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RESUMO

No cenéario globalizado atual, onde a concorrénaeegcente, destaca-se a disputa
dos grandes fabricantes de veiculos. Liderandanking surge alroyota Motor Company
fabricante japonesa que construiu sua historiaudesso desde a crise do pds-guerra no
Japao e assumiu a lideranga mundial em vendas mae2007. Cbenchmarkingsobre
este sistema de producdo € amplamente aceito eradplpelas montadoras de todo o
mundo, embora sua aplicacdo nem sempre ocorra essos padroes da Toyota, ou seja,
implantacdes parciais, equivocadas no conceit@mlugdes hibridas que alternam entre um
sistema de producdo e outro. Esta dissertacdo rfez analise sobre o processo de
implantacéo da producao enxuta aplicado a uma eafr@cesa do ramo automobilistico.
O objetivo desta dissertacdo € identificar o grauaderéncia da empresa analisada em
relacdo aos preceitos e ferramentas do Sistemarathi¢gdo Enxuta em seu processo
produtivo. Para atingir este objetivo utilizam-serevistas aos colaboradores da empresa,
observacao direta do autor, buscas em documeritsads da organizacao e levantamento
tedrico do objeto de estudo, buscando identificarnigel de conhecimento dos
colaboradores e as praticas existentes na empuesasdo alinhadas aos principios do
Sistema de Produgdo Enxuta.

Palavras-chave: Producdo Enxuta, Sistema Toyaitera de Produgao.



ABSTRACT

In the current global scene, where the competigancreasing, it distinguished the
great vehicles manufacturers’ dispute. The firghia ranking is Toyota Motor Company, a
Japanese manufacturer who constructed a succésstfaly since the postwar crisis period
in Japan and assumed the world-wide sales leagens2007. This system production
benchmarking is widely accepted and it is expldsgdhe whole world assembly plants,
even so its application doesn’t occurs in the satardards of Toyota, what means partial
implantations, mistakes in the concept or hybridutsans that alternate between a
production system and another one. This work makeanalysis on the process of lean
production implantation applied in a French autoil@obompany. The objective of this
work is to identify level of adequacy of the compamalyzed in relation to the rules and
lean production tools in its productive process.rdach this objective company employees
interviews is used, the author direct observatisearches in internal organizations
documents and theoretical survey of the study obgsarching to identify the employees
knowledge level and the existing practical in teenpany that is not lined up to the lean
production principles.

Key words: Lean Production, Toyota System, ProduacBystem.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

Na busca incessante pela melhoria da produtividgade reducdo dos custos, as
empresas investem em novos métodos de producdoocamjetivo de alcancar um
diferencial competitivo. No cenario globalizado afuonde a concorréncia é crescente,
destaca-se a disputa dos grandes fabricantes delogeilLiderando o ranking surge a
Toyota Motor Company, fabricante japonesa que coinssua histéria de sucesso desde a
crise do pos-guerra no Japao e assumiu a liderangdial em vendas no ano de 2007.

O benchmarkingobre o Sistema Toyota de Producédo (STP) é amptaraeeito e
explorado pelas montadoras de todo o mundo. Namoié negar que algo de diferente
acontece dentro da empresa japonesa. O produtoyddalndo é revolucionario, mas onde
esta o diferencial da empresa que a coloca nagmodis maior fabricante de automéveis do
mundo?

O sistema de fabricag&o, ou seja, o nivel de ingidio do sistema de producao
enxuta (SPE) € a principal diferenca entre as gpesada Toyota e as demais montadoras.
Este sistema quebra paradigmas que surgiram condagéo em massa de Ford, no inicio
do século passado e atua sobre os desperdiciosnsonma organizacdo, agilizando
processos, tornando-0s mais organizados e cooroeead um ciclo de melhoria continua.
Entretanto, com estes objetivos, os quais impactl®de o colaborador do nivel
operacional até os mais altos escalfes do niveltégico, € fato que algo acontece em
relacdo ao comportamento organizacional, algo queatcada funcionario consciente de
que € parte importante no processo.

O sistema de producdo enxuta pode ser analisado com plano que utiliza
principios filoséficos que podem ser adaptados @squer departamentos da empresa.
Sabe-se que mudar o comportamento organizacionélosofia de trabalho néo é tarefa
facil. Neste contexto, observar o comportamento eagdo dos funcionarios de uma
empresa que entra em um processo de implantag&®Bpbem como o entendimento da
proposta e o treinamento aplicado, pode instruiresponsaveis da gestdo da producéo
sobre que caminhos seguir e que pontos merecenn atargao.

