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RESUMO

BARBOSA, Mirian Ercelita. Uma analise da gestdo operacional em uma multinacional de
argamassas industrializadas sob a 6tica dos principios Lean Manufacturing. 2017. 110f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2017.

Este trabalho tem como objetivo principal analisar o sistema de gestdo de operacdes de uma
empresa de argamassas industrializadas, com madltiplas unidades fabris, sob a ética da
aplicacdo dos principios Lean Manufacturing. Pretende-se compreender como esses controles
estdo implantados e se um diagndstico baseado na estratégia de gestdo Lean é capaz de
demonstrar oportunidades de melhoria na gestdo de setup de producdo, manutencdo produtiva
total, producdo puxada e fluxo continuo, integracdo da cadeia de suprimentos, gerenciamento
visual, controle de qualidade, operagdes padronizadas, melhoria continua, e flexibilizacdo de
mao de obra. Assim, para esse trabalho, a metodologia utilizada foi de carater descritivo
através do estudo de caso, utilizando para coleta e tratamento dos dados questionarios
aplicados aos gestores das unidades fabris, analise documental, observacdo participativa da
pesquisadora e entrevistas com o0s gestores regionais. O resultado da pesquisa evidenciou 0s
pontos com oportunidades de melhoria.

Palavras Chaves: Lean Manufacturing. Gestdo de Operaces. Just in Time. Melhoria

Continua.



ABSTRACT

BARBOSA, Mirian Ercelita. An analysis of operational management in a multinational of
industrialized mortars under the Lean Manufacturing principles. 2017. 110f. Dissertation
(Professional Master in Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences,
Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2017.

The main objective of this work is to analyze the operations management system of an
industrial mortars company with multiple manufacturing units from the perspective of
applying the Lean Manufacturing principles. It is intended to understand how these controls
are deployed and show up if diagnosis based on the Lean management strategy is able to
demonstrate opportunities for improvement in the management of production setup, total
productive maintenance, pull production and continuous flow, supply chain integration,
management visual, quality control, standardized operations, continuous improvement and
labor flexibility. Thus, for this work, the methodology used was descriptive through the case
study, using data collection and treatment applied to managers of the manufacturing units,
documentary analysis, participative observation of the researcher and interviews with regional

managers. The result of the survey highlighted the points with improvement opportunities.

Key Words: Lean Manufacturing. Operations Management. Just in time. Continuous
improvement.
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1 INTRODUCAO

1.1 O Assunto e sua Importancia

A corrida acelerada pela exceléncia na producdo, produzir mais e cada vez melhor e
consumir com eficiéncia os recursos disponiveis, enseja um estudo de grande interesse para a
industria de modo geral.

A transformacdo de matérias primas em produtos, acrescidos de qualidade que
agregam valor ao produto, se denomina gestdo de operacdes. Operacdo é a parte da
organizacdo que se relaciona com a transformacdo de matérias primas para a saida de
produtos. Gestdo por sua vez € 0 processo que combina e transforma varios recursos
utilizados no subsistema de operacGes da organizacdo, transformando-os em servicos
(KUMAR e SURESH, 2009).

A gestdo de operacdes € uma das atividades mais importantes no ambiente produtivo
de qualquer industria. Essa importancia se remonta ha pelo menos dois séculos e perdura até
os dias atuais. Neste espago de tempo, a gestdo de operagcOes tem experimentado alteracdes
substanciais. (KUMAR e SURESH, 2009).

Em uma abordagem mais ampla, o campo da gestdo de operacdes se ocupa da
atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos e com um foco especial na
interacdo dos mesmos (Correa e Correa, 2007). Conciliar os recursos existentes, aplicando-os
de maneira eficiente para que agreguem valor através dos servicos ao produto final.

Sprague (2007) discute a evolucdo desse campo de estudo através do tempo,
percorrendo 0s conceitos de Taylor, gestdo de fabrica, gestdo industrial, gestdo da producao,
desde a segunda guerra mundial até a contemporénea gestdo de operagdes. O tema estd em
constante discussdo, transformacdo e evolugdo. Em 1776, Adam Smith reconheceu o0s
beneficios econdmicos da especializagdo do trabalho. Ele recomendou a especializacdo de
trabalhadores em determinadas tarefas para que fossem altamente qualificados e eficientes.
No inicio do seculo XX, Frederick W. Taylor implementou as teorias de Smith e desenvolveu
a gestdo cientifica. A partir de entdo, até 1930, muitas técnicas foram desenvolvidas
prevalecendo a visdo tradicional. Gestdo da Producdo torna-se o termo aceitavel de 1930 a
1950. Obras como a de Taylor se tornam mais amplamente conhecidos. Os gestores
desenvolveram técnicas que melhoraram a coesao econdmica e a eficiéncia na fabricacdo. As

atividades dos trabalhadores foram estudadas em grande detalhe para eliminar esforcos de
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desperdicio e alcancar uma maior eficiéncia. Ao mesmo tempo, psicologos, sociélogos e
outros cientistas sociais comegaram a estudar pessoas e comportamento humano no ambiente
de trabalho. Além disso, os economistas, matematicos, e os especialistas de softwares
contribuiram com abordagens analiticas mais novas e mais sofisticadas. (KUMAR e
SURESH, 2009).

N&o obstante a importancia de todas as técnicas conhecidas, e o quanto influenciaram
para o resultado que existe atualmente, foi no Japao que surgiu um modelo de gestdo que
praticamente fundamenta todos os demais modelos existentes atualmente. O STP, Sistema
Toyota de Producdo, foi disseminado pelo mundo, e atualmente varias empresas utilizam o
modelo ou ao menos alguns de seus principios.

O Lean Manufacturing, ou manufatura enxuta, € uma filosofia de gestdo oriunda das
técnicas desenvolvidas pela Toyota. Tal termo surgiu no final dos anos 80 pelos
pesquisadores do IMVP (International Motor Vehicle Program), um programa de pesquisas
ligado ao Massachusetts Institute of Technology (MIT), e foi cunhado no livro A méaquina que
mudou 0 mundo (WOMACK et al. 1992).

Apbs a segunda guerra mundial, a economia japonesa foi dizimada. Grande parte das
industrias foram destruidas, poucos fornecedores, e 0s consumidores possuiam poucos ou
nenhum recurso financeiro. Foi neste contexto que Kiichiro Toyoda e seu administrador
Taiichi Ohono se viram desafiados a dar continuidade a fabrica de veiculos automotores da
familia: A Toyota.

Os americanos, vitoriosos da guerra, incentivaram a Toyota a retomar a producdo de
caminhBes em funcdo da necessidade desses veiculos para reconstrucdo do pais. Contudo, a
alta inflacdo desvalorizava o dinheiro, e estava muito dificil manter a operacdo do negdcio.
Havia a necessidade de demitir um quarto dos funcionarios da fabrica, porém, os sindicatos
que tiveram suas ac¢des fortalecidas por influéncia americana, deflagraram greves e ocupagéo
das empresas. A Toyota, conseguiu fazer a reducdo da massa de trabalhadores, mas teve que
assumir um acordo com o sindicato que previa a manutencéo vitalicia dos empregados, bem
como a participagéo de lucros e outros beneficios.

Em busca de uma solucdo para a crise, Kiichiro Toyota, no inicio da década de 50,
visitou uma fabrica da Ford nos Estados Unidos, a River Rouge, que trabalhava com o
sistema de producdo em massa, e de la trouxe as ideias do que ele ndo poderia implementar no
Japdo. O mercado japonés exigia diversificacdo da linha de producgéo: hora se produzia
caminhdo, hora se produzia pequenos utilitarios; hora se produzia carros de passeio. Eles ndo

podiam se dar ao luxo de fabricar centenas de veiculos de um mesmo modelo e deixa-los a
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disposicdo do consumidor. N&o tinha recursos para tanto, e a instabilidade econdmica era
muito grande. (WOMACK, 1992)

Foi mediante essa necessidade que nasceu o Sistema Toyota de Producdo, que até
mesmo na sua concepcdo, foi um modelo puxado da necessidade de se fazer mais com menos:
mais qualidade em menos tempo e menos recursos. “A necessidade é a mée da invengdo”
(OHONO, 1999)

Ohono demorou vinte anos para implementar completamente o STP, Sistema Toyota
de Producdo, e segundo Sharma (2007) os primeiros passos do engenheiro foram adaptar as
ideias de Henry Ford as suas linhas de montagem, respeitando o mercado japonés.
Introduzindo o trabalho padronizado, melhoria continua, identificagdo e reducdo de
desperdicios, manutencdo de um ambiente de trabalho limpo e ordeiro, desenvolvimento de
produtos tendo em mente seu processo de fabricacdo e gestdo da cadeia de suprimentos

Aliado a essas agdes, houve o envolvimento dos funcionarios, que agora tinham
emprego estdvel e se comprometiam com 0s objetivos da companhia, pois recebiam
participacdo nos resultados como bdnus; nascia a comunidade Toyota. Ohono, soube
aproveitar muito bem essa condicéo e trabalhou na polivaléncia dos colaboradores, bem como
na sua qualificacdo para que estivessem aptos a resolver por si s6 os problemas na linha de
producdo. Para Ohono todo colaborador na linha de produgéo teria que agregar valor ao
produto, por isso, nas linhas de producdo da Toyota ndo existem pessoas exclusivas para
limpeza, para abastecimento e manutencdo. Todos sdo responsaveis pela limpeza,
manutencdo, abastecimentos de insumos e materiais.

O breve descritivo do nascimento do Lean, remonta sua importancia para as industrias,
pois, a partir de um sistema de gestdo relativamente simples pode se auferir resultados
contundentes de performance operacional. Ndo se faz necessario grandes investimentos
tecnoldgicos para implantacdo do Lean, pois a suas ferramentas sdo simples e de facil
compreensdo. Isto € um atrativo para as empresas que se dispdem implantar a filosofia, porém
a principal dificuldade esta na mudanca de comportamento de toda estrutura organizacional.
A implantagdo do Lean requer disciplina, compromisso com resultado geral, conhecimento do
todo e trabalho em equipe.

Esse trabalho consiste em analisar as praticas de ferramentas do Lean na Argashow do
Brasil, uma empresa lider mundial em fabricacdo de argamassas industrializadas e que no
Brasil conta com 17 unidades produtivas distribuidas geograficamente por todo territorio
nacional. Segundo o relatorio preliminar do Sindicato Nacional das Industrias de Cimento de

2016, o setor cimenteiro tem sido fortemente prejudicado pela economia instavel do pais.
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Dados preliminares da industria e estimativas de mercado indicam que as vendas internas de
cimento em outubro de 2016 somaram 4, 6 milhdes de toneladas, com queda de 18, 1% em
relacdo a outubro de 2015. As vendas acumuladas no periodo janeiro-outubro de 2016
alcancaram 47, 9 milhdes de toneladas. Na comparacdo com idéntico periodo de 2015 cairam
13, 4%. As vendas acumuladas nos altimos doze meses (nov/15 a out/16) atingiram 57, 4
milhdes de toneladas, com queda de 13, 5% sobre igual periodo anterior (nov/14 a out/15).

A industria de argamassas industrializadas € um cliente direto das industrias
cimenteiras, e o comportamento desta industria reflete-se diretamente no segmento das
argamassas industrializadas. Dado o contexto atual da economia brasileira com grande
instabilidade, faz-se necessaria um esforco maior na busca da reducdo de custo, aumento de
produtividade e manutencdo da qualidade, sendo factivel que as empresas busquem
instrumentos de gestdo que visem a reducdo de custos e a estabilidade econdmica do negadcio.
Mediante o0 exposto, esse estudo & de grande importancia para uma empresa como a
Argashow, que dada sua capilaridade geografica necessita de uma forte gestdo de operacoes,
afim de que atinja a produtividade necessario ao bom andamento do negdcio.

N&o obstante a implantacdo de algumas ferramentas do Lean Manufacturing estarem
contempladas nos procedimentos internos da empresa, como por exemplo: Kaizen, 55, TQM
(Total Quality Management), supBe-se que 0s controles existentes na Argashow com relacgdo a
gestdo dos processos produtivos ndo estejam suficientemente sedimentados do ponto de vista
de acurécia e que atendam os demais principios Lean. Além disso, supde-se que ndo haja um
engajamento dos colaboradores de chdo de fabrica com relacdo aos programas ja implantados
ao nivel da importancia da gestdo de materiais e seus impactos nos resultados da companhia.

O Lean é um conjunto de boas praticas que juntamente com um modelo de gestdo
trazem grandes beneficios as industrias, especialmente sobre a 6tica de reducdo de custos. E
encarado como uma filosofia produtiva que organiza a empresa sob o ponto de vista do
cliente, reduzindo perdas que ndo agregam valor ao produto. (TEIXEIRA, 2012).

Neste contexto a aderéncia a cultura Lean, ou ao menos, a parte de suas ferramentas é
importante na gestdo do negdcio, uma vez que 0 objetivo desta cultura é capacitar as
organizacOes a entregar ao cliente final um produto ou servico cada vez mais incorporado de
valores que agreguem uma diferenciacdo para o cliente, sem que isto signifique uma perda
para a organizacdo ou para qualquer stakeholder. O Lean ndo tem a pretensdo de tornar as
organizagles enxutas somente, mas também que sejam saudaveis, ageis e flexiveis. Para isso,
ndo é somente eliminar desperdicios, é necessario criar estrutura organizacional por meio de

treinamentos constantes na busca da melhoria continua (CARVALHOSA, 2012).
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1.2 Definigcao da Pergunta de Pesquisa

Em funcdo da organizacdo ja ter implantado algumas ferramentas do Lean
Manufacturing em suas unidades, o questionamento é como identificar as oportunidades de
melhoria aplicando as ferramentas da filosofia Lean Manufacturing.

Isso leva a definir a seguinte pergunta de pesquisa: Como um diagndstico baseado na
estratégia de gestdo do Lean Manufacturing pode demonstrar as oportunidades de melhoria

na gestdo de operacdes da Argashow?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

A proposta do presente trabalho se originou da necessidade de buscar entendimento
acerca dos problemas apresentados com a gestdo de perdas de materiais nos processos de
estoque, producdo e qualidade. Pretende-se analisar o sistema de gestdo de operacGes nas
unidades fabris da Argashow sob a 6ética da aplicacdo dos principios Lean Manufacturing,
buscando entendimento acerca de como esses controles estdo implantados e se um diagnéstico
baseado na estratégia de gestdo das ferramentas Lean poderiam demonstrar oportunidades de

melhoria.

1.3.2 objetivos intermediarios

Pretende-se desenvolver uma abordagem critica ao sistema atual no sentido de buscar
oportunidades de melhorias se aplicada a filosofia Lean. As seguintes etapas serdo estudadas:

a) Identificar as ferramentas do Lean Manufacturing ja implantados nas 17 fabricas da
Argashow;

b) Verificar o quanto as unidades fabris estdo alinhadas com as ferramentas do Lean;

c) Analisar os resultados da pesquisa a luz das ferramentas aplicadas no Lean
Manufacturing;

d) Anélise da percepcédo dos gestores da companhia sobre os resultados.



17

1.4 Justificativa Pratica e Tedrica

Essa pesquisa se justifica, pois, apresenta uma ferramenta que oportuna identificar as
melhores praticas de gestdo de operacdes. Tantas vezes uma organizacdo ndo se considera
Lean, por ndo ter implantando o programa efetivamente, contudo desenvolve préaticas e
comportamentos que estdo alinhados com o Lean Manufacturing. Outras vezes, a companhia
tenta implantar as ferramentas, porém encontra resisténcia em funcdo da enorme mudanca de
cultura que o programa exige. Por isso, essa pesquisa, apesar de sua especificidade para a
Argashow, pode, de modo pratico, incentivar outras empresas que tenham uma ou outra
ferramenta do Lean implantada, ou mesmo que ndo tenham quaisquer ferramentas
implantadas, a explicitar suas lacunas e verificar o grau de identificacdo de sua gestdo com a
estratégia Lean. A partir da identificacdo das oportunidades de melhoria, podera trabalhar em
um plano de acdo para corrigir suas deficiéncias operacionais.

Do ponto de vista tedrico, enseja uma oportunidade de revisitar 0s conceitos
académicos acerca de gestdo de operacOes, comparando-0s com as praticas contemporaneas
confrontando-os com a realidade atual podendo ratifica-los ou ndo. E assim constituir uma
oportunidade de melhoria e enriquecimento académico.

Essa pesquisa se justifica do ponto de vista econdbmico: o cenario atual é de forte
retracdo e 2016 é um ano de instabilidade econémica, onde todos os esforcos estdo
concentrados em reducdo de custos e manutencdo da produtividade em niveis que viabilizem
0s resultados positivos apesar da crise econdmica brasileira. Para tanto, é necessario extrair

por meio de processos confiaveis 0 maximo de desempenho operacional e sem desperdicios.

1.5 Delimitagéo do Estudo

O Lean Manufacturing ou Sistema Toyota de Producdo tem suas bases representadas
nos principios de fazer mais com menos, onde menos, significa menos espago, menos esforco
humano, menos maquinario, menos material, € a0 mesmo tempo, dar aos clientes o que eles
qguerem: gqualidade com custo compativel. (DENNIS, 2008)

O modo de pensar enxuto baseado no modelo Toyota envolve uma transformacao
cultural muito profunda e abrangente. O inicio da implantacdo da cultura se da atraves da
implantacdo de um ou dois projetos. Por isso, esse estudo se delimita a identificar e avaliar as
ferramentas j& implantadas que se relacionam ao Lean Manufacturing e exclui desse

constructo a avaliacdo da cultura
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Além disso, a Argashow é composta por 17 unidades fabris, além de 04 mineradoras e
07 centros de distribuicdo. Em todas as unidades estdo aplicadas as mesmas ferramentas de
gestdo. Desse modo o questionario para avaliar as praticas de aderéncia ao Lean sera aplicado
em 15 das 17 unidades fabris, excluindo-se as unidades de Jandira, as mineradoras e centros

de distribuigé&o.

1.6 Organizacao do Estudo

Esse estudo esté estruturado em cinco capitulos:

O capitulo 1 discorre sobre 0 assunto e sua importancia e a contextualizacdo do
problema; a suposicéo inicial que ensejou a oportunidade de estudo; os objetivos da pesquisa;
a justificativa da pesquisa; a relevancia da pesquisa; e, por fim, a delimitacdo do estudo

No capitulo 2 apresenta-se a revisdo tedrica onde serdo abordados os temas que
formam um arcabougo para o desenvolvimento do estudo de caso. Abordara a gestdo de
materiais com foco no controle das perdas e produtividade; a filosofia Lean aplicada na gestao
de materiais. No capitulo 3 seré a apresentada a metodologia a ser utilizada na pesquisa, o tipo
de pesquisa, selecdo do caso Argashow; selecdo dos sujeitos; coleta de dados; tratamento dos
dados; limitacdo do método

No capitulo 4 apresenta-se 0 caso a ser estudado; o capitulo 5 contém a analise dos
dados; O capitulo 6, finalmente, discorre sobre as conclusbes e consideracfes finais do
trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing ndo se trata apenas de um conjunto de ferramentas, é um
sistema de producdo em que todas as partes contribuem para o todo. O todo, tendo como idéia
central o estimulo e desenvolvimento das pessoas para que continuem melhorando
continuamente. O diagrama da casa, apresentado na Figura 1, ilustra isso. (Liker, 2005)

A perseguicdo por colocar em pratica os principios da filosofia enxuta de producédo
deu origem a iniciativas como Lean Institutes. No Brasil o LIB — Lean Institute Brazil - é uma
entidade de pesquisa, educacao e treinamento dedicado a disseminacdo de um conjunto de
idéias conhecidas como "Lean Thinking" baseadas no Sistema Toyota de Producgéo. Foi criado
em 1998, sem fins lucrativos. Fazem parte do ndcleo central de Lean Institutes juntamente
com o pioneiro Lean Enterprise Institute - EUA presidido por James Womack. O LIB define

Lean da seguinte forma:

“Trata-se de um corpo de conhecimento cuja esséncia é a capacidade de eliminar
desperdicios continuamente e resolver problemas de maneira sistematica. 1sso
implica repensar a maneira como se lidera, gerencia e desenvolve pessoas. E através
do pleno engajamento das pessoas envolvidas com o trabalho que se conseguem
vislumbrar oportunidades de melhoria e ganhos sustentaveis.

FOCO MO CLIENTE

Objetivos: maior qualidade possivel, m enor custo possivel, lead tim e m ais
curtos através da eliminagio constante de perdas.

| JIUST IN TIME | | N DOEA |

E ; -

Membro da equipe

flexiveis e
motivados e em
busca da melhoria
continua

— .
HEIU MKA PADRONIZACAO KAIZEN

ESTABILIDADE — 55

Figura 1 - Casa Lean - adaptado pela autora, baseado em Dennis (2008) e Liker (2005).
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Os objetivos: maior qualidade, menor custo, lead times mais curtos através da
eliminacdo constante de perdas sdo sustentados por duas colunas externas: just in time que
significa trabalhar a quantidade correta de materiais no tempo certo; e o jidokoca ou
autonomacao que significa nunca deixar que um defeito passe para a proxima estacao ou peca.
A base para essa estrutura é a padronizacdo dos processos e a estabilidade do ambiente com
comportamento responsavel. Para Lima et al. (2009), quatro regras direcionam o

desenvolvimento, operacédo e melhoria das atividades:

1. Definicdo completa das atividades, considerando contetdo, propdésito, sequéncia
de passos, tempos associados, e resultados esperados;

2. Todo relacionamento entre cliente e fornecedor (interno e externo) deve ser direto;

3. O fluxo que cada material percorre deve ser, na medida do possivel, direto e
simplificado, de forma a facilitar a identificacdo de gargalos;

4. As melhorias a serem implementadas devem seguir método cientifico, sempre que
possivel, considerando a sua aplicacdo no menor nivel organizacional (onde os

problemas ocorrem).

Conjuntamente, as praticas da producdo enxuta constituem-se num sistema de
ferramentas, onde os colaboradores sdo 0s principais responsaveis por garantir 0 sucesso
desse sistema dentro da organizacao. Para tanto se faz necessario uma adequacédo da cultura
organizacional aos principios que norteiam o Lean. Serdo elencadas as principais préaticas do
Lean Manufacturing, necessarias a essa pesquisa por se relacionarem a organizacdo em

estudo:

2.1.1 Mapas de fluxo de valor (MFD)

O fluxo de valor consiste em identificar valor para o cliente em cada etapa de
producdo. No Lean o valor deve ser sempre definido pelo ponto de vista do cliente. Segundo
Sayer e Willians (2015), para que uma atividade tenha valor agregado, deve atender a trés
critérios: a) o cliente deve estar disposto a pagar pela atividade; b) a atividade dever
transformar o produto ou servico de algum modo; c) a atividade deve ser feita da forma
correta da primeira vez. De acordo com essa definigdo, Cirino et al. (2013) afirmam que o
MFV corresponde a todas as operacdes pela qual o item a ser produzido necessita percorrer

dentro do processo.
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O MFV ¢é fundamental para a implantacdo do Lean, uma vez que enxergar o fluxo de
informacOes e materiais por meio de toda a empresa, ter visdo ampla dos processos
individuais e coletivos, sdo condi¢bes essenciais para identificacdo e eliminacdo de
desperdicios. (LIMA ET AL., 2016)

Em japonés, MUDA significa perda ou desperdicio. Relacionando ao fluxo de valor, é
qualquer atividade agregada ao produto, que néo representa valor para o cliente, e, portanto,
esse ndo esta disposto a pagar por isso (DENNIS, 2008).

Séo definidas 07 categorias de desperdicios no processo produtivo, vide Quadro 1

abaixo:
Quadro 1 - Os Sete Desperdicios
Desperdicio (Muda) Conceito
Movimento desnecessario, sem valor agregado, de pecas,
Transporte . ) ~
materiais, ou informagdes entre 0s processos.
Pessoas, pecas, sistemas, ou instalacdes ociosas a espera de que
Espera .
um ciclo de trabalho se complete.
. Resultado do trabalho com erros, defeitos, retrabalho, enganos
Defeitos

ou incompletos

Materiais, pecas ou produtos disponiveis desnecessarios ao
Estoque cliente no momento. Altos volumes de estoques em elaboracédo
(WIP) disponiveis.

Movimento Movimento desnecessario, sem valor agregado de pessoas.

Producéo exagerada sem alinhamento com a demanda de

Excesso de Producdo .
consumo pelo cliente

Processamento extra O trabalho excedente acima do padréo exigido pelo cliente.

