo de implementacdo, assim como melhores
praticas de manufatura enxuta j4 validadas na literatura. Foram incluidos também
artigos que estabelecem ligacdes entre uso/implementacédo da ME e desempenho

operacional.

2.1 MANUFATURA ENXUTA

Manufatura Enxuta € uma filosofia de fabricacdo que incorpora uma colecéo
de principios, ferramentas e técnicas de negdécio para otimizar tempo, recursos
humanos, ativos e produtividade (VIENAZINDIENE & CIARNIENE, 2013). As
aplicacoes de ferramentas da manufatura enxuta (ME) melhoram consideravelmente
a vantagem competitiva de modo globalizado das empresas. As raizes da ME se
originam com a fabricacdo de automdveis. Os primeiros veiculos eram construidos
de forma artesanal de modo individualizado, com baixa eficiéncia e custo elevado.
Henry Ford reconheceu essas limitacdes e revolucionou este processo produtivo,
quebrando o processo de montagem em tarefas de 30 segundos, que foram
realizados quase mil vezes por dia (KRAFCIK,1998).

Tanto Kiichiro Toyoda como Taiichi Ohno foram fortemente influenciados
pelos industriais americanos. De longe o mais influente foi Henry Ford. Outra grande
influéncia foi o treinamento dentro da industria (TALEGHANI, 2010). Na década de
1950, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno fundiram o conhecimento e as habilidades de
mestres artesdos com a normalizacao e eficiéncia da linha de montagem movel e
acrescentaram o conceito de trabalho em equipe para criar o sistema de producao
Toyota (STP) (WOMACK, 1990).

Segundo Shah & Ward (2007) existem muitas descricdes da ME e de seus
componentes juntamente com algumas definicdes conceituais. Shah & Ward (2007)
observaram que as descricbes sdo muitos gerais e tornaram-se mais abrangentes
ao longo do tempo. Um caso em questdo € o “Just in Time” (JIT), um dos conceitos
do Sistema Toyota de Producgéo (STP) (MONDEN, 1983).

Segundo a visao do criador da filosofia JIT, Ohno (1997), Just in time significa

gue em um processo produtivo onde estejam envolvidos clientes e fornecedores, os
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componentes devem chegar a linha de montagem corretamente no momento e
quantidades certas.

Para Shingo (1996) sistema JIT de producéo é 80% eliminagdo das perdas,
15% um sistema de producdo e apenas 5% Kanban, esta exposi¢cdo € pertinente
pois ndo sdo poucos os que confundem Kanban com o JIT. Kanban € simplesmente
um meio, ou uma das ferramentas, para se chegaréo JIT.

Taiichi Ohno tinha comecado a trabalhar no Sistema Toyota de Producdo na
década de 1940 e continuou seu desenvolvimento no final dos anos de 1980 sem
ser impedido pela evolugdo em computadores, a qual permitiu & producdo em massa
ser mais robusta por usar sistemas MRP (Material Requiriment Planning). Na década
de 1970 a Toyota ja tinha estrutura de fornecimento enxuta e distribuicdo enxuta
(MELTON, 2005).

Segundo Shah e Ward (2007), a ideia basica do Sistema Toyota de Producédo
€ produzir o tipo de unidades necessarias, no momento necessario e nas
guantidades necessérias de tal forma que os estoques de produtos intermediarios e
acabados possam ser eliminados.

Monden (1983) sugere que tais objetivos sao alcancados por meio de quatro
conceitos: JIT, automacéo, forca de trabalho flexivel, e aproveitar as sugestdes do
trabalhador. No entanto inclui, ainda, trés sub objetivos como o controle da producao
e do estoque tendendo a zero, garantia da qualidade e respeito pelo ser humano.

O grande diferencial € ser um conceito relacionado a producédo, puxado pela
demanda, onde primeiramente vende-se o produto para depois comprar a matéria-
prima, e s6 depois fabricad-lo ou monta-lo em consequéncia a este fato a producao
enxuta € um sistema integrado que realiza a producdo dos bens / servicos com
custo minimo (HOPP e SPEARMAN, 2004). Segundo Ohno (1988) o Sistema Toyota
de Producéo é descrito como um esfor¢o para tornar os bens em um fluxo continuo
(WORLEY & DOOLEN, 2006).

Segundo Liker (2005), a maioria das empresas foca demais em ferramentas
como 5s e Just in Time, sem compreender o conceito da ME como todo um sistema
gue deve permear a cultura de uma organizacdo. Na maioria das empresas onde 0
conceito é implementado, a administracdo superior ndo se envolve com as
operacoOes do dia-a-dia e com a melhoria continua que constituem a ME. Womack e
Jones (1998) definem a ME como um processo de cinco passos: definir o valor do

cliente, definir o fluxo de valor, faze-lo fluir, puxar a producdo a partir do cliente e
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lutar pela exceléncia. Segundo Womack e Jones (1990), para ser uma empresa
industrial enxuta, é preciso um modo de pensar que se concentre em fazer o produto
fluir através de processos ininterruptos de agregacao de valor, um sistema puxado
que parta da demanda do cliente, reabastecendo somente o0 que a operagao
seguinte for consumir em curtos intervalos, e uma cultura em que todos lutem
continuamente para melhoria.

Karlsson & Ahlstrom (1996) propuseram medir o progresso feito no esforco
para uma empresa se tornar enxuta através da mensuracdo de determinantes que
caracterizam a aplicacdo dos principios da manufatura enxuta nas empresas
industriais. Foram identificados nove determinantes: eliminacdo de desperdicios,
melhoria continua, zero defeitos, entregas just in time, existéncia de producéo
puxada, utilizacdo de times multifuncionais, descentralizacéo, integracdo de funcdes
e existéncia de sistemas de informacdes verticais. Para cada determinante, os
autores selecionaram algumas variaveis que pudessem adequadamente caracteriza-
lo. A medida da evolucdo dessas variaveis ao longo do tempo definiria 0 progresso
obtido na implementacdo das respectivas praticas da manufatura enxuta. No
entanto, esse modelo apresenta duas limitacbes de ordem prética: (1) néo
estabelece uma grandeza Unica para medir de forma integrada o grau de
implementacdo de todas as praticas da manufatura enxuta em uma empresa e (2)
sua utilizacdo ficaria condicionada a adocdo de um mesmo conjunto de
determinantes e variaveis para que os resultados produzidos pelo modelo pudessem
oferecer comparacgOes relativas entre empresas diferentes. Sem a forca de uma
norma ou padrdo estabelecido, serd muito dificil obter-se esse consenso. Soriano-
Meier & Forrester (2002), a seu turno, apoiaram-se no modelo proposto por Karlsson
& Ahlstrom (1996) e na medida do comprometimento da geréncia com a
implementacdo das praticas da manufatura enxuta apresentado por Boyer (1996),
para propor uma grandeza, denominada DOL — degree of leanness —, que deveria
ser utilizada para medir o grau de implementacéo das praticas de manufatura enxuta
nas empresas industriais. Segundo os autores, o DOL seria definido como “a média
das mudancas ocorridas entre 1998 e 1995, medidas segundo 0s nove
determinantes da produg¢ao enxuta como definidos por Karlsson & Ahlstrom (1996)”.
Como se observa, a definicdo proposta por Soriano-Meier & Forrester (2002),
embora sugira a ado¢cdo de uma grandeza Unica para medir a implementacdo das

praticas da manufatura enxuta, implica em uma limitacdo temporal o que
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impossibilita a sua utilizacdo para outros periodos de tempo. Como forma de
contornar algumas das limitagbes comentadas e para auxiliar os gestores das
empresas a implementar os conceitos da operacdo enxuta em suas organizacoes, a
SAE - Society of Automotive Engineers — desenvolveu duas normas denominadas:
(1) SAE J4000 - identificacdo e implementagdo de melhores préticas na
implementacdo de uma operagdo enxuta e (2) J4001 — manual do usuério para a
implementacdo de uma operacdo enxuta. A explicacdo do seu conteudo e o
detalhamento de sua aplicacdo vao descritos a seguir.

Karlsson e Ahlstrom (1997) explicaram que a empresa enxuta é um conceito
que contém varios principios. Os principios, por sua vez, consistem num conjunto de
atividades empreendidas para mudar a organizacdo, e enquanto praticas, por sua
vez, contétm uma ampla gama de técnicas com ac¢des em um nivel bastante
detalhado. Os elementos da ME identificados por Karlsson e Ahlstrom (1997)
poderiam ser classificados com base nesses principios. Segundo a convic¢do de
Anand e Kodali (2009) alguns dos principios, tais como, trabalho em equipe
multifuncional, sistemas de informacdo descentralizados e funcbes, ndo sao
exatamente principios. Para Anand e Kodali (2009) os itens listados a seguir sdo o
nacleo dos principios da ME, ja que diferenciam complementarmente a ME dos
sistemas tradicionais. S&o eles: Producdo baseada em pedidos, zero defeitos,
eliminacao de desperdicios, foco em melhorias incrementais continuas, respeito pela
humanidade, sistema de gestéo visual, foco em clientes e parceria do fornecedor.

Muitas organizacBes tentam permanecer rentaveis durante periodos de
desaceleragcdo da economia, aceitando e utilizando ferramentas para melhorar a
competividade através da ME. Alguns pesquisadores utilizam essa cultura como
componente chave do sistema de gestdo (TALEGHANI, 2010). O modelo de gestéo
da Toyota é varias vezes referido como “Sistema Toyota de Produgédo” (OHNO
2008). A referéncia da ME é devida as suas origens na gestdo da producéo, contudo
essa descricdo ja estd sendo remodelada, pois, pode ser aplicada ndo somente no
contexto produtivo mas em qualquer tipo de negdcio, incluindo servigos. Assim a
descricdo preferida e emergente para esse sistema de gestdo da Toyota Motor
Corporation esta sendo descrita como “Lean Management” (EMILIANI, 2006).

A implantacdo da ME depende de se iniciar um processo de mudancga cultural
nas organizagdes, para que em um segundo momento haja o treinamento dos

funcionarios, e o inicio da implantacdo dos principios e técnicas de sustentacéo,
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permitindo o combate eficiente das perdas do sistema produtivo (WOMACK; JONES,
2004). O Sistema Toyota de Producdo € fundamentalmente baseado na absoluta
eliminacdo dos desperdicios, assim o0 passo preliminar para a aplicacdo deste
sistema, é a identificacdo completa dos desperdicios, os quais séo classificados por
esse autor como desperdicios por: superproducdo; espera; transporte;
processamento em si; estoque; movimento; e por produzir produtos defeituosos
(OHNO, 1997). Eliminar os desperdicios significa analisar todas as atividades
realizadas no sistema de producdo e eliminar aquelas que ndo agregam valor ao
produto. A eliminag&o de tudo que n&o agrega valor implica inicialmente, identificar o
gue acrescenta valor para o cliente, e em seguida identificar o que n&do acrescenta
valor (WOMACK JONES, 2004). O segundo pilar de sustentacdo do Sistema de
Producdo da Toyota € a jA mencionada automacdo, que significa conferir aos
equipamentos a capacidade de detectar falhas automaticamente. Este conceito
permitiu que os mesmos fossem operados sem necessitar da presenca do operador
em tempo integral, mas apenas no momento que houvesse uma parada,
possibilitando aos mesmos operar varios equipamentos simultaneamente, reduzindo
com isso 0 custo e permitindo a capacitacdo de uma mao de obra multifuncional
(OHNO, 1997).