Com o proposito de avaliar a implantacdo do SPE w@ma indUstria
automobilistica, langando um olhar sobre as ferraseaplicadas, a filosofia assimilada e
os resultados obtidos, este trabalho analisa &mwéetorno dos préprios funcionarios, a

aderéncia da empresa a cultura enxuta.
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De acordo com a metodologia descrita em detalhesypitulo | (secdo 1.4), o autor
participa desta pesquisa em posicao privilegiade vez que este tem a oportunidade de
visitar os departamentos da empresa pesquisadseevab diretamente a implantacdo das
ferramentas citadas e os tracos aparentes dafifdl@insistema de producao enxuta.

Hoje, no Brasil e no mundo, as industrias do rantomobilistico estdo aplicando o
sistema de producdo enxuta em menor ou maior @ste, fato estabelece vantagens
competitivas ligadas ao desenvolvimento de projd@seados na filosofia enxuta e a
execucdo destes projetos em série. Esta estratégipetitiva estd fundamentada nos
conceitos de manufatura flexivel e na reducéo dspeatdicios que, por sua vez, impactam
na reducao dos custos de producdo. Deste modo psele@ftter o aumento dos lucros ou
reducdo do preco ao consumidor, ambos com pesasegitos consideraveis no contexto

da economia atual.

1.1. Formulacéo do Problema

Segundo Womackt al. (2004), a Toyota chamou a atencdo mundial peragira
vez na década de 1980, quando ficou claro que tag@ especial na qualidade e na
eficiéncia japonesas. “Os veiculos japoneses dorauais que os automdveis americanos
e exigiam muito menos manutencdo (...), os car@s surpreendiam pelo design ou
desempenho. Era o0 modo como a Toyota concebiariedad os veiculos que a levava a
uma inacreditavel consisténcia nos processos eljmsd

O diferencial basico existente entre as historea§ dyota e os demais fabricantes
de veiculos é a implantacdo do sistema de prodeggota desde a década de 1950. Na
trilha do sucesso da Toyota, outros fabricantesdrasn implantar o sistema e a empresa
analisada é um deles.

E necesséario investigar quais ferramentas a empessdisada implantou
observando o modelo Toyota. Cabe analisar tambéng, sistema de produgdo enxuta
aplicado de maneira parcial, se for o caso, aptasesultados positivos. Nao obstante, a
compreensao da filosofia e das ferramentas constiicdo basica para sua implantacao,
logo, estudar a sua compreenséao nos diversos tiee&quicos, o método de difusdo e o
treinamento tornam-se, também, valiosos dados &lsamretendida.

1.2. Apresentagao da Empresa

A empresa analisada é uma multinacional francesa oawais de trés mil

funcionarios que atua no ramo automobilistico, t& @sstalada no Brasil ha quase uma
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década. Possui uma forte cultura organizacionalma padronizagdo do sistema de
fabricacéo orientada por sua matriz, assim comastad outras filiais.
No inicio dos anos noventa a empresa comecou ariakgimas técnicas de gestao

de producéo relativas ao sistema de producéo enxuta

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral
O objetivo geral desta dissertacdo € identificagrau de aderéncia da empresa
automobilistica em relacdo aos preceitos e ferrtasedo SPE em seu processo produtivo.

Para este fim, a pesquisa se apoiard nos objetspexificos abaixo relacionados.

1.3.2. Objetivos Especificos
* Realizar o levantamento tedrico dos conceitos saces ao entendimento
do objeto de estudo.
» Classificar o nivel de conhecimento dos colaboresiem relacdo ao SPE.
» Classificar o nivel de aceitacdo da filosofia eaxuho contexto
organizacional.
» Identificar as praticas existentes na empresa Gueestdo alinhadas aos
principios do SPE.
» Confrontar as informa¢cdes colhidas nas entrevistamn as teorias

levantadas.

1.4. Metodologia

O método de pesquisa utilizado sera o estudo de dascarater exploratério com
abordagem qualitativa.

Segundo Yin (1989), o método de estudo de casored® a investigar um
fendbmeno contemporéaneo dentro do seu contextoomadg, os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo sdo claramente percebidos, atravéntlevistas, arquivos, documentos e
observacoes.