Fonte: Adaptado de Lima et al. (2016); Sayer e Willians (2015)

2.1.2 Melhoria continua (kaizen)

Kaizen é uma palavra japonesa para melhoria continua. O kaizen envolve todos os
colaboradores da empresa 0s quais se concentram nas melhorias do processo. O programa
precisa ser patrocinado pela alta direcdo da organizacdo e disseminado de modo a envolver
todos os colaboradores e processo (Liker, 2005). O Kaizen estimula o colaborador a observar
0 processo e redesenha-lo de uma maneira que agregue algum valor ao produto ou servico, e

traga reducdo de desperdicio seja de tempo ou dinheiro. Pode-se considerar, segundo Siqueira
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(2005), que o Kaizen é um complemento as praticas de reengenharia. Enquanto a reengenharia
promove a melhoria através da inovacgao, isto &, substituindo os processos utilizados, o Kaizen
promove a melhoria através da eliminacdo de problemas identificados nos processos
correntes.

Silva et al. (2009) atribuem ao kaizen o melhoramento continuo, ndo somente no
ambiente profissional, mas também na vida pessoal, domiciliar e social. Os autores afirmam
que se trata de uma ferramenta para agregar valor a um processo individual ou a um fluxo de
valor, levando a reducdo do desperdicio. “Kaizen, significa ndo deixar nenhum dia passar sem
que alguma forma de melhoramento seja feita (SAYER e WILLIAMS, 2015).

2.1.3 Gerenciamento visual

Gerenciamento Visual é realizada por meio de dispositivos instalados ao longo da
cadeia produtiva ou administrativa, que permitem a identificacdo de forma imediata e simples
do status do processo e ou de defeitos. Silva et al. (2009), afirmam que a gestdo visual de
informacdo pode ser implantada por meio de qualquer dispositivo que comunique
rapidamente a existéncia de alguma anormalidade de desvio no padrédo e que indique como o
trabalho deve ser padronizado. Os controles visuais sdo integrados ao processo com agregagéo
de valor. O aspecto visual significa a possibilidade de visualizar um processo, um
equipamento, um estoque, uma informacdo ou mesmo um funcionario desempenhando seu
trabalho e imediatamente perceber qual é o padrdo aplicado aquela tarefa e se ha desvios
(LIKER, 2005).

Na literatura, os autores Womack (2005), Liker (2005), Dennis (2008) reafirmam a
importancia da operacionalizagdo correta do 5S para que os demais programas sejam bem-
sucedidos. Sem organizacdo, limpeza, padronizacdo, utilizacdo somente do necessario, a
gestdo visual, a flexibilidade de movimentacdo de pessoas e materiais fica comprometida.
Jabbour et al. (2013), afirmam que o 5S tem por objetivo reduzir a desordem e a ineficiéncia
nos ambientes produtivos e administrativos.

Os 5S significam: Seiri € a utilizagdo adequada dos recursos e instalagdes evitando
desperdicios; seiton é a organizagdo onde cada coisa tem seu devido lugar; seiso é a limpeza
com postura de inspecao, visando o zelo pelos recursos, com vista na identificacdo de falhas e
melhoria continua; seiketsu é a padronizacdo dos ambientes e atitudes, visando a manutencao
dos primeiros 3S; shisuke se trata da Autodisciplina no cumprimento de normas, regras e

procedimentos.
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2.1.4 JIT Sistema puxado de producéao

Um dos pilares do Lean Manufacturing o JIT — Just in Time ou producdo puxada,
muitas vezes é confundido com o préprio sistema enxuto de producgdo. O JIT consiste em um
conjunto de técnicas que busca produzir com qualidade no tempo certo e na quantidade
necessaria. Além da mitigacdo de desperdicios, a filosofia JIT envolve os colaboradores para
produzir com qualidade na quantidade necesséaria. Para tanto os colaboradores séo
qualificados e treinados para parar a linha de produgéo caso percebam qualquer anomalia que
ird impedir esse objetivo (MARTINS e LAUGENI, 2005).

O conjunto de implementagfes sugeridas pelo JIT sdo amplos do ponto de vista de
envolvimento de pessoas. As técnicas por si s6 ndao garantem a eficiéncia do programa, é
necessario sedimentar o conhecimento cognitivo da equipe com relacdo a essa filosofia. Um
exemplo disso é o artigo publicado por Saurin et al. (2010), em que se realizou um
levantamento do processo de implantacdo da filosofia LEAN em 47 empresas brasileiras e
multinacionais. Um dos questionamentos foi sobre a dificuldade da implantacdo do sistema.
Dentre as respostas, 22, 94% disseram ter dificuldades na adaptagdo dos conceitos e praticas;
em 22, 02% foi relatado como resisténcia das pessoas as mudancas, conforme Figura 2:

Dificuldade adaptar conceitos e praticas

Resistencia das pessoas as mudangas

Falta de Foco

Dificuldade quantificar ganhos financeiros

Falta de recursos humanos

. s M N.de Respostas
Flata de comprometimento da alta dire¢do

Insucesso de iniciativas passadass

Flata de recursos financeiros

Outras | ee——

0 5 10 15 20 25 30

Figura 2 - Dificuldade implantag8o Lean - Saurin et al., 2010

Na produgdo puxada se produz apenas 0 necessario em todas as etapas. A rigor, a
producdo obedece exatamente a demanda de vendas, ou seja, se produz aquilo que estd
encomendado. Nas etapas de producéo, o principio € 0 mesmo, sdo examinadas as etapas de

producéo seguinte, para se produzir exatamente necessario (SILVA et al., 2009).
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Para tanto é utilizado um sistema extremamente simples, denominado kanban, em
japonés significa cartdo. Se trata de uma notificacdo visual, que sinaliza para a etapa anterior
que ja& pode ser produzido o material necessario para alimentar a etapa seguinte. Os kanbans
podem ser utilizados tanto nas etapas produtivas, como também em estoques sejam de materia
prima ou pecgas. Nos estoques de pecas, se determina o estoque minimo e sdo aplicados 0s
cartdes, ao se utiliza a penultima pega que antecede o cartdo, € visualizado a necessidade de
aquisicdo de uma nova peca. Os kanbans também podem ser aplicados a espacos
determinados, indicando que quando aquele espaco esta vazio € o momento de se
providenciar nova producdo ou aquisi¢do. Se trata do controle visual de modo simples e facil
deteccdo para que toda falta de insumos, matéria prima, produtos acabados ou pecas, possa ser

facilmente verificada.

2.1.5 Fluxo continuo e takt time

Para Carvalhosa (2012), o foco global do Lean é o desenvolvimento de fluxo no
ambiente produtivo, sendo que esse fluxo deve ser ininterrupto e ao ritmo dos pedidos do
cliente, nivela a carga de trabalho para equipes e equipamentos de modo que nao gere
ociosidade nem tdo pouco acelera¢tes que podem levar a erros e falhas na producdo. O fluxo
continuo é também utilizado para reduzir as perdas na producdo, ja que ele busca reduzir o
tamanho dos estoques intermediarios no processo, minimizando toda e qualquer operacéo ou
movimento que ndo agregue valor ao produto final. A gestdo visual desse fluxo, ¢ feita através
do Kanban. (CIRINO et al., 2013).

Planejamento — Takt time ou planejamento do ciclo. Takt € uma palavra aleméa para
ritmo ou compasso, significa a razdo da demanda do cliente, a razdo na qual o cliente esta
comprando o produto (Slack, 2002). O Takt time é calculado, dividindo o tempo operacional
efetivo (tempo disponivel, menos o tempo das paradas planejadas) de um processo pela
quantidade de itens que o cliente requer no periodo. O Takt time deve ser sempre superior ao
fluxo continuo, para que ndo falte produtos para as clientes, contudo ndo pode ser muito

superior para que nao gere estoques parados. (CARVALHOSA, 2012).

2.1.6 Set up rapido

Set up rapido: O set up diz respeito a troca de equipamentos ou troca de produtos na
linha produtiva. Ao alternar o tipo de material a ser produzido, € necessario ajustar 0s



25

equipamentos e isso demanda tempo. Quanto maior o tempo de ajustes de equipamentos,
maior deve ser o lote produzido para que o custo daquele tempo seja diluido no maior volume
possivel. Em outros casos, como por exemplo, a argamassa, ndo é necessario a substituicao de
equipamentos, mas existe a troca de matéria prima e a troca de embalagens. Entre um set up e
outro, é possivel ocorrer a perda de matéria prima e embalagens, para se fazer o ajuste das
maquinas. No Lean, a preparacdo do equipamento para troca de produtos na linha, é
conhecido como SMED - Single minute Exchange of Die. O terno “die” diz respeito a uma
ferramenta de corte que deve ser reconfigurada em um minuto. A partir desta interpretacdo
original, o termo SMED passou a ser utilizado para caracterizar qualquer processo de
preparacdo rapida ou reducdo de tempo de preparacdo. (SAYER e WILLIAN, 2015).

2.1.7 Qualidade

A qualidade é um dos objetivos perseguidos diariamente por gestores de quaisquer
segmentos. Ndo basta entregar um produto ou servico, deve ser entregue um produto ou
servico com qualidade, e isso tem um amplo significado que abrange desde a concep¢do do
produto ou servico até a entrega desses ao mercado consumidor. Deve haver uma sinergia
entre 0s departamentos no que diz respeito a qualidade, isto é assim definido por Muhlemann
et al. (1992, p.656)

“Para uma organizacdo ser verdadeiramente eficaz, cada parte dela, cada
departamento, atividade, pessoa e nivel, deve trabalhar apropriadamente em
conjunto, porque todas as pessoas e atividades afetam-se e sdo afetadas entre si.*.

A qualidade, ao lado do JIT, compde o segundo pilar do Lean Manufacturing. O
sistema desenvolvido pela Toyota privilegia duas caracteristicas fundamentais para que o
sistema seja eficaz: “transfere 0 maximo de responsabilidade para colaboradores que agregam
valor ao produto, e possui um sistema de detecgdo de defeitos que relaciona cada problema e
o trata de forma derradeira” (WOMACK, 1992).

Segundo Fujio Cho, presidente da Toyota em Kentucky, toda a planta produtiva tem
problemas, e esses sdo mais facilmente identificados quanto mais proximo for o volume de
estoque ao minimo. Afirma ainda, que € necessario parar a producdo para resolver
definitivamente o problema. Uma fabrica sem paradas para solugdo de problemas, significa a
ocultacdo do mesmo (LIKER, 2005).

O autor enumera trés principios que diz fundamentais para o bom andamento da

qualidade:
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a) Interromper o processo para aumentar a qualidade (autonomagéo ou Jidoka) -
Método para detectar defeitos quando ocorrem e automaticamente parar a producdo, buscar
sua causa até a raiz e trata-la para que ndo volte a acontecer. No caso de maquinas e
equipamentos sdo utilizados dispositivos programados a parar caso alguma peca se
movimente fora do padrdo programado. No caso de seres humanos, os colaboradores tém
autonomia para parar a linha de producao caso haja algo errado;

b) Uso de solucdes e verificacdes de erros para resolver problemas: Neste item o autor
descreve 0 poka-yoke que vem a ser um dispositivo a base de erros, pode ser um sensor ou
algum processo indutivo e obrigatério, onde o produto obrigatoriamente passa por aquela
etapa. O comportamento também é contemplado neste item, por meio do sistema andon, onde
0s erros sao sinalizados pelos operadores por meio de painéis luminosos, luzes, sinais
sonoros, ou até mesmo dispositivos simples que parem o processo produtivo em caso de
qualquer acontecimento fora do padrao;

c) Controle de qualidade simples e envolvimento da equipe: a simplicidade esta no
amago da questdo qualidade no Lean. As acOes sdo: ver de perto, analisar com atencao, ter o
estoque reduzido para que o problema apareca em tempo de ndo comprometer um grande
volume de producdo; pergunta-se por que cinco vezes ou até que se chegue a causa raiz do
problema.

N&o se pode falar em qualidade se ndo houver um envolvimento de todas as pegas das
organizac0es, isto deve estar na concepc¢do dos objetivos da empresa. Essa idéia de qualidade
total abrangendo todos o0s processos comecou a ser desenvolvida na década de 50 por

estudiosos e se solidificou com uma filosofia de trabalho ao longo das décadas.

2.1.8 Gestéao da qualidade total - TQM

A TQM - Total Quality Management, é a base da Casa do Lean Manufacturing,
filosofia hoje adotada por muitas organizagoes:

Para Fernandes e Costa (1996) a TQM pode ser definida da seguinte forma:

E importante ressaltar que, mesmo em funcdo da diversidade de formas de
implementacdo, os principios da nossa definicéo inicial sobre TQM permanecem em
termos de: filosofia sistematizada, orientacdo para resultados, foco no cliente e no
processo, envolvimento de todos e lideranca.

Faco et al. (2009) definem a TQM:
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“E a conjugacdo de métodos gerenciais que sdo difundidos visando induzir uma
mudanca de procedimentos e comportamentos em todas as pessoas da empresa,
criando uma cultura em que se estabeleca um compromisso com a qualidade total
dos produtos e servigos oferecidos pela empresa.

N&o obstante o lapso temporal entre as publicacOes citadas, constata-se que o
fundamento continua 0 mesmo. Trata-se da implantacdo de uma cultura que envolve todos 0s
colaboradores da empresa e todos os processos onde o cliente é considerado um ator
integrante do processo e ndo um agente externo.

Essas afirmacdes alinham-se com os conceitos Lean em todos os aspectos, e chegam a
ser redundantes quando se trata do envolvimento e capacitacdo de pessoas. A qualidade para o
cliente, segundo o Lean, é o que impulsiona o seu valor, ndo havendo transigéncias quando se
trata de qualidade, pois a agregacdo de valor para o cliente € o que mantem o negdcio
saudavel.

A simplicidade da manutencdo da qualidade no Lean, é uma de suas principais
caracteristicas. Segundo Liker (2005), os especialistas em qualidade em manufatura enxuta,
utilizam-se de ferramentas como: ir até o problema para entendé-lo, analisar a situacéo,
utilizar a gestdo visual para trazer o problema a tona e perguntar porque cinco vezes.

Analisando cada um dos conceitos concebidos, verifica-se que os termos utilizados séo
diferentes, mas os resultados esperados sdo equivalentes. Algumas condi¢bes observadas na
TQM: Atender a necessidade do consumidor, onde a o consumidor ndo € visto como uma
parte externa da organizacdo, mas sim um importante integrante desta organizacdo. A
organizacdo por sua vez, deve ter todas as suas partes cobertas determinando o conceito de
consumidor interno, onde cada agente € um consumidor e também um fornecedor interno.
Todas as pessoas da organizagdo precisam estar envolvidas nas questdes de qualidade, e
precisam receber qualificacdo para isso, sendo assim, se valoriza os recursos intelectuais dos
colaboradores. (Slack et al., 2002)

Leite et al. (2004) afirmam que o conceito de gestdo da qualidade seja aquele que mais
tenha definicbes, mas simplifica-o, ao afirmar que sua base é satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes.

Em vista dos avancos com relacdo a implantacdo e manutencdo de um sistema de
qualidade consistente, foram criadas conceitos, normas e procedimentos universais por meio

de certificadoras de qualidade como a ISO.
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2.1.9 Certificacdo 1SO 9000

Segundo Leite et al., a certificacdo ISO 9000 é uma estratégia que possibilita o
enraizamento de uma cultura para a qualidade total, por ser um compromisso assumido a
partir da alta direcdo da empresa, que leva a padronizagdo de processos, facilita a

comunicagéo, garantindo a continuidade de procedimentos adotados pela organizagéo.

“ISO é uma organizagdo internacional independente, ndo-governamental com uma
adesdo de 162 organismos nacionais de padronizagdo normativas. Reune
especialistas para compartilhar conhecimentos e desenvolver voluntarios, baseado
no consenso, no mercado, criam normas internacionais pertinentes que apoiam a
inovacdo e fornecem solucBes para os desafios globais. Essa norma tem como
finalidade fornecer especificacbes de classe mundial para produtos, servigos e
sistemas, para garantir a qualidade, seguranca e eficiéncia” (SITE ELETRONICO
ISO).

A 1SO organizacdo foi criada em 1947 a partir de uma conferéncia realizada em 1946
no Instituto de Engenharia Civil de Londres, com representantes de 25 paises. Nesta reuniao
criaram uma nova organizagao para implementar padrdes internacionais de qualidade.

O nome ISO - International Organization for Standardization, teria diferentes siglas
nos diversos paises onde esta difundida — I0S em inglés, OIN em francés, por isso 0S
fundadores resolveram padronizar também o nome ISO, decidiram dar-lhe a forma abreviada
ISO, que vem do grego isos, que significa igual. Seja qual for o pais ou idioma, a sigla sera
sempre igual: 1ISO. Em 1987, a ISO serie 9000 fui publicada.

No relatério anual de 2014, a I1SO informa que contabiliza atualmente vinte mil
normas padronizadas para 3500 seguimentos em todo 0 mundo.

Martins e Laugeni (2005) definem a ISO 9000 como “um sistema elaborado e testado
por especialistas de todo o mundo para gerenciar a empresa com 0 objetivo de atende as
especificacOes e expectativas do cliente”. A serie 9000 da I1SO busca garantir a construcao de
um sistema de qualidade efetivo e de como audita-lo, para garantir a empresa e ao cliente de
que o sistema esta funcionando.

Existem oito melhores praticas de qualidade em que se baseiam a ISO 9001 e 9004, da
série 9000, segundo Martins e Laugeni (2005): foco no cliente, liderancga, envolvimento dos
funcionarios, administracdo de processos, visdo sistemética para o gerenciamento, melhoria
continua, tomada de decisdo baseada em fatos, relacdo cliente-fornecedor mutuamente

benéfica.
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A definicdo e objetivos da ISO 9000 sdo importantes neste referencial, uma vez que a
empresa objeto do estudo tem implantado o programa na maioria das suas unidades e em
todos o0s seus processos. Durante o estudo de caso, serdo feitas varias referéncias ao SGI —
Sistema de Gestao Integrado, que contempla a ISO 9000 —Gestdo da Qualidade; 1SO 14000 —
Gestédo do Meio Ambiente.

2.1.10 Manutencao dos equipamentos

As quebras nos equipamentos podem provocar inUmeras perdas, tanto de materiais
quanto no servico desenvolvido pelos colaboradores. A busca da qualidade nos servigos e
produtos e a alavancagem da produtividade depende do bom funcionamento das maquinas.

A ABRAMAN - Associacdo Brasileira de Manutencdo e Gestdo de Ativos,
bienalmente promove uma pesquisa que levanta véarios aspectos da manutencdo no Brasil.
Nessa pesquisa, foi constada que 4, 69 % do faturamento bruto das empresas é destinada a
custos com manutencdo. As cifras sdo expressivas, e por isso a necessidade de um controle
cada vez maior para evitar as quebras.

Para tanto muitas empresas buscam politicas de manutencdo que viabilizem zero
quebras, isto €, ndo admitir uma parada de producdo em funcdo de quebra no equipamento. A
TPM - Total Productive Manutence, ou Manutencdo Produtiva Total € um conjunto de
atividades que visam melhorar a produtividade e o desempenho de equipamentos de uma
fabrica. (MARTINS E ALT, 2009)

Ribeiro (2016) afirma que a TPM nasceu nos Estados Unidos na década de 50, mas foi
aprimorada pelos japoneses nos dez anos seguintes. Em 1971 os japoneses formataram a TPM
em seu estilo por meio de técnicas de manutencdo preventiva, manutencdo do sistema de
producéo, prevencéo e engenharia da confiabilidade.

Slack et al. (2002) afirma que grandes sdo os beneficios da manutencdo incluindo
seguranca, confiabilidade aumentada, qualidade maior, custos de operacdo mais baixos,
tempo de vida mais longo dos equipamentos e, portanto, valor residual mais alto.

Outro ponto de extrema importancia para as industrias é a disponibilidade, ou seja, que
0 equipamento esteja disponivel e em bom funcionamento a todo momento que for requerido .
Nesse contexto, a manutencdo deve atuar para que se mantenha a credibibilidade da

disponibilidade do equipamento .
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ABNT (NBR 5462-1994) e também diversos autores, entre eles Slack et al.(2002)
Martins e Alt (2009), dividem a manutencdo em trés estagios: a) Manutencdo corretiva: no
inicio da era industrial a manutencédo era apenas corretiva, ou seja, a equipe de manutencédo
era acionada apenas quando acontecia a quebra do equipamento. Com o passar dos anos, 0
desenvolvimento das tecnologias e a necessidade de se ter a melhor produtividade possivel,
aliada aos altos custos de uma manutencdo corretivas, se iniciaram as manutencoes
preventivas; b) A manutencdo preventiva é constituida por uma série de acdes como limpeza,
lubrificacdo, substituicdo, calibracdo e verificacdo dos equipamentos com o objetivo de
reduzir as probabilidades das quebras. Essas averiguacOes sdo feitas em intervalos
predeterminados; ¢) Manutencéo preditiva é aquela realizada antes da quebra do equipamento.
Elementos e pecas criticas sdo monitoradas, tendo sua vida util estimada de acordo com a
realidade de cada planta fabril. Essa estimativa pode ser por meio de sensores, indicacdes do
fabricante da peca, ou observacao visual dos operadores. A parada de manutencgéo preditiva,
leva em consideracdo o controle e planejamento da producdo, quando os equipamentos séo
disponibilizados para a equipe de manutencdo realizar as correcGes necessarias, evitando uma
parada de producdo durante o processo fabril. A manutencdo preditiva reduz os custos de
manutencdo, pois pode ser planejada, sem afetar o desempenho do equipamento. Podendo
inclusive, concorrer para o melhor custo na aquisicdo de pecas e servigos para realizacdo da
preditiva

Segundo Martins e Alt (2009) uma das causas de falhas e quebras de equipamentos é o
uso indevido pelos seus operadores. A TPM é uma das formas de se evitar isso, pois, neste
conjunto de regras, o operador é responsavel por pequenas manuten¢des dos equipamentos
por eles utilizados. A TPM, neste contexto, cria uma cooperagdo responsavel do operador
com o0 seu equipamento, além de estimular a multifuncionalidade dos operarios.

A abordagem de Ribeiro (2016) com relagdo a TPM traz alguns principios de ordem
pratica e que se alinham com o modo simples proposto pela filosofia Lean: a TPM é um
sistema que congrega a participacdo de todos os niveis hierarquicos; rendimento total do
equipamento atraves da maximizacdo da eficiéncia global; abrange todo o ciclo de vida do
equipamento desde o projeto conceitual até sua desativacdo; manter e conservar o ritmo das
melhorias, das mudancas e transformacdes; operadores responsaveis pelas atividades de
manutencdo mais simples (limpeza, lubrificagdo, pequenos ajustes); fortalecimento da

comunicagéo entre engenharia, manutencgéo e produgéo.
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A TPM somente serd eficiente se houver o engajamento de toda a equipe, e isso ndo
depende somente da disponibilidade do operador, depende também da capacitacdo técnica que

sera necessaria para desenvolver essas atividades.

2.1.11 Cadeia de suprimentos

O Lean Manufacturing tem como uma de suas premissas, a administracdo da cadeia de
suprimentos com sustentabilidade através dos relacionamentos com os fornecedores. A
coordenacdo colaborativa entre o0s parceiros da cadeia de suprimentos pode -evitar
desperdicios tais como: pulmdes de estoque devido a ineficiéncia ou falta de confiabilidade
nos parceiros; areas de estoques desnecessarias; esperas com subutilizacdo de mao de obra,
embalagens e insumos obsoletos devido a falta de planejamento na solicitacdo de compra,
retrabalhos. (NISHIDA, 2008)

As préticas orientadas para producdo enxuta devem contar um sistema produtivo
integrado, com enfoque no fluxo de producdo, produzindo em pequenos lotes, gerando um
nivel reduzido de estoques, para tanto é necessario que os fornecedores estejam em total
sintonia com o sistema JIT, agregando valor através da melhoria continua. (SILVA et al,
2009)

Para Arnold (1999) a producdo cria riqueza ao adicionar valores aos bens. Para
melhorar a produtividade e a riqueza, uma empresa deve primeiramente projetar sistemas
eficazes e eficientes para produzir. Em seguida deve administrar esses sistemas para fazer o
melhor uso da forga de trabalho. A melhor maneira de se fazer isso é por meio do
planejamento e controle do fluxo de materiais que entram, percorrem e saem da producéo.

A gestdo da cadeia de suprimentos, dada sua importancia, se tornou atividade delegada
a cargos estratégicos, como diretores e gerentes. A atividade tem por objetivo controlar o
fluxo de materiais desde a aquisicdo de matérias primas, industrializacdo, armazenamento e
entrega ao cliente do produto acabado.

Neste contexto, Gaither e Frazier (2001) corroboram que a cadeia de suprimentos se
refere ao fluxo de materiais através das diversas organizagdes, desde a matéria prima e
encerrando com produtos acabados entregues ao consumidor final. Como na maioria das
organizagOes, as matérias primas, insumos e outros materiais necessarios para realizacao de
suas atividades, provém de mdltiplas e variadas origens, somente uma etapa pode ser

controlada pela organizacdo, por isso a gestdo da cadeia de suprimentos permeia por todas as
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fungBes administrativas relacionadas com o fluxo de materiais de fornecedores até o cliente
final.