WOMACK e JONES (1998) definiram com precisdo cinco principios do
pensamento enxuto que oferecem uma valiosa colaboracdo para a gestdo de
processos:

. EPECIFICACAO DO VALOR: Definir o que é valor, é o ponto de partida
para a mentalidade enxuta. O valor do produto deve ser especificado
pelo cliente final, e ndo pela empresa.

. IDENTIFICACAO DA CADEIA DE VALOR; Cadeia ou fluxo de valor é o
conjunto de todas as acdes especificas necessarias para se levar um
produto a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas de qualquer
negécio: 1. Tarefas de solugdo de problemas, 2. Tarefa de
gerenciamento de informacao, 3. Tarefa de transformacéao fisica.

o FLUXO DE VALOR: Definigdo do fluxo otimizado de valor para fluir de
forma harmonica até a chegada do produto ao cliente final.

o PRODUCAO PUXADA: Consiste em produzir apenas aquilo que é

necessario quando for necessario.
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o BUSCA DA PERFEICAO: A perfeicdo deve ser o objetivo constante de

todos envolvidos nos fluxos de valor.
De forma geral, para os itens a seguir, serdo apresentadas ferramentas,
tarefas e conceitos utilizados em uma implementacdo de manufatura enxuta
sugeridos em parte por SUNDAR (2014) e por outros autores, citados abaixo quando

relevante:

2.1.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR:

O fluxo de valor é definido como o conjunto de todas as acfes especificas
necessarias para trazer um produto especifico através de trés tarefas de
gerenciamento de qualquer negdcio: Resolucdo de problemas, gerenciamento de
informacdes e transformacdo fisica. Rothers e Shook (1999) sugerem que a
representacédo visual do Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) facilita a identificacéo
das atividades de valor agregado em um fluxo de valor. A eliminacdo de
desperdicios é o ponto central do ME e o ponto de partida para a utilizacdo da
ferramenta VSM. Segundo Corréa e Gianesi (2009) “eliminar desperdicios significa
analisar todas as atividades realizadas na fabrica e eliminar aquelas que nao
agregam valor a producdo”. Portanto, valor e desperdicios sao conceitos
mutuamente excludentes. Churchill e Peter (2000) definem valor como a diferenca
entre os beneficios percebidos pelo cliente e os custos da compra e uso do produto.
Trata-se daquilo que o cliente considera como importante na concepcéo do produto
e que se dispde a pagar. Enquanto o desperdicio se refere as atividades que geram
custo, mas ndo agregam valor ao produto, devendo, portanto, ser eliminadas do
processo (GHINATO, 2002).

O Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) é uma técnica de modelagem de
processos introduzida por Rother e Shook (2003) que aborda os desperdicios e a
agregagdo de valor. A técnica analisa o fluxo de valor, ou seja, “toda a agéo
agregando valor ou ndo necessaria para trazer um produto por todos os fluxos
essenciais a cada produto: (1) o fluxo de producédo desde a matéria prima até os
bragcos do consumidor, e (2) o fluxo do projeto do produto, da concepcdo até o
langamento” (ROTHER; SHOOK, 2003). Essa visdo completa ajuda a identificar
desperdicios por meio de uma representacéo grafica de facil compreensao. Segundo

Rother e Shook (2003) existem dois mapas de fluxo de valor, um apresentando a
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situacdo atual e outro o cenario futuro. A partir do mapa de fluxo atual procura-se
identificar os desperdicios e onde devem ser realizadas melhorias. No mapa futuro

apresenta-se um projeto para implementar a ME.

2.1.2 TROCA RAPIDA / TROCA DE UM UNICO MINUTO / SMED:

A mudanca rapida ao longo do tempo foi introduzida por Shingo. Shingo
(1985) propls regras para a padronizacao do setup e tempo de forma visual, para
superar ajuste e execucdo com multiplas producdes baseado em tempo. Shingo
(1985) separou o0 tempo de transicdo em tempo interno e externo, as atividades
realizadas interrompendo a maquina sdo chamadas de tempo de configuracéo
interna, e por outro lado a atividade que é realizada sem parar a maquina é
chamada de tempo de configuracdo, com base nessas analises o possivel tempo de
estabelecimento interno sdo convertidos para configuracdo externa e o tempo de
configuracdo interna é simplificado através da introducdo de mdultiplos operadores.
Uma das tarefas criticas € definir parametros para o primeiro bom produto durante a
execucao do teste inicial, o primeiro bom parametro de configuragéo do produto para
o teste inicial pode ser alcancado usando o desenho experimental de Tagushi
através do resultado do desenho experimental de Tagushi os ensaios necessarios
para iniciar a producdo em massa reduzem, como também o desperdicio de material
durante a fase inicial. Segundo Shingo (1985), os fatores que afetam o processo de
tomada de decisdo do SMED (Single Minute Exchange of Die) sédo o custo, energia,

disposicéo das instalacdes, seguranca, a vida, qualidade e manutencéao.

2.1.3 KANBAN

7

Kanban é um subsistema do sistema de manufatura enxuta que foi criado
para controlar os niveis de estoques, a producdo e fornecimento de componentes.
(WOMACK 1990). Sipper (1988), afirma que as incertezas da demanda a
manutencdo do “Buffer” sdo necessarias para facilitar o fluxo de producdo e
reconfiguracao do sistema Kanban para diminuir o estoque. Assim o sistema Kanban
fornece modelo mistos de producéo junto com o inventario com nivel ideal que
resulta em menos tempo de entrega do produto e na utilizagao eficaz dos recursos

tais como homem, maquina, etc. Martins e Laugeni (1998) afirmam gue o objetivo do
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sistema Kanban é apontar a necessidade de material, assegurando que tais itens
sejam produzidos e entregues a tempo de garantir a fabricagdo e a montagem do
processo subsequente. Segundo Liker (2005), o sistema Kanban de abastecimento
devolve suas atividades como se a producdo puxasse 0S estoques, ou seja, de
acordo com a velocidade da produgdo os estoques Sao repostos com maior ou
menor rapidez. “No modelo Toyota, puxar significa o estado ideal da fabricagao Just
in time: (dar ao cliente que pode ser o préximo passo no processo de producao) o
qgue ele quer, quando o quer e na quantidade que deseja”. Tubino (2000) afirma que
“‘no sistema Kanban de puxar a producdo ndo se produz nada até que o cliente
(interno ou externo) de seu processo solicite a producdo de determinado item”.
Tubino (2000) salienta que a medida que o cliente de um processo necessita de
matérias, ele recorre diretamente aos Kanbans em estoque neste processo,
acionando no mesmo momento 0 processo para que os Kanbans dos itens
consumidos sejam repostos. Tubino (2000) sugere cinco regras a serem observadas
para que os beneficios do sistema Kanban possam ser percebidos e atingir o
esperado:

a) O processo subsequente (cliente) deve retirar no processo precedente
(fornecedor) os itens de sua necessidade apenas nas quantidades e
tempo necessario;

b) O processo precedente (fornecedor) deve produzir seus itens apenas
nas quantidades requisitadas pelo processo subsequente (cliente);

C) Produtos com Defeito ndo devem ser liberados para processos
subsequentes (clientes);

d) O numero de Kanbans no sistema deve ser minimizado;

e) O sistema Kanban deve adaptar-se a pequenas flutuacbes na
demanda.

Ribeiro (1999) apresenta algumas vantagens e beneficios do sistema Kanban

em uma organizacdao, sao elas:

a) Eliminacdo de emisséo de controle de documentos;

b) Gerenciamento operacional ndo burocratico;

C) Motivagdo da equipe de trabalho;

d) Envolvimento e comprometimento das pessoas;

e) Mao-de-obra dedicada e comprometida com 0 processo;
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f) Valorizacdo do emprego, que € fundamental para o sucesso do
sistema,;

0) Controle dos processos na producao

h) Reducéo significativas de estoques;

)] Reducéo de perdas com éareas, movimentacdo de materiais, mao-de-
obra, almoxarifado, dentre outras;

)] Aumento do capital de giro da empresa;

k) Cumprimento de programas e metas;

)] Reducéo dos custos de fabricacao.

2.1.4 NIVELAMENTO DE PRODUCAO

O ambiente atual do negdcio é volatil que conduz a flutuacdo na demanda do
cliente, esta flutuacdo conduz a variabilidade na producdo. A fim de superar esta
flutuagdo inicialmente o nivelamento da demanda do cliente € necessario. Sem
nivelamento, esta flutuacdo leva a capacidades subutilizadas, tais como, tempos de
inatividade do homem e da maquina ou problemas de qualidade, avarias e defeitos

(LIKER 2004).

2.1.5 MELHORIA CONTINUA / KAIZEN

Melhoria continua € uma filosofia que Deming (1982) descreveu simplesmente
como “Iniciativas de sucesso e reduzir falhas”. Sundar (2014) afirma que melhoria
continua € o elemento de gestdo orientada ao esforco a mudanca cultural no local
de trabalho. Uma vez estabelecida a estabilidade do processo, sdo necessarias
ferramentas e elementos de melhoria continua para determinar a causa raiz da
ineficiéncia e aplicar contramedidas eficazes para reduzir essas ineficiéncias. Berger
(1997) afirma que melhoria continua baseia-se na crenga e no desejo inerente de
gualidade e valor. Nesse ambiente competitivo, Halvor (2013) afirma que a melhoria
continua é necessaria para sustentar o negoécio, mas o sucesso da melhoria
continua depende da percepcdo do empregado, da adaptacdo, do trabalho em
equipe, do engajamento dos lideres, motivacdo, iniciativa e treinamento. O
mecanismo de melhoria continua inclui problemas com treinamentos, solugédo de

problemas de processo, técnica, desenvolvimento de gestdo de ideias,
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desenvolvimento de recompensas e sistemas de reconhecimento. Oishi (1995)
afirma que por meio do Kaizen a empresa parte em busca de uma série de
melhorias, em diversos pontos de vista, como o econémico, 0 técnico, e o de
eficiéncia, dentre outros. Porem, sempre dentro de um contexto visando a harmonia
e consideracbes humanas, ou seja, as melhorias em produtividade ou em
lucratividade da empresa nao podem ser visadas em detrimento do melhor

condicionamento dos elementos humanos envolvidos neste processo de melhoria.