Para Vos®t al. (2002), o método de estudo de caso deve ser psadse estudar
o fenbmeno em seu ambiente quando se deseja explardveis desconhecidas ou
fendbmenos nédo totalmente compreendidos. O métoruiteeque as perguntas do tipo:

“por qué?”’, “o qué?” e “como?” sejam respondidamaelativo grau de profundidade.
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Este método pode ser usado para diferentes oljetieopesquisa, como: exploratoria,
construcao, teste e refinamento de teoria.

Este trabalho se propfe a estudar o sistema deg&odnxuta e sua aplicacdo na
empresa automobilistica escolhida. Assim, podemossiderar que 0 caso €
contemporaneo, impar e que o limite entre o fendmeno contexto real ndo sao
claramente percebidos através de outras ferramedtesa-se a isto o envolvimento da
aplicacdo do SPE com o delineamento de uma cujueaofre diferentes configuracdes de
acordo com as particularidades de cada contextmzacional.

A pesquisa € um estudo exploratdrio, visto que jetivo geral de uma pesquisa
exploratoria € ganhansightse idéias, pois néo foi precedida por outra ig@iutchill,
1995).

Como possiveis fontes de evidéncia a serem utdzaan um estudo de caso,
Borchardt (2005) apud. Yin (2001) sugere a documentacdo disponibilizadda pe
organizacao e os registros em arquivos, as ersyss observacdes diretas, a observacéo
participante e os artefatos fisicos. Cada um ddgies de evidéncia apresenta pontos
fortes e fracos. Nenhum deles deve ser visto cemdot uma distingdo especial em relacao
aos outros. Ao contrério, as varias fontes sao tmmgntares.

A avaliacdo da aplicacdo do SPE, ou STP, na empuéfaara os 14 principios
basicos de gerenciamento Toyota segundo Liker (2@0&aber:

Principio 1. Basear as decisdes administrativasuera filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de ctaimp

Principio 2. Criar um fluxo de processo continacagtrazer os problemas a tona.

Principio 3. Usar sistemas puxados para evitaparproducao.

Principio 4. Nivelar a carga de trabalho.

Principio 5. Construir uma cultura de parar e resobs problemas, obtendo a
gualidade logo na primeira tentativa.

Principio 6. Tarefas padronizadas sdo a base @anaelhoria continua e a
capacitacao dos funcionarios.

Principio 7. Usar controle visual para que nenlpuoiblema fique oculto.

Principio 8. Usar somente tecnologia confidvetompletamente testada que
atenda aos funcionarios e processos.

Principio 9. Desenvolver lideres que compreendamptetamente o trabalho, que

vivam a filosofia e a ensinem aos outros.
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Principio 10. Desenvolver pessoas e equipes exagsique sigam a filosofia da
empresa.

Principio 11. Respeitar sua rede de parceiros &mhecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar.

Principio 12. Ver por si mesmo para compreendehaonel situacao.

Principio 13. Tomar decisdes lentamente por conseossiderando a situagéo por
completo.

Principio 14. Tornar-se uma organizacdo de apragdin através da reflexdo
incansavel e da melhoria continua.

Ainda de acordo com Liker (2005) uma boa aderéaciasistema de producao
enxuta, passa pela aceitacdo destes principiodmAs®rao analisados 0s quatorze
principios supracitados, seus desdobramentos, soutronceitos, interpretacdes e
ferramentas de acordo com o referencial teérican§lsumentos utilizados para a pesquisa
serdo questionarios que avaliam os métodos utdizaca implantacdo do SPE, as
ferramentas utilizadas para garantir o seguimetangtodologia do SPE, o nivel de
engajamento das hierarquias na aplicacdo e susdent® SPE, a cultura organizacional,

entre outros.

1.4.1. Observagéo direta

O meétodo da observacdo direta € utilizado nestgupss para possibilitar a
triangulacéo de evidéncias. O observador, autaladdissertacédo, trabalha ha 9 anos na
induUstria analisada, mais precisamente no depantantle logistica, atuando como gestor
ha 3 anos. O observador tem experiéncia em outdisstrias, totalizando 12 anos de
experiéncia industrial. Além do treinamento recelpdla empresa na implantacdo do SPE,
0 observador ja participou de 4 atividades de pasopi@rupos para melhoria do processo
produtivo.

O método de observagdo néo utiliza um protocolmébrde observacédo diferente
do utilizado como questionario de entrevistas. @dod obtidos através da observacao
direta do autor entram na andlise dos dados, panderos dados obtidos através das

entrevistas, quando necessaria alguma intervencgao.