Maurer (2012) afirma que uma tipica cadeia de suprimentos é composta pelos
fornecedores de uma dada empresa, por sua propria producdo e por seus consumidores.
Internamente, a organizacdo também possui sua cadeia de suprimentos, a qual visa a
estabelecer as relagdes entre os seus diversos departamentos. E factivel afirmar que cada
organizacdo desenvolve a gestdo da cadeia de suprimentos respeitando sua estrutura
organizacional e que diversos fatores devem ser analisados para melhor compreender a
estrutura de uma determinada cadeia de suprimentos: tamanho, tecnologia, ambiente, escolhas
estratégicas, poder e estruturas das organiza¢@es que a compdem.

A cadeia de suprimentos administra ndo somente o fluxo de materiais, mas também o
valor atribuido a esse fluxo. A integracdo do fornecedor ao cliente resulta valor em cada etapa
do processo, e a administracdo de cada elo é o que proporcionara maior eficiéncia e satisfacdo
aos stakeholders.

Martins e Alt (2009) definem o gerenciamento da cadeia de suprimentos como sendo a
“administragdo do sistema de logistica integrada da empresa, inclusive o sistema de
informacdes e pesquisas operacionais para planejar e controlar todas as etapas do processo.
Os autores, representam a cadeia de suprimentos conforme a Figura abaixo, e afirmam que
essa € uma boa maneira de analisar, pois demonstra a relagéo entre os niveis de planejamento
e seus horizontes, o fluxo de produto e algumas ferramentas gerenciais envolvidas. Observa-
se na Figura 3 uma visdo ampliada da cadeia de suprimentos, onde o foco de controle ndo se

restringe apenas a estrutura organizacional.
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Fonte: Martins e Alt (2012, p.378)

Figura 3 - Representacdo Cadeia de Suprimentos -
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A visdo acerca da cadeia de suprimentos evoluiu e autores como Martins e Laugeni
(2005) afirmam que numa cadeia de suprimentos integrada, o fornecedor deve conhecer 0s
impactos de suas a¢Oes no cliente final da companhia a que fornecem. Esses impactos estdo
relacionados ao tempo de entrega e qualidade dos materiais, em todos os niveis da cadeia de
suprimentos, contemplando também os subfornecedores e distribuidores.

Pardini e Matucki (2012) realizaram um estudo sobre a importancia de um sistema
informatizado eficiente e pratico na gestdo da cadeia de suprimentos. Em seu trabalho
acompanharam a implantacdo do sistema de gestdo da cadeia de suprimentos em uma
multinacional do setor siderdrgico. Concluiram, por meio de uma pesquisa qualitativa, que “a
incorporacdo da ferramenta de planejamento e otimizacdo mudou o contetdo das praticas em
termos da maior precisao, velocidade, visibilidade e capacidade analitica na gestdo da cadeia
de suprimentos”.

O estudo de Pardini e Matucki ilustra de maneira préatica a ideia de autores como
Martins e Laugini (2005) quando afirmam que, sem o suporte de sistemas de informacéo, é
muito dificil obter um desempenho 6timo na gestdo da cadeia de suprimentos. Os autores vao
além em sua analise, e afirmam que com o desenvolvimento da tecnologia e em especial a
internet, a gestdo da cadeia de suprimentos evoluiu para uma atividade dinamica, que integra

uma cadeia de comercio eletrnico, dando rapidez, clareza e eficiéncia aos processos.

2.1.12 Operacdes padronizadas

A definicdo para trabalho padronizado ou operagdes padronizadas segundo o Institute
Lean Brasil (2016), é o estabelecimento de procedimentos precisos para o trabalho de cada
um dos operadores em um processo produtivo baseados no takt time, e na sequéncia exata que
0 operador realiza suas tarefas dentro do takt time, considerando também o estoque padrédo
necessario para cada atividade.

No Lean Manufacturing o trabalho padronizado é visto como uma oportunidade de
melhoria. Ndo é um engessamento das operacfes, mas ao contrario é o empoderamento dos
operadores, dando-lhes autonomia para parar a linha caso identifiguem algo de errado.
Através do trabalho padronizado € possivel verificar anomalias do processo e corrigi-las
imediatamente, bem como sugerir uma melhoria nos procedimentos padrdes o que origina o
Kaizen. (LIKER, 2005). Denis (2005) afirma que o trabalho padronizado € um processo e que
ndo hé& aprisionamento, sendo que a meta € aperfeicoar o processo para zerar 0s desperdicios.
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Denis (2005) sugere trés formulédrios para o trabalho padronizado: Quadro de
capacidade de producdo, quadro de combinacdo de trabalho padronizado e diagrama
padronizado.

O Quadro de capacidade da producdo deve conter informacbes a respeito da
capacidade de cada equipamento relacionando com o tempo necessario para processamento de
cada etapa, incluindo os setups, que sdo 0s tempos necessarios para troca de matérias primas

ou ferramentas. (MONDEM, 1998). No Quadro 2 segue um exemplo desse formulario.

Quadro 2 - Capacidade de producéo

Aprovado Codigo Linha Registro
Quadro de Capacidade de Produto 1
Produgdo Produto Argamassa Aplicagdo
Nome do Tempo Basico Setup Capacidade de
Nr Processo Magquina | Manual Aut Total Troca Tempo Processamento por turno

1|Dosagem Misturador

2|Envase Ensacadeira
3|Paletizagdo Paletizadora

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Dennis (2005)

A Quadro de combinacao de trabalho padronizado agrupa elementos do trabalho e sua
sequéncia, tempo por elemento de trabalho, tempo de operador e de maquina e interacdo entre
operadores e maquinas e operadores diferentes. (DENNIS, 2005). O Quadro 3 mostra um

exemplo simples de combinacdo de trabalho padronizado.

Quadro 3 - Exemplo de Combinacéo de Trabalho Padronizado

Processo : |De: .
_— Area M| TempoTkt || cCaminhar
Tabela de Combinagdo de DOSAGEM

Trabalho Padronizado
Elementro do Trabalho Tempo Basico Tempo de Trabalho (Segundos)

Manusl | Aut | Total 1|2|3|4|5|5|7|s|9 1011|1213 |14 15|16 |17 |1819 20|21 |22 |23 |24 25| 26

Para Data | Manval |M automitico

Conferir a receita [
Separar a materia prima [
Transportar para o dosador

Abastecer o dosador

Calibrar o dosador _'_|

Fonte: desenvolvido pela autora

Ja o diagrama de trabalho padronizado tem o objetivo de ajudar a racionalizar o leiaute
e treinar funcionarios, compreende: leiaute do trabalho, etapas do processo e tempos, itens

criticos de qualidade e seguranca e estoque em processo padronizados (DENNIS, 2005).
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A Figura 4 traz um exemplo de diagrama de trabalho padronizado extraido do trabalho
de Mariz e Picchi (2013)

Elementos de Trabaiho
1-Colocar 4 baldes de dguana

betoneira
2-Virar betoneia e despejar

C imento egg’egadozda
3-Colocar mais 1 baide I agua

4-Girar manivela da betoneira
2 preparar descarregamentofl T T T

11-Descarregar concreto na Il ‘,
mini camegadeira ‘1 “
5-Pegar 2 sacos de cimento, | [

coloca-los na cagamba da
betoneira € abn-los
6-Colocar 4 baldes de agua na
betoneira |
7-Virar betoneina e despejar |
cimento e agregados da I‘

8-Colocar mais 1 baide dagua

Betoneira 1

9-Girar manivela da betoneira ¢

12-Descarregar concreto na
Mini CaTegadery
10-Pegar 2 53c0s de cimento,
coloca-los na cagamba da

betoneins e abd-los

LEGENDA

Inspecao da
Qualidade

®

Precaucao cony
seguranca

Estoque Padrao
emProcesso

Unidades de Estoque
Padrao

80 sacos

Tempo | Tempo
Tant e Ciclo

/ 2und
3824505s

Quantidade de
funcionarios

1 operador
de betoneira

Figura 4 - Diagrama de Trabalho Padronizado, Mariz e Picchi (2013)

Kishida e Silva (2006) realizaram uma pesquisa sobre os beneficios do trabalho
padronizado na Thissenkrup, e ao final do estudo de caso concluiram que houve 40% de
reducdo do estoque em processo, diminuicdo da carga de trabalho com eliminacdo de
caminhada (1500 m/dia), ganho de produtividade 9%, satisfacdo dos operadores, além da
reducdo dos riscos de acidentes, pois todas as etapas foram mapeadas e 0s riscos foram

percebidos e controlados.

2.1.13 Flexibilizagdo da méo de obra

A flexibilizagcdo da méo de obra consiste em tornar os colaboradores multifuncionais
ou polivalentes, sendo assim, um operador pode operar mais de um equipamento ou estar apto
a desenvolver mais de uma funcéo na linha de producdo. Tendo o colaborador autonomia para
resolver problemas, executando o trabalho de forma segura com o conhecimento sistémico
das atividades necessérias para a boa execucéo e conclusdo dos trabalhos (GONZALES et al.,
2009)

A desespecializac¢do do trabalho é um termo cunhado por Coriat (1994), que o utiliza

para ratificar que a multifuncionalidade é antagbnica aos principios tayloristas da
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especializacdo dos colaboradores. O autor afirma que a Toyota busca o saber complexo dos
colaboradores estendendo esse conhecimento a toda a linha de producéo, possibilitando a
rotatividade entre os postos e a flexibilizacdo em relacdo a quantidade de pessoal locado no
processo.

A flexibilizagdo da mdo de obra requer treinamento constante, com isto 0S
colaboradores adquirem mais conhecimentos técnicos sobre 0s processos, com 0S quais
enriquecem sua cultura geral, o que resulta para a empresa em um Quadro de pessoal mais
eficiente tecnicamente e mais evoluido culturalmente. (BARREIROS et.al, 2003)

A polivaléncia, € uma das ferramentas fundamentais do Lean Manufacturing, pois ela
viabiliza a melhoria continua, uma vez que os colaboradores que interagem no aprendizado
mutuo tem condicdes de observar as falhas no processo e propor melhorias Essas
caracteristicas remetem a cooperacdo, polivaléncia e integracdo, o que possibilita uma visdo
de conjunto integral, a qual é necessaria para julgar, discernir, intervir e propor solugdes a
problemas reais que surgem rotineiramente no interior do processo de trabalho.(GOES E
SOUZA, 2008)

2.2 Gestao de Estoques

A gestdo de materiais é considerada um subsistema da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Dentro desse subsistema gestdo de materiais encontramos processos que devem
estar integrados e estruturados em uma sequéncia que viabilize o desenvolvimento das
atividades.

Um dos pontos criticos a ser observado e que autores determinam como sendo ponto
de maior atencdo é o controle de estoques. Viana (2007) define estoques como sendo
materiais, mercadorias ou produtos acumulados e disponiveis para a utilizacdo da empresa, no
momento que lhe é oportuno.

Corréa e Corréa (2007) afirmam que a quantidade de recursos financeiros
imobilizados em estoques € uma das preocupacgdes principais ndo somente dos gestores de
operacOes, mas também dos gestores financeiros. Pois além de estagnar capital, existem todos
0s custos recorrentes da estocagem. Outra preocupa¢do, ainda segundo o autor, é uma
possivel indisponibilidade de estoque de produto acabado acarretando o ndo atendimento ao
cliente, ou ainda uma possivel falta de matéria prima que pode paralisar uma planta industrial.

Essa ideia esta em linha com o JIT, uma vez que o sistema apregoa disponibilizar

apenas 0 recurso necessario, observando o momento correto desta necessidade. Gaither e
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Frazier (2002) ddo um foco especial aos estoques e afirmam que o0s estoques sdo necessarios,
mas o que é mais importante é quanto estoque manter. Discorrem ainda que a manutenc¢éo de
estoques evita custos de emissdo de pedido, reduz a ociosidade de cargas, elimina o risco de
paradas de producdo. Ndo manter estoques ou lotes préximo ao minimo reduz o seu custo de
manutengdo e reduz o custo de retorno sobre o investimento. E necessario agir sobre o
processo de suprimentos, uma vez que poucas agdes podem ser feitas sobre o processo de
demanda, essa acdo se traduz pela decisdo de o que suprir, quanto suprir e quando suprir.
(GIANESI, 2011)

Cadeia de
Suprimentos
1 : 1
Compras Logistica Gestdo de
P g Materias
L Gestdo de
Estoques

Figura 5 - Hierarquia da Cadeia de Suprimentos — desenvolvido pela autora

Martins e Alt (2009, p 167) argumentam que 0s estoques sdo elementos reguladores
quer do fluxo de producdo, no caso de processo manufatureiro, quer do fluxo de venda no
processo comercial e que sempre foi alvo de atengdo dos gerentes.

Viana (2010) também manifesta sua preocupacdo em manter o equilibrio entre o
estoque e 0 consumo, uma vez que estoques S380 recursos 0Ciosos que possuem valor
econbmico, 0s quais representam um investimento destinada a incrementar as atividades de
producdo e servir aos clientes. Caso isto ndo esteja acontecendo, 0 estoque 0cCiosO estara
gerando prejuizo para a empresa.

Gianesi (2011) argumenta que a gestdo de estoque deve ser de carater estratégico, pois
para cada organizacdo a funcdo dos estogques decorre da necessidade de atender a um processo
de demanda a partir de um processo de suprimento. Os suprimentos podem ocorrer por meio
de aquisicdo de materiais, transferéncia ou producdo. Quando o processo de suprimentos e
demanda ndo podem ser sincronizados, eis que surge a necessidade de estoques. O nivel de
independéncia entre os processos determina o nivel de estoque, ou seja, processos mais

independente maior nivel de estoque, processos menos independente menor nivel de estoque.
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As organizagdes tracam seus objetivos estratégicos e a gestdo dos estoques precisa
estar alinhada os esses objetivos: atendimento da demanda, que determina os estoques de
seguranca; custo necessario para manutencéo dos estoques; eficiéncia da operacgéo relacionada
a disponibilidade de estoques. Esses trés objetivos sdo conflitantes uma vez que sdo
administrados por areas diferentes: comercial, industrial e operacé&o,

Como observado, hd um consenso entre 0s autores que 0s estoques sdo importantes
para qualquer operacdo, desde que se saiba quanto manter estocado para que ndo haja
desperdicios econémicos,

Tanto Lustosa et al. quanto Dias (2011) definem os tipos de estoques como sendo:
estoques de matérias primas e componentes (MP); estoques de materiais indiretos necessarios
a operacdo dos processos (MRO); materiais em processo de transformacdo (WIP); e estoques
de produtos acabados (PA). O motivo de surgimento dos estoques esta ilustrado no diagrama
de Corréa e Corréa (2007, p. 519)

( Especulacdo ) { p
N\ f A . dis
Ty rii,‘nrt:l‘\i'—' n /,A"f <3

— dade T

Figura 6 - Possiveis causas para o surgimento dos estoques - Corréa e Corréa (2007, p.519).

Os estoques desempenham o papel de equilibrio e bem administrados sdo potenciais
recursos para gerar vantagens competitivas, contudo se mal administrados, exercem papel
contrario e podem atribuir altos custos a organizacéo.

Muitos problemas podem advir da mé& administracdo dos estoques, Ballou (2004)
afirma que ndo ha meio de gerenciar esses problemas por meio deum Unico método, e que sim
é preciso categorizar os métodos: nivel de demanda e sua variabilidade, prazo de entrega e
também sua variabilidade, conhecimento dos custos relacionados aos estoques

Vérias sdo as perdas de materiais caso ndo haja um planejamento do processo
produtivo. Como por exemplo a obsolescéncia de materiais, paradas de producdo por falta de
matéria prima, comprometimento de layout.

Os motivos para tais ocorréncias podem ser diversos, Slack et al. (2002) listam alguns

erros mais comuns como exemplo, manuseio dos estoques fisicos, erros nos registros de
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entrada e saida de materiais, estoque danificado ou deteriorado e ndo eliminado, itens
desviados dos estoques por roubo.

Folador e Mattos (2007) pesquisaram sobre a importancia da gestdo de perdas para
fortalecer a competitividade e melhorar a produtividade das empresas. Dentre as varias perdas
apresentadas em seu trabalho, os autores destacam a perda de rendimento. Segundo o autor,
corresponde ao peso da matéria prima utilizado na fabricacdo e o peso dos respectivos
produtos acabados com qualidade aprovada. Essa perda durante o processo produtivo pode ter
origens diversas, tais como: defeitos em equipamentos, manipulacéo incorreta dos materiais;
falhas nos setups, dentre outras. Os autores argumentam que é fundamental o combate a perda
de insumos, pois além do custo na utilizacdo de materiais, existe o custo implicito da reducao
da receita que aquele insumo descartado poderia gerar.

No caso das argamassas industrializadas, o modelo de manutencdo de estoque,
corresponde ao sistema de estoque multiestagio sugerido do Slack et al. (2002), pois se trata
de uma manufatura de itens padronizados, onde existem estoques de insumos e matérias
primas que sdo recebidos de diversos fornecedores e percorrem estagios produtivos até se

transformarem em estoque de produto acabado conforme ilustracdo da Figura 7:

/ Estoques Estdgio  Estoque em Estagio = Estoqueem “Estagio Estogque
de entrada 1 processo WIP 2 pwm%oWW‘:S' de produtos

: acabados
Fornecedores

Figura 7 - Sistema de estoque multiestagio - Slack et al.(2002, p.361)

A revisdo bibliografica, é unanime em concordar que estoques sao dispendiosos e que
devem ser evitados ou reduzidos a niveis absolutamente necessarios. Mediante o esfor¢o dos
profissionais da area de gestdo de materiais em desenvolver técnicas para controle de
estoques, vem surgindo ferramentas que contribuem para essa atividade.

Martins e Alt (2009) salientam que cabe ao administrador verificar se os estoques
estdo tendo a utilidade adequada ou sendo um peso morto, para isto elenca alguns indicadores:
Inventario fisico; acuracia dos estoques, nivel de servigo, giro de estoque, cobertura de

estoque, demanda x consumo, analise ABC.



40

De posse desses indicadores é possivel uma andlise para tomada de decisdo para
reducdo a estoques minimos necessarios. A incerteza, se d& por conta da demanda por parte
do consumidor final, ou seja, dos produtos acabados. Essa demanda pode se alterar de acordo
com variaveis econdmicas, concorrentes e sazonalidades de cada tipo de negaocio.

O arranjo fisico esta diretamente ligado a estratégia da organizacdo, uma vez que esse
proporcionard a integracdo entre as &reas, transparéncias dos processos, sendo um fator
importante de produtividade e reducdo de custos. Além do que, um layout que facilita acesso,
promove a limpeza e prioriza a organizacdo, garante um ambiente mais seguro para 0S
trabalhadores. Uma das bases do Lean é o 5S. De modo, que o layout da forma como é
abordado pelos autores aqui citados, precisa ter essa filosofia sedimentada para sua
implementacao.

Uma das justificativas da perda na movimentacao fisica € a deficiéncia do layout. O
modo como os estoques estdo disponibilizados na planta e a maneira estdo identificados. No
sistema JIT essa é uma das etapas que deve ser bem planejada para que facilite o fluxo de
materiais e processos.

Leiaute ou arranjo fisico de uma operacéo, € como seus recursos transformadores sdo
posicionados uns em relagcdo aos outros, e consequentemente como ocorre o fluxo dos
recursos transformadores, Slack et al. (2002). Pode ser utilizado também o termo em inglés:
layout. Dentro das organizacGes industriais significa o desenho da distribuicdo fisica, quais
sejam, materiais, insumos, equipamentos, escritdrios entres outros. Pode ser definido também
como o ambiente organizacional dentro de qualquer processo, ou seja, o planejamento da
arrumagcdo dos materiais dentro do espaco de armazenamento e através do processo produtivo,
afim de facilitar o fluxo de materiais.

Esse é um assunto importante e pertinente nesta pesquisa, no que diz respeito a buscar
condi¢gdes que mitiguem as perdas de materiais sejam por falhas no armazenamento ou
manuseio, movimentacdo de equipamentos ou pessoas. Rosa et al. (2014) defendem o layout
como fator de redugdo de custos na operacdo industrial, na medida em que um bom layout
viabiliza a minimizagéo do tempo de producao.

Martins e Alt (2009) argumentam que a movimentagédo interna de materiais em uma
area produtiva ndo agrega valor ao processo e que devem ser minimizadas o tanto quanto
possivel. Para os autores, 0s gestores devem planejar para que 0s materiais estejam nos
lugares certos, ter o tamanho certo e permitir movimentacoes eficientes. O uso do espaco deve
ser analisado do ponto de vista de custo, provendo um acesso adequado ao material estocado.

Um bom layout ira viabilizar a gestdo por meio de controle visual.
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Fenilli (2015) define os principais elementos a serem considerados na elaboragéo de
um layout: definicdo dos materiais, volume de materiais, tempo durante o qual sera feita a
armazenagem, possibilidades de se fazerem inspecdes nos materiais armazenados,
versatilidade, flexibilidade e possibilidade de expanséo.

Dentre os objetivos dos layouts, se destacam: reducdo do custo de manuseio de
materiais; garantir espaco para maquinas de producéo e outras instalagbes como banheiros,
almoxarifados, escritorios; fornece flexibilidade de volume e variedade de produtos; garantir
0 acesso da manutencdo; promover carga e descarga eficiente de veiculos de transporte;
permitir a contagem dos estoques; permitir 0 acesso das pessoas com seguranga; garantir a
rotacdo de estoques (GAITHER e FRAZIER, 2002).

Tao importante quanto o layout dos equipamentos e dependéncias fisicas, é o layout da
area de expedicdo. A organizacdo dos materiais de modo a promover sua integridade, otimizar
0 espago fisico e sequencia-los em posicGes logicas, evita 0 sucateamento durante 0 manuseio
e garante a expedigdo do material corretamente ao cliente. A esse respeito Viana (2010)
orienta para que o layout seja desenvolvido proporcionando condicdes fisicas que preservem a
qualidade dos materiais em conformidade com o plano de armazenagem, objetivando a
ocupacdo plena do local, bem como a ordenagéo da arrumacao.

As entradas e saidas de estoques sdo atividades que ocorrem de vérias formas: na
aquisicdo de materiais, na transferéncia de materiais, na produgdo de materiais ou na venda de
produtos. Um dos cuidados nessa etapa esta relacionado a validade dos materiais e o giro de
estoque. Para tanto, existem trés métodos de controle, esses métodos serdo abordados
exclusivamente do ponto de vista da movimentag&o de materiais, excluindo, a visdo de custeio
de estoques onde também sdo aplicados.

a) FIFO — Firstin, first out, primeiro que entra, primeiro que sai
b) FEFO — First experie, first out, primeiro que vence, primeiro que sai

c) LIFO — Last in, first out — Ultimo que entra, primeiro que sai

No FIFO, os materiais devem ser organizados em filas de modo que o ultimo material
a chegar deve estar no final da fila de expedicdo, para que também seja o ultimo a sair. O
objetivo € organizar de forma logica as datas de validade dos materiais, evitando que os
produtos envelhecam no estoque e gerem perdas por obsolescéncia. Contudo, se a
organizacao recebe o mesmo tipo de material de dois fornecedores ou mais, esse método ndo
é 0 mais adequado. (DIAS, 2011)
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O método aplicavel para aquelas empresas que recebem o mesmo tipo de material de
mais de um fornecedor é o FEFO, que traduz a expressdo em inglés, First expire, First out,
primeiro que vence, primeiro que sai. Tendo o produto dois fornecedores ou mais, esses
podem entregar com datas de validades diferentes. Com o método FEFO, o ultimo da fila é
aquele produto cuja data de validade é de maior alcance, independente da ordem de chegada
do produto. (DIAS, 2011)

Os métodos FIFO e FEFO, estdo na rotina dos controladores de estoque de maneira
quase que intuitiva, pois salvo por erro operacionais pontuais ou por falta de informacéo de
data de validade dos produtos, é que esse tipo de organizacao nao € aplicado

O FIFO normalmente é aplicado em estoques de giro mediano, com vida util longa ou
até mesmo itens de validade, cujos volumes ndo interfiram no arranjo do espaco fisico. Ja o
FEFO é utilizado para estoques de giro rapido, que contenham produtos com prazo de
validade curto.

Existe ainda um terceiro método de filas de estoque que se chama LIFO que traduz a
expressao em inglés Last in, First out, ou seja, ultimo que chega, primeiro que sai. Esse
controle é aplicavel prioritariamente em condi¢Ges onde os produtos ndo tenham data de
validade e conjuntamente haja a necessidade de otimizacdo do espaco para grandes volumes.
(FENILLI, 2015).