2.1.6 TRABALHO PADRONIZADO

Berger (1997) sugeriu que o trabalho padrdo é a ferramenta basica para
melhoria continua. Trabalho padrdo refere-se ao método mais seguro e mais eficaz
para realizar um trabalho no menor tempo repetivel mostrando resultados eficazes
na utilizagcdo de pessoas, maquinas e materiais. Jamie (1999), descreveu que a
normalizacdo do trabalho pode ser descrita como um conjunto de ferramentas que
resultam em procedimentos operacionais padrdo (POP) Os POPs contem processo
de trabalho do operador, tais como etapas de sequéncia, tempo de ciclo, controle de
processo, etc. POPs representam o melhor pensamento sobre como fazer um
trabalho especifico dentro de um tempo alvo. Uma vez que o trabalho padronizado é
estabelecido, é possivel controlar e melhorar a concepcao do trabalho. O trabalho
padronizado auxilia na reorganizacao do trabalho em relacdo ao tempo Takt, quando
houver aumento de demanda pode-se incrementalmente adicionar trabalhadores, se
a demanda diminuir pode-se remover trabalhadores da linha. Em 1983 introduziu-se
0 quadro de trabalho padronizado, que visualiza o0 movimento do operador e a
localizacdo do material em relacdo a maquina e ao layout de processo, além de:
uma tabela de combinacdo de tarefas que visualiza a combinagdo de tempo de
trabalho manual e tempo de processamento da maquina para cada operacdo em
uma sequéncia de producéo, e a folha de operacao padrdo, que tem como objetivo
identificar residuos, tais como espera e sobrecarga de trabalho. Essas ferramentas

séo uteis para analisar o trabalho padréo.
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2.1.7 OPROGRAMA 5’S

Segundo pesquisa realizada por Godoy (2001), o programa 5°S influencia,
positivamente a organizacdo, as pessoas, 0 ambiente, potencializando a melhoria da
qualidade. O Programa 5°S tem como objetivo a melhoria do ambiente de trabalho
no sentido fisico (organizacdo geral do espaco fisico) e mental (mudanca da maneira
de pensar das pessoas na diregdo de um melhor comportamento) (SILVA [, 2001). A
origem deste programa vem de palavras japonesas iniciadas com a letra S: seiri,
seiton, seisou, seiketsu e shitsuke. Senso traduz com perfeicdo as ideias de atitude
e de pré-disposicdo para gerar os comportamentos de utilizacdo, ordenacdo,
limpeza, asseio e autodisciplina, sendo uma metodologia para a organizacao de

quaisquer ambientes, principalmente os de trabalho (QUEIROGA, 2005)

2.1.8 FATOR HUMANO

A adocdo de um sistema de manufatura enxuta exige uma grande mudanca
na mentalidade das pessoas como um todo, desde o chdo de fabrica até a alta
gerencia, e essas mudancas podem ser dificeis de implementar. Outro ponto € a
importancia dos relacionamentos interpessoais no trabalho em time, treinamentos e
desenvolvimento da equipe com habilidades, interacdo social dentro do time,
respeito e opinides dos trabalhadores. Os problemas humanos séo referidos sobre a
forma como as pessoas reagem a forma como sdo tratados dentro de sua
organizacdo e como eles estdo envolvidos no processo de implementacdo da
manufatura enxuta, ou seja, como as empresas implementam o pilar do "Respeito as
Pessoas" em suas organizacfes. Deve-se verificar se os funcionarios sentem que a
equipe de gestao nao respeita seus esfor¢cos. Neste caso o desanimo pode aparecer
e o esforco da implementacdo da manufatura enxuta ird falhar (P.
PUVANASVARAN, 2009). A gestdo de mudangas humanas considera o ser humano
com toda sua complexidade. S&o suas reacgbes, seus humores, suas motivacgoes,
seus comportamentos e seu engajamento que determinardo sua colaboracao
positiva ou ndo com a mudanca. A cultura organizacional de melhoria continua é
uma das principais fontes de dificuldade na conversdo para a producdo enxuta
(JOHNSON & WEMMERLOV, 2004).
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2.2  PRATICAS DE ME E SUA IMPLEMENTACAO

A implementacao da filosofia e principios da ME podem ser descritas como
um conjunto de acdes e processos que comecam com o planejamento da mudanca
e, definindo os fatores de sucesso, e terminando com a implementacdo e medigcao
do progresso, fatores de sucesso e barreiras

Resumindo as conclusfes de varios autores, como Martinez e e Perez (2001),
Radnor e Boaden (2008), Duque e Cadavid (2007), Upadhye, Deshumukh e Garg
(2010), Bollbach (2012) e Ciarniene e Vienazindiene (2012), Milita & Ramune (2013)
apresentam o modelo de implementacéo Lean bem sucedido. (Figura 1)

Figura 1 — Modelo para implementacdo do Lean

IMPLEMENTAGAO

Planejando a Mudanca: Fatores de sucesso:
= Preparagdo e motivagdo das pessoas
* Fun¢gdes na mudanca processo

= Metodologias para mudancga

= Ambiente para a mudancga

+= Necessidade de mudanca
= A gestdo de topo compromisso e apoio
* As areas-alvo e estratégiade propagacdo

Ferramentas: Barreiras: Progresso Dimensdes:
= mapeamento do fluxo de valor
=55

= Kaizen

= Fluxo One piece

= Sistema de manufatura celular
* Gerenciamento de inventario
= Prova de erros

= Troca Minuto Individual de Die
= O trabalho padronizado

= Manuteng¢do Produtiva Total

= TOM e Qualidade Estatistica

. Organizacional = Eliminac¢do de residuos

= Pessoasrelacionadas = Melhoria continua

- Técnico * Fluxo continuo e sistemas Pull-driven
= Equipes multifuncionais
= Sistemas de informacgao

Milita; Ramune (2013)

A fim de implementar o conceito de ME com sucesso, muitos pesquisadores
enfatizam algumas qualidades como; o compromisso da alta administracao,
capacidade de lideranca e estilo de gerenciamento (R. SUNDAR, A. N. BALAJI, R.
M. SATHEESH KUMAR, 2014). Em esséncia, essas qualidades facilitam a
integracdo de toda infraestrutura organizacional através de uma forte lideranca e
visdo estratégica da gestdo (TALEGHANI, 2010). Algumas organizacdes que
implementam a ME relataram enormes beneficios, enquanto outras ndo obtiveram
0s resultados desejados. Muitas empresas que relatam ganhos iniciais de
implementagdo conseguem que a melhoria continua continua permaneca
acontecendo, enguanto as que tiveram insucesso ndo conseguem melhorar
continuamente. Anand e Kodali (2009) acreditam que empresas ou gerentes, de

forma individual, adotaram a abordagem enxuta com compressao incompleta e
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como resultado a empresa ndo poderé ser capaz de obter todos os beneficios que a
Toyota desfruta. Segundo Sundar (2014), a maioria das pesquisas sobre elementos
enxutos se concentra em apenas um ou dois elementos ou ha combinacdo de dois
ou trés elementos. Para implementar a ME bem sucedida, existe a necessidade de

incorporacgao de todos os elementos enxutos e de um sequenciamento.

2.3  GUIAS DE IMPLEMENTACAO

O objetivo deste subtdpico é de apresentar 3 (trés) guias de implementagéo
da ME estruturados e detalhados, que sao utilizados nos processos de
transformacdo enxuta. Um guia de implementacdo deve estimular o entendimento
sistémico sobre os mecanismos de funcionamento do novo conceito ou paradigma,
conduzindo os lideres a buscar a compressao sobre 0s principios e capacitadores da
ME. Outro ponto importante € a atengdo com o processo de mudanca e aprendizado
gue tal transformacéo exige.

Segundo Silva (2008), construcdo de uma metodologia se deve a alguns
fatores importantes como indicar, disponibilizar ou facilitar o acesso dentro do
possivel em cada fase da implementacdo do projeto. Simcsik (1993) considera que
uma metodologia ndo procura solugbes, mas estuda a melhor maneira de abordar
determinados problemas, procurando, desta forma, indicar os caminhos para chegar
a solucbes, uma metodologia auxilia e orienta no processo de investigacdo e
levantamento de dados para tomar as decisdes mais oportunas e melhores para um
determinado momento de espago e tempo.

Os critérios mais comuns para medicdo do desempenho operacional trazidos
por uma filosofia como a manufatura enxuta sado: eficiéncia (custo e capital),
confiabilidade (produtos, entrega e custo), qualidade, velocidade de entrega e
flexibilidade (mix de produtos). (WHEELWRIGHT, 1978).

Zawislak (2009) destacou as ferramentas que permitiram o sucesso da ME:
melhor alocacdo dos recursos de producdo disponiveis, qualificacdo da mao de
obra, reducéo de estoques e racionalizacéo do tempo, levando assim a uma reducéo
de custos, Voss (1995) identificou trés paradigmas:

1. Decisdes estratégicas, na qual ha visdo ampla e seus impactos no

mercado.

2. Competicdo através da manufatura
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3. Melhores praticas conduzem a um desempenho excelente.

Para atingir as metas, todos o0s niveis da organizacdo devem estar
envolvidos. Os administradores acompanham o0 progresso e apoiam Seus
funcionarios visitando a operacédo conversando e alinhando as informac6es sempre
que necessario com seus colaboradores

O estudo de Achanga (2006) expde quatro fatores criticos de sucesso para
implementacdo da manufatura enxuta:

1. Lideranca e Gestdo: Para implementar sucintamente o conceito de
manufatura enxuta com sucesso, as empresas devem possuir fortes caracteristicas
de liderangca capazes de exibir estilos de gerenciamento. Essas qualidades
facilitariam a integracéo de todas as infraestruturas dentro de uma organizacédo, uma
vez que lideranca e gerenciamento fortes permeiam uma Visdo e estratégia
permitindo uma estrutura organizacional flexivel.

2. Capacidade financeira: A capacidade financeira € um fator crucial na
determinacdo de qualquer projeto bem sucedido. A insuficiéncia financeira € um
grande obstaculo para a adogcdo e posterior implementacdo de uma manufatura
enxuta. Qualquer melhoria de produtividade, iniciada dentro de qualquer
organizagédo, pode exigir recursos financeiros para contratar consultores, bem como
treinamento de pessoas para utilizar técnicas.

3. Habilidade e conhecimento organizacional: O futuro da manufatura enxuta
também reside no capital intelectual e na capacidade de inovar e diferenciar. Muitas
empresas empregam pessoas com baixos niveis de habilidades e ndo promovem a
ideologia da habilidade e aprimoramento.

4. Cultura organizacional e Comportamento: A criacdo de uma cultura
organizacional é uma plataforma essencial para a implementacdo da manufatura
enxuta. As empresas de alto desempenho sdo aquelas com uma cultura de melhoria
sustentada e proativa.

Embora muitas variaveis possam afetar o sucesso de uma implementacéo,
Alavi (2003), Bamber e Dale (2000), Boyer e Sovilla (2003), Parks (2002), e Womack
e Jones (1996) concordam que a gestao é vital. Segundo Boyer e Sovilla (2003), a
alta geréncia nédo deve apenas demonstrar empenho e lideranca, mas deve também
trabalhar para criar interesse na implementagcdo e comunicar a mudanga para todos
dentro da organizacdo. Alavi (2003), Boyer e Sovilla (2003) e Emiliani (2001)

afirmam que a gestdo deve ser visivelmente ligada ao projeto, e participar nos
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eventos da manufatura enxuta. Worly e Doolen (2006) afirmam que a falta de
investimento da gestdo na implementagdo da manufatura enxuta também pode
afetar o sucesso da implementacédo, de forma menos visivel. Se os funcionarios
acharem que a equipe executiva ndo respeita os seus esfor¢os, o desanimo pode vir
a tona. Boyer e Sovilla (2003) sugere que embora seja frequentemente desejavel
conduzir a mudanca do chdo de fabrica € importante que uma transicdo seja
realizada.