1.4.2. Estrutura da Pesquisa
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Com o objetivo de criar uma estrutura de pesquieaamgalise de forma ordenada a
organizacdo, os perimetros de atividades e respitidades a pesquisa seguira o roteiro
abaixo:

« Mapeamento das atividades por departamento - Nasta sera feito o
mapeamento das atividades por departamento e difichgdo dos
entrevistados conforme o organograma da empresizniée-se entrevistar a
geréncia dos departamentos e, também, os colalvesadde nivel
operacional.

* Formulacdo das questdes aplicaveis por departameAtopesquisa vai
abordar também, os departamentos que ndo estabdigéiretamente a
manufatura, tais como: departamento de qualidadgarthmento de
animacao de projetos e logistica. Algumas quesi@edem ndo ser
aplicaveis no contexto das atividades do departamerpodem néo fazer
parte da entrevista ou podem sofrer adaptacoes.

» Coleta de dados — Eisenhardt (1989) recomenda ditglms métodos de
coleta de informacdes devem ser utilizados, dedarpermitir triangulacéo
de evidéncias. Assim, utilizou-se entrevista pdssti@ves de um roteiro de
questdes abertas, e a observacao direta. Foranidados a participarem
das entrevistas, vinte e cinco gestores de nivalioné vinte e cinco
operadores e técnicos operacionais. Entretanto,naapedezessete
colaboradores participaram das entrevistas, totkss ®m mais de cinco
anos de empresa. Segue abaixo a divisdo dos atdickes por departamento
(Figura 1):

ORGANOGRAMA DA EMPRESADEPTOS. E ENTREVISTADOS)

Diretoria de
Producéo
Ger. de Animacga
de Projetos .
1
1 | | 1 | | 1 1
Logistica
Ferragem Pintura Montagem PCP Qualidade Operacional
3 1 3 4 2 3

Figura 1 - Organograma da Empresa (deptos. e é&tadus) — Adaptado pelo autor.
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- Ferragem: 1 gestor e 2 operadores.

- Pintura: 1 gestor.

- Montagem: 1 gestor e 2 operadores.

- Logistica operacional: 1 gestor e 2 operadores.

- PCP: 2 gestores e 2 operadores.

- Qualidade: 1 gestor e 1 técnico.

- Geréncia de animacéo de projetos: 1 gestor
As entrevistas foram realizadas por meio de gravdediudio, transcritas e
enviadas aos entrevistados para leitura e aprovagao

* Andlise dos dados - A analise dos foi realizadegrndo a entrevista
pessoal, busca em documentos internos da orgaaieagdbservacao feita
no respectivo departamento do entrevistado. Nas&fbram levantadas as
possiveis explicacdes para aplicacdo do SPE do nuelele se da em cada
departamento e seus desdobramentos em relag&esatiados obtidos.

e« Comparacdo com a literatura - A comparacdo comtemalura se faz
necesséria, uma vez que o referencial tedricotéumento e objeto desta
pesquisa. Assim, a comparagdo com a literatura gaeflexdo do nivel de
aderéncia da empresa analisada ao sistema de foodunxuta. Desta
forma, pretende-se um documento diagnostico dan@gho, identificando
as fases do processo produtivo as quais sdo agwicedferramentas do SPE
e a inter-relacdo da idéia original do SPE e priocedtos tradicionais pré-
existentes ao inicio da implantacdo deste sisteN&sta analise sao
observados o0 engajamento dos diferentes niveisarbigcos da
organizacdo, a fluidez da comunicacdo, a aplicaé@nica do SPE, a
sustentabilidade do modelo na organizacdo e odtades relativos aos

procedimentos parcialmente aplicados do SPE.

1.4.3. Classificagdo da Empresa de acordo comls@udés dados

Segundo Nogueira e Saurin (2008), os métodos ddiagda do grau de
implementacdo do SPE nas empresas sdo os métouge Fhize (1988), a proposta de
Karlsson e Ahlstrom (1996), o Lean Enterprise ModdtM, 1998) e as normas SAE

J4000 (ldentificacdo e medida das melhores pratesia implementacdo de operacdes
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enxutas), J4001 (Implementacdo de operacbes enxutaanual do usuario) e RR003
(Exemplos de melhores praticas de conversdo pardnoeito enxuto na industria

automotiva) -, a proposta de Sanchez e Pérez (20@l)le Fernandes, Godinho Filho e
Dias (2005).