2.3 Método de Avaliacdo do Grau de Implantacdo do Lean

A aplicacdo dos principios Lean é amplamente adotada pelas empresas na atualidade.
N&o se restringe somente a industria, mas expandiu-se também para 0 comercio e servigos,
devido a sua flexibilidade para se adaptar a qualquer seguimento. Contudo a adocéao de alguns
principios, ndo significa exatamente que a empresa pratica a cultura Lean, e, por isso diversos
estudos foram desenvolvidos para mensurar 0 quanto a empresa que adota 0s principios Lean
estd madura em seus projetos. Para Lucato et al. (2006), tdo importante quanto transformar as
empresas do conceito tradicional para a abordagem enxuta, é avaliar quanto enxutas sao essas
empresas, para que se possa analisar o progresso dessa transformacéo.

Dentre os métodos de avaliacdo do grau de implementacdo do Lean nas empresas,
alguns sdo exaustivas vezes citados na literatura nacional e internacional: Prémio Shingo
(1988), Karlson e Ahlstrém (1996), Lean Enterprise Model (1998), Norma SAE J4001,
RR003 (1999), Sanchez e Perez (2001), Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005), Soriano,
Meier e Forrester (2002). Analisando esses métodos, Saurin e Ferreira (2008) concluem que
Premio Shingo (1988), Lean Enterprise Model (1998) e Norma SAE J4001, RR003 (1999).
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Tais métodos foram desenvolvidas por meio de associa¢des profissionais ou institutos que
perceberam a necessidade de as empresas avaliarem os progressos durante a implementacéao
do Lean. Nogueira e Saurin (2008) afirmam que a simples aplicacdo das praticas, ndo garante
que a filosofia enxuta esteja implementada, entretanto a avaliacdo das praticas é mais viavel
do que a avaliacdo direta dos principios, e pode dar indicios da extensdo da implementacgéo e
da disseminacdo dos principios enxutos na empresa.

O método de Karlsson e Ahlstrom (1996) € composto por um conjunto de indicadores
gue permitem avaliar a extensdo pela qual os principios Lean sdo adotados e suas potenciais
mudancas. Sanches e Perez (2001) propde um método da verificacdo de seis principios
desdobrados em trinta e seis indicadores que contribuem para a melhoria e desempenho da
empresa. Soriano e Meier (2002) objetivam fazer uma analogia entre a ado¢do dos principios
enxutos e o comprometimento da gerencia com ME. (WALTER E TUBINO 2012). E
interessante observar de maneira sintetizada a comparagdo feita por Nogueira (2007),
conforme Quadro 4:
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Quadro 4 - Caracterizago dos métodos de avaliagdo do nivel de implementacéo da PE

Lean
Caracterizagdao dos Métodos Shingo Prize | Karlsson e Interprise Sanchez e [|Fernandese
(1988) Ahlstrom Model Perez Godinho

Avalia a relagdao da PE

com a estratégia da SIM NAO SIM SIM NAO NAO
empresa?

Inclui principios da PE? (Quantos?) SIM (5) SIM (9) SIM (6) SIM (6) SIM (6) SIM (12)
Inclui praticas da PE? (Quantas?) SIM (9) NAO SIM (12) NAO NAO NAO
Avalia o desempenho de cada pratica? NAO NAO NAO NAO NAO NAO
Inclui indicadores? (Quantos?) SIM (97) SIM (57) SIM (60) SIM (52) SIM (36) SIM (44)
lIis;z'i’abelece niveis de desempenho para a SIm NAO NAO sIm NAO NAO
Inclui avaliagdo da adequac¢ao da SIm NAO SIM sIm NAO NAO

cultura organizacional a PE?

Avalia a percep¢do do pessoal (interno
e/ou externos) envolvido na NAO NAO NAO NAO NAO NAO
implementagao?

Abrangéncia: CF —chado de fabrica; A—

Administracdo; CS — Cadeia suprimentos SR Ch ErR, S CF, A CS @, SR

Fonte: Adaptado de Nogueira (2007)

Nogueira (2007) apresenta um método para avaliacéo, onde a autora avalia 0s aspectos
culturais e organizacionais através da aplicacdo parcial das normas SAE J4000, entrevistas
com gerentes e operadores, check-list medidas de desempenho, ranking para medida de
importancia, selecdo de indicadores para avaliar o desempenho operacional das préaticas de
producdo enxuta. Todas essas etapas estdo vinculadas a seminarios com os gestores da
empresa, acerca do consenso e validacao dos resultados.

Os trabalhos pesquisados como o de Nogueira (2007), Vergna (2006) e Teixeira
(2012), tém como base as normas SAE J4000 e J 4001, trabalhando os principios da
manufatura enxuta como cultura organizacional, mantendo um distanciamento das préaticas
operacionais. J& o método proposto por Saurim e Ferreira (2008) apresentam 88 questfes com
foco na area operacional. As praticas escolhidas estdo voltadas para o chdo de fabrica.

Carvalhosa (2012) desenvolveu um método a partir da estrutura global de uma
empresa, onde a cultura Lean é abordada em oito blocos e avaliada por meio de noventa
questdes. A abordagem é gerencial e permeia a maioria dos conceitos Lean. O método de
Carvalhosa é objetivo e generaliza algumas questdes, porém permite uma visdo gerencial e
um desdobramento em pergunta operacional que podem se cascateadas para o chdo de fabrica.

Método simples, que é uma das caracteristicas do Lean.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo se propde a descrever e caracterizar a metodologia que sera aplicada
neste trabalho. Para tanto, serd apresentado o tipo de pesquisa, a forma como o caso foi

selecionado, a coleta e tratamento de dados e as limitagdes do método.

3.1 Tipos de Pesquisa

Vergara (2013) define dois critérios para os tipos de pesquisa: quanto aos fins e quanto
aos meios. Com relacdo aos fins, a pesquisa pode ser exploratéria, descritiva, explicativa,
metodoldgica, aplicada e intervencionistas. Quanto aos meios a pesquisa pode se classificar
segundo a autora, como: pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental,
bibliogréfica, experimental, e post facto, participante, pesquisa-acao, estudo de caso.

Yin (2005), que enfatiza o estudo de caso, define e exemplifica outras estratégias de
pesquisa além do estudo de caso, como: experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e
analise de informacBes em arquivos. Para o autor, cada estratégia apresenta vantagens e
desvantagens de acordo com as seguintes condi¢fes basicas: a) tipo de questdo de pesquisa; b)
controle que o pesquisador possuir sobre o0s eventos comportamentais efetivos; ¢) o foco em
fendmenos historicos, em oposicdo a fendmenos contemporaneos. Yin (2005) relaciona as

estratégias de pesquisa as condi¢fes nas ciéncias sociais, conforme Quadro 5:

Quadro 5 - SituagOes Relevantes para Diferentes Tipos de Pesquisa

. Forma de Questdo da Exige Controle sobre Focaliza acontecimentos
Estratégia : . A
Pesquisa eventos Comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Que, 0 gue, onde, Né&o Sim
guantos, quanto
Analise de Arquivos Que, 0 gue, onde, Né&o Sim/ Néo
guantos, quanto
Pesquisa Historica Como, por que Né&o Né&o
Estudo de Caso Como, por que Néo Sim

Fonte: YIN, 2005, p.24

O estudo de caso como estratégia de pesquisa pode ser utilizado de trés modos:

exploratdrio, descritivo e explanatorio. YIN (2005)
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Seguindo Vergara (2013), o presente estudo quanto ao meio é um estudo de caso, uma
vez que tem a pretensdo de estudar determinado setor dentro da industria de argamassas
industrializadas com carater de profundidade e riqueza de detalhes. O estudo de caso vem
sendo utilizado, ao longo dos anos, para entender fenémenos sociais. Yin (2005) ratifica essa
propositura ao afirmar que o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real, incluindo os
processos organizacionais e administrativos. Sob a perspectiva desse autor, considerando as
trés condi¢Bes para a escolha da estratégia de pesquisa, verificou-se que o estudo de caso € a
mais apropriada, por se tratar de questdes “como” e “por que” aplicadas a eventos que nao
exigem controles comportamentais e focalizando acontecimentos contemporaneos, onde 0s
limites entre o fendmeno e contexto nédo estdo claramente definidos.

Roesch (2010, p.201) ratifica essa questdo: “o estudo de caso como estratégia de
pesquisa, permite o estudo de fendémenos em profundidade dentro de seu contexto;
especialmente adequado ao estudo de processos e explora fendmenos com base em Vvarios
angulos”.

O método de estudo de caso foi adotado nesta pesquisa com um carater descritivo e
sobre um enfoque qualitativo. Uma vez que a filosofia Lean Manufacturing é amplamente
aplicada nas industrias, contendo vasto campo de pesquisa tedrica, propicia avaliar o modelo
atual utilizado na Argashow, comparando-o ou associando-0 ao método Lean.

3.2 Selecdo de Caso

Yin (2005) argumenta que casos Unicos tem a vantagem propiciar o estudo em
profundidade de determinado fendmeno, podendo ser replicado a outras organizacoes
analogas, e ainda permite o descobrimento de lacunas de estudos, sugerindo novas pesquisas.

A Argashow é composta por 17 unidades fabris, além de 04 mineradoras e 08 centros
de distribuicdo. Em todas as unidades estdo aplicadas as mesmas ferramentas de gestdo. Desse
modo o questionario para avaliar as praticas de aderéncia ao Lean serd aplicado em quinze

unidades fabris, excluindo-se as mineradoras e centros de distribuicao.

3.3 Coleta e Tratamento de Dados

Yin (2005) defende a existéncia de seis fontes de dados que s&o elementares para o

sucesso de um estudo de caso: documentacéo, registros em arquivos, entrevistas, observacédo
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direta, observacio participativa, e artefatos fisicos. E importante a utilizacdo de varias fontes
de evidencias, porque detalhes relevantes podem se apresentar nesta ou naquela fonte. Nesta
pesquisa, a coleta de dados sera realizada utilizando-se o0s seguintes instrumentos:

e Questionarios a fim de mapear a identificacdo operacional com a metodologia Lean,
aplicado a base operacional em 15 unidades fabris da Argashow, excluindo-se as
operacdes de mineracéo e centros de distribuicéo.

e Analise documental, tendo como base relatorios gerenciais e operacionais da
organizacgéo estudada;

e Observacdo participativa da autora na unidade de Queimados — RJ

e Entrevistas com os gestores regionais para analise dos resultados.

Vergara (2010) argumenta que a utilizagdo de diferentes fontes de dados promove a
triangulacdo, que pode ser sequencial, onde os resultados de um método servem como base
para o planejamento do método seguinte, ou podem ser simultaneos, quando se utiliza o
método qualitativo e quantitativo simultaneamente. Neste ultimo caso, a interacdo entre 0s
métodos durante o estudo de caso é reduzida, mas eles se complementam no momento da
concluséo do estudo.

Responderdo aos questionarios: gerente de unidade ou coordenador de processos.

A pesquisa documental sera por meio de relatérios, manuais de procedimento,
documentos e indicadores. Roesh (2010) afirma que os dados documentais sdo de suma
importancia para complementar entrevistas e outros métodos.

A observacdo participante € quando o pesquisador assume uma variedade de funcgdes
dentro do estudo de caso e pode participar dos eventos que estdo sendo estudados (YIN,
2005). Neste estudo existe essa peculiaridade, uma vez que a pesquisadora € membro da
equipe de gestdo da unidade do Rio de Janeiro. Uma de suas atribuicdes é a gestdo de
estoques da unidade.

As entrevistas sdo fontes importantes de informacdo, segundo YIN (2005), é de suma
importancia no estudo de caso. As entrevistas semi-estruturadas sdo focadas no sentido de
corroborar ou ndo os dados, e ainda fornecer fatos que poder&o contribuir para a incremento
da pesquisa.

A pesquisa esta esquematizada conforme Figura 08 a sequir:
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Figura 8 - Esquema de Pesquisa — Desenvolvido pela autora

3.4 LimitacOes do Método

A estratégia de pesquisa é a responsavel pela limitagdo do método. O estudo de caso
segundo Yin (2005), apresenta algumas ressalvas por parte de pesquisadores, quanto a
generalizacdo dos resultados do estudo de caso. O autor argumenta, quanto a isso, que O
estudo de caso se prop6e ndo a difundir resultados como amostragem, mas sim a expandir e
generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo
estatistica).

Existe o viés do pesquisador, uma vez que o mesmo faz parte da organizacao e isso
exigird um esforco do mesmo para que mantenha o distanciamento na coleta e tratamento dos
dados. Além do viés do pesquisador, existe também o viés dos entrevistados, por serem
gestores de areas e de processos, prevé-se a tendéncia de classificarem como corretos as
atividades sob sua responsabilidade. (YIN, 2005)
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4 O ESTUDO DE CASO

4.1 O Setor

A importancia do setor cimenteiro é grande, pois seus produtos constituem a base da
construcdo civil. Com o avango tecnoldgico outros produtos foram desenvolvidos a partir do
cimento. Atualmente temos uma gama de produtos disponiveis, que vdo desde os mais
variados tipos de concreto até estrutura pré-fabricadas, passando por argamassas, telhas, tubos
e outros. Dada a gama de produtos e sua importancia dentro do seguimento, se faz necessario
desdobra-lo por meio de uma classificacdo segmentada. Do ponto de vista fiscal encontramos
a classificacdo CNAE - Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas — Fiscal (CNAE-
Fiscal), que € o instrumento de padronizacdo nacional dos codigos de atividade econémica e
dos critérios de enquadramento utilizados pelos diversos 6rgaos da administracéo tributéria do
pais. (IBGE)

e C - Industrias de transformacéo

o 23 - Fabricagdo de produtos de minerais ndo-metalicos

o 233 - Fabricacdo de artefatos de concreto, cimento, fibrocimento, gesso e
materiais semelhantes.

o 2330-3 - Fabricacdo de artefatos de concreto, cimento, fibrocimento, gesso e
materiais semelhantes.

e 2330-3/01 - Fabricacdo de estruturas pré-moldadas de concreto armado, em série
e sob encomenda.

e 2330-3/02 - Fabricagéao de artefatos de cimento para uso na construcéo

e 2330-3/03 - Fabricacéo de artefatos de fibrocimento para uso na construcéo

e 2330-3/04 - Fabricacéao de casas pré-moldadas de concreto

e 2330-3/05 - Preparacdo de massa de concreto e argamassa para construcéo

e 2330-3/99 - Fabricacéao de outros artefatos e produtos de concreto, cimento,
fibrocimento, gesso e materiais semelhantes.

Como se pode observar o mercado de produtos cimenticios é amplo, porem bem
segmentado proporcionando o estudo de um Unico seguimento sem perder sua importancia. A
classe objeto desse estudo sera a industria de argamassas industrializadas. Segundo Carasek
(2010), os primeiros registros do emprego da argamassa como material de construcdo sao da

pré-historia, sendo que as mais antigas eram feitas a base de cal e areia. Com o passar do
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tempo, novas tecnologias foram sendo desenvolvidas e finalmente chegou-se ao cimento
Portland, um dos principais componentes das argamassas modernas, que muitas vezes contam
ainda com aditivos organicos para melhorar algumas propriedades como a trabalhabilidade.
Essa evolucdo continua levou ao surgimento das argamassas industrializadas no final do
século XIX na Europa e Estados Unidos. As argamassas industrializadas tiveram seu uso
disseminado no Brasil a partir dos anos 90, o que foi obtido tanto por investimentos das
industrias cimenteiras, quanto pela necessidade de racionalizagdo das construtoras (SELMO et
al., 2002). Com a exigéncia cada vez maior do mercado com relacdo a rapidez nas obras,
reducdo de perdas e melhoria da produtividade, era uma urgéncia a incorporacdo de nova
tecnologias que possibilitassem ganhos em tempo, qualidade e logistica. (COUTINHO, et
al.2013)

4.2 Descricdo Resumida da Empresa

A empresa objeto da pesquisa é a Argashow pertencente ao Grupo Samais. O Grupo
Samais € uma multinacional fundada em outubro de 1665. Em 351 anos a Samais se expandiu
mundialmente projetando, fabricando e distribuindo materiais de construgdo. Esta presente em
66 paises, emprega 170 mil colaboradores e mantem 08 centros de pesquisa.

No Brasil a Samais esta presente nas cinco regifes brasileiras, com fabricas de
tubulacBes para redes de agua e esgoto; fabricas de materiais de construcdo de diferentes
aplicacdes; fabricas de vidros para construcGes ou para o mercado automotivo; fabricas de
materiais de alta performance para as industrias de tecnologia; e lojas de distribuicdo de
materiais de construgdo. Emprega 17 mil funcionarios, 56 fabricas, 43 centros de distribuigéo,
10 mineradores, 41 lojas e 10 escritorios comerciais, e um centro de pesquisa.

A Argashow, por sua vez, iniciou suas atividades na Europa em 1904 e, atualmente,
esta presente além da Europa, na Asia e América do Sul. Foi incorporada ao Grupo Samais
em julho de 1996, emprega 9.500 pessoas e atua em 46 paises.

No Brasil a empresa é lider no seguimento de argamassas industrializadas, detém 30%
de participagdo do mercado. Sua abrangéncia é nacional com unidades fabris ou centros de
distribuicdo (CD) em todos os Estados da Federacdo. A Argashow iniciou em 1998 um
ambicioso projeto de expansao: estar presente em todo o territério Nacional.

A empresa atende os requisitos da Norma ISO 9000, ja qualificada no 2.1.10 desse
trabalho, 1ISO 14000 (normas de gestdo ambiental para ambientes de produgdo), OHSAS
18000 (Occupational Health and Safety Assessment Services), cuja traducdo é Servigos de
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Avaliacdo de Seguranca e Saude Ocupacional. Além disso a Argashow estd subordinada a
diretrizes e principios que norteiam o Grupo Samais entre eles um programa de controle
interno que é acompanhado por meio de auditorias internacionais do Grupo. A Argashow
produz e comercializa argamassas, rejuntes, impermeabilizantes e grautes.

A empresa esta organizada da seguinte forma: 17 unidades fabris, 08 Centros de

Distribuicéo e 04 mineradoras. Vide Figura 9.

No Brasil desde 1998

NUmero de Funcionarios no
Brasil : 2.500
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Figura 9 - Visdo Geral da Argashow no Brasil — Fonte: dados da pesquisa

4.3 Delineamento da Pesquisa

A escolha da empresa foi definida previamente em funcdo da pesquisadora ser
colaboradora da unidade fabril carioca e ter conhecimento acerca da operacdo industrial
daquela unidade, bem como das ferramentas de gestdo da producao aplicadas na empresa.

O fluxograma da Figura 11 demonstra a concepg&o inicial da pesquisa.

Correlagao
com a
literatura

Estudo de
Caso

Definicao

da empresa

Figura 10 - Construgdo Preliminar da Pesquisa
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Considerando os instrumentos de controle da gestdo da producdo aplicados na
Argashow, a fase preliminar desta pesquisa foi correlacionar as ferramentas aplicadas na
gestdo de producdo das unidades fabris da Argashow com aquelas encontradas na literatura
cientifica. Através da revisdo da literatura foi identificado que a Argashow, considerando a
visdo participativa da pesquisadora, reunia elementos que a identificavam como uma
praticante dos principios Lean Manufacturing.

O passo seguinte foi buscar na literatura testes que pudessem comprovar essa hipotese.
No item 2.3 desse trabalho, estdo relacionados os trabalhos mais relevantes de mensuracéo do
grau de aderéncia aos principios Lean. Dentre eles, Saurin e Ferreira (2008) desenvolveram
um método para avaliar de maneira qualitativa a implantacdo das praticas de producao enxuta.

Segundo os autores Saurin e Ferreira (2008, p.449):

Embora a maturidade de um sistema de produgdo enxuta esteja associada
principalmente & absor¢do dos principios enxutos pela cultura organizacional, a
avaliacdo de praticas operacionais associadas a PE, fornece indicios acerca da
implantacdo desse sistema.

Essa declaracdo dos autores fundamenta que mesmo a empresa ndo tendo o Lean
Manufacturing como um programa oficialmente implantando, ela pode ter caracteristicas
Lean em suas praticas. A principio, trabalhou-se com a metodologia desses autores em sua
integra por ser abrangente na abordagem das préaticas de chdo de fébrica, aplicando-se o
Questionario baseado no trabalho de Saurin e Ferreira (2008). O instrumento divide-se em 12

grupos, totalizando 76 perguntas conforme Quadro 6:

Quadro 6 - Divisdo dos grupos do questionario

Produgdo puxada e Fluxo Continuo

Integracdo da Cadeia de Fornecedores

Operacdes Padronizadas

Nivelamento da Producéo

Balanceamento da Produgéo

Flexibilizacdo da méo-de-obra

Controle da Qualidade de zero Defeitos (CQZD)
Manutencéo Produtiva total (MTP)

Troca Réapida de ferramentas (TRF)

|| N|OO(O|B|[W|IN|F

[
o

Gerenciamento Visual

[y
[N

Melhoria Continua
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

=
N
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No Quadro 07, apresenta-se a avaliacdo das respostas que obedeceu aos critérios definidos por
Saurin e Ferreira (2008)

Quadro 7 - Critérios de avaliacdo das respostas

Sigla NA NE MFR FR FO MFO
Sigificado Néose | Néo edste, mas Aplicacdo Aplicacdo | Aplicacdo
aplica poderiaexistir | muito fraca | Aplicacdo Fraca forte muito Fore
Pontuacao 2,5 5 7,5 10

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

De onde se extrai a Equagédo 1:

Nota = (((Bx2,5) + (C x5) + (Dx7,5) + (Ex10))/A)

Onde: (A) é igual ao nimero de itens aplicaveis; (B) é igual ao nimero de itens com
aplicacdo muito fraca; (C) é igual ao nimero de itens com aplicacdao fraca; (D) € igual ao
namero de itens com aplicacdo forte; e (E) é igual ao numero de itens com aplicacdo muito

forte.

4.3.1 Elaboracdo do questionéario

O questionario foi submetido ao setor de controle de processos e foi designado o
gerente da unidade do RJ para fazer as criticas ao questionario, uma vez que 0 mesmo &
especialista em Lean Manufacturing.

Ap0s a critica, o questionario foi modificado excluindo o bloco de n® 12 Mapeamento
do Fluxo de valor, por se afirmar que ndo existia aquela ferramenta na empresa. Além disso

foram excluidas as perguntas conforme Quadro 08.
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Quadro 8 - Questdes eliminadas pela empresa pesquisada (continua)

1 Produgdo puxada e Fluxo Continuo
19 Havendo uso de cartfes kanban, o processo subsequente retira do processo precedente os itens de sua necessidade
' apenas nas quantidades e no tempo necessario
1.16 | Os leads times de producédo de cada produto sdo conhecidos
2 Integracdo da Cadeia de Fornecedores
23 Os dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores externos contém informagao sobre o que é pedido, em que
' momento deve chegar (dia e hora), em que quantidade e onde armazenar
3 Operagdes Padronizadas
Existem folhas de operacdo-padrédo (folhas de operagdo-padrdo sdo documentos que apresentam a quantidade
3.2 | maxima permitida de material em processamento, pontos de inspecéo de qualidade, takt time, tempo de ciclo e layout
da célula ou linha)
4 Nivelamento da Producéo
49 Considerando um horizonte de 7 a 30 dias, existe uma programagao nivelada de producéo (sequenciamento de ordens
"~ | de produgdo em um padrdo repetitivo de mix e volume)
43 Considerando um horizonte de 30 a 90 dias, existe uma programagao nivelada de producdo (sequenciamento de
' ordens de producdo em um padrdo repetitivo de mix e volume)
5 Balanceamento da Produgéo
5.1 | Os tempos de ciclo dos diversos postos sdo balanceados
5.2 | Os tempos de ciclo das linhas ou células séo balanceados
6 Flexibilizacdo da méo-de-obra
6.1 Existe proximidade fisica entre a execucdo das operagdes, permitindo que os operadores estejam proximos o bastante
' para transferir materiais facilmente e possam realizar opera¢fes multifuncionais
7 Controle da Qualidade de zero Defeitos (CQZD)
7.2 | E reduzido o tempo decorrido entre a detecgdo de uma anormalidade e a aplicacio da acfo corretiva
E usada preferencialmente inspecéo na fonte (identificar e manter sob controle os erros geradores dos defeitos) ao
7.7 | invés de inspecdo informativa (ocorre o defeito e todas as informacdes a seu respeito sdo transmitidas ao responsavel
para que medidas sejam adotadas
7.9 | S&o frequentes as combinagdes de poka-yoke mais inspecdo na fonte mais acdo imediata
10 | Gerenciamento Visual
10.3 Inexistem obstaculos visuais (por exemplo, paredes, prateleiras, pouca iluminagdo, layouts confusos) que dificultem
"~ | o compartilhamento de informages entre processos
10.6 | As informagdes compartilhadas por meio de gerenciamento visual séo facilmente acessiveis aos operadores
11 | Melhoria Continua
11.1 | Existem atividades em pequenos grupos (APG). Quais 0s principais assuntos tratados nas APG?
Periodicamente, ocorrem kaizens workshops (eventos caracterizados por trabalho intensivo, brainstorming e
11.2 | envolvimento de equipes, geralmente de 4 a 5 dias de duracéo, nos quais 0s membros tentam alcangar o maximo de
melhoria de uma atividade ou processo)
114 Os grupos de melhoria continua utilizam ferramentas estruturadas para analise e solugdo de problemas, tais como
" | BW2H, diagrama espinha de peixe ou brainstorming
11.7 Todos os membros da organizagdo sdo treinados para terem conhecimento da filosofia, principios e praticas basicas
" | da producgdo enxuta
12 | Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

Foi excluso todo o bloco

Fonte: Dados de pesquisa
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Cada item foi questionado e avaliado pelo gerente da unidade do Rio de Janeiro, que
por sua vez adaptou a linguagem das perguntas para que fossem de facil compreensdo para 0s
respondentes. Uma vez que cada organizacdo tem seu vocabulario proprio.