A implementacdo da ME é complexa, demorada e requer alocacédo de certa
quantidade de recursos por parte das empresas (LIAN; VANLANDEGHEM, 2007).
Como resultado das dificuldades encontradas no processo de implementacdo da
ME, Backer (2002), Sohal e Eggleston (1994), com base em pesquisas realizadas
em diferentes paises, concluiram que menos de 10% das empresas que iniciaram
um projeto de implementagdo alcancaram maturidade em seus sistemas enxutos.
Diversos estudos tém identificado fatores importantes para a eficiéncia das
implementacdes da ME. Por exemplo, Cua, Mckone e Schroeder (2001) concluiram
gue a implementacéo conjunta de praticas associadas a gestdo da qualidade total,
just-in-time e manutencdo produtiva total, produz resultados melhores do que
aqueles obtidos quando cada pratica é aplicada isoladamente. J& pesquisas
realizadas por Golhar, Stamm e Smith (1990), White, Pearson e Wilson (1999)
analisaram que fatores importantes na implementacdo da ME sdo o tempo de
experiéncia com as praticas (quanto mais longo, melhores os resultados), o tipo de
processo produtivo (processos repetitivos e em linha facilitam a implementacéo e
geram maiores ganhos em comparacdo a ambientes job-shop) e o porte da
empresa. Em relacdo ao porte da empresa, uma das conclusdes foi que, nos
Estados Unidos, as grandes empresas estdo em estagio mais avancando de
implementacdo das praticas enxutas e as usam ha mais tempo em comparacéo as
menores empresas, com excecdo da pratica de multifuncionalidade da mao de obra
(WHITE; PEARSON; WILSON, 1999). Outros fatores identificados em estudos
anteriores foram o0s investimentos na infraestrutura de apoio a manufatura
(SORIANO-MEIER; FORRESTER, 2002), e a existéncia de sistemas de incentivos a
gerentes e operarios (KOH; SIM; KILLOUGH, 2004). Por outro lado, Shah e Ward
(2002) concluiram que fatores de pouca influéncia sédo a idade da planta e o grau de

sindicalizacao dos operadores.
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Com base em tais estudos, fica claro que o sucesso da implementacao da ME
depende das particularidades de cada empresa, conforme as inter-relagdes entre os
diversos fatores supracitados. Lewis (2000) reforca que as trajetorias encontradas
pelas empresas para implantar a ME s&o Unicas na maioria dos casos, pois, ha
necessidades de adaptacdes para cada contexto organizacional, tecnoldgico e
ambiente externo & organizacao.

A seguir serdo apresentados modelos de guias, propostos por entidades de
reconhecida relevancia no meio cientifico e empresarial e com bastante dominio
sobre o tema da Manufatura Enxuta. Os modelos de guias foram: do Lean Enterprise

Institute (LEI), do Productivity Inc, e do Massachusetts Institute of Technology (MIT).

A. Guia do Lean Enterprise Institute (LEI) (2005)

O Lean Enterprise Institute- LEI (2005) estabeleceu um lean roadmap que
auxiliasse a escolha da melhor sequencia de treinamento aos interessados nos seus
cursos de formacéo. Esse guia (Anexo A) flexivel ndo teria rigidez e deveria permitir
uma espécie de customizacdo do programa de preparacdo da jornada enxuta de
acordo com o ambiente de aplicacdo, o papel do treinando e o estagio de
transformacdo enxuta no qual a empresa se enquadra. Salienta-se que todos o0s
processos de formacgao deveriam iniciar pelo mapeamento do fluxo de valor a fim de
se evitar o erro comum da aplicacdo de técnicas isoladas ao invés da criacdo de um
sistema que construa um fluxo de valor enxuto.

a) FASE 1: Mapeamento do fluxo de valor; constitui-se como ferramenta
fundamental e critica, pois € usado para retratar o estado atual e o
futuro no processo de implantacdo dos sistemas enxutos. O gap entre
a situacao atual e a situacdo ideal mostra e direciona a aplicacdo das
técnicas enxutas para garantir a maior eficacia, como é o caso dos
Eventos Kaizen. Sendo uma representacao visual de todo o processo,
0 mapeamento possibilita melhor entendimento das ligacGes entre o
fluxo de materiais e de informacbes e prepara as pessoas para
visualizar os fluxos e, a partir disso, localizar e eliminar as perdas de
maneira sistematica.

b) FASE 2. Alteracdo do skill dos agentes de mudanca: Se torna
necessaria a medida que as empresas perceberam a necessidade de

criar um sistema de operacdo enxuto integrado, que implantasse os
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conceitos enxutos em toda empresa e ndo somente na manufatura.
Muitas vezes essas iniciativas precedentes se limitavam a implantacao
de ferramentas em processos isolados. Dois novos papéis emergiram
desse novo cenario: 0 gerente ou especialista, com vivéncias
anteriores em processos de implantagcdes enxutas e que naturalmente
passam a assumir a lideranca dos movimentos de mudanca, e
individuos com pouca ou quase nenhuma experiéncia com as
iniciativas enxutas, mas que se envolvidos, tem papel importante nos
melhoramentos.

FASE 3: Gerenciamento das Politicas: O gerenciamento das politicas,
também chamado de Hoshim Kanri, tem como objetivo ajustar as
iniciativas enxutas as necessidades e prioridades das empresas. Esse
gerenciamento direciona a atencdo e 0s recursos para as atividades
importantes e realizaveis, evitando, assim, os desvios que levam ao
atraso, ao insucesso e a desmotivacdo, bem como alinha funcdes e
atividades com as metas criticas e estratégicas estabelecendo prazos,
indicadores/medicdes e responsabilidades claras.

FASE 4: Atingir a estabilidade basica: € o pressuposto essencial no
gual a maioria das empresas deveria focar atencao ao iniciar a jornada
enxuta. Sem um processo de manufatura confiavel e estavel é
impossivel sustentar os objetivos enxutos chaves, como o fluxo
continuo, a producdo nivelada ou a producdo puxada. Nessa fase,
identificam-se as causas raizes dos problemas de estabilidade
existentes no fluxo de valor, bem como se estabelece um sistema para
evitar a recorréncia dessas causas.

FASE 5: Criacdo de um fluxo continuo de operacdo e materiais: A
criacdo de um fluxo de operacédo e de materiais é fundamental e deve
ocorrer, inicialmente nos processos de producao chave e na sequéncia
nos demais processos. Todas as instalacbes de producdo tém pelo
menos um processo chave, porém, as empresas falham na
administracdo desse aspecto.

FASE 6: Criacdo da producgéo puxada: producéo puxada e producao
nivelada sdo fatores chaves do sucesso da Toyota, mas poucas

empresas atingiram verdadeiramente o0 mesmo nivel de desempenho
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da empresa citada. Para se iniciar essa fase, as anteriores deveriam
estar razoavelmente consolidadas: identificagcdo e eliminacdo das
perdas, o 5'S, solugcdo de problemas, processo estabilizado e
construcéo do fluxo continuo, uma vez que os melhoramentos no fluxo
de valor de produto e processos especificos, obtidos nas fases
anteriores, deveriam ser estendidos para todas as familias de produtos

e para todo o processo.

Guia de implementag&o do Productivity Inc. (2007)
O Productivity Inc. (2007) apresenta um modelo de Guia para implementacao

da ME (Anexo B) dividido em 5 fases:

a)

b)

d)

Planejamento: essa fase tem uma duracdo que pode variar de um a seis
meses dependendo da dimensdao da empresa e do processo de
transformacao. Nessa fase, deve-se realizar a avaliacao inicial da situagéo de
desempenho da empresa. Logo em seguida, devem ser definidos os objetivos
e as formas de medi-los ao longo do processo de mudanca: devem ser
planejadas as estruturas que permitirdo o estabelecimento da organizacéo
enxuta: deve ser iniciada a avaliacdo sobre as condi¢cdes atuais em que se
encontra a empresa em relacdo a aplicacdo dos conceitos e ferramentas
enxutas; deve ser estabelecida a politica de desdobramento das diretrizes; e
finalmente, deve ser amplamente divulgada a politica da Manufatura Enxuta.
Aplicagdo em escala Piloto: esta fase pode durar de trés a seis meses,
dependendo do numero de aplicacdes piloto que se fizer necessario para
embasar a fase seguinte. O inicio dessa fase é a preparacao e escolha dos
pontos da producdo para onde sera direcionada a aplicacdo piloto, por
exemplo; 5S, trabalho padréo, estabelecer fluxo, trocas rapidas, manutencdo
autdonoma, controle visual.

Desdobramento para toda planta: esta fase € geralmente mais longa que as
anteriores, podendo variar de dois a doze meses. Essa duracdo depende
muito da qualidade dos resultados obtidos nas fases anteriores. Essa fase
visa a elaboragdo do plano de implementacdo das melhorias testadas nas
areas piloto.

Integracdo: Esta fase visa integrar o desempenho de todos os times e

projetos de melhoria por toda a empresa, desdobrando o programa enxuto
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para toda a cadeia de valor, essa fase pode durar de dois a seis meses. E
nessa fase que é desenvolvido um movimento de educacdo e envolvimento
de todos os empregados.

Exceléncia: Esta fase ndo tem duracéo definida, pois, a exceléncia deve ser
perseguida continuamente, contudo, € necessario que se quebre os
paradigmas, que sejam modificados os modelos mentais e busquem sempre

novas ideias.

C Modelo de Guia para implementacdo da manufatura enxuta do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), Segundo CRABILL (2000)

Segundo Crabill (2000), o Lean Enterprise Model (LEM) foi estabelecido com

base em experiéncias praticas na implementacdo da producdo enxuta nas

operacdes de varias fabricas da industria aeronautica dos EUA. O consorcio Lean

Aerospace Initiative (LAI), mediado pelo MIT (Anexo C), conduziu a pesquisa de

validacdo desse modelo.

1.

Focalizacdo no fluxo de valor: Todas as acles e recursos da empresa
devem ser direcionados para garantir a criacdo de valor para o cliente,
qualquer recurso depreendido que ndo se enquadre nesse principio deve ser
gualificador como desperdicio. Algumas acfes s80 necessarias nessa etapa:
mapear o fluxo de valor, internalizar a visdo;, metas e métricas definidas;
identificar e definir os patrocinadores chaves (clientes, lideranga,
fornecedores, acionistas e comunidade).

Desenvolver a estrutura e o comportamento enxutos: Nesta etapa, deve
ser iniciado um processo de desaprendizagem e de modificacdo dos modelos
mentais vigentes, de forma a favorecer a implementacdo dos principios e
praticas enxutas nos esforcos em direcdo ao melhoramento continuo. A
adocdo de uma politica de incentivos pode favorecer o estabelecimento do
comportamento desejado. Nessa atividade s&o previstas as seguintes acgoes:
organizar a implementagao; identificar e potencializar os agentes de
mudanca; alinhar e adaptar estruturas e sistemas.

Criar e refinar o plano de implementacédo: € a atividade de entrada do ciclo
curto que procura identificar e priorizar as atividades, direcionar 0s recursos e

providenciar os programas de educagdo e treinamento. S&o previstas as
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seguintes acdes nessa etapa: comprometer 0s recursos; prover educacéo e
treinamento; identificar e priorizar atividades enxutas.

Implementar as atividades enxutas: E nessa fase que o processo de
implementacdo e transformacdo se inicia e que 0S parametros e 0s
direcionamentos para as mudancas necessarias devem ser bem detalhadas e
operacionalizadas. As acdes necessarias nessa etapa sdo: desenvolver
planos detalhados; implementar as atividades enxutas.

Focar no melhoramento continuo: Essa atividade € fundamental para e
efichcia e a continuidade da transformacdo em longo prazo. As acdes
previstas nessa etapa sdo: monitorar o progresso da transformacéo; estimular
0 processo; refinar o plano; capturar e adotar novos conhecimentos.

Quando o processo de transformacdo enxuta passa a ser reconhecido como a
pedra fundamental do planejamento estratégico da organizacao, o fluxo segue
para a realimentacdo de todo modelo. Assim, pode-se dizer que o fluxo de
implementacdo enxuta € um processo continuo de melhoramento de toda

organizacao.