Embora existam diversos modelos de analise e fitagsio das empresas de acordo
com o nivel de implantacdo do SPE. Optou-se, mkssartacdo, por uma sistemética mais
simples de avaliacédo conforme a filosofia de gegisital que estabelece 3 niveis ou status,
simbolizados por cores (verde, laranja e vermelho).

Desta forma, este estudo classificardA a empresdeobedo esta sistematica

conforme os critérios abaixo:

Nivel de

Aderéncia Critérios

N&o ha politica de implantagéo; Algumas ferrameg&asaplicadas s¢
planejamento; N&o existem planos de treindo®au existem e nao s
cumpridos; Elementos basicos da filosofia enxuta igaorados pel
maioria dos colaboradores.

Existe uma politica de implantagcdo e estd sendaoidsgAlgumag
ferramentas sdo aplicadas através de um sistena@atepanhaento
Laranja |dos resultados; Existem planos de treinamentos, e cumpridos
mas os funcionarios ainda nao foram treinados e tetalidade
Conhecimentos basicos da filosofia enxuta sdo lmmpreendidos pe
maioria dos colaboradores.

A implantacédo do sistema de producédo esta completamentantagb
as principais ferramentas estdo implantadas; Qsglde treinament
Verde |atingiram a totalidade dos colaboradores e existe plano dg
treinamento robusto para novos funcionarios; Ofiecdmentos basos
da filosofia enxuta sdo bem compreendidos por t@dosolaboradorg
da empresa e unplano de sustentacdo dos resultados estd
funcionamento, bem como a consciéncia de melhoritirua.
Tabela 1 - Classificacao quanto ao nivel de ad&énc

1.5. Limitagbes do estudo

Este estudo de caso ndo pretende generalizar Gagisi da produgdo enxuta em
empresas automobilisticas, ainda que os projetamplantacdo sejam semelhantes. Por
outro lado, analisar as dificuldades de implantagz@s falhas na compreensao integral da
filosofia estudada pode indicar o caminho a sewigegoor outras empresas, sejam elas do
ramo automobilistico ou néo.

Este estudo evidencia o0 modo como a filosofia emedta sendo implantada
através da visdo dos funcionarios, sejam eles addbres do nivel operacional,
supervisao ou geréncia média.
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O sistema de producdo enxuta é considerado unsafidode producdo estruturada
e integrada, considerando a maneira que foi codaebdesenvolvida. Assim, sua criagao e
desenvolvimento partiram de principios testadovaliaos na pratica durante décadas
pelos seus precursores da Toyota Motor Companwpéo]

Mesmo com uma vasta literatura disponivel sobrpriveipios e suas aplicagdes,
ela ndo vem sendo implantada de maneira complegmas industrias que se propdem
a utiliza-la.

Araujo (2004) destaca que apesar de muitas empdesaliversos setores terem
alcancado beneficios significativos com a ado¢&ocdoceitos de produgcdo enxuta, muitos
gerentes se complicam nas técnicas ao tentar itaplgartes isoladas de um sistema
enxuto sem entender o todo (fluxo e impactos sist&sma organizacao).

Liker (2005) afirma que é possivel utilizar umaiedade de ferramentas do STP e
ainda seguir alguns principios do modelo Toyotae$hltado serdo saltos de curto prazo
nas medidas de desempenho, que ndo serdo sustenoreoutro lado, uma organizagado
que pratica verdadeiramente o conjunto completpraeipios do Modelo Toyota estara
seguindo o STP e a caminho de uma vantagem comaeititstentavel.

Assim, a contribuicdo deste trabalho é avaliar ropactos de um exemplo de
aplicacdo do SPE, confrontando a teoria com acargiara compreender melhor essa
filosofia que é considerada a base do sucesso aw fahricante de veiculos do mundo e

por isso se transformou em um paradigma na argastéo da producéo.
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CAPITULO Il — PARADIGMAS DA GESTAO DA PRODUCAO