O resultado do questionario modificado consta do apéndice A desse trabalho e sua
versdo final teve uma reducgéo de 01 bloco e 28 perguntas em relacdo ao original de Saurin e
Ferreira (2008), conforme Quadro 09.

Quadro 9 - Resumo do Questionario modificado pela empresa pesquisada

Blocos Quantidade de Perguntas
Controle da Qualidade 11
Flexibilizacdo da méo-de-obra 2
Gerenciamento Visual 6
Integracdo da Cadeia de Fornecedores 3
Manutengéo 8
Melhoria Continua 6
Nivelamento da Producéo 2
OperagOes Padronizadas 4
Producéo puxada e Fluxo Continuo 14
SETUP de producéo 4
Total Geral 60

Fonte: Dados de pesquisa

Essa etapa envolveu discussdo entre 0 corporativo que atua na area de gestdo de
processo, diretoria e analise do gerente da unidade do RJ. O tempo aplicado nesta atividade
foi 60 dias.

4.3.2 Coleta dos indicadores

O questionario revisado e adaptado a linguagem utilizada na empresa foi submetido a
direcdo da empresa, que aprovou sua aplicacdo em todas as unidades fabris, excluindo a
unidade de Jandira, por suas caracteristicas corporativas nao seria uma referéncia valida. A
unidade Jandira tem uma estrutura organizacional diferente das demais unidades. Por estar

localizada junto ao corporativo, e por incorporar cinco fabricas em uma sé unidade, algumas
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de suas atividades sdo compartilhadas com a estrutura corporativa, o que dificultaria uma
avaliacdo ponderada.

As fabricas autorizadas foram Anapolis (GO); Aracruz (ES); Benevides (PA);
Camagari (BA); Cuiabd (MT); Itaborai (RJ); Manaus (AM); Planaltina (GO); Queimados
(RJ); Santa Luzia (MG); Tubardo (SC); Viamao (RS); Abreu e Lima (PE); Pacatuba (CE) e
Ibipord (PR).

A pedido da direcdo da Argashow, afim de ndo criar qualquer ruido de comunicacao
entre os programas desenvolvidos pela empresa e a pesquisa que estava sendo aplicada, a
pesquisadora entrou em contato por telefone com cada um dos gestores das fabricas e
explicou o propdsito da pesquisa, bem como a forma de responder o questionario. Neste
contato telefénico, foi informado tratar-se de uma pesquisa académica com a finalidade de
analisar o processo de gestdo produtiva das unidades. Também foi solicitado que
respondessem a pesquisa empenhando o maximo de realidade do chdo de fabrica que fosse
possivel. E, por fim, que o questionario poderia ser respondido pelo gerente da fabrica ou seu
pelo coordenador de processos. Posteriormente o questiondario foi enviado por e-mail a cada
um dos gerentes de fabrica juntamente com um termo de consentimento livre e esclarecido.

Essa etapa se desenvolveu em um periodo de 30 dias a partir do primeiro contato telefonico.
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5 RESULTADO DA PESQUISA, APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

Neste capitulo, busca-se analisar o resultado da pesquisa, com base nas respostas do
questionario aplicado nas geréncias das unidades produtivas da Argashow que retornaram o
questionario com suas respostas.

Dentre as 15 fabricas abordadas, doze retornaram com os questionarios respondidos,
conforme Quadro 10 o que resultou em uma amostra 80% do universo pesquisado. Foram

elas:

Quadro 10 - Unidades que retornaram o questionario com as respostas

Fabricas Volume de N° de funcionarios
Producéo (ton)

Anapolis 9.000, 00 41
Aracruz 6.500, 00 25
Benevides 6.500, 00 40
Camagari 14.000, 00 41
Cuiaba 7.500, 00 28
Itaborai 5.000, 00 18
Manaus 5.000, 00 22
Planaltina 5.100, 00 19
Queimados 12.000, 00 49
Santa Luzia 22.000, 00 62
Tubaréo 4.500, 00 15
Viamao 10.000, 00 34
Total Geral 107.100, 00

Fonte: Dados de pesquisa

O grafico da Figura 11 representa o resultado geral da pesquisa, contemplando todos
0s blocos e todas as unidades respondentes. As colunas estdo agrupadas duas a duas, onde a
coluna da esquerda representa o total de pontos alcangados na pesquisa e a coluna da direita
representa a pontuacdo maxima que poderia ser alcancada A linha de comparagéo representa a
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relacdo percentual entre a quantidade de pontos alcancados e 0 maximo que poderia ser

alcancado.
Resultado Geral por Bloco
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Figura 11 - Resultado Geral por Blocos - Fonte: Dados da Pesquisa

Foi realizada uma avaliacdo do resultado face ao maximo de pontos possivel de ser
alcancado. Observa-se que o menor resultado foi o bloco Setup de producdo com 50% de
identificagdo dos respondentes. E o melhor resultado foi o bloco da flexibilizagdo de mé&o-de-
obra com 78% de identificacdo dos gerentes com os itens do questionario.

Na Figura 09, apresenta-se o resultado por unidade. Cada unidade poderia alcancar a
pontuacdo maxima de 600 pontos. As colunas representam o valor da nota de cada unidade, a

linha identifica a relacdo percentual entre a nota alcancada e a nota maxima alcancada.
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Resultado Geral por Unidade
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Figura 12 - Resultado Geral por Unidade — Fonte: Dados da Pesquisa

Dos 600 pontos possiveis a unidade de Manaus se identifica com 40% dos
procedimentos sugeridos no questionario, enquanto que a unidade de Santa Luzia se identifica
com 88% dos procedimentos sugeridos no questionario.

No resultado por unidade houve uma distancia consideravel entre a unidade com maior
e menor aderéncia. A pesquisadora, por meio de observacao participativa, pode afirmar que as
ferramentas da gestdo industrial sdo aplicaveis a todas as unidades por meio de procedimentos

corporativos, portanto é interessante observar essa lacuna.

5.1 Analise dos Resultados por Bloco

A proposta consiste em analisar a aderéncia por cada bloco de pesquisa, identificando
qual a unidade com maior e menor aderéncia, considerando ainda as lacunas que foram
apontadas nas questdes que zeram a nota. Duas alternativas de respostas foram inseridas nesta
pesquisa que corroboram para uma nota minima: a) ndo se aplica; b) ndo existe mas poderia
existir.

A ordem da apresentacdo dos blocos foi definida pela pontuacdo de cada bloco. Ou
seja, o0s resultados serdo apresentados em ordem crescente, considerando a relacdo percentual

entre a pontuacdo obtida e a pontua¢do maxima possivel
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5.1.1 Setup de producéo

Originalmente, no questionario proposto por Saurin e Ferreira (2008), esse bloco é
denominado como troca répida de ferramentas. A proposta de alterar o nome para Setup de
Producédo foi uma adaptacdo necessaria para que houvesse o entendimento dos gerentes das
unidades de acordo com os termos usualmente utilizados nas fabricas.

Setup ou Troca Répida de Ferramentas (TRF) é tudo aquilo que antecede o inicio de
producdo, ou ainda, o tempo decorrido entre o final da producdo de uma peca e o inicio da
producdo da proxima peca, envolvendo nesta parcela de tempo toda a preparacdo para
reiniciar o ciclo, ou seja, o tempo dispensado na preparacdo do equipamento para habilita-lo
ao reinicio da atividade. (PADILHA et al, 2012)

O setup pode ser externo ou interno, onde o interno diz respeito a troca com o
equipamento parado e 0 setup externo, a troca acontece com O equipamento em
funcionamento. (SHINGO, 2000). No caso, as perguntas do questionario ndo determinaram o
tipo de setup, simplificando a questdo para que houvesse um entendimento comum.

O setup de producdo na empresa pesquisada, diz respeito a troca de matérias primas e
embalagens na linha de producéo, ao inicio da producdo na troca de turnos, o tempo para a
troca de matérias primas e limpeza de linha. Além de influenciar na produtividade global da
producdo, também influencia na perda de matérias primas, uma vez que se esse procedimento
ndo for executado de maneira correta pode haver uma contaminacdo da linha e de toda a
producdo. O bloco Setup de Producdo foi a menor nota. Esse bloco é composto por 04

perguntas que somam 40 pontos para cada unidade. Ver Quadro 11.

Quadro 11 - Perguntas do bloco Setup da Producéo

Pergunta Rétulos de Linha

O tempo de setup sdo menores que 05 minutos ou restritos ao tempo de
9.1 ajuste de maquinas
9.2 Os setups sao padronizados através de instrucdo de trabalho
9.3 Os tempos de setup sdo programados de acordo com o PCP
9.4 N3o Existe perda de matérias primas ou insumos durante os setups
Total Geral

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

A Figura 13 representa graficamente o resultado desse bloco por unidade. As colunas

representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relacdo percentual entre a
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nota alcangada e a nota maxima possivel. A pontuacdo maxima para esse bloco é de 40

pOﬂtOS.
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Figura 13 - Gréfico Resultado por Bloco - Setup de Produgéo (Fonte: Dados da Pesquisa)

Nas unidades respondentes se observa uma grande diferenca entre a unidade com
menor aderéncia (Manaus 19%) e a unidade com maior aderéncia (Tubardo 75%). As

respostas as questdes foram pontuadas conforme Quadro 12

Quadro 12 - Resultado por pergunta do bloco Setup de Producéo

Perguntas Pontuacdo Pontuagdo Contribuicdo Notas Nulas
Maxima na Nota
9.3 Os setups sdo padronizados através de instrugdo de trabalho Total 42,5 120 35% 65%
9.2 Os tempos de setup sdo programados de acordo com o PCP Total 52,5 120 44% 56%
O tempo de setup sdo menores que 05 minutos ou restritos ao tempo 675 120
9.1 de ajuste de maquinas Total ! 56% 44%
9.4 N3o Existe perda de matérias primas ou insumos durante os setups Total 77,5 120 65% 35%
Total Geral 240 480 50% 50%

Fonte: Dados da Pesquisa

As notas nulas séo aquelas que ndo recebem pontuacdo e sdo determinadas pelas
respostas ndo existe, ou ndo existe mas poderia existir. A pergunta que mais contribuiu para a

baixa nota desse bloco foi a 9.3. Das 12 unidades respondentes, 04 unidades afirmaram ter
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uma forte aplicacdo neste item, sendo elas Viaméo, Cuiabd, Tubardo e Camacari. Aplicacao
fraca ou muito fraca: Queimados, Santa Luzia e Benevides. E informando que ndo existe mas
poderia existir: Anapolis, Aracruz, Manaus, Planaltina e Itaborai.

Verifica-se que existe uma oportunidade de melhoria utilizando a unidade de Tubarao
como benchmarking, uma vez que essa unidade pontuou todas as perguntas como sendo de
aplicacdo muito forte naquela unidade fabril. Benchmarking sdo as melhores préticas
desenvolvidas por outros setores, unidades e empresas que podem ser implementadas no
processo. (FERREIRA e GHIRALDELLO, 2014). O Quadro 13 apresenta o resumo da

analise do bloco.

Quadro 13 - Resumo do Bloco Setup de Producéo

Resumo do bloco - Setup de Producéo

Unidades com maior deficiéncia Manaus , Anapolis , Planaltina e Aracruz
Unidades benchmarking Tubaréo
Oportunidade de Melhoria Padronizacdo dos Setups

Fonte: Dados da pesquisa

5.1.2 Manutencéao

Originalmente no questionario proposto por Saurin e Ferreira (2008), esse bloco é
denominado como Manutencdo Produtiva Total (Total Productive Maintenance - TPM). A
proposta para alterar o nome foi uma adaptacéo necessaria para que houvesse o entendimento
dos gerentes das unidades de acordo com os termos usualmente utilizados nas fabricas.

As praticas e técnicas da Manutencdo Produtiva Total (MPT) sdo utilizadas para
maximizar a capacidade dos equipamentos da empresa, contemplando tanto a manutencdo dos
equipamentos, quanto os aspectos de sua instalagéo e operacdo (DUARTE et al, 2016).

Para Ribeiro (2016) a TPM deve congregar a participacdo de todos 0s niveis
hierarquicos, visa o rendimento total dos equipamentos, abranger todo o ciclo de vida dos
equipamentos, incentivar a busca por melhoria continua, atribuir aos operadores a
responsabilidade pelas atividades de manutencdo mais simples (limpeza, lubrificacdo e
pequenos ajustes), e por fim fortalecer a comunicacdo entre engenharia, manutencdo e

producao
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Na empresa pesquisada ainda ndo existe um plano de manutencdo preventiva
implantado que atenda aos conceitos de um processo sistémico. Cada unidade fabril tem o seu
plano de manutencdo preventiva e acompanha seus equipamentos, sem, contudo, existir uma
centralizacdo de informac6es acerca de manutencdo preventiva. No ano de 2015, em algumas
unidades, dentre elas a unidade do Rio de Janeiro, foi implantado o CIL (Cleaning, Inspection
and Lubrication). Esse programa objetiva a participacdo dos operadores na manutengdo dos
equipamentos por meio de limpeza, inspecédo e lubrificacdo dos mesmos. Conforme sugerido
por Ribeiro (2016), sdo tarefas simples, visando a prevencdo dos equipamentos.

A operacionalizacdo do CIL se d& por meio de inspecfes que os proprios operadores
realizam, onde fixam cartdes nos equipamentos indicando o que precisa ser feito de
manutencdo preventiva, ao mesmo tempo em que limpam e lubrificam os equipamentos.
Esses cartdes geram um Ordem de Servico para a manutengdo, que por sua vez executa a
atividade de acordo com sua prioridade. Esse ciclo é acompanhando por meio de relatérios e
auditorias internas.

O bloco Manutencédo foi a segunda menor nota, com apenas 59% de identificacdo dos
respondentes com as afirmacées do questionario. Esse bloco € composto por 08 perguntas que

somam 80 pontos por unidade, conforme Quadro 14.

Quadro 14 - Perguntas do bloco Manutencéo

Item Rétulos de Linha -

8.1 50% da manutengdo é preventiva ao invés da corretiva

8.2 Existe check list de manutengdo para cada equipamento com base em seu histdrico de falhas.

8.3 Existe indicador OEE

8.4 Existe manutengdo preventiva autdonoma realizada pelos operadores (calibragdo, lubrificagdo e limpeza) (CIL)

8.5 Existe plano de agdo de prioridades para orientar a equipe de manutengdo

8.6 Existe plano de agdo para tratar as ocorréncias oriundas do OEE

8.7 Os indicadores de manutengdo sdo conhecidos e sdo reduzidos continuamente

8.8 Os operadores de produgdo sdo treinados para detectar problemas nas maquinas e equipamentos que operam
Total Geral

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

A Figura 14 representa graficamente o resultado desse bloco por unidade. As colunas
representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relagcdo percentual entre a
nota alcancada e a nota maxima possivel. A pontuacdo maxima para esse bloco é de 80

pontos.
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Figura 14 - Grafico Resultado por Bloco Manutengéo — Fonte: Dados de pesquisa

O bloco manutencédo além de apresentar uma diferenca importante entre a unidade que menor

pontuou, Manaus (16%), e a de maior pontuacdo, Aracruz (94%), constata-se, através da analise

gréafica, que 58% das unidades retornaram com uma nota inferior a 70%. No Quadro 15 segue

pontuacéo atribuida a cada pergunta desse bloco.

Quadro 15 - Resultado por pergunta do bloco Manutencéo

Pontuagdo Contrbuigdo da Notas Nulas

Pergunta

Existe manutencgdo preventiva autdnoma realizada pelos

Pontuagao

Maxima

Nota

i vaan e 55,00 120,00 46% 54,17%

8.2 operadores (calibracdo, lubrificacdo e limpeza) (CIL)
8.1 50% da manutengdo é preventiva ao invés da corretiva 57,50 120,00 48% 52,08%

Existe check list de.maln'uten(;ao para cada equipamento 57,50 120,00 48% 52,08%
8.8 com base em seu histérico de falhas.

Os md.lcadores.de manuten¢do sdo conhecidos e sdo 57,50 120,00 48% 52,08%
8.7 reduzidos continuamente

Existe plano d~e acdo de prioridades para orientar a equipe 70,00 120,00 58% 41,67%
8.6 de manutencio

Os operadores de prc.)dugao sat? treinados para detectar 75,00 120,00 63% 37,50%
83 problemas nas maguinas e equipamentos gue operam
. I(E)inzte plano de agdo para tratar as ocorréncias oriundas do 80,00 120,00 67% 33,33%
8.4 Existe indicador OEE 110,00 120,00 92% 8,33%

Total Geral 562,5 960 59% 41%

Fonte: Dados de Pesquisa
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As notas nulas séo aquelas que ndo recebem pontuacdo e sdo determinadas pelas
respostas “ndo existe”, ou “ndo existe mas poderia existir”. Conforme a Quadro 18 as
perguntas 8.2, 8.1, 8.8 e 8.7 receberam uma nota muito aproximada, puxando a avaliacdo do
bloco para baixo. Das 12 unidades respondentes: Manaus, Benevides Planaltina e Queimados,

sugerem que as aplicacdes listadas no Quadro 16 ndo existem mas poderiam existir.

Quadro 16 - Sugestdes de Melhoria para o bloco Manutencéo

8.1 50% da manutengdo é preventiva ao invés da corretiva Manaus

8.2 Existe manutengdo preventiva auténoma realizada pelos operadores (calibragdo, lubrificagdo e limpeza) (CIL) Benevides, Manaus e Anapolis
8.3  Os operadores de produgdo sdo treinados para detectar problemas nas maquinas e equipamentos que operam Manaus

8.5 Existe plano de agdo para tratar as ocorréncias oriundas do OEE Manaus

8.6 Existe plano de acdo de prioridades para orientar a equipe de manutengdo Manaus

8.7 Os indicadores de manutengdo sdo conhecidos e sdo reduzidos continuamente Manaus, Planaltina

8.8  Existe check list de manutengdo para cada equipamento com base em seu histdrico de falhas. Planaltina, Queimados

Fonte: Dados de pesquisa

A atividade que melhorou a nota e aparece como uma unanimidade entre todas as
unidades fabris é a aplicacdo do indicador de OEE, item 8.4. O OEE - Overall Equipment
Effectiveness, ou em portugués a eficiéncia global do equipamento, demonstra o desempenho
do equipamento versus sua capacidade instalada (Cutler, 2010). Pela pontuacéo obtida, todas
as unidades mantem e acompanham esse indicador. Segue no Quadro 17 o resumo da analise

desse bloco.

Quadro 17 - Resumo do Bloco Manutengéo

Resumo do bloco - Manutengéo

Unidades com maior deficiéncia Manaus, Planaltina e Queimados
Unidades benchmarking Aracruz e Tubaréo
Oportunidade de Melhoria Itens 8.2, 8.1,8.8e 8.7

Fonte: Dados da pesquisa

5.1.3 Nivelamento da producéo

Neste bloco se manteve a nomenclatura original proposto por Saurin e Ferreira (2008),
ndo houve alteracdo em sua nomenclatura, porém houve uma alteracdo em sua estrutura: esse
bloco originalmente contemplava 04 perguntas, contudo com o objetivo de simplificar a
questdo e para se obter respostas diretas, foram eliminadas duas, conforme Quadro 18,
perguntas que se alteravam apenas pelo horizonte de tempo da programacéo da producéo:
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Quadro 18 - Afirmativas eliminadas do Bloco Nivelamento da Producéo

4 Nivelamento da Producédo

Considerando um horizonte de 7 a 30 dias, existe uma programagao nivelada de producéo (sequenciamento de

42 ordens de producdo em um padrdo repetitivo de mix e volume)

Considerando um horizonte de 30 a 90 dias, existe uma programacédo nivelada de producéo (sequenciamento de
ordens de producdo em um padrdo repetitivo de mix e volume)

Fonte: Saurin e Ferreira (2008)

4.3

De acordo com Kuo et al. (2016), a conexdo direta com a demanda do cliente pode
provocar grandes oscilagdes na producdo, dessa forma o conceito de nivelamento da producao
pode ser atingido quando as ordens de producdo forem programadas conforme um
planejamento tanto quanto possivel padronizado, recorrente e consistente. Ou seja, produzir
de forma nivelada um volume de pedidos dentro de um periodo, programando a mesma
quantidade de produtos e a mesma variedade produzida a cada dia.

O bloco Nivelamento da Producéo foi a terceira menor nota, com 64% de identificacao
dos respondentes com as afirmagdes do questionario. Esse bloco é composto por 02 perguntas

gue somam 20 pontos por unidade.

Quadro 19 - Perguntas do bloco Nivelamento da Producéo

Item Perguntas

Considerando um horizonte de uma semana, existe uma programagao nivelada pelo sequenciamento de
4.1 ordens de produgdo e um padrdo repetitivo de mix e volume

4.2 Existem variagOes rapidas e grandes nos planos de produgdo em fungdo de atender demandas emergenciais

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

A Figura 15 representa graficamente o resultado desse bloco por unidade. As colunas
representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relagcdo percentual entre a

nota alcangada e a nota maxima alcangada.
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Resultado Geral - Nivelamento da Producao
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Figura 15 - Gréfico Resultado por Bloco Nivelamento da Producéo (Fonte: Dados de Pesquisa)

Esse bloco também apresenta a caracteristica da distancia entre as unidades com maior
e menor pontuacdo, contudo se observa que 83, 33% das unidades respondentes apresentam

uma nota superior a 50%. No Quadro 20 segue pontuagdo atribuida a cada pergunta desse bloco.

Quadro 20 - Resultado por pergunta do bloco Nivelamento de Producéo

Item Rétulos de Linha Soma de  Soma de Pon Contrbuigdo da Notas Nulas
Considerando um horizonte de uma semana, existe uma
programacdo nivelada pelo sequenciamento de ordens de

4.1 produgdo e um padrdo repetitivo de mix e volume 75,00 120,00 63% 37,50%
Existem variagGes rapidas e grandes nos planos de

4.2 produgdo em fungdo de atender demandas emergenciais 77,50 120,00 63% 37,50%
Total Geral 152,5 240 240 240

Fonte: Dados de Pesquisa

As notas nulas séo aquelas que ndo recebem pontuacdo e sdo determinadas pelas
respostas ‘“ndo existe”, ou “ndo existe mas poderia existir”. Constata-se neste bloco um
equilibrio a ndo aderéncia as afirmacdes propostas, ou seja, a programacdo da producdo nao
apresenta um nivelamento, ou ndo é do conhecimento dos gestores esses indicadores.

A questdo 4.2 foi formulada de modo a obter uma nota baixa e pois quanto menor a
aplicacdo, tanto melhor seria, significando que o plano de producdo ndo sofre varrices
bruscas em funcéo da falta de planejamento. Contudo, essa nota também foi acima de 60%, o
que determina a identificacdo da questdo com os respondentes, ou seja, existem variagcdes no

planejamento de producdo em funcdo de demandas inesperadas, o que de acordo com o0s
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principios Lean é um fato de desperdicio. Como destaque neste bloco a pergunta 4.1, que de
acordo com os respondentes, sugere que existe um horizonte de uma semana da programagéo
da producdo, uma avaliacdo importante com nota superior 60%. No Quadro 21 um resumo

dos resultados do Bloco Nivelamento de Producéo.

Quadro 21 - Resumo do Bloco Nivelamento de Produgéo

Resumo do bloco - Nivelamento da Produgéo

Unidades com maior deficiéncia Manaus , Queimados
Unidades benchmarking Santa Luzia e Camagari
Oportunidade de Melhoria Programacdo Nivelada em um periodo de tempo

Fonte: Dados de pesquisa

5.1.4 Producéo puxada e fluxo continuo

Esse é maior bloco de perguntas, sdo 14 afirmacdes. Da formatacéo original de Saurin
e Ferreira (2008), somente duas foram glosadas pelo gerente determinado pela empresa para

as criticas. As perguntas excluidas constam do Quadro 22.