GUIA DE IMPLEMENTAGCAO DA EMPRESA ESTUDADA

Implementacdo da ME ocorreu na empresa estudada através de etapas

(preparagéo, diagnostico, desenho e implementacdo), em que sao escolhidas as

pessoas que participardo ativamente da implementacdo. Essas pessoas sdo 0sS

agentes de mudanca e estdo divididos em frentes de trabalho (Figura 2). A

implementacéo ocorre entre 12 a 14 semanas sendo divididas da seguinte forma:

a. Preparacao (1 semana)

b Diagnostico (2 semanas)

C. Desenho (1 semana)

d Implementacao (10 semanas)
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Figura 2 — Fases da implementacgéo
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frente de trabalho

Mentalidades e Mentalidades e Capa-
Capacidades cidades para reforcar a
nova forma de trabalhar

Fonte: O proprio autor

Preparacéo: Nessa etapa sdo montadas as equipes, planeja-se o
trabalho, analisam-se as informacdes, enviam-se comunicacdes e
esclarecem-se duvidas sobre a implementacao.

Diagnostico: Nessa etapa analisa-se o fluxo de materiais e
informacgdes, levam-se em conta as observacdes da operagéo, e séo
apresentados o0s papeis e responsabilidades, discutidos os incentivos e
a gestdo do desempenho. Identificam-se as diferencas nas
mentalidades e capacidades em todos os niveis através de debates,
pesquisas e entrevistas. Compara os resultados atuais com o0s
objetivos e identificam-se marcos para medir e registrar 0s impactos.
Desenho: Nesta etapa verifica-se o sistema de forma técnica para
satisfazer as necessidades do cliente de forma futura, eficiéncia do
processo, custo, qualidade e seguranca, carga de trabalho, estrutura
de suporte e identificacdo de acBes para melhorar a nova forma de
trabalhar.

Implementacdo: Nessa etapa séo feitas as acdes que foram sugeridas
no decorrer da fase de diagnéstico e desenho. Desenvolvem-se 0s
planos de implementacédo por frente de trabalho, implementam-se as
acles e avaliam-se e melhoram-se as mudancas realizadas, além de

capacitar-se a operacao da linha de producéo.

Foram implementadas algumas ferramentas e tarefas relacionadas com a

metodologia do Lean Manufacturing nessa fase. Foram elas: 5S, TPM, KANBAN,
GESTAO VISUAL, KAIZEN, GEMBA, SMED, SISTEMA PUXADO, TRABALHO
PADRONIZADO, QUALIDADE NA FONTE e COMUNICA(;AO.




Figura 3 — Linha do tempo das fases da implementacao

Fase

1

§2 83 54 S5 S6 S7 S8 59 S10 511 $12 513 514

Preparacéo

Diagnodstico

Desenho

Implementacéo

40

Fonte: autor

A empresa estudada tem 2 (duas) linhas de producdo em uma Unica célula,

onde somente uma linha de producdo passou por implementacdo da producéo

enxuta. No periodo de 18 meses durante a implementacdo, nenhum fator externo do

tipo preco de matéria prima, oscilagbes ou sazonalidades do mercado foram

significantes a ponto de mudar o resultado esperado da transformacdo da linha.

Sendo assim, as ferramentas da ME que foram aplicadas foram essenciais para os

resultados obtidos.
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

3.1 METODOS DA PESQUISA:

Esta pesquisa empirica trata-se de estudo de caso. Segundo Yin (1994), o
estudo de caso é uma investigagcdo empirica que investiga um fendbmeno no seu
ambiente natural, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo s&o bem
definidas. E a estratégia de investigacdo mais adequada quando queremos saber o
‘como” e o “porqué” de acontecimentos atuais sobre os quais o investigador tem
pouco ou henhum controle.

Foi realizada uma coleta de dados secundéarios de relatérios e de dados
primarios obtidos em entrevistas semiestruturadas baseadas em questionario,
realizadas com os gestores e funcionarios das areas de engenharia e operacao,
visando levantar informagdes sobre o modelo implementado de manufatura enxuta.

O modelo da empresa estudada foi comparado com postulados tedricos ja
existentes sobre a implementacdo da manufatura enxuta, conforme pesquisa
bibliografica sobre o tema.

Foram analisados aspectos quantitativos para comparar o0s indicadores
médios de desempenho operacional da empresa ap6s a implementacdo da
manufatura enxuta, com 0s mesmos indicadores obtidos no passado, antes da
implementacéo. Para este fim foi utilizado o teste ndo paramétrico de Mann Whitney,
adequado para amostras independentes de menor tamanho, o teste calcula o valor
de U, a distribuicdo para amostras com mais de 10 observacdes relativamente bem
proximas da distribuicdo normal.

Foi também aplicado o teste de probabilidade de significAncia ou o valor-p,
gue € a probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou mais extrema que
aquela observada em uma amostra, sob hipotese nula. Um valor-p é uma medida de
quanta evidéncia vocé tem contra a hipétese nula, quanto menor o valor-p mais
evidéncia vocé tem. Estes testes visam verificar indicios do impacto da implantacéo
da manufatura enxuta no desempenho operacional.

A empresa foco deste estudo € uma multinacional no setor de bens de
consumo nao duraveis, classificada entre as trés maiores no segmento de produtos
descartaveis do Brasil. Maiores detalhes sobre a empresa ndo puderam ser

fornecidos por motivos de sigilo.
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3.2 DESENVOLVIMENTO dos questionarios

O questionario foi dividido em duas secdes: a) a primeira (Apéndice A), com
15 questbes buscava informacdes acerca da implementacdo da manufatura enxuta,
aplicacao de ferramentas, quantas pessoas, cargos e responsabilidades da equipe e
preparacao da lideranca através de um viés gerencial, a segunda (Apéndice B), b)
com 13 questdes, tinha foco nas dificuldades e oportunidades, comunicacao durante
a implementacdo, o processo motivacional, resolucdo de conflitos e melhorias
relacionadas a implementacdo da manufatura enxuta, porém, com o Viés
operacional.

Foi realizado um pré-teste do questionario com 12 alunos de mestrado de um
Centro Universitario localizado na cidade de Salvador, visando verificar se as
questdes eram de facil entendimento, se mediam o que se propunha medir, e 0

tempo médio de resposta. Adaptacdes e melhorias foram feitas.

3.3  APLICAGCAO DO QUESTIONARIO

Apés o desenvolvimento e pré-teste do questionario, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas. Todas as entrevistas foram gravadas na integra por
meio de um gravador, no intuito de fluir a conversacdo de forma mais natural
possivel. A populacdo alvo totalizou 20 funcionarios da empresa, sendo 10
operadores de producdo, 3 gestores e 7 engenheiros. Os entrevistados foram
escolhidos da seguinte forma: os operadores, de forma aleatéria, ndo levando em
consideracdo nenhum aspecto como idade, género, tempo de empresa nem nivel
hierarquico. A Unica condicdo foi ter participado de todo o processo da
implementacdo. J& o0s gestores e engenheiros foram escolhidos por terem

participado e conduzido o processo.
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4 ETAPAS DA PESQUISA

A primeira fase do estudo foi a revisdo da literatura, com o objetivo de
construir um embasamento tedrico visando a sustentacdo das relagcbes a serem
testadas. Foi realizada ao longo da pesquisa.

Na fase descritiva foram definidas a populacéo e a amostra da pesquisa e na
sequéncia foi realizada a coleta de dados. Os dados foram tabulados, analisados e
interpretados para tornar possivel a apresentacao dos resultados do estudo.

Na fase final foram identificadas as contribuicées visando complementar a
atual aplicacdo da ME, além de realizar um comparativo com indicadores de
desempenho da industria referida visando obter indicios de uma relacdo entre a
adocdo de melhores praticas na implementacdo de manufatura enxuta e o

desempenho operacional.

Tabela 1 — Etapas da Pesquisa

ETAPA ETAPAS DA PESQUISA

1 REVISAO DA LITERATURA CONSTRUCAO DE EMBASSAMENTO TEORICO

COLETA DE DADOS, INTERPRETAGCOES E RESULTADOS DO
FASE DESCRITIVA ESTUDO

FASE FINAL CONTRIBUICOES NA APLICACAO

Fonte: Autor
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 RESULTADOS ESPERADOS OU BENEFICIOS DA MANUFATURA ENXUTA

Rentes e Silva (2004) apontaram que a empresa Jumil (do setor
agroindustrial) produziu 25% a mais de maquinas no pico de produ¢do em 2003 em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior com a mesma forca de trabalho e
praticamente sem investimentos em recursos de producédo além do aumento do giro
do estoque. Isso ocorreu devido a utilizacdo das técnicas de ME.

Segundo Laura e Anabela (2011), embora haja uma divulgacdo ampla dos
beneficios da manufatura enxuta, sdo muitas as empresas que ainda ndo a
implementam. Podem-se apontar algumas razdes para esta ndo implementacao: as
empresas nao conhecem este modelo organizacional; ndo sabem como o
implementar; ndo entendem os principios Lean; ndo tem apoio da gestdo de topo;
desconhecem os beneficios trazidos por este modelo ou ndo sabem como 0s
guantificar ou consideram haver custos de investimento. Estas foram apontadas
como obstaculos a implementacdo de Lean por empresas num inquérito realizado
em SILVA (2010).

Segundo Maskell e Baggaley (2003), mesmo sem a definicdo precisa sobre o
gue sdo empresas enxutas, a0 menos trés caracteristicas sdo essenciais: 0s
métodos, a cultura e os relacionamentos enxutos. Estes autores consideram que
quando as empresas adotam métodos enxutos, elas obtém melhorias operacionais
no chao de fabrica, que se disseminam por toda organizacéo e acabam criando uma
nova cultura organizacional que fortalece o pensamento enxuto. As praticas enxutas
devem ser um conjunto de acbes planejadas, implementadas e avaliadas para
alcancar as estratégias (NOGUEIRA, 2007).

5.2  ANALISE CRITICA DA IMPLEMENTACAO

Apoés a coleta de dados realizada por meio de entrevistas, num total de 20
entrevistas sendo 3 gestores, 7 engenheiros e 10 operadores de producéo, foram
formulados os dados mais pertinentes sobre a implementagdo da ME na industria
que foi estudada. Focou-se numa linha de producéo de absorventes em Camacgari,

com producgao atual 37.000 caixas e venda de 50.000 caixas na regido nordeste,



45

com uma margem de contribuicdo atual de 8%, podendo chegar ao maximo de 45%
pela curva de desenvolvimento e amadurecimento da planta. A equipe da
implementacéao foi disposta da seguinte forma:

1 gestor da planta,1 gestor de Lean manufacturing, 10 engenheiros (2 de
processo, 4 de melhoria continua, 3 de manutencdo e 1 engenheiro de produgéao, 1
analista de Rh, 2 estagiarios, 1 operador nivel lll e 1 analista de materiais

Nesse contexto, 20% dos entrevistados admitiram néo saber ou desconhecer
sobre o processo de implementacdo da manufatura enxuta na planta em sua
totalidade. Nao sabiam quais eram as etapas, ou datas de comeco e término, ou
quais eram as atividades da implementagédo. Sobre a lideranca, seis em cada dez
operadores de producédo indicaram que deveriam ter tido mais apoio, principalmente
na aplicacdo e suporte das ferramentas do Lean manufacturing. A postura do lider
também foi pontuada no sentido do imediatismo em relagéo aos resultados. 40% de
todos os entrevistados apontaram falta de planejamento e sustentabilidade do
negocio e afirmaram que o resultado é mais importante em todos os aspectos, nao
importando se ha ou ndo planejamento. Apesar de ndo existir um treinamento
especifico para a gestdo sobre Lean manufacturing, os gestores demonstraram ter
total conhecimento sobre a utilizagdo das ferramentas a serem aplicadas durante a
implementacgéo da ME.