2.1. Producdo em massa
A Producdo em massa € o0 termo que designa a pwdmalarga escala de
produtos padronizados através de linhas de montagsangiu como modelo substituto a
producao artesanal. Segundo Womack et al. (200dadeonizagéo e intercambiabilidade
das pecas, juntamente com a simplificacdo dos x@gapermitiram a Henry Ford, o
precursor deste sistema de producdo, reduzir o®scwds produtos e atingir grande
vantagem competitiva.
Para Ritzman e Krajewski (2004) em um sistema ddymdo em massa, 0S custos
de fabricacdo sao diluidos numa quantidade de desdpadronizadas.
Wobbe (1997) destaca as principais caracteristicasistema de producdo em
massa:
e Producao de produtos em grandes quantidades
» Baixo nivel de inovacéao
» Concorréncia de precos
* Produtos padronizados
* Grandes unidades de producédo
» Organizacao burocratica (hierarquizada e centdiza
» Forte diviséo do trabalho
» Atividades de investigacao e desenvolvimento
* Maquinas especializadas
e Operéarios pouco ou ndo qualificados

» [Especializacdo de competéncias

Unindo-se as definicbes acima, poder-se-ia afirguiara producdo em massa € um
tipo de producdo em larga escala com padronizagdiereambiabilidade de pecas e com
custos de producdo diluidos em um grande volumelugido. Esta modalidade de
producdo se estendeu pelo mundo na segunda medasiecdlo XX, segundo Tillmann

(2008)apud.Moreira, essa disseminacéo da producdo em maske sam trés frenten: a
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mundializacdo dos processos produtivos, em espegiaddlstriaji) a mundializacdo dos
mercados @i) a mundializacdo dos mercados.

O apogeu da producdo em massa ocorreu em 1955deegiomacket al. (2004),
com as “trés grandes empresas americanas” (Forde Ghtysler) que neste ano passaram
a dominar 95% de todas as vendas nos Estados Ud@dsnérica. Neste mesmo ano
comecou a queda da participacado das “trés granmdescanas” devido ao aumento das
importacdes. Ainda segundo Womaek al. (2004), uma das razdes da queda das “trés
grandes americanas” foi que a producdo em massarsga comum nos paises de todo o
mundo. Entretanto, ndo era apenas este o motivped#a de forca das trés grandes
empresas americanas, entre fatores econémicos sigugdra, um concorrente de forca
crescente iniciou sua jornada no oriente e avangalbee o ocidente, a Toyota, empresa
japonesa fundada em 1939, entretanto, ao contd@sodemais concorrentes, a Toyota
utilizava um sistema diferente de producéo, comlzena época como sistema Toyota de
producado, mais tarde, recebeu o nome de sistempedacao enxuta.

2.2. Producéo enxuta

Apés a Segunda Guerra Mundial, as empresas japohasaaram alternativas para
crescerem em meio ao caos e ao baixo poder agoigla populacdo. Neste periodo,
iniciou-se o conceito de um sistema produtivo, d@nado primeiramente Sistema Toyota
de Producéo.

Esse sistema produtivo, posteriormente tornou-sbemdo comd.ean Production
(Producao Enxuta) e tem como filosofia o empregadéatificagdo e minimizagéo ou
eliminacdo progressiva das fontes de desperditiaseando-se em cinco principios
fundamentais:

» Defini¢gao de valor a partir da viséo do clienteeesdas necessidades;
» Definicao da cadeia de valor;

» Estabelecimento de um fluxo continuo;

» Sistema de producédo puxada;

A partir destes quatro principios e da utilizac&amelhorias continua&kéizer ou
melhorias radicaiskéikaky busca-se alcancar o quinto principio fundamental:

* A busca pela perfeicao do sistema (adaptado pé&to aypartir de SATOLO
et al, 2006).
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O Sistema Toyota de Producéo pode ser conside@daim modelo de sucesso no
cenario da industria automobilistica internacior@nsiderando que a montadora de
veiculos japonesa assumiu a primeira posicao emagede veiculos no mundo. A Toyota
passou a ocupar esta posicao a partir do primemedtre de 2007, superando a General
Motors (fonte: Folh&®n Line— 24/07/2007).

Morita & Flynn (1997) realizaram uma pesquisa em efBpresas japonesas e
comprovaram gue as empresas que adotdiotad quality managemerfTQM) e oJust in
Time que sdo metodologias integrantes do Sistemaathipiio enxuta, tém desempenho
superior as que nao adotam.

Para efeito de entendimento genérico do sistema aqtudado, utiliza-se
preferencialmente o termo “Sistema de Producédo @ahx($PE), por se tratar de uma
denominacdo sem ligacdo com um fabricante em pkatjc entretanto, partindo da
definicdo de Liker (2005), que define SPE e STPasmonimos, pode-se eventualmente
utilizar um ou outro termo sem distin¢ao.