Quadro 22 - Perguntas exclusas do Bloco Producdo Puxada e Fluxo Continuo

1 Produgdo puxada e Fluxo Continuo

1.9 | Havendo uso de cartGes Kanban, o processo subsequente retira do processo precedente os itens de sua
necessidade apenas nas quantidades e no tempo necessario

1.16 | Os leads times de producéo de cada produto sédo conhecidos

Fonte: Saurim e Ferreira (2008)

A pergunta 1.9 foi excluida segundo o gerente da unidade do Rio de Janeiro, porque
ndo existe a aplicacdo de cartdes Kanban no processo produtivo e seria indtil ter uma pergunta
recorrente a esse assunto. Ja a pergunta 1.16 poderia ser de dificil interpretacdo para os
respondentes.

Para Pinto et al. (2013), a producéo puxada é quando, as demandas sdo sequenciadas
na ordem do Gltimo para o primeiro elo do fluxo produtivo. A producdo somente ocorre na
quantidade e no tempo solicitado pelo elo de montante, ou seja, no momento certo, na

quantidade certa Just in Time. Alinhando ao fluxo continuo que deve ser ininterrupto e ao
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ritmo dos pedidos de clientes, sejam eles internos ou externos, gerando assim uma carga de
trabalho que agregue valor ao processo, evitando tempo de ociosidade, sobrecargas de pessoas
e equipamentos. (CARVALHOSA, 2012).

A empresa em questdo apresenta uma producéo de fluxo continuo e discreto, ou seja, a
producdo e feita em grandes lotes e uma Unica linha produtiva. O controle e planejamento da
producdo é centralizado no corporativo, diariamente o supervisor da producdo de cada planta
recebe sua demanda. Esse planejamento é realizado através dos volumes em pedidos firmes
de clientes e por outras vezes, por um calculo das vendas dos Ultimos meses. As unidades
produtivas ndo fabricam toda a linha comercializada pela empresa. Algumas unidades
produzem maior nimero de SKUs e outras menor nimero, somente a unidade matriz, produz
toda a linha de produtos. Isto demanda um mix de transferéncia entre as fabricas elevado.
Essa demanda de transferéncia também esta inclusa no plano mestre de producdo gerenciado

pelo corporativo industrial. S&o 14 perguntas para esse bloco conforme Quadro 23:

Quadro 23 - Perguntas do bloco Producgdo Puxada e Fluxo Continuo

Item Perguntas

1.1 Somente a producdo recebe a ordem de produgdo emitida pelo setor do PCP

1.2 Todas as ordens de Produgdo correspondem pedidos com vendas concretizadas de Clientes

13 E adotada uma formula para dimensionar os estoques de produtos acabados e semiacabados, na
) qual considere parametros de demanda diaria, coeficiente de seguranca, e lead time de producdo.

14 A entrega de produto acabado aos clientes esta dentro do prazo prometido pela empresa
) (atendimento em 72 horas )

15 Existem pequenas variagdes no lead time de produgdo garantindo maior confiabilidade acerca da
’ capacidadede producdo e prazos de entrega

16 Ha dispositivos para puxar a produgdo de acordo com a demanda dos clientes internos e externos,
) tais como Kanban

1.7 Ha dispositivos visuais no chdo de fabrica que permitem identificar a prioridade de produgdo

18 Havendo o uso de Cartdes kanban, eles contém identificagdo do item, Quantidade e enderego de
) armazenamento

1.09 Os processos so produzem o que é indicado no plano mestre de producdo (fill rate acima de 90%)

1.10 Os itens defeituosos sdo segregados e ndo seguem para o0 processo seguinte.

111 Ha fluxo continuo no processo produtivo

1.12 A produgdo por hora é conhecida por todos os colaboradores (takt time)

1.13 A quantidade de sacos por minuto é conhecida e padronizada por produto ?

1.14 Os prazos de entrega de produc¢do de cada produto sdo conhecidos

Fonte: Adaptado de Saurim e Ferreira (2008)
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E importante ressaltar, que neste bloco, o gerente da unidade do Rio de Janeiro,
relacionou alguns indicadores internos para facilitar a compreensdo dos respondentes. Na
afirmacdo 1.4, ele menciona o prazo de 72 horas, essa meta é estabelecida para direcdo da
empresa, onde os clientes devem ter seus pedidos entregues em até 72 horas. Na afirmacdo 1,
09, foi mencionado “fill rate acima de 90%”. Esse indicador mede o % de atendimento do
planejamento da produgéo imputado pelo PCP corporativo. Ou seja, do montante programado
para produzir, quanto foi produzido. Esse indicador é analisado mensalmente.

A Figura 16 apresenta o resultado grafico por unidade do bloco Producdo Puxada e
Fluxo Continuo. As colunas representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a
relacdo percentual entre a nota alcancada e a nota maxima alcancada.

Resultado Geral - Produgao puxada e Fluxo Continuo
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Figura 16 - Grafico Resultado por Bloco Producéo Puxada e Fluxo Continuo — Fonte: Dados de Pesquisa

O gréfico demonstra uma evolugdo neste bloco. A distdncia de aderéncias as
afirmativas entre a unidade com menor pontuacdo e maior pontuagdo diminuiu, e a adesao as
afirmativas propostas sdo superiores a 50% na maioria das unidades.

Na Quadro 24 apresenta-se 0s resultados por pergunta desse bloco. As notas nulas séo
aquelas que nédo recebem pontuacédo e séo determinadas pelas respostas “nao existe”, ou “nao

existe mas poderia existir”.
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Quadro 24 - Resultado por pergunta do bloco Producdo Puxada e Fluxo Continuo

Item Perguntas Soma de ponto: Pontuagdo Maxima ~ Contrbuigdo da Nota Notas Nulas
Havendo o uso de Cartdes kanban , eles contém identificagdo do item, Quantidade e
1.8 endereco de armazenamento 15,00 120,00 13% 87,50%

Ha dispositivos visuais no chdo de fabrica que permitem identificar a prioridade de

1.7 produgdo 35,00 120,00 29% 70,83%
Ha dispositivos para puxar a produgdo de acordo com a demanda dos clientes internos e

1.6 externos, tais como Kanban 52,50 120,00 44% 56,25%

1.14 Os prazos de entrega de produgdo de cada produto sdo conhecidos 72,50 120,00 60% 39,58%

1.02 Todas as ordens de Produgdo correspondem pedidos com vendas concretizadas de 72,50 120,00 60% 39,58%
£ adotada uma formula para dimensionar os estoques de produtos acabados e

1.03 semiacabados, na qual considere pardmetros de demanda didria, coeficiente de 77,50 120,00 65% 35,42%
A entrega de produto acabado aos clientes esta dentro do prazo prometido pela empresa

1.04 (atendimento em 72 horas) 87,50 120,00 73% 27,08%

1.12 A produgdo por hora é conhecida por todos os colaboradores (takt time) 90,00 120,00 75% 25,00%

1.09 acimade 90%) 92,50 120,00 77% 22,92%

1.13 A quantidade de sacos por minuto é conhecida e padronizada por produto ? 95,00 120,00 79%% 20,83%
Existem pequenas variagdes no lead time de produgdo garantindo maior confiabilidade

1.05 acerca da capacidadede produgdo e prazos de entrega 95,00 120,00 79% 20,83%

1.10 Ositens defeituosos sdo segregados e ndo seguem para o processo seguinte. 102,50 120,00 85% 14,58%

1.01 Somente a produgdo recebe a ordem de produgdo emitida pelo setor do PCP 107,50 120,00 90% 10,42%

1.11 Ha fluxo continuo no processo produtivo 110,00 120,00 92% 8,33%
Total Geral 1105 1680 60% 40%

Fonte: Dados de Pesquisa

A informacdo dada pelo gerente da fabrica do Rio de Janeiro se refletiu no resultado
da pesquisa, uma vez que a pergunta 1.8 que trata da utilizacdo dos cartdes Kanban teve o
menor valor de identificacdo entre os respondentes. A unidade de Santa Luzia pontuou uma
forte aplicacdo e a unidade de Camagari pontuou uma aplicacédo fraca neste item.

A pergunta 1, 7 também teve uma baixa identificacgdo com os respondentes, as
unidades de Santa Luzia e Camacari atribuem uma nota de aplicacdo forte e aplicacdo fraca
para esse item, enquanto que a maioria zera a nota ou atribui uma aplicagdo muito fraca.

A pergunta 1.6 que também esta relacionada ao Kanbam, pontou abaixo de 50%. Mas
esse item apresenta uma evolugdo positiva na performance, onde Cuiaba e Planaltina afirmam
ter uma aplicacdo fraca neste item, Aracruz, Tubardo e Camacari afirmam ter uma forte
aplicacéo e Santa Luzia afirma ter uma forte aplicagéo.

As demais afirmativas receberam uma nota acima de 50%, onde o item 1.11 é a
melhor nota do bloco. Para esse item somente as unidades de Viamdo, Benevides, Manaus e
Anépolis afirmaram ter uma aplicacdo forte, todas as demais afirmaram ter uma aplicagdo
muito forte.

Com relacédo a sugestdo de itens que ndo existe, mas que poderiam existir as unidades
de Manaus, Anapolis, Aracruz e Tubardo pontuaram simultaneamente os itens 1.6, 1.7 e 1.8,
todos os itens relativos a ferramenta Kanban. No Quadro 25 segue um resumo do bloco
Producdo Puxada e Fluxo Continuo
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Quadro 25 - Resumo do Bloco Producdo Puxada e Fluxo Continuo

Resumo do bloco- Produgéo Puxada e Fluxo Continuo

Unidades com maior deficiéncia Manaus
Unidades benchmarking Santa Luzia
Oportunidade de Melhoria 16,1.7e1.8

Fonte: Dados de Pesquisa

5.1.5 Integragdo da cadeia de fornecedores

Esse bloco manteve a nomenclatura do questionario original proposto por Saurin e Ferreira
(2008). Na versao dos autores, esse bloco continha quatro perguntas, das quais, trés foram
mantidas sem alteracfes. A seguinte pergunta foi excluida a partir da critica da empresa. “Os
dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores externos contém informagao sobre o que
é pedido, em que momento deve chegar (dia e hora), em que quantidade e onde armazenar”

Esse bloco objetiva refletir o quanto os gestores percebem o compromisso dos
fornecedores com a eficiéncia produtiva da empresa, e 0 quanto integrado estdo com o
resultado final. Para Nishida (2008) a coordenacdo colaborativa entre os fornecedores, evita
desperdicios de tempo, espago de armazenamento, embalagens e insumos obsoletos.

A empresa pesquisada tem pouca capacidade de armazenagem se comparada a sua
capacidade de producdo x demanda. Os silos de matéria primas suportam apenas um dia de
producdo e seu espago de armazenamento de produto acabado apenas dois dias de expedigéo.
Ou seja, é importante que os fornecedores estejam ndo somente compromissados, mas
engajados no propodsito de fornecer na hora certa, na quantidade certa e com a qualidade
esperada. Qualquer desvio em um desses requisitos pode comprometer a producdo e por
consequéncia a falta de abastecimento do cliente final. As perguntas desse bloco constam no
Quadro 26.

Quadro 26 - Perguntas do bloco Integracdo da Cadeia de Fornecedores

Item Perguntas

21 Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e com grande frequéncia. E estimada uma periodicidade de entrega dos
’ fornecedores das principais matérias primas

2.2 As entregas das principais matérias primas sdo puxadas ao invés de empurradas

OS fornecedores das principais matérias primas adotam técnicas que asseguram a qualidade de seus produtos dispensando

23
inspecbes de qualidade no momento do recebimento

Fonte: Saurim e Ferreira (2008)



73

As trés perguntas selecionadas, segundo a visdo do gerente da unidade do RJ, que fez
a andlise do questionario, refletem a criticidade do cenario para a atividade das unidades
produtivas, observando a pontualidade na entrega, qualidade e manutencao do estoque.

Na Figura 17 apresenta-se o resultado grafico desse bloco. As colunas representam o
valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relacdo percentual entre a nota alcangada e

a nota maxima alcancada.

Resultado Geral - Integragao da Cadeia de

Fornecedores
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Figura 17 - Grafico Resultado por Bloco Integracdo da Cadeia de Fornecedores — Fonte: Dados de pesquisa

Esse bloco de perguntas soma um total possivel de 30 pontos por unidade. Mais uma
vez se observa uma lacuna entre o pior resultado 33% de identificagdo em Queimados contra
92% em Santa Luzia. Na Quadro 27 apresenta-se os resultados por pergunta desse bloco. As
notas nulas sdo aquelas que ndo recebem pontuacédo e sdo determinadas pelas respostas “nao

existe”, OU “ndo existe mas poderia existir



Quadro 27 - Resultado por pergunta do bloco Integracdo da Cadeia de Fornecedores

Soma de Pontuacdo Contrbuigdo
Item Perguntas pontos Maxima da Nota Notas Nulas
OS fornecedores das principais matérias primas adotam técnicas que asseguram a
2.3 qualidade de seus produtos dispensando inspe¢des de qualidade no momento do
recebimento 70,00 120,00 58% 41,67%
2.2 R - . = S
As entregas das principais matérias primas sdo puxadas ao invés de empurradas 80,00 120,00 67% 33,33%
21 Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e com grande frequéncia. E
estimada uma periodicidade de entrega dos fornecedores das principais matérias primas 87,50 120,00 73% 27,08%
Total Geral 237,50 360,00 60% 40%

Fonte: Dados da pesquisa

A afirmacdo com menor identificacdo por parte dos respondentes diz respeito a
qualidade da entrega dos produtos. Como ja mencionado acima, para a empresa pesquisada,
esse € um tema importante, pois qualquer divergéncia na qualidade, quantidade ou tempo de
entrega da matéria prima pode comprometer a producéo e por consequéncia o atendimento ao
cliente final.

Sayer e Willians (2015) afirmam que é importante a relacdo com os fornecedores
sedimentadas em instrumentos contratuais que mensurem nao somente o pre¢co de compra,
mas, todo o custo verdadeiro do produto, incluindo logistica, defeitos de qualidade e garantia.

As unidades de Benevides, Manaus, Anapolis, Planaltina, Itaborai e Queimados,
atribuiram notas baixas a questdo 2.3. Essas unidades avaliaram como fraca, muito fraca, ou
ndo existe mas poderia existir, 0 que fez com que a nota desta afirmacao fosse rebaixada. Em
uma contrapartida, as unidades de Viamao, Aracruz, Santa Luzia, Cuiaba, Tubardo e
Camagari, avaliaram como forte ou muito forte a identificagdo com a questéo 2.3.

As demais questdes, tiveram uma avaliacdo acima de 50%. A questdo 2.1 é a que mais
se identifica com os respondentes, todos atribuiram uma aplicacdo forte ou muito forte. Isto
reflete o projeto das plantas produtivas, onde a capacidade de estocagem é pequena, exigindo
entregas regulares e em pequenos lotes. O Quadro 28, resume o bloco Integracdo com a

Cadeia de Fornecedores.

Quadro 28 - Resumo do Bloco Integracdo com a Cadeia de Fornecedores

Resumo do bloco- Integragcdo com a Cadeia de Fornecedores

Unidades com maior deficiéncia Queimados , Manaus
Unidades benchmarking Santa Luzia , Cuiaba
Oportunidade de Melhoria 2.3

Fonte: Dados de Pesquisa
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5.1.6 Gerenciamento visual
Esse bloco manteve a nomenclatura do questionério original proposto por Saurin e
Ferreira (2008). Na versdo dos autores, esse bloco continha 08 perguntas, das quais, 05 foram

mantidas com pequenas alteracdes, e foi incluida uma pergunta no bloco. As perguntas que

constam no Quadro 29, foram excluidas a partir da critica da empresa.

Quadro 29 - Perguntas exclusas do Bloco Gerenciamento Visual

10 | Gerenciamento Visual

Inexistem obstaculos visuais (por exemplo, paredes, prateleiras, pouca iluminago, layouts confusos) que

10.3 | dificultem o compartilhamento de informag8es entre processos

105 As informagdes compartilhadas por meio de gerenciamento visual sdo necessarias aos operadores para

realizacéo de suas tarefas.

106 As informagdes compartilhadas por meio de gerenciamento visual séo facilmente acessiveis aos operadores

Fonte: Saurim e Ferreira (2008)

A pergunta inclusa foi a 10.5: Existe auditoria no programa 5S. A empresa trabalha
fortemente a gestdo de 5S, isto é uma diretriz do grupo empresarial ao qual pertence. O
programa 5S, dada sua importancia, € o que viabiliza o gerenciamento visual, por isso, a
solicitacdo da empresa em enfatizar o programa no questionario.

O gerenciamento visual vai além do programa 5S, Silva et al. (2009) afirmam que a
gestdo visual de informacdo pode ser implantada por meio de qualquer dispositivo que
comunique rapidamente a existéncia de alguma anormalidade de desvio no padrdo e que
indigue como o trabalho deve ser padronizado. As seis perguntas desse bloco estdo
relacionadas no Quadro 30

Quadro 30 - Perguntas do bloco Gerenciamento Visual

Item Perguntas

10.1 O fluxo do processo é visivel e compreensivel em uma olhada rapida do inicio ao fim

O uso de dispositivos visuais (placas , alarmes, faixas nos pisos) é disseminado entre os
10.2 operadores

Os indicadores do resultado do processo sdo amplamente divulgados (OEE, BM,
10.3 Produtividade)
10.4 Existe aplicacdo do programa 5S
10.5 Existe auditoria no programa 5S

Sao frequentes as agbes através do gerenciamento visual que fornecem feedback em tempo
10.6 real aos operadores (PPI)

Fonte: Saurim e Ferreira (2008)
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Foram incluidas nas afirmativas desse bloco referéncia a alguns indicadores da
produgdo: OEE, BM, Produtividade, PPI. Onde: OEE é a medigdo da eficiéncia global do
equipamento; BM é o balanco de massa, indicador que aponta o percentual de perdas de
matéria prima no processo produtivo; a produtividade que indica o quanto cada colaborador
estd produzindo; e por Gltimo o PPI: esse é uma referéncia ao nome da empresa que implantou
um sistema de monitoramento on line da producéo, que é divulgada por monitores na linha de
producdo. A mencéo desses indicadores, segundo o gerente da unidade do Rio de Janeiro, que
criticou o questionario, facilitaria o entendimento dos respondentes.

O resultado do bloco gerenciamento visual esta graficamente representado na Figura
15. As colunas representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relacéo
percentual entre a nota alcangada e a nota maxima alcancada. A pontuacdo maxima para esse

bloco é de 60 pontos.
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Figura 18 - Grafico Resultado por Bloco Gerenciamento Visual (Fonte: Dados de Pesquisa)

O resultado grafico demonstra uma lacuna de 75% de identificagdo dos respondentes
com as afirmativas, se comparando Manaus com 25% da pontuacgdo e Tubardo com 100% de

identificacéo.
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Na Quadro 31 apresenta-se 0s resultados por pergunta desse bloco. As notas nulas séo
aquelas que nédo recebem pontuacédo e séo determinadas pelas respostas “nao existe”, ou “nao

existe mas poderia existir.

Quadro 31 - Resultado por afirmagéo o bloco Gerenciamento Visual

Soma de Pontuacdo Contrbuigcdao
Item Perguntas pontos Maxima da Nota Notas Nulas
S3do frequentes as agdes através do gerenciamento visual que fornecem feedback em
10.6 tempo real aos operadores (PPI) 60,00 120,00 50% 50,00%
0 uso de dispositivos visuais (placas , alarmes, faixas nos pisos) é disseminado entre os
10.2 operadores 80,00 120,00 67% 33,33%
10.1 O fluxo do processo é visivel e compreensivel em uma olhada répida do inicio ao fim 82,50 120,00 69% 31,25%
10.5 Existe auditoria no programa 5S 87,50 120,00 73% 27,08%
10.3 Osindicadores do resultado do processo sdo amplamente divulgados (OEE, BM, Produtivic 90,00 120,00 75% 25,00%
10.4 Existe aplicagdo do programa 55 92,50 120,00 77% 22,92%
Total Geral 492,5 720 68% 32%

Fonte: Dados de pesquisa

O Quadro apresenta o resultado ordenado pela nao identificacdo do respondente com a
proposta da afirmacéo, ou seja, essa ordenado pelas maiores notas nulas. O bloco obteve uma
aceitacdo média de 68% no total.

Analisando na ordem proposta, verifica-se que a proposta da afirmacdo 10.6 é que a
teve o menor indice de aceitacdo entre 0s respondentes e gerou 50% de notas fracas, as
unidades de Planaltina, Anapolis e Itaborai sugerem que ndo existe tal pratica, mas que
poderia existir. Liker (2005) destaca a importancia de se ter um feedback em tempo real para
0s operadores afim de que possam detectar e corrigir erros imediatamente nas atividades.

As demais afirmativas obtiveram acima de 60% de identificacdo com os respondentes,
sendo que a maior nota se refere a afirmacdo 10.4. Confirmando que o programa 5S é
desenvolvido nas unidades conforme as diretrizes do grupo. Ainda sobre a questdo 10.4 a
unidade de Manaus apresenta uma nota com aplicacdo muito fraca, as demais unidades
apresentam uma identificacdo com aas afirmagfes. O Quadro 32 resume o0 bloco

Gerenciamento Visual.

Quadro 32 - Resumo do Bloco Gerenciamento Visual

Resumo do bloco- Gerenciamento Visual

Unidades com maior deficiéncia Manaus e Itaborai
Unidades benchmarking Tubardo
Oportunidade de Melhoria 10.6

Fonte: Dados da pesquisa
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5.1.7 Controle de qualidade

Esse bloco no instrumento desenvolvido por Saurin e Ferreira (2008) se denomina
Controle de Qualidade Zero Defeitos (CQZD), foi sugerido pela empresa pesquisada que 0
bloco se denominasse simplesmente controle de Qualidade. Originalmente, os autores
propuseram 14 afirmativas. Na critica efetuada pela empresa pesquisada, foram retiradas trés
questdes, conforme apresentadas no Quadro 33. As demais afirmativas permaneceram sem

maiores alteracdes.

Quadro 33 - Afirmativas eliminadas do Bloco Controle de Qualidade

7 Controle da Qualidade de zero Defeitos (CQZD)

7.2 | E reduzido o tempo decorrido entre a detecgio de uma anormalidade e a aplicagdo da acfo corretiva

E usada preferencialmente inspecéo na fonte (identificar e manter sob controle os erros geradores dos defeitos) ao
7.7 | invés de inspecéo informativa (ocorre o defeito e todas as informacdes a seu respeito séo transmitidas ao

responsavel para que medidas sejam adotadas

7.9 | S&o frequentes as combinagdes de poka-yoke + inspec¢do na fonte + acdo imediata

A empresa possui certificado 1ISO 9000 em todas as unidades respondentes desta
pesquisa. A manutencdo do SGI (Sistema de Gestdo Integrado) que contempla a 1SO 9000
para a gestdo da qualidade dos processos e a ISO 14000 gestdes do meio ambiente, conta com
a aplicacdo de controles e é auditada anualmente por auditores externos. A serie 1ISO 9000
busca garantir a construcdo de um sistema de qualidade efetivo e de como audita-lo, para
garnir a empresa ao cliente que o sistema esta funcionando (MARTINS E LAUGENI, 2005).

Esse bloco totaliza 11 afirmacdes conforme Quadro 34, a seguir:



Quadro 34 - AfirmacGes do bloco Controle de Qualidade
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Os processo estdo sob controle apresentando baixa variabilidade e esta é reduzida
7.1 constantemente
7.2 Ha identificagcdo e combate as causas raizes dos problemas
7.3 Ha baixo indice de retrabalho (INC)
Existem especificagdes documentadas a respeito das caracteristicas de qualidade dos
7.4 produtos
7.5 Existem auditorias de qualidade
7.6 Existem indicadores de qualidade do processo
7.07 Ha inspec¢do de qualidade em 50% da produgdo (peso e conformidade de formula)
As maquinas sdo dotadas de dispositivos que identificam erros nos produtos. peso e
7.08 conformidade de formula
As maquinas param automaticamente quando se detecta algum erro no produto peso e
7.09 conformidade de formula
7.10 Os funcionarios tem autonomia para paralisar a produgdo quando algum erro é detectado
7.11 Existem painéis ou sinais luminosos que identificam os postos de trabalho com problemas

Na questdo 7.3 foi referenciado o indicador INC — indice de ndo conformidade. Essa

informacdo visa facilitar a compreenséo dos respondentes, pois eles conhecem e trabalham

esse indicador em suas rotinas. Outra mudanca foi no item 7.07, que no questionario original

Saurim e Ferreira (2008), prop&e que 100% dos itens submetem-se a inspecdo de qualidade. A

empresa pesquisada, entende que uma inspecdo aleatéria em 50% dos itens, dada sua

caracteristica produtiva de volume e producdo discreta, € uma boa amostragem que garante o

controle de qualidade.