Sobre a utilizacdo da metodologia lean manufacturing e ferramentas
utilizadas, o conhecimento € raso e existem muitas lacunas. Por exemplo: 100% dos
entrevistados ndo souberam identificar/descrever o mapeamento do fluxo de valor
(VSM) que foi utilizado durante a implementagéo, isso demostra uma falha primordial
na implementacao da ME. Segundo Rother Shook (1999), fluxo de valor é toda acéo
(agregando valor ou ndo) necessaria para trazer um produto por todos os fluxos
essenciais a cada produto manufaturados, desde que possua etapas de fabricagéo.

J4 0 5’'S é um ponto positivo, pois 100% dos entrevistados tem o total
conhecimento sobre o tema, sabem aplicar e tiveram experiéncias positivas
relacionando o 5’S com reduc¢édo de desperdicios.

Em relacdo a parte comportamental, 30% dos operadores que foram
entrevistados admitiram que se sentiram pressionados para que a implementacao
desse o resultado esperado, e afirmaram gue néo era aceitavel outro resultado.

Em relagdo a segurancga, esta foi um ponto positivo, pois 100% dos

entrevistados apontam a questdo de seguranca como seu principal valor dentro da
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empresa. Isso demostra o compromisso da alta diregcdo com o bem estar dos seus

funcionéarios no trabalho.

5.3 COMPARATIVO ENTRE BENCHMARKING DE IMPLEMENTAGAO DA ME E A EMPRESA

ESTUDADA

As evidéncias aqui encontradas visam contribuir para a literatura que
estabelece vantagens em desempenho operacional para empresas que adotam o
Lean Manufacturing.

A tabela abaixo mostra o detalhamento das fases dos guias de
implementacdo e compara 0s guias com a empresa estudada. Nessa tabela foram
unificadas as principais e mais relevantes abordagens dos conceitos de manufatura
enxuta retirado da literatura.

De tal forma, foram utilizados os principais conceitos dos guias: (LEIl do Lean
Enterprise Institute), (PROD — do Productivity Inc.), (MIT - Massachusetts Institute of
Technology) e da (Empresa A — da empresa estudada).

Tabela 2 — Tabela comparativa de guias de implementacao

FASE Descrig&o do Passo LEl [PROD.| MIT | EmpresaA
Elaborar Entendimento dos principais X X X X
conceitos da Manufatura Enxuta
Visualizar Fluxo e localizar perdas X X X

MAPEAR A CADEIA DE | Eliminar as perdas X X X

VALOR Ampliar a cadeia de valor para todo X X X
processo empresarial
Adequar métodos de gerenciamento a

. X X X
nova realidade
Introdugdo dos principios e técnicas da
producdo enxuta ao longo de toda a X X X X
empresa
ALTERACAO DO SKILL Elaboracdo de _estudos e aplicagdes que X X X X
mostrem o caminho as pessoas
DOS AGENTES DE ~ -
MUDANCA Obtencao de acordos, comprometimento,
cooperacdo e apoio
Reacdo produtiva as resisténcias
Focalizar as atividades Kaizen nos pontos X X
de maior ganho e impacto
Definir necessidades e prioridade atuais
X X X X
da empresa
Desdobrar diretrizes estratégicas (Hoshim
. X X
Kamri)
GERENCIAMENTO DE Elaborar Master Plan X X X
POLITICAS - -
Compatrtilhar entendimento e X X
comprometimento
Estabelecimento da Mentalidade Enxuta X X X
Sustentacdo da Transformacgdo Enxuta X X X X
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FASE Descri¢cdo do Passo LEl |PROD.| MIT | EmpresaA
Identificacdo das perdas que provocam
problemas de estabilidade da linha de X X
producéo
ATINGIR x
ESTABILIDADE BAsicA |TlPlémentacdo do TPM X X X X
Determinagdo do nivel de capacidade X
anual
Aumento da estabilidade do fluxo de valor X
Criacao do fluxo continuo no processo de
- cronometragem dos elementos do X X X
CRIACAO DA trabalho
PRODUCAO PUXADA — - —
¢ Criacdo de um fluxo continuo de materiais X X
CRIACAO DE UM Criar fluxo continuo no restante do X
processo
FLUXO Criacdo do fluxo unitario ou pequenos
CONTINUODE | “1/%% peq X X X
OPERACOES E Implementacdo da logica da producéo
MATERIAIS puxada X X X
Sustentacdo das Mudancas X
Realizar avaliacao inicial X
Definir objetivqs e metas, medigcbes e X X X X
marcos de avaliacdo
PLANEJAMENTO Estabelecer a Organizagdo Enxuta X
Pesquisa sobre as condi¢cdes atuais X X X X
Estabelecer a politica de desdobramento X X X
Divulgacdo da Politca de Producao X X X
Enxuta
Preparacéo e focalizacdo X
Aplicar 5S X X X X
Elaborar folha de trabalho padrdo e
. P X X X X
inventario
Estabelecer fluxo unitario/ implementar X X X
métodos especificos
APLICACAO PILOTO Aplicar troca répida de ferramentas (TRF) X X X X
Aplicar manutencédo autdnoma X X X
Aplicar controles visuais da producéo X X X X
Aplicar sistemas poka Yoke X X X
Anélise dos resultados X
Reaplicacéo do 5s X
Elaborar plano de implementagdo das X X
melhorias testadas na area piloto
Repetir aplicagdo em outras areas X
DESDOBRAMENTO | aplicar fluxo unitdrio avancado
PARA TODA A PLANTA ~
EXTENSAO PARA :mp:e:e:ta:auftlomazao (“ZOK~A) ——
OUTRAS AREAS E If ementar O TIuXxo de proaugao em sobre X
PADRONIZAGCAO DAs | 22122
ATIVIDADES Analisar os resultados X
Aplicar Kanban X X X X
Analisar os resultados X
Estabelecer a interface com o MRPII X
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FASE Descricdo do Passo LEl |PROD.| MIT | EmpresaA
Desdobrar o entendimento enxuto na cadeia X X X
de valor
Educar e envolver todos os empregados X X X
Andlise dos resultados X
Aplicagdo da Engenharia Simultanea X
INTEGRACAO Anélise dos resultados X
Iniciar programa de desenvolvimento de X X X
fornecedores
Andlise dos resultados X
Aplicar QFD X X
Andlise dos resultados X
Estudar os resultados e revisar as estratégias X
Quebrar Paradigmas X X X
. Investir em R&D para buscar novos métodos e X X
EXCELENCIA tecnologias
Publicar Resultados X X X
Celebrar o Sucesso
FONTE: Adaptada Productivity Inc. (2007); Massachsetts Institute of Technology (MIT), Segundo
CRABILL (2000); Lean Enterprise Institute (LEI) (2005)
Apés evidenciar o comparativo, conclui-se que a aderéncia da empresa

estudada em

mas satisfatd

relacdo aos guias de implementacdo apresentados é apenas parcial,

ria.

Pode-se demonstrar que a condicdo para realizar uma implementacdo de ME

depende das

peculiaridades da empresa que estiver adotando essa metodologia, e

apesar das terminologias das fases ou etapas serem diferentes em todos os guias,

existe muita

mudam.

semelhanca na aplicacdo, pois as ferramentas praticamente né&o

Conforme detalhamento das fases de implementacéo propostas pelos guias e

0 modelo qu

e a empresa segue para implementar a manufatura enxuta, algumas

comparacdes devem ser apresentadas:

1.

Em todos os guias apresentados, o mapeamento do fluxo de valor é
realizado de forma clara, se tornando uma premissa para a
implementacdo. Contudo, a empresa estudada ndo demonstra clareza
nessa fase, o que pode se tornar uma limitacdo na implementacéo.

A empresa estudada nao aplica nenhum tipo de desdobramento do
entendimento enxuto na cadeia de valor, significando que nem todas as

areas serao envolvidas na implementacgéao.
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N&o existe um programa para desenvolvimento de fornecedores,
resultando em dificuldades nas reposi¢des ou aquisicdes de pecas e no
desenvolvimento de melhorias em conjunto com a empresa.

Os guias sugerem a aplicacdo de manutencdo autbnoma. Esse € um
dos pilares fundamentais para o sucesso da implementacdo. Porém a
empresa estudada ainda se encontra no nivel basico quanto a esse
tema.

Como pontos positivos, ha semelhancas entre os guias e a empresa
estudada nos seguintes topicos: aplicagdo de 5’S, TPM, foco nas
atividades Kaizen, aplicacdo de controles visuais, pesquisas sobre
condicbes atuais, Kanban, trabalho padrdo, foco em ensinar os
caminhos as pessoas, conceitos da manufatura enxuta e

sustentabilidade do entendimento enxuto.

54 RESULTADOS OPERACIONAIS:

Nessa seccdo sera apresentado o resultado de desempenho operacional

antes e apos a implementacao da manufatura enxuta, dividido em 4 (quatro) grandes

blocos de indicadores.

a)

b)

d)

Financeiro — Custo: leva em consideracdo o valor do custo do produto
apos a fabricacdo

Produtividade — indicador OEE: € um indice da empresa, que leva em
conta o Tempo disponivel, multiplicado pelo indice de Performance do
equipamento e multiplicado pelo indice de Produtos Aprovados. indice
calculado conforme Rama e Abraham (1997) e Silva (2002),

Waste — O indicador de Waste leva em consideracdo a quantidade de
produtos que deviam ser produzidos em um determinado periodo,
dividida pelo que realmente foi produzido e aprovado.

Segurancga: O indicador de Seguranca mede a quantidade de acidentes

ou incidentes na planta.
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Resultados financeiros

Tabela 7 — Resultado financeiro antes e ap0s a implementacao
7 Meses antes da Implementacao

7 Meses ap0s a Implementacédo

39,6

Financeiro

Unidade: Reais; Fonte: Autor

Analise dos resultados financeiros:

A média do custo do produto 7 meses antes da implementacdo era de R$
57,2 por 1000 unidades produzidas, ap6s 7 meses da implementacdo a média
passou para R$ 47,7 por 1000 unidades produzidas ou seja, ap0s a implementacdo
houve um ganho de 19,9%. O custo do produto produzido reduziu demonstrando a

eficacia da implementacao.

Resultados estatisticos:
¢ Resultado do teste ndo paramétrico: U = 10 (P value = 0.03673)

O resultado é significante para p <.05

Resultados de Produtividade

Tabela 8 — Resultado de Produtividade antes e depois da implementacéo
7 Meses antes da Implementacéo 7 Meses apo6s a Implementacao

71,5%

Produtividade

Unidade: Percentual; Fonte: Autor
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Andélise dos Resultados de produtividade:

A média dos resultados de produtividade 7 meses antes da implementacéo foi
de 44,4% de eficiéncia da produtividade, ap0s 7 meses de implementacdo a média
de eficiéncia da produtividade evoluiu para 56,8%, houve um ganho de eficiéncia da
produtividade apds a implementagdo de 27,9%, demonstrando a eficacia da
implementagéo.

Resultados estatisticos:

¢ Resultado do teste ndo paramétrico: U =9 (P value = 0.02743)

O resultado € significante para p <.05

Resultados de Waste

Tabela 9 — Resultado de Waste antes e depois da implementacao
7 Meses antes da Implementacéo

7 Meses apo6s a Implementacao

4,9%

Waste

Unidade: Percentual Fonte: Autor
Andlise dos resultados de waste

A média dos resultados de refugo (Waste) 7 meses antes da implementacao
foi de 14,25%, apGs 7 meses de implementacdo a média dos resultados de waste foi
8,82%, houve um ganho significativo ou seja, diminuimos a quantidade de produtos
refugados ap6s a implementacdo de 61,2%, demonstrando a efichcia da

implementacéo.

Resultados estatisticos:
e Resultado do teste ndo paramétrico: U = 0 (P value = 0.00107)

O resultado é significante para p <.05
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Resultados de nivel de Seguranca (acidentes ou incidentes na planta)

Figura 10 — Resultado dos acidentes e incidentes antes e depois da implementacéo
7 Meses antes da Implementacao

7 Meses ap6s a Implementacao

Seguranca
Unidade: quantidade de eventos; Fonte: Autor

O nivel de seguranca (acidentes e incidentes na planta) mostrou-se totalmente
estavel apos 7 meses de implementacdo, sem nenhuma ocorréncia, mas esse

resultado ja era esperado pela empresa.
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6 CONCLUSOES

Esse estudo analisou e demonstrou as mudancas que houve no desempenho
operacional apdés a implementacdo de um sistema de manufatura enxuta. Os
indicadores de produtividade, Waste e custos tiveram ganhos significativos entre os
dois periodos analisados, confirmando que houve indicios do impacto positivo da ME
na planta.

Este estudo corrobora e confirma os estudos listados na revisao literatura que
estabelecem uma relagcéo direta entre a implementacdo da manufatura enxuta e o
desempenho operacional. A empresa estudada segue algumas das boas préticas
encontradas/sugeridas na literatura sobre manufatura enxuta. As oportunidades
identificadas servem como sugestdo de futuras melhorias para serem implantadas

na empresa

6.1 CONTRIBUICOES

Os resultados desta pesquisa podem ser uteis para 0os académicos que
objetivam estudar os impactos da ME no desempenho operacional, e para 0s
gerentes que buscam conhecer praticas de implementacdo dos conceitos Lean nas

empresas industriais.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esse estudo foi limitado pelo curto espaco de tempo disponivel para a coleta
de dados referente a implementacdo da Manufatura Enxuta, visando comparar o
desempenho operacional antes e depois do processo. Além disso trata-se apenas

de um estudo de caso, com pouca validade externa.
6.3  ATIVIDADES FUTURAS DE PESQUISA
Como sugestdo para futuros estudos propde-se pesquisar e elaborar um

roteiro detalhado de etapas, unificando as teorias na implementacéo da ME, visando

reduzir a duracdo de implementacdo e as divergéncias com o0s sistemas de
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fabricacdo. Outra possibilidade é realizar um estudo similar mas com grande

amostra, com questionario online, aumentando assim a validade externa.
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ANEXO A — MODELO DE GUIA PARA IMPLEMENTACAO DA MANUFATURA
ENXUTA

Fase 1 — Mapear a cadeia de Valor
Principios Determinar precisamente o valor por produto especifico.
Associados Identificar a cadeia de valor por produto.
Roteiro dos Passos
o Cod. Sub-
Cadigo Passo .
Descri¢ao do passo passo. Detalhamento do sub-passo
(LEVFL/..) (LEI/F1/..)
Entendimento dos principais conceitos da
PO1 ~
Producéo Enxuta.
o PO2A Desenhar 0 mapa do estado atual.
P02 Elaborar representacao visual do processo Examinar o fluxo de materiais e de
produtivo. P02B ; ~
informacdes (porta aporta).
Identificar as ligacdes dos fluxos de
PO3A e g ~
materiais e de informagdes.
P03 Visualizar os fluxos e localizar as perdas. PO3B Estgbglecer uma linguagem comum.
Multiplicar e divulgar os conceitos da
PO3C .
Producéo Enxuta.
PO3D Focalizar as atividades kaizen.
PO4A Desenhar o mapa do estado futuro.
Promover Evento Kaizen/Estabelecer
P04B . - .
sistemética para o Melhoramento Continuo.
P04 Eliminar perdas POAC Aplicar metodologia de gerenciamento com
mapas visuais para ilustrar estado futuro.
PO4D Desenyolver mapa E)asmo de
implementacéo.
POSA Mapa do estado atual para todo o processo
empresarial.
P0O5B Melhorar a comunicagao
Identificagcao/Eliminacéo das perdas nos
PO5 Ampliar mapa da Cadeia de Valor para todo POSC fluxos de valo;g%igg%cessos fora da
0 processo empresarial. -
PO5D Mapa do estado futuro para todo o processo
empresarial.
PO5E Suportar transformacgdes do fluxo de valor.
POSE Melhorar a resposta para clientes e
Servicos.
Adequar métodos de gerenciamento a nova Focar a atengéo e recursos no
P06 . PO6A .
realidade gerenciamento do fluxo de valor.
Fase 2 — Alterar o Skill dos Agentes de Mudanca
Principios Determinar precisamente o valor por produto especifico.
Associados Identificar a cadeia de valor por produto.
Roteiro dos Passos
g Cod. Sub-
Cadigo Passo Cx
Descrigdo do passo passo. Detalhamento do sub-passo
(LEVF2/... (LEI/F2/..)
PO1A Desenvolvimento dos agentes de mudanca.
Utilizac&o da légica do PDCA com base da
P0O1B ;
mudanca do gerenciamento.
Introdug&o dos principios e técnicas da pPO1C Aprender a enxer%il;(g: desperdicios e os
P01 Produc¢éo Enxuta ao longo de toda a —
empresa. Transformar iniciativas enxutas em
PO1D experiéncias cientificas, através do uso
PDCA e do Método Cientifico.
PO1E Preparagéo de cursos" de formagéo “in
house”.
Elaboracgéo de estudos e aplica¢des que A lideranga deve servir de exemplo e
P02 - R P0O2A e .
mostrem o caminho as pessoas. transmitir conhecimento.
Influéncia dos agentes de mudanga sem
PO3A .
poder e posicéo.
P03 Obtencgé&o de acordos, comprometimento, PO3B Dominio do processo Nemawashi.
cooperagéo e apoio. P0O3C Aplicacdo do Relatério A3 (Story Board).
PO3D Estabelecimento de uma linguagem
comum.
P04 Reacdo produtiva as resisténcias. PO4A Promover adaptagao aos estilos de

influéncia.
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Focalizar as atividades kaizen nos pontos de

Elaborar Plano béasico de implementagao

P05 maior ganho e impacto. POSA (Master Plan).
Fase 3 — Gerenciamento das Politicas
Principios Identificar a cadeia de valor por produto.
Associados Fazer o valor fluir sem interrupgoes.
Roteiro dos Passos
Cadigo Passo . Codigo o
Descrigdo do passo Sub-passo. Descrigdo do sub-passo
(LEIF3/...) (LEIF3/..)
PO1 Definir neces&da;isrg;l:;ndades atuais da PO1A Elaborar plano de metas estratégicas.
P02 Desdobrar Dlretnzizneris)trateglcas (Hoshin PO2A Alocar e focar recursos.
PO3A Definir prazos e responsabilidades.
PO3B Definir indicadores e medic@es.
P03 Elaborar Master Plan P0O3C Introduzir Estratégia A3/Processo Catch
ball.
PO4A Estabelecer légica PDCA.
PO4 Compartilhar entendimento e P04B Alinhar func@es e atividades.
comprometimento. POAC Derrubar barreiras.
P05 Estabelecimento da Mentalidade Enxuta.
P06 Sustentacdo da Transformacao Enxuta. Gerenciamento das politicas como parte da
cultura da empresa.
Fase 4 — Atingimento da Estabilidade Béasica
Principios Identificar a cadeia de valor por produto.
Associados Fazer o valor fluir sem interrupgdes.
Roteiro dos Passos
o Cédigo
Cédigo Passo Descri¢ao do passo Sub-passo. Descri¢do do sub-passo
(LEIF4/...) (LEVF4/..)
Introdugao dos conceitos basicos de
PO1 o ;
estabilidade dos equipamentos.
Identificac@o das causas raizes dos
. PO2A s
Identificacdo das perdas que provocam desperdicios.
P02 problemas de estabilidade da linha de
produgéo. - -
Classifica problemas de estabilidade por
P02B .
categoria.
PO3A Introduzir planos de verificagao diarias.
po3 Implementago da Manutencéo Produtiva P0O3B Introduzir planos de manutencéo corretiva.
Total (TPM) Introduzir planos de manutencéo
P03C S .
periddica/preventiva.
PO3D Plano de contramedidas.
PO4A Identificagdo/administracdo dos gargalos.
P04 Determinagéo do nivel de capacidade anual. P048B Introduzir conceito Takt Time.
Aumento da disponibilidade dos
pPo4C .
equipamentos.
PO5A Reducéo do refugo/retrabalho.
P05 Aumento da estabilidade do fluxo de valor. P0SB Refiugao dos tempog de quebr_a§. -
PO5C Obtencgéo de tempos de_cmlos previsiveis e
estaveis.
Fase 5 — Criando um fluxo de Operac¢éo de Materiais.
Principios Fazer o valor fluir sem interrupcdes.
Associados Deixar que o cliente puxe o valor do produto.

Roteiro dos Passos

o Codigo Sub-
Cédigo Passo . .
(LEI/FS/..) Descri¢do do passo passo. Descri¢do do sub-passo
(LEI/F5/...)
P01 Identificagdo do processo “marca passo”.
Identificacdo e cronometragem dos
s . P0O2A
P02 Criag&o de um fluxo continuo no processo elementos do trabalho.
“marca passo” PO2B Equilibrar distribui¢cdo dos elementos

conforme Takt Time
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p02C Eliminar perdas /5S/Kaizen.
P02D Introduzir layout em “U”.
PO2E Multlfunmonal|dade/|fo|has de trabalho
padréo.
PO3A Eliminar estogques intermediarios e
esperas.
) . . PO3B Reduzi i tacéo d teriais.
P03 Criacéo de um fluxo continuo de materiais. eduzir movimentagao de matenais
Introduzir supermercado de partes
P03C
compradas.
PO3D Introduzir Kamban/Banco de Dados.
P04 Criar fluxo continuo no restante do
processo.
P05 Criagédo do fluxo unitario ou pequenos lotes. PO5A Troca rapida de Ferramentas TRF.
P06 Implementagao das logica da produgao POBA Aplicagdo dos Andons.
puxada. — —
Determinacgéo de niveis de estoques,
PO6B
rotas e tempos.
P07 Sustentacdo das mudancas. PO7A Audites periodicos com grupo

multifuncional.