O resultado do bloco gerenciamento visual esta graficamente representado na Figura

19. As colunas representam o valor da nota de cada unidade e a linha identifica a relacéo

percentual entre a nota alcancada e a nota méxima alcancada. A pontuagdo maxima para esse

bloco € de 110 pontos por unidade respondente.
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Figura 19 - Gréfico Resultado por Bloco Controle de Qualidade

O resultado grafico mostra uma reducdo do distanciamento das notas entre a unidade

com menor identificacdo e a unidade com maior identificacdo. Além disso o bloco tem nota

superior a 50% em 11 das 12 unidades respondentes.

O Quadro 35 apresenta o0 resultado por pergunta desse bloco. As notas nulas sdo

aquelas que nédo recebem pontuacédo e séo determinadas pelas respostas “nao existe”, ou “nao

existe mas poderia existir. O indice de identificacdo com esse bloco foi de 75% no total geral.

Quadro 35 - Resultado por pergunta do Bloco Controle de Qualidade

Notas Nulas

Soma de Pontuagdao Contrbuigao

Item Perguntas pontos Maxima da Nota
Existem painéis ou sinais luminosos que identificam os postos de trabalho com

7.11 problemas 62,50 120,00 52%
As maquinas param automaticamente quando se detecta algum erro no produto peso e

7.09 conformidade de formula 70,00 120,00 58%

7.5 Existem auditorias de qualidade 80,00 120,00 67%
As maquinas sdo dotadas de dispositivos que identificam erros nos produtos. peso e

7.08 conformidade de formula 85,00 120,00 71%

7.2 Haidentificagdo e combate as causas raizes dos problemas 85,00 120,00 71%

7.07 Hainspegdo de qualidade em 50% da produgdo (peso e conformidade de formula) 95,00 120,00 79%

7.3 Habaixo indice de retrabalho (INC) 100,00 120,00 83%
Os processo estdo sob controle apresentando baixa variabilidade e esta é reduzida

7.1 constantemente 100,00 120,00 83%
Existem especificagdes documentadas a respeito das caracteristicas de qualidade dos

7.4 produtos 105,00 120,00 88%

7.6  Existem indicadores de qualidade do processo 105,00 120,00 88%

7.10 Os funciondrios tem autonomia para paralisar a produgdo quando algum erro é detectado 107,50 120,00 90%
Total Geral 995 1320 75%

Fonte: Dados da pesquisa

47,92%

41,67%
33,33%

29,17%
29,17%
20,83%
16,67%

16,67%

12,50%
12,50%

10,42%
24,62%
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A pergunta 7.11 é a que obteve menor aceitacdo entre os respondentes. N&o se
identificaram com essa afirmagdo e sugeriram que ndo existe, mas que poderia existir
Aracruz, Tubardo e Anapolis. Essas trés unidades zeraram essa resposta, puxando o resultado
para baixo. Liker (2005) afirma que quanto mais rapido se identifica um problema, mais
rapido sera a solucdo do mesmo, neste sentido é importante a que a sinalizacdo dos postos de
trabalho com problemas seja imediata.

A segunda resposta que menos se identifica com os respondentes é a 7.09 e que teve
sua nota anulada pela unidade de Anapolis. Ainda Liker (2005) afirma que é importante
construir uma cultura de parar e resolver problemas para obter qualidade desejada logo na
primeira tentativa. As paradas automaticas das maquinas ao detectar problemas séo
denominadas autonomacéo, a qualidade garantida na estacdo de trabalho é muito mais eficaz e
onera menos do que a inspecao e conserto posterior (LIKER, 2005)

As demais afirmativas obtiveram notas superiores a 60%. O maior destaque desse
bloco é para a afirmativa 7.10. A identificagdo com essa afirmacdo é de 90%, sem exce¢do
todas as unidades deram nota com forte aplicacdo ou aplicacdo muito forte. Esse € um dos
principios fortes do Lean quando se fala em qualidade. Todo o colaborador precisa ter
autonomia para paralisar a producédo caso identifique alguma anomalia no processo (LIKER,
2005), Na Quadro 36 apresenta-se o resumo do bloco controle de qualidade.

Quadro 36 - Resumo do Bloco Controle de Qualidade

Resumo do bloco- Controle da Qualidade

Unidades com maior deficiéncia Manaus
Unidades benchmarking Cuiaba
Oportunidade de Melhoria 7.11e 7,09

Fonte: Dados da Pesquisa

5.1.8 Operacdes padronizadas

Esse bloco € composto por 04 afirmacdes. O bloco manteve o mesmo titulo original
dos autores. Originalmente Saurin e Ferreira (2008) prop6e 05 questfes, contudo, na revisao
feita pela empresa foi eliminada uma questdo, por ndo existirem esses documentos no
processo.

A afirmacdo excluida foi a 3.2 do questionario original: Existem folhas de operacgéo-

padrdo (folhas de operacdo-padrdo sdo documentos que apresentam a quantidade maxima
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permitida de material em processamento, pontos de inspecdo de qualidade, takt time, tempo
de ciclo e layout da célula ou linha). No Quadro 37 seguem as afirmacGes aplicadas neste

bloco.
Quadro 37 - Perguntas do bloco operac6es padronizadas
Item Perguntas
Existem rotinas padrao para todas as operag¢fes ou documentos que descrevam o modo de
3.1 operagdo de cada atividade (ART e trabalho padronizado)
3.2 Estes documentos sdo revisados periodicamente

Os funcionarios participam desta revisdao de modo que podem incorporar suas experiéncias
3.3 aos procedimentos
34 Os procedimentos ficam em local de facil acesso e visivel a todos

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)

A afirmacdo 3.1 foi enriquecida com a informacao de referéncia a ART — Analise do
Risco de Tarefa ( Figura 20) Esse documento é obrigatdrio na empresa para cada atividade.
Ele descreve a operacdo em cada etapa e 0s possiveis riscos a que o colaborador é exposto ao
realizé-la, como também os meios de mitigacdo desses riscos. Esse documento estd mais

relacionado a questdo da seguranca de trabalho, do que a operagdo em si.

ART- ANALISE DE RISCO DA TAREFA

Unidade:
Setor:
Daa:

Tarefa;

Fungdo/Cargo:

MATRIZ SAFHEAR Agbes de Controle

Recomendadas

Passo

Descrigéo dos passos Perigos Riscos Potencial de Danos ConuolesExigentes

Probabilidade | Severidade| NR

EHS/SGI Local:

Elaborado por: Aprovado por.

Historico de Revisdes Obsenacio
Eev Data Descricdo

Figura 20 - ART - Analise de Risco da Tarefa (Fonte: Arquivos da Argashow)

Foi mantida a informacéo da empresa com relacdo a ART no questionario e também a
exclusdo da pergunta 3.2 do questiondrio original, ainda que a definicdo de trabalho
padronizado segundo a proposta pelo Lean Institute Brasil (2003, p. 82). “O trabalho

padronizado estabelece procedimentos precisos para o trabalho de cada um dos operadores em
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um processo de producdo, baseado em trés elementos: tempo takt, sequéncia e estoque
padréo.

As demais questdes foram apenas simplificadas em sua redacdo para maior
entendimento dos respondentes, ndo comprometendo o seu significado. A Figura 21 apresenta
o gréfico do resultado por bloco das operacdes padronizadas, onde sdo contempladas todas as
unidades respondentes. Neste bloco a possibilidade de nota méxima por unidade sdo de 40

pontos.
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Figura 21 - Grafico Resultado por Bloco Operacdes Padronizadas (Fonte: Dados da pesquisa)

Aqui se observa uma reducdo de distanciamento entre as unidades com menor
pontuagdo, Manaus, Queimados e Benevides com 50% e Santa Luzia, Aracruz e Camacari
com 100%. O resultado por pergunta do bloco trabalho padronizado esta relacionado no
Quadro 38

Quadro 38 - Resultado por pergunta bloco trabalho padronizado

Soma de Pontuacdo Contrbuica
Item Perguntas pontos Maxima o da Nota Notas Nulas
Os funcionarios participam desta revisdo de modo que podem incorporar suas
3.3  experiéncias aos procedimentos 85,00 120,00 71% 29,17%
3.2  Estes documentos sdo revisados periodicamente 90,00 120,00 75% 25,00%
Existem rotinas padrdo para todas as operagdes ou documentos que descrevam o modo
3.1 de operagdo de cada atividade (ART e trabalho padronizado) 90,00 120,00 75% 25,00%
3.4  Os procedimentos ficam em local de facil acesso e visivel a todos 97,50 120,00 81% 18,75%
Total Geral 362,5 480 76% 24,48%

Fonte: Dados da pesquisa
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A afirmacéo 3.3 é que teve menor identificacdo com os respondentes neste bloco. A
participacdo da revisdo dos colaboradores na elaboracdo e revisdo dos documentos de
padronizacédo de trabalho é importante, uma vez que suas experiéncias vao sendo incorporadas
nas revisdes e trazendo uma melhoria continua ao processo (LIKER, 2005). Resumo do bloco

trabalho padronizado no Quadro 39.

Quadro 39 - Resumo do Bloco Trabalho Padronizado

Resumo do bldco- Trabalho Padronizado

Unidades com maior deficiéncia Manaus , Queimados , Benevides
Unidades benchmarking Santa Luzia , Aracruz e Camagari
Oportunidade de Melhoria 3.3

Fonte: Dados da pesquisa

5.1.9 Melhoria continua

Esse bloco foi 0 que recebeu as maiores alteragdes com relacdo ao questionario
original de Saurin e Ferreira (2008). Foram eliminadas 04 afirmativas e simplificadas as
demais para que facilitasse o entendimento dos respondentes. No Quadro 40 seguem as

afirmacdes eliminadas:

Quadro 40 - Afirmativas eliminadas pela empresa no Bloco Melhoria Continua

11 | Melhoria Continua

11.1 | Existem atividades em pequenos grupos (APG). Quais 0s principais assuntos tratados nas APG?

Periodicamente, ocorrem kaizens workshops (eventos caracterizados por trabalho intensivo, brainstorming e
11.2 | envolvimento de equipes, geralmente de 4 a 5 dias de duracéo, nos quais 0s membros tentam alcangar o0 maximo
de melhoria de uma atividade ou processo)

Os grupos de melhoria continua utilizam ferramentas estruturadas para analise e solucdo de problemas, tais

114
como 5W2H, diagrama espinha de peixe ou brainstorming

117 Todos os membros da organizagao sdo treinados para terem conhecimento da filosofia, principios e praticas

basicas da producédo enxuta

Fonte: Saurim e Ferreira (2008)

Desta maneira o bloco se formatou contendo 06 afirmagdes, que segundo a empresa
retratam o trabalho realizado atualmente com relacdo a melhoria continua. No Quadro 41

estdo elencadas as afirmacdes desse bloco:



Quadro 41 - Afirmacdes do bloco Melhoria Continua
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Iltem Perguntas

11.1

E praticado o kaizen na empresa

11.2

As melhorias realizadas sdao sempre padronizadas com instrucdes de trabalho ou
em ART (s)

11.3

Os kaizens sdo direcionados pelo objetivo estratégico ou pelos LRMs

11.4

As metas da empresa estdo claramente definidas e sdo comunicadas a todos na
organizagao

11.5

A melhoria continua faz parte dos objetivos operacionais e estdo relacionados a
participacdo dos resultados distribuidos aos operadores

11.6

A diretoria esta envolvida diretamente com os LRMs

Fonte: Adaptado de Saurim e Ferreira (2008)

A afirmacdo 11.1 é direta focando claramente a abordagem desta etapa do

questionario. Na afirmativa 11.2 e 11.3 foram referenciados respectivamente a ART — Analise

do Risco de Tarefa, ja definida no item 5.1.8 desse trabalho e o LRM — Lost Reduction

Manufacturing, se trata de uma ferramenta do WCM — World Class Manufacturing também ja

definida neste trabalho.

O Kaizen é praticado na empresa e tem inclusive objetivos de ganhos financeiros

relacionados a essas melhorias. Os objetivos séo estabelecidos por unidade produtiva e fazem

parte do plano estratégico da organizacao.

contempladas todas as unidades respondentes. Neste bloco a possibilidade de nota maxima

A Figura 22 apresenta o grafico do resultado por bloco de melhoria continua, onde séo

por unidade séo de 60 pontos por unidade
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Figura 22 - Gréfico Resultado do Bloco Melhoria Continua (Fonte: Dados da Pesquisa)

Santa Luzia aparece novamente como a unidade com maior identificagdo das

afirmacdes propostas e Queimados e Manaus as unidades com menor identificagdo. Excluindo

a unidade de Queimados, todas as outras atribuiram uma nota acima de 60% de identificacdo

com as afirmativas. No Quadro 42 encontra-se o resultado aberto por afirmacao:

Quadro 42 - Resultado por afirmacgéo Bloco Melhoria Continua

Soma de Pontuagdo Contrbuica
Item Perguntas pontos Maxima o da Nota
As melhorias realizadas sdo sempre padronizadas com instrugdes de trabalho ou em ART
11.2 (s) 77,50 120,00 65%
A melhoria continua faz parte dos objetivos operacionais e estdo relacionados a
11.5 participagdo dos resultados distribuidos aos operadores 87,50 120,00 73%
11.3 Os kaizens sdo direcionados pelo objetivo estratégico ou pelos LRMs 92,50 120,00 77%
11.6 Adiretoria estaenvolvida diretamente com os LRMs 97,50 120,00 81%
As metas da empresa estdo claramente definidas e sdo comunicadas a todos na
11.4 organizagdo 97,50 120,00 81%
11.1 E praticado o kaizen na empresa 97,50 120,00 81%
Total Geral 550 720 76%

Fonte: Dados da pesquisa

Notas Nulas

35,42%

27,08%
22,92%
18,75%

18,75%
18,75%
23,61%

A questdo 11.2 que tem uma relacdo direta com o bloco de trabalho padronizado

(subtitulo 5.1.8 — afirmativa 3.3), onde também se faz a afirmacdo de que os colaboradores

participam da revisdo dos documentos, teve a menor identificacdo com os respondentes, ou

seja, tanto para a melhoria continua quanto para o trabalho padronizado, os respondentes nao

se identificaram com essa afirmacdo. Dennis (2008), faz uma correlacdo entre trabalho




87

padronizado e Kaizen, ele afirma que o trabalho padronizado € um processo cujo objetivo € o
kaizen, ou seja, se padroniza as atividades com a participacdo dos colaboradores e neste
momento se encontra oportunidade de melhoria — kaizen. Todas as demais questfes obtiveram
uma nota acima de 70%, demonstrando identificacdo com as afirmativas.

Neste bloco a unidade de Queimados foi a menor pontuagdo com 46% de identificacéo
com as afirmativas propostas. Essa unidade sugere que a afirmativa 11.5 ndo existe, mas

poderia existir. Na Quadro 43 o resultado desse bloco

Quadro 43 - Resumo do Bloco Melhoria Continua

Resumo do bloco- Melhoria Continua

Unidades com maior deficiéncia Queimados
Unidades benchmarking Santa Luzia
Oportunidade de Melhoria 11.2

Fonte: Dados de pesquisa

5.1.10 Flexibilizacdo da méo de obra

O bloco flexibilizacdo da mdo de obra no questionario original é formado por 03
questdes. A empresa avaliada, eliminou uma questdo. O bloco manteve 0 mesmo nome do
questionario original

A questdo eliminada pela empresa foi a seguinte: existe proximidade fisica entre a
execucdo das operagdes, permitindo que os operadores estejam proximos o bastante para
transferir materiais facilmente e possam realizar opera¢cdes multifuncionais. Essa questao foi
eliminada, segundo a empresa pesquisada, porque sua linha de producgéo é continua, entdo ndo
se aplica essa condicdo no processo produtivo. As demais questdes estdo alinhadas com o
questionario.

O bloco flexibilizagdo de méo de obra se compde de duas questdes conforme Quadro
44,

Quadro 44 - Afirmativas propostas no Bloco Flexibilizacdo da M&o de Obra

Item Perguntas

6.1 |Os operadores exercem atividades multifuncionais
6.2 |O indicie de multifuncionalidade é medido

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)
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A multifuncionalidade é uma pratica Lean e que tem por objetivos fomentar o quanto
possivel o conhecimento dos colaboradores para que sejam capazes de perceber e corrigir
anomalias no processo produtivo. Quanto maior o conhecimento do todo, mas facil sera
entender as consequéncias de um problema em determinada etapa. (KAMADA, 2008).

A empresa pesquisada executou um projeto em 2014 denominado Lean na estrutura de
pessoal, onde trabalhou fundamentalmente a polivaléncia dos colaboradores do chdo de
fabrica. Foi um projeto robusto desenvolvido através do departamento de recursos humanos,
contemplando a avaliacdo de desempenho operacional colaboradores, onde quanto maior sua
polivaléncia melhor sua avaliagdo e sua classificacdo na escala de fungdes, 0 que por sua vez
implica em uma melhor remuneracédo. Para tanto foi desenvolvido um trabalho de rotatividade
de funcbes e treinamento em todos os setores operacionais. O projeto se desenvolveu ao longo
de 01 ano e continua em constante manutencdo. Segundo a empresa foram tomados os
devidos cuidados para que o projeto ndo se caracterizasse como uma simples rotacdo de
cargos, mas que agregasse valor ao trabalho e aos colaboradores. Valor esse ndo somente do
ponto de vista de melhor remuneracdo para o trabalhador, mas também lhes adicionando
conhecimento que fossem uteis nesta funcdo e em outras fungdes que viessem a desempenhar
dentro e fora da empresa.

Para Silva et al. (2008), esses cuidados séo importantes no desenvolvimento de uma
equipe multifuncional para que possibilite o colaborador interagir criativamente com o novo
sistema, proporcionando a disseminacdo de experiéncias aos demais colegas e intervindo no
controle da qualidade dos produtos.

A Figura 23 apresenta o grafico do resultado por bloco de flexibilizacdo de méo de
obra, onde sdo contempladas todas as unidades respondentes. Nesse bloco a possibilidade de

nota maxima por unidade sdo de 60 pontos por unidade
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Figura 23 - Gréfico Resultado do Bloco Flexibilizacdo de Mao de Obra — Fonte: Dados de Pesquisa

Verifica-se um forte distanciamento entre a unidade Queimados com 38% de
identificacdo e a maioria absoluta das unidades com notas acima de 75%. Na Quadro 45 esta

aberto o resultado do bloco flexibilizacdo da méo de obra por afirmacéo.

Quadro 45 - Resultado por afirmagéo do Bloco Flexibilizacdo da Méo de Obra

Soma de Pontuagdo Contrbuiga
Item Perguntas pontos \EV{LF] o daNota Notas Nulas
6.2 Oindicie de multifuncionalidade é medido 90,00 120,00 75% 25,00%
6.1 Os operadores exercem atividades multifuncionais 97,50 120,00 81% 18,75%
Total Geral 187,5 240 78% 21,88%

Fonte: Dados de Pesquisa

A menor identificacdo é com a medicdo do indice de multifuncionalidade. A unidade
de Queimados afirma que essa medi¢do ndo existe, mas que poderia existir. As unidades de
Manaus, Benevides e Anapolis atribuiram uma nota muito fraca a essa afirmacdo. O item 6.1
teve uma forte identificagdo com todas as unidades. O Quadro 46 apresenta um resumo do

bloco flexibilizacdo da méo de obra.
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Quadro 46 - Resumo do Bloco Flexibilizacdo da M&o de Obra

Resumo do bloco-Flexibiliacdo a Méo de Obra

Unidades com maior deficiéncia Queimados
Unidades benchmarking Santa Luzia , Tubardo , Aracruz e Cuiaba
Oportunidade de Melhoria 6.2

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Analise Qualitativa dos Resultados por Unidades.

Os resultados da pesquisa foram consolidados por regido e apesentados aos
responsaveis das mesmas para uma analise qualitativa por meio de entrevistas
semiestruturadas. As entrevistas obedeceram a um roteiro semiestruturado como
recomendado por Roesch (2010), afim de atingir um grau de profundidade a respeito de
questBes que precisam ser entendidas a partir do conhecimento empirico.

Na Figura 24 se apresenta a estrutura organizacional da Argashow. Os entrevistados

foram os Gerentes Regionais de Operacdes.

DIRETOR GERAL

W k2 W h 4 A 4 v

Dir.de P&D CQe Dir. Adm. Diretora RH

Diretor Industrial Diretor Comercial Geologia Financeiro Dir. de Marketing

h W

Ger. Supply.
Chain

Figura 24 - Estrutura Organizacional Argashow (Fonte: dados da pesquisa)

Esses profissionais ttm como objetivo fazer uma interface entre a diretoria, 0 comité
diretivo e os gerentes industriais locados nas plantas em todo o territorio nacional. Sdo duas

gerencias regionais de operacdes: Regional Sul/Sudeste e Regional Norte/Nordeste.
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Na regional Sul/Sudeste as unidades respondentes foram: Viamdo, Aracruz, Santa
Luzia, Cuiaba, Tubardo, Itaborai e Queimados.

Na regional Norte/Nordeste as unidades respondentes foram: Benevides, Manaus,
Anapolis, Camacari e Planaltina.

Os resultados foram apresentados aos gestores regionais de forma individual e os
mesmos tiveram contato com os resultados no momento da entrevista, para que as respostas
fossem as mais espontaneas possiveis. Foi feito um esclarecimento a respeito dos objetivos
académicos do trabalho, bem como foi solicitado uma autorizacdo para que a entrevista fosse

gravada.

5.2.1 Analise qualitativa da regional Sul/Sudeste.

O gerente regional de operacgdes que analisou os resultados € um profissional que atua
no grupo ha aproximadamente 30 anos. Durante sua trajetoria profissional atuou em varias
empresas do grupo e também &reas diversas como desenvolvimento, manutencdo, area
comercial e engenharia. Ao longo desses anos trabalhou em projetos para implantacdo da
filosofia da manufatura enxuta, muito fortemente nos ultimos 10 anos.

Inicialmente foi apresentado o gréafico da Figura 25 ao respondente e solicitado sua
opinido a respeito dos resultados. O grafico representa o resultado geral da pesquisa,
contemplando todos os blocos da Regional SU/SE. Onde a linha de comparacéo representa o
percentual dos pontos obtidos com relacdo ao maximo de pontos possiveis. A apresentacao

esta em ordem de melhor resultado considerando o méximo de pontos possiveis por bloco.
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REGIONAL Sul/Sudeste por Bloco
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Figura 25 - Resultado por Bloco Regional Sul / Sudeste — Fonte: Dados da pesquisa

A flexibilizacdo de mé&o de obra aparece como o bloco de maior identificacdo de
acordo com a percepcdo dos gerentes que responderam o questionario, o entrevistado achou
bastante coerente esse indicativo e explicou que a empresa tem trabalhado muito fortemente
nestes ultimos anos para formacdo de uma equipe polivalente: Corroborou com os resultados
dos blocos com menor identificagdo que foram a manutencdo, nivelamento de producdo e
setup de producéo:

“Com relacdo aos quatros ultimos blocos, a manutencdo especificamente a parte.
Mas a questdo do nivelamento da producdo, setup de produgdo, é realmente onde a
gente estd mais defasado que a gente precisa evoluir junto com a manutengdo. ”
(Entrevistado Sul/Sudeste).

Em continuidade com a analise dos dados detalhou a importancia do controle de
qualidade, e explicou que esse item é de suma importancia para a empresa afim de que a
qualidade dos produtos seja uma percepcao de agregacdo de valor para o cliente, e que esse é
um dos objetivos da empresa. Esse é um trabalho continuo junto a gestdo industrial e que por
isto, esse item aparece como bem pontuado pelos gerentes que responderdo ao questionario.

Por outro lado, o entrevistado Sul/Sudeste ndo se alinhou com o resultado do bloco
gestdo visual. Em sua visdo, esse resultado nao reflete a realidade das fabricas, que a empresa
ainda tem um bom trabalho a fazer para que se tenha um gerenciamento visual que agregue
valor a operacgéo: “acredito que se poderia trabalhar mais fortemente no gerenciamento visual,

existe uma defasagem neste item”.
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Para o entrevistado Sul/Sudeste existem quatro blocos que sdo fundamentais para o
bom andamento da companhia: controle de qualidade, integracdo da cadeia de fornecedores,
manutencdo e producdo puxada e fluxo continuo. Dentre esses quatro a manutencéo e o bloco
de producdo puxada e fluxo continuo foram mal avaliados de acordo com a percepcdo dos
gerentes operacionais. Ao ser confrontado com essa situagéo, o entrevistado respondeu de
forma direta que a manutencéo € o principal ponto de atencdo hoje da companhia. Que é um
trabalho que estd sendo desenvolvido a fim de implantar sistema de gestdo de manutencédo
preventiva e preditiva.