Fonte : Lean Enterprise Institute- LEI (2005)
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ANEXO B — Modelo de Guia paraimplementacdo da ME (Produtividade)

Fasze

1- Planejamento

Dharacaoc

Die 1 a 6 meses

Foteiro doz Passos

Codizo Passo Dezcricio do passo Cad. sukb- Detalhamentoe do sub-passo
(PRO. FL L) passo. (PEO,
Fl/ ..}
POl Fealizar a analiacio ixucial POLA Estabelecer o diagnastico da
Corporacio.
P2 Defitur objetrvoes & metas, medigdes & POzA Decisio da mmplementacio da
marcos de avaliagdo. Producio Enxuta.
PI2B Declaragdo da polithea da
Producio Enxuata.
P03 Estabelecer a Orgemizacio Enxoata. PO3A Oficializacdo das equpes de
trabalbo (Howe<).
PO Pesquiza sobre as condigdes atuads. PA Amnalize dos metos para atingr os
obpatios.
POEB Avahacio do nivel de producio
encouta atual.
P05 Estabelecer a politica de POSA Introdu=r Plano de
desdobramento’ Adaniz PO e Masrsr gerenciamento visual.
Plan (Carch ball) BPOsEB Elaborar Plano de educagio e
treinarnenio.
POs Driulgzacio da Polifica da Produgio POas Estabelecimento da nova
Ercorta hentalidade.
POsE Langamento formal
Faze 2- Aplicacio Piloto
Aplicacio indcial naz areas piloto
Daracsie Die 3 a 6 meses
Roteiro dos Paszos
Codizo Passo Descricio do passo Cod. sub- Dretalbhamente do sub-passo
(PRO. F2 ) paszso. FRO.
FX..)
POl Preparacio e focalizagio POl1A “Escanear” ambiente de
aplicagdo.
P2 Aphear 55. PO2A Desenvolver criténios para a
avaliagio dos times.
BO3 Elaborar Folha de Trabalho Padrio e PO3A Introduzir Folha de Trabalhao
imventario dos Buffers. combinada.
PO4 Estabelecer Flumo Unitano'
Implementar métodos especificos.
P05 Aphear troca Bapida de Ferramsentas POSA Introdu=ir procedimentos da
{TEF). TEF.
P0G Aphecar a Maputencio Autonoma.
BPO7 Aphecar confroles Visuans da produgio.
POS Aplicar Sistennas Poka Yoke.
BPog Anahse dos resultados POoA Fegistrar lighes aprendidas &
realinhar os chjetivos.
P10 Feaplicacio do 55, P10A Estabelecer Programz onentado
pelas condicdes de sesuranca.
Faze i Dezdobraments para toda a planta
Exfen:io para outras areas ¢ padronizacao das atividades da Fase 2
Duracio D F a 12 meses
Eaoteire dos Pasuos
Codizo Passo Descricao do passo Cod sob-passo. Detalbhaments do sub-passo
(FRO. F3 ) (PRO.F3 )
POl Elsborar Plano de implementacio das
melhorias testadss na dres piloto.
P02 Fepetir aplicacio am owirss aTess.
BO3 Aplicar floxo unitario avancado. POSA Imtrodursit 2 operscie puultimaquins.
PO3E Introdozr o TPW adicions]
BO3C Irovdnzir o gerenciamentso dos tempes de
cicho
B4 Inplementsr & Aatonomacio
{(JIDEA)
P05 Implementar o o de produgio sem
solme-zalios.
P0G Anslisar os resultados.
PO7 Aplicar o Ko, POTA IntesTar o sistema de enderegamento e de
programag do.
POE Anslisar os resultados.
BOo Estsbelecer a interface com o MEPII
PL0 Anamlisar os resultados
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Faze 4- Intesracan
Diesempenha dos dmes
Duracas Die I a 6 meses
Eaoteire dos Fassoes
Codizo Passo Descricio do passo Cod sob-passo. Detalbiamentn do sub-passo
{(FPRO./F4' ) FROU F4/ )
ROl Diesdobrar o enpreendimsnto soonmo PO1A Infrodinzir CIN e FIS.
na cadeia de valor.
BO2 Educar e envolver todos os PO2A Estabelecer 3 infegracao mtems,
Enrersdos.
3 Amnalise dos resultados
PO4 Aplicacio da Engenharia Sirmitanes. P4A Estabelecer a conexio oom 3 engenharis
de processo.
P03 Andlize dos resultados
P0G Indciar programa de desenvolvimento Estabelacer conentio com a cadain de
die formecedores. walor.
BO7 Analize dos resultados
POE Aplicar o QFD POEA Estabelacer conendio com os clienfes.
P Analize dos resultados
PlO Esmidsr os resultados & revisar as
esfratesias
Fazs 5- Excelencia
Tramsformacio dos fimes
Dracas “Contdnnadamente™
Eoteire dos Pasios
Codizo Passo Descricio do passo Codizo Passo Descricio do passo
(PO F5 ) (PFRO/FS )
POl Cruebrar os parsdizmess. PO1A Buscar novas ldeias para fanmras
melhorias
BOZ Imvesir em K&l para buscar novos BOzA FME CIMS Especializtas am operagao
metodos & tecnologias awromstizada,
POz Publicar o resaltados. PO3A Untilizar jomais de negocios, livros sobre
produtividade e boletins especializados
B4 Celsbrar o sucesso

Fonte : Adaptado de Productivity Inc (2007)
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ANEXO C - MODELO DE GUIA PROPOSTO PELO MIT

Fases

Input

Quiput

Fase 0 — Adocdo do
paradigma enxuto.

- Decisdo de buscar uma transformacio na
empresa.

Decisdio de mudar a filosofia de operacdo da
organizagio para o Paradigma Enxuto.

Fase 1 — Preparar a
implementacio

- Comprometimento da alta lideranga com a
transformacéo enxuta.

Plano estratégico para a implementagio enxuta que
direcione: a lideranca e o suporte organizacional; as
questdes humanas e culturais; as metas e objetivos
e, finalmente, o treinamento.

Fase 2 — Definir o
valor

- Estratégia definida na fase 1. a qual define
claramente onde deve ser realizada a
mplementacio da filosofia enxuta, de tal
forma a assegurar os maximos beneficios.

A definigdo do produto, cliente e valor, para nortear
a distingfio entre as operacdes que agregam valor
daquelas que nio agregam.

Fase 3 — Identificar
o fluxo de valor

- Definiciio do valor para o produto, dentro da
otica da filosofia enxuta.

Mapa do fluxo de valor que mostre o processo de
producio e todas as informacdes relativas,
formando um sistema que deixe claro a quantidade
do valor agregado e dos desperdicios de cada

Processo.

Fase 4 — Projetar o

-0 fluxo de valor atual.

O projeto do sistema de produgdo pronto para o

sistema de micio da implantacio.
produgio.
Fase 3 — - O projeto de um sistema de producio enxuto | Processos enxutos implementados no sistema de
Implementar o e o plano de implementacéo. producdo que garantam fluxo enxuto, por meio da
fluxo. reducio sigmficativa dos desperdicios.
Fase 6— - Um sistema de produgdio com o fluxo de | Um sistema de producdo que responde as

Implementar o
sistema puxado.

operacbes mmplementado com células de

produgio.

demandas do cliente com quantidade e mix
adequados.

Fase 7—Buscara
perfeigio.

- Como as agbes da fase 7 podem ser
stmultdneas as agdes das fases 2 até 6, o mput
minmo & o comprometimento da lideranca e o
roadmap de implementagio.

Melhoramentos no processo de fransigdo enxuta
para qualquer uma das outras fases.

Fonte: CRABILL (2000)
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APENDICE A - PERGUNTAS AOS LIDERES

Descreva como foram as etapas, atividades e duracdo da implementacdo do
Lean manufacturing? (O maximo de detalhes)

Quais foram as responsabilidades dos lideres envolvidos na implementacao?

Quais as principais caracteristicas da linha de Producdo envolvida na

implementacao?

O que mudou na linha de producdo envolvida durante o processo de

implementagéo?

Quais foram os principais desafios encontrados na implementacdo Lean
Manufacturing? Fale dos desafios técnicos, do lado humano, do lado
administrativo. O maximo de detalhes.

Quantas pessoas estdo envolvidas diretamente com a implementacdo? Quais

sao suas formacgdes e cargos?

Existe um mapa do fluxo de valor definido na empresa? Descreva

Em que aspectos o projeto de implementacao foi bem sucedido em padronizar
tarefas? O que esta faltando? Que tipo de prioridade isso vem recebendo? O
que poderia ter sido feito ainda melhor nesse aspecto para que a padronizacao

tivesse sido mais completa?

Como os lideres sédo preparados e desenvolvidos? Existe um programa para

essa formagao?

10) Como foi implementada a cultura de parar e resolver os problemas para obter a

gualidade desejada? O que é mais desenvolvido? O que é mais dificil em fazer

isso? Existe um programa para essa formacao?
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11) Na sua opinido o que poderia ser melhorado durante a implementacao do lean

manufacturing? Sob o aspecto de estrutura, gestdo e comportamento.

12) Expliqgue de que forma a seguranca se tornou um valor? Dé um exemplo e

comente o que ha ainda para ser feito ou melhorado.

13) Expliqgue como foi implementada a solucédo continua da raiz dos problemas? O

gue pode ser melhorado?

14) Como foi realizada a valorizacdo da organizacdo através do desenvolvimento de
seus funcionarios e parceiros? Em que aspecto isso precisa melhorar ainda

mais?

15) Quais foram os principais desperdicios encontrados durante implementagcédo? O
gue ainda falta fazer para eliminacdo dos desperdicios? Descreva quais foram
as tratativas dadas para os seguintes desperdicios

a) Produzir mais e antes que 0 necessario?

b) Estoques em excesso de matérias primas, produtos semi acabados e acabados?

c) Movimento ineficientes de produtos ou matéria prima

d) Passos ndo necessarios no processo?

e) Produtos que necessitam de retrabalho?

f) Movimentos desnecessarios do trabalhador?

g) Trabalhadores esperando por disponibilidade de maquinas ou produtos na linha

de producéo?
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APENDICE B - PERGUNTAS PARA OS COLABORADORES

1) Como foi a coordenacao durante a implementacao Lean?

2) Como foi feita a comunicagdo entre as pessoas envolvidas durante a

implementacéo Lean?

3) Que ferramentas Lean foram utilizadas?

4) Quais os tipos de reunides foram realizadas? E qual a periodicidade de cada

tipo?

5) Na sua opinido, quais sdo as principais caracteristicas que a lideranca precisa
ter? Em que aspecto a lideranca seguiu este modelo ideal e em que aspecto poderia

ter sido melhor?

6) Quais as principais dificuldades e quais resultados positivos obtidos até agora?

Perante as dificuldades como foi a postura do lider?

7) Em algum momento alguma decisdo ou posi¢ao do lider foi questionada, se sim

qudo frequentemente? O lider foi receptivo aos questionamentos?

8) Em algum momento vocé sentiu que suas ideias ndo foram aceitas da melhor
forma pela equipe ou pela equipe ou pelo lider? O que poderia ter sido ainda melhor

nesse aspecto?

9) Qual a forma de motivacdo mais valorizada por vocé (financeira, atribuicdes,
outros beneficios e reconhecimento na empresa etc.)?

10) No que a empresa € bem sucedida em termos de recompensas aos
funcionarios? Na sua opinido que poderia melhorar ainda mais? O que faria vocé

ficar muito estimulado num projeto como o da implementagéao?
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11) Como se deu a resolucéo de conflitos durante a implementacdo? Quem teve a
palavra final? Em que momentos vocé ficou mais satisfeito? Em que momento vocé

ficou mais insatisfeito?

12) No que a implementacdo poderia ter sido melhor quanto a resolucédo de

conflitos?

13) No que o lider da equipe poderia ter melhorado? Em especial em termos de

comportamento com o time?