Foi apresentado ao entrevistado Sul/Sudeste o gréafico conforme Figura 26. O gréfico
representa a regional Sul/SE por unidade, contemplando todos os blocos. Onde a linha de
comparacdo representa o percentual de pontos obtidos com relacdo ao maximo de pontos

possiveis. A apresentacdo estd em ordem de melhor resultado.

Regional SUL/SE

700,00 100%
600,00 B88%. - 20%
83% 83% 20% 80%
500,00 5 0 70%
200,00 4 0 4 0 a 0 63% o 60%
50%
3 o] 48%
300,00 3 0 20%
200,00 2 0 30%
20%
100,00
! 10%
0,00 0%
Santa Luzia Cuiaba Aracruz Tubardo Viamado Itaborai Queimados
mmmm Pontos Obtidos e NMedia Brasil Pontuacdo Maxima Comparacdo

Figura 26 - Resultado por Unidades Regional Sul/Sudeste — Fonte: Dados da pesquisa

Ao ser questionado sobre o resultado por unidades, o entrevistado Sul/Sudeste
analisou que a unidade de Viamao pontuou abaixo de suas expectativas pois apresenta
resultados operacionais muito bons. Afirmou que a unidade de Santa Luzia é realmente
benchmarking entre as unidades, inclusive quando verificado seus resultados financeiros. Ao
falar das unidades de Queimados e Itaborai, relacionou o resultado da pesquisa ao nivel de
conhecimento técnico do gestor respondente com relacdo a manufatura enxuta, concluindo
gue os gestores de Viamao, Queimados e Itaborai sdo especialistas em Lean Manufacturing e
que por isto sua percepcdo € mais critica quando comparado com os demais. Afirma que a

pesquisa também reflete os resultados de rentabilidade financeira das unidades, que as
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unidades com as melhores performances financeiras estdo em linha com o resultado da
pesquisa.

A despeito das estratégias de gestdo da companhia serem divulgadas de maneira ampla
a todas as unidades, os resultados demonstram gque cada unidade recebe e aplica 0s processos
de gestdo de maneira diferente. Sobre essa constatacdo, o entrevistado Sul/Sudeste destacou a
maturidade profissional de cada gestor, e também o tempo de operacdo de cada unidade;
qguanto maior a idade operacional da unidade, maior é a sua vivencia na aplicacdo dos
procedimentos e assimilacdo da cultura organizacional. Por isto Santa Luzia, que é a unidade
mais antiga do grupo, aparece como uma unidade de referéncia demonstrando assim a
assimilacdo dos processos através do seu gestor e de sua equipe.

Ao finalizar, o entrevistado constatou que o trabalho é uma fonte de indicadores dos
gaps da companhia que precisam ser trabalhados. Que a pesquisa esta alinhada inclusive com
os resultados financeiros reportados por unidade, com o grau de maturidade profissional dos
gestores e com o tempo de operacao de cada planta fabril.

5.2.2 Analise qualitativa da regional Norte/Nordeste

Na regional Norte/Nordeste o profissional que analisou os resultados essa como
gerente regional de operacfes ha 05 anos. Trabalha no Grupo ha 20 anos. Iniciou sua carreira
no grupo como estagiario na divisdo vidro, onde permeou os setores de qualidade, comercial e
logistica. Ha 08 anos atua na divisdo Argashow, inicialmente como gerente da fabrica de
Viamdo, e nos ultimos 05 anos como gerente regional de operacbes da regional
Norte/Nordeste. O seu conhecimento a respeito do Lean Manufacturing esta intrinsicamente
relacionado a sua trajetdria na companhia, pois, segundo o entrevistado, cada divisdo atribui
uma roupagem diferente a estratégia da manufatura enxuta, porém, o0s conceitos basicos
relacionados a simplificacdo de processos e a redugédo de perdas com foco na otimizacdo dos
processos, é algo muito antigo dentro do Grupo. Afirmou ainda, que a companhia trabalha
exaustivamente na reducdo de perdas e preservacdo da qualidade dos produtos.

Foi apresentado ao entrevistado Norte/Nordeste o grafico da Figura 27 e solicitado sua

opinido a respeitos dos resultados.
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Regional NO/NE por Bloco

70% 70% 20%

60%.

Figura 27 - Regional por Bloco Regional Norte/Nordeste — Fonte: dados da pesquisa

Na regional Norte/Nordeste o bloco que obteve a maior identificagdo com os
respondentes do questionario, foi 0 bloco de Melhoria Continua, ao ser interpelado sobre esse
resultado, o entrevistado achou bastante coerente e ponderou que todos 0S processos
embasados na manufatura enxuta visam o fazer mais empenhando menor recurso. Que para
isso € necessario desenvolver um ciclo PDCA, planejando, desenvolvendo, agindo e
checando. Para ele, esses check oferecem oportunidade de melhoria ou kaizen. “NO6s
realmente trabalhamos muito em melhoria continua, ndo somente na Argashow, mas essa é
uma pratica de todo o Grupo, inclusive temos metas corporativas de Kaizens.” (Entrevistado
Regional Sul/Sudeste)

O entrevistado fez comentarios sobre a coeréncia da sequéncia dos blocos de
operacgdes padronizados e fluxo continuo. Foi possivel captar na fala do entrevistado, que a
empresa tem uma estrutura de producdo planejada de forma inteligente os processos sdo bem
determinados de que forma devem acontecer. A producdo é muito similar em todas as
unidades o que facilita a disseminacdo do procedimento. Ainda fez consideracdes sobre a
flexibilizacdo de mao de obra, afirmando que a empresa ha 03 anos trabalha neste projeto,
onde o objetivo é dar ao operador a oportunidade de aprendizado do todo. Para o entrevistado,
essa & uma questdo importante, pois o desenvolvimento de profissionais polivalentes traz
amadurecimento e senso critico para a equipe como um todo. Além de desenvolver as

competéncias pessoais do colaborador gerando oportunidade de desenvolvimento de carreira
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para 0 mesmo dentro do grupo. “Passando por VArios processos ele desenvolve a anélise
critica do processo um pouco mais agucada, podendo contribuir com sugestdes de kaizens”.

Para o entrevistado os dois blocos de maior importancia para a companhia sdo a
flexibilizacdo de méo de obra e a melhoria continua. Ele explica que um bloco provoca o
desenvolvimento do outro e ambos corroboram em um ciclo virtuoso de aperfeicoamento dos
processos.

O bloco de integracdo da cadeia de suprimentos surpreendeu ao entrevistado ao
pontuar com 58% de identificacdo, segundo ele, a cadeia de fornecedores de matérias primas
tem um trabalho consolidado e bem integrado aos objetivos da empresa, porém os setores de
facilities e MRO ainda demandam trabalho e desenvolvimento. Como também é um ponto de
atencdo o bloco de manutencdo. “A manutencdo obteve uma pontuacdo baixa porque nédo
temos um sistema de manutencdo maduro, nossa manutencédo € predominantemente corretiva.
Ainda estamos longe de um sistema de manutengéo planejada.” (Entrevistado Norte/Nordeste)

Por esses motivos, o bloco de integragdo da cadeia de fornecedores e o bloco de
manutencgdo seriam os dois principais pontos de atuacdo imediata na companhia, na opinido
do entrevistado Norte/Nordeste.

Na sequéncia da analise foi apresentado o grafico da Figura 28 contendo o resultado

por unidade. Foi solicitado ao mesmo emitisse suas consideracdes a respeito do resultado.

Regional NO/NE por Unidade
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Figura 28 - Resultado por unidade Regional Norte/Nordeste — Fonte: Dados da pesquisa
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A boa pontuagdo de Camagari, segundo o entrevistado, atribui-se a maturidade da
equipe que, devido sua experiéncia, se engaja de modo mais eficiente ao sistema de trabalho.
No outro extremo, o entrevistado compara Manaus, que apesar de ndo ser uma planta nova,
mas sofreu um turnover recente em toda a gestdo da unidade, bem como de operadores.
Mediante problemas de gestéo, a filosofia de trabalho ficou comprometida, e por isto esse
resultado da fabrica de Manaus esté coerente com a realidade, afirmou o entrevistado.

Planaltina, se caracteriza por uma unidade enxuta do ponto de vista de processos e
pessoas. “O foco de Planaltina € manter os padrdes estabelecidos, sem a incomodacdo de
buscar melhoria continuas”. J& Benevides, € a Unica planta que ainda ndo foi automatizada no
Brasil, seus processos sdo manuais, 0 que de acordo com o entrevistado, prejudica a
efetivacdo de um processo um pouco mais padronizado e desenvolvimento de kaizens.

Anapolis, de acordo o gerente regional de operacGes, € uma planta muito complexa,
onde se tem todas as linhas de producdo dos produtos Argashow, inclusive liquidos. Na
opinido dele, os processos produtivos de argamassa estdo bem consolidados dentro e recebem
sugestdes de melhorias continuas com muita frequéncia, mas o processo de fabricacdo de
impermeabilizantes € muito novo na companhia. Por ser uma producdo diferente, as
aplicacbes de procedimentos também precisam ser adaptadas. A fabrica de Planaltina,
segundo o entrevistado, precisa expandir esse trabalho de adequacdo da linha de
impermeabilizante para a filosofia de gestdo operacional ja existente na empresa.

O entrevistado ratificou que os resultados estdo bem condizentes com a realidade das
fabricas, voltou a abordar a importancia de se trabalhar na cadeia de suprimentos, na

manutencdo e no setup de producéo, que foram os gaps apontados pela pesquisa.

5.2.2 Comparagdes entre as analises das regionais.

Consolidando os pontos importantes das entrevistas através do Quadro 47:

Quadro 47 - Comparagdo entre as entrevistas

REGIONAL SUL/SUDESTE REGIONAL NORTE /NORDESTE
Controle de Qualidade Flexibilizagdo de Mé&o de Obra
o A s Integracdo de cadeia de fornecedores Fluxo Continuo
Bloco maior importancia para organizagéo —
Manutengédo

Produgdo Puxada

- Manutencdo Manutencdo
Sugestao de plano de agéo imediato por bloco ¢ ¢

Cadeia de Fornecedores

Blocos com resultados ndo condizentes com a

) Gerenciamento Visual Cadeia de Fornecedores
percepgao do Gerente Regional
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Fonte: Dados da pesquisa

Outros pontos convergentes entre os dois profissionais entrevistados é o motivo pelo
qual existem diferentes resultados entre as unidades, uma vez que a filosofia é disseminada
para todas as unidades. Ambos se posicionaram com relacdo a maturidade e desenvolvimento

de equipes, adicionado a isto o0 tempo de operacao de cada fabrica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o sistema de gestdo de operacdes nas
unidades fabris da Argashow sob a ética da aplicacdo dos principios Lean Manufacturing,
buscando entendimento acerca de como esses controles estdo implantados e como um
questionario baseado nas ferramentas do Lean Manufacturing podem contribuir para
evidenciar oportunidades de melhoria.

A nota geral da empresa foi de 68%. O Setup da producdo foi o bloco com menor
identificacdo entre as unidades, como de melhoria para esse bloco, sugere-se analisar as
praticas implementadas pela unidade Tubardo que retornou com maior pontuacao. De acordo
com a entrevista do Regional Norte/Nordeste a unidade de Camacari também oferece um
procedimento modelo que tem lhe garantido um setup eficiente com reducéo de perdas neste
procedimento.

Recomenda-se ainda criar um procedimento padronizado para o setup de matéria
prima e embalagem através circulos Kaizens. O circulo Kaizen é uma atividade desenvolvida
por um grupo de pessoas que focam um tempo determinado, geralmente semanal, para
analisar uma tarefa, identificar o desvio e propor uma solugdo (Dennis, 2008). Esse seria um
projeto que fortaleceria a pratica de melhoria continua dentro da companhia, além do trabalho
em equipe e a propria oportunidade de reducdo de perdas de tempo e material durante os
setups.

A manutencdo foi um bloco que pontuou abaixo da média, e isto se ratificou
fortemente nas falas dos entrevistados das Regionais Sul/Sudestes e Norte/Nordeste. Além da
néo identificacdo das unidades, os entrevistados afirmaram que a manutengdo na companhia
acontece majoritariamente de forma corretiva. Essa, sem duvida, ndo € uma situagédo
confortavel para nenhuma empresa, porque, a manutencdo corretiva ndo planejada eleva os
custos em até duas vezes o valor de uma manutencdo preventiva, segundo a ABRAMAN
(2012), e as perdas de faturamento podem ser imensuraveis.

Portanto, prioritariamente, recomenda-se trabalhar no plano de acdo para
implementacdo da manutencdo produtiva total. Considerando o tamanho da empresa, entende-
se que esse € um projeto ambicioso e, por conseguinte demandard tempo e planejamento.
Recomenda-se o trabalho atraves do ciclo PDCA — Planejamento, desenvolvimento, acdo e

check.
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Na fase de planejamento sugere-se iniciar com um mapeamento das méaquinas cuja
disponibilidade deve ser 100% para que a producdo possa atender o faturamento. Elencar as
pecas criticas destas maquinas levantando o historico, vida util e determinar a periodicidade
de trocas preventivas desses elementos. No desenvolvimento do projeto, a partir do
levantamento destas pecas, inseri-las em um sistema de MRP, com reposi¢do automatica a
cada utilizagdo. Na agdo e acompanhamento criar controles de manutengéo preventiva para
efetuar a troca das pecas e seus devidos registros, mantendo o historico.

Recomenda-se que toda a equipe de operadores receba treinamento a respeito da
periodicidade de trocas criticas, bem como treinamento em tarefas mais simples de limpeza e
lubrificagdo dos equipamentos.

Outro bloco que se recomenda fortemente um plano de acdo imediato é a cadeia de
suprimentos. Esse gap ndo esta evidente nas respostas dos questionarios, uma vez que a
estava voltada aos suprimentos de matéria prima. Mas os suprimentos de pecas de reposic¢éo,
foi um ponto bastante criticado pelos entrevistados Sul/Sudeste e Norte/Nordeste. Em funcéo
da recomendacdo para se trabalhar no plano de acdo da manutencdo, é importante que a
cadeia de fornecedores desse seguimento esteja com sua base solidificada e seus processos
coesos, afim de dar suporte ao projeto da manutencao.

Esse trabalho apresentou um diagnostico de como as principais ferramentas do Lean
Manufacturing estdo implantadas na Argashow, possibilitando a empresa ter um
conhecimento dos pontos de melhoria e promover um plano de acdo de acordo com suas
prioridades.

O questionario foi aplicado em 12 plantas produtivas na Argashow. Madltiplas
unidades em diferentes estados do Brasil e com niveis de maturidade diversos, apresentam
grandes desafios relacionados a integracdo dos procedimentos, adaptacdo das culturas locais,
niveis de conhecimento da equipe. Um exemplo disso sdo os resultados apresentados pelos
questionarios aplicados nas unidades de Manaus (AM) e Santa Luzia (MG), ambas tém em
comum 0 processo, 0s objetivos da companhia, uma Unica gestdo corporativa, e apesar de
terem 0 mesmo direcionamento apresentam resultados distintos. Enquanto a unidade mineira
é considerada o benchmarking da companhia a unidade de Manaus € repleta de oportunidades
de melhoria. Em todos os blocos verifica-se a eficiéncia operacional da unidade mineira.

N&o obstante a media geral da Unidade de Santa Luzia ser superior as demais,
observa-se que algumas unidades podem ser consideradas exemplos em alguns blocos.
Abaixo na Quadro 48, verifica-se as unidades benchmarking:
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Quadro 48 - Unidades Benchmarking por bloco

Blocos Unidades Benchmarking Pontu.a 0 Pontu.a 0 %
Obtida Maxima
Flexibilizacdo da mio-de-obra Aracruz, Cuiaba, Santa Luzia e Tubardd 20 20 100%
Gerenciamento Visual Tubario 60 60 100%
Controle da Qualidade Cuiaba 108 110 98%
Melhoria Continua Camacari e Santa Luzia 58 60 96%
Produgdo puxada e Fluxo Continuo Santa Luiza 133 140 95%
Operagdes Padronizadas Cuiaba 38 40 94%
Integragio da Cadeia de Fornecedores  |Santa Luiza 28 30 92%
Manutengio Tubario 70 80 88%
Nivelamento da Produgdo Camacari e Santa Luzia 18 20 88%
SETUP de producdo Cuiaba e Santa Luzia 28 40 69%
558 600 93%

Fonte: Dados da pesquisa

Além de Santa Luzia, destaca-se a Aracruz, Cuiaba, Tubardo, Camacari. Sendo que
Tubardo tem um diferencial, pois pontuou positivamente o bloco manutencdo. Esse bloco foi
destaque nas entrevistas dos regionais, onde 0os mesmos, revisaram os resultados, e ambos
apontaram como sendo critica a eficiéncia operacional da manutencio em suas fabricas. E
importante conhecer o benchmarking interno, reconhecé-lo e prospectar para as demais
unidades as boas praticas destas operacdes.

Outro aspecto a ser ressaltado neste trabalho foi com relagéo ao alinhamento feito nas
entrevistas com 0s gestores regionais, 0s quais surpreenderam-se com alguns resultados,
como por exemplo a unidade de Viamao, que obteve uma pontuacdo abaixo do esperado pelo
seu gestor regional. O mesmo atribuiu a baixa pontuacdo ao nivel de criticidade do gerente
que respondeu a pesquisa. Segundo o gestor regional as devolutivas de Viamao, Queimados e
Itaborai estdo alinhadas com o nivel de conhecimento dos gestores daquelas unidades, pois 0s
mesmaos, por terem uma boa formagéo no programa Lean, criticaram de maneira mais severa a
aplicacdo das ferramentas. Desse modo se prospectam resultados subjetivos a respeito do
nivel de conhecimento dos gestores respondentes e também o nivel de criticidade com que 0s
mesmos avaliam suas plantas, podendo inferir, que o desempenho operacional obtido para
cada unidade esta diretamente ligado ao nivel de conhecimento dos gestores.

Portanto, a anélise do sistema de gestdo de operagdes nas unidades fabris da Argashow
sob a Otica da aplicagdo dos principios Lean Manufacturing, demonstrou que os controles da
gestdo operacional na empresa estdo implantados de maneira parcial e ainda com pouca
estabilidade em algumas unidades, sendo que o seu grau de convergéncia com as ferramentas

do Lean apontaram 68% de identificacdo com as ferramentas, mas, segundo a opinido dos
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gestores regionais que revisaram o0s resultados, € necessario buscar sustentabilidade para esse
posicionamento.

Conclui-se que a aplicacdo de um questionario para avaliar as praticas do Lean
Manufacturing nas empresas pode demonstrar oportunidades de melhoria, ainda que, essa
empresa ndo tenha o Lean como sua estratégia de gestdo oficial. E fato relevante que a busca
por reducdo de perdas € um exercicio diério das organizages e isto pode ser mapeado atraves
das aplicacGes Lean. Isto aplica-se sobretudo para organizacfes industrias com maultiplas
instalacBes produtivas, em que a unidades de melhor desempenho podem constituir-se

benchmarkings especificos a serem trabalhados internamente.
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4.2

5.1

Produgdo puxada e Fluxo Continuo

Somente a produgdo recebe a ordem de produgdo emitida pelo setor do PCP

Todas as ordens de Producéo correspondem pedidos com vendas concretizadas de Clientes?

E adotada uma formula para dimensionar os estoques de produtos acabados e semiacabados, na qual considere
parametros de demanda diaria, coeficiente de seguranga, e lead time de producéo (considerar parametrizagao via
sistema SAP)

A entrega de produto acabado aos clientes essa dentro do prazo prometido pela empresa (atendimento em 72
horas)

Existem pequenas varia¢des no lead time de producdo garantindo maior confiabilidade acerca da capacidade de
producéo e prazos de entrega

Ha dispositivos para puxar a produgéo de acordo com a demanda dos clientes internos e externos, tais como
Kanban ou FIFO

Ha dispositivos visuais no chao de fabrica que permitem identificar a prioridade de producéao

Havendo o uso de Cartfes kanban, eles contém identificagdo do item, Quantidade e endereco de armazenamento

Os processos s s6 produzem o que é indicado no plano mestre de produgéo (fill rate acima de 90%)

Os itens defeituosos sdo segregados e ndo seguem para 0 processo seguinte.

Ha fluxo continuo no processo produtivo

A produgdo por hora é conhecida por produto, por todos os colaboradores (takt time)

A quantidade de sacos por minuto é conhecida e padronizada por produto?

Os prazos de entrega de producdo de cada produto sdo conhecidos

Integracdo da Cadeia de Fornecedores

Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e com grande freqiiéncia. Estima-se uma periodicidade de
entrega de alguns fornecedores-chave (repetir essa pergunta para embalagem, silos, aditivo)

As entregas dos fornecedores sdo puxadas ao invés de empurradas (embalagem, silos e aditivos)

Os fornecedores-chave adotam técnicas que asseguram a qualidade de seus produtos dispensando inspe¢des de
qualidade no momento do recebimento (embalagem, silos, aditivos, areia)

Operacodes Padronizadas

Existem rotinas padrdo para todas as operag¢fes ou documentos que descrevam o modo de operagdo de cada
atividade (ART e trabalho padronizado)

Esses documentos sdo revisados periodicamente
Os funcionarios participam desta revisdo de modo que podem incorporar suas experiéncias aos procedimentos

Os procedimentos ficam em local de fécil acesso e visivel a todos

Nivelamento da Producéo

Considerando um horizonte de uma semana, existe uma programagcao nivelada pelo sequenciamento de ordens de
producdo e um padréo repetitivo de mix e volume

Existem variagdes rapidas e grandes nos planos de producao em fungéo de atender demandas emergenciais
Flexibilizacdo da méo-de-obra

Os operadores exercem atividades multifuncionais
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6.1
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8.3
8.4

9.1

9.2

9.3

9.4

9.5

10

10.1
10.2
10.3
10.4

10.5

10.6

O indice de multifuncionalidade é considerado forte (Folha de multifuncionalidade Quadro?)

Controle da Qualidade

Os processos estdo sob controle apresentando baixa variabilidade e essa é reduzida constantemente

Ha identificacdo e combate as causas raizes dos problemas

Ha baixo indice de retrabalho (INC)

Existem especificacdes documentadas a respeito das caracteristicas de qualidade dos produtos

Existem auditorias de qualidade

Existem indicadores de qualidade do processo

Ha inspecdo de qualidade em 50% da produgdo (peso e conformidade de formula)

As maquinas sdo dotadas de dispositivos que identificam erros nos produtos, peso e conformidade de formula
As maquinas param automaticamente quando se detecta algum erro no produto peso e conformidade de formula
Os funcionérios tém autonomia para paralisar a produ¢do quando algum erro é detectado

Existem painéis ou sinais luminosos que identificam os postos de trabalho com problemas

Manutencéao

50% da manutencdo é preventiva ao invés da corretiva

Existe manutencdo preventiva autbnoma realizada pelos operadores (calibragdo, lubrificagdo e limpeza) (CIL)
Os operadores de produgdo séo treinados para detectar problemas nas maquinas e equipamentos que operam
Existe indicador OEE

Existem plano de acéo para tratar as ocorréncias oriundas do OEE

Existem plano de acdo de prioridades para orientagdo da equipe de manutengéo

Os indicadores de manutencédo sdo conhecidos e sdo reduzidos continuamente

Existe check list de manutencéo para cada equipamento com base em seu historico de falhas.

SETUP de producéo tas (TRF)

O tempo de setup sdo menores que 05 minutos ou restritos ao tempo de ajuste de maquinas

Os tempos de setup séo programados de acordo com o PCP

Os setups sdo padronizados por meio de instrucdo de trabalho

Existe perda de matérias primas ou insumos durante 0s setups

Gerenciamento Visual

O fluxo do processo é visivel e compreensivel em uma olhada rapida do inicio ao fim
O uso de dispositivos visuais (placas, alarmes, faixas nos pisos) é disseminado entre os operadores

Os indicadores do resultado do processo sdao amplamente divulgados (OEE, BM, Produtividade)

Existe aplica¢do do programa 5S. A nota € maior que 75%

Séo frequentes as acdes através do gerenciamento visual que fornecem feedback em tempo real aos operadores
(PPI)

Melhoria Continua

E praticado o kaizen na empresa

As melhorias realizadas sdo sempre padronizadas com instrugdes de trabalho ou em ART (s)

Os kaizens séo direcionados pelo objetivo estratégico ou pelos LRMs

As metas da empresa estdo claramente definidas e sdo comunicadas a todos na organizagao

A melhoria continua faze parte dos objetivos operacionais e estdo relacionados a participacéo dos resultados
distribuidos aos operadores

A diretoria essa envolvida diretamente com os LRMs
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