A filosofia de producdo que surgiu no poés-guerfardiiu-se no mundo inteiro,
tendo as montadoras de veiculos como principaistasleEntretanto, hoje, apesar da busca
constante por melhorias dos processos e reducacustass de fabricagcdo por parte das
montadoras, podemos constatar que algumas prajicasndo integram o Sistema de
Producdo Enxuta, continuam sendo utilizadas nasademontadoras de veiculos, em
alguns casos sendo aplicadas em conjunto com metpa® do SPE, 0 que gera uma
sistematica hibrida de gestdo da producéo.

A definicdo de SPE tem varias abordagens na literatla € muito ampla e é,
também, definida como o resultado da combinagaddes outros conceitos e ferramentas

(conforme Tabela 2).
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forca tarefa.

Fluxo Unitario

Processo produtivo cujos lotes s&o unitarios, ésto tamanho do lote é de ur
Unica unidade em fluxo continuo.

Gerenciamentag

Visibilidade garantida a mercadorias, ferramenegpque, procedimento

mudancas radicais.

Inspecao 100%

Conseqiiéncia do lote ou fluxo unitario.Todas #sidades sao inspecionads
implicando na mudanca de conceitos e de ferrameetéesbricacao.

eliminar as falhas humanas.

Técnica ou Descricdo Basica
Ferramenta
58 Ferramenta baseada em cinco palavras japones&dascpela letra “S” que
significam: arrumacédo, ordenamento, limpeza, caa®@io e disciplina.
ANDON Ferramenta destinada ao gerenciamento visual ati@&éinalizacdo luminosa.
O exemplo mais tipico € o quadro luminoso indicatbparada de linha.
APG Sigla de atividades de pequenos grupos. Modelacjpativo de utilizacdo de

na

_ trabalho padrdo e a toda organizacdo, de formaraitrea administracdo pela
Visual vis&o.
Inovacao No tocante a producdo enxuta, refere-se a mellqoga ao contrario dkaizen
(KAIKAKU) implica em grandes saltos quantitativos e muitagaaelespendida, trata-se gde

1S,

Jidoka Palavra japonesa cujo o significado é automacaeiqaale recursos capazes (de
detectar anomalias no produto ou processo, peduitia interrupcdo da
producéo.

Just in Time Producéo da quantidade certa, no momento certmejoalidade.

Kaizen Melhoramento continuo. Esforco de introducdo de upegs melhorias,
continuamente, importando na participacdo amplatatlos os niveis da
organizacao.

Kanban Palavra japonesa que significa cartdo. Ferramearta nacionalizacéo e controle
da producéo.

Operério Operario capacitado a operar maquinas diferentesv&mos processos. E |o

Multifuncional contrario de especialista.

Poka Yoke Dispositivo a prova de falhas. Dispositivos que pd@dos a maquina, visam

Setup Réapido

Também conhecido como SMED (single minute exchafgie) troca rapida ds
ferramenta, técnica para reduzir o tempo de padadaaquina para a troca
ferramentas, produzindo lotes menores.

e

Mapa do fluxo
de valor

Ferramenta essencial para identificacdo dos ddspEsdia empresa, porque ¢
ajuda a visualizar mais do que simplesmente oepsns individuais.

tle

TPM

Forma de assegurar as condicbes de operagfes epanibilidade dog

equipamentos, convergindo com o objetivo de “faki®” e “zero defeito”.

Tabela 2 - Principais Técnicas e ferramentas in@disgplicaveis a producéo enxuta -Adaptado dedrmzo
(2002) e Nazareno (2003)

Para Ritzman e Krajewski (2004) o SPE concentrarseestratégias de operacoes,
processos, tecnologia, qualidade, capacidade jafiaito, cadeias de suprimento, estoque
e planejamento de recursos. Sistemas de produgéddaefagrupam tudo” para criar
processos eficientes.

Para Womack e Jones (1996) a producdo enxuta éraregso de cinco passos:
definir o valor do cliente, definir o fluxo de valdazé-lo “fluir’, puxar a partir do cliente e
lutar pela exceléncia. Para ser uma industria enéupreciso um modo de pensar que se

concentre em fazer o produto fluir através de mea® ininterruptos de agregacao de valor
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(fluxo unitario de pecas), um sistema puxado quelapada demanda do cliente,
reabastecendo somente 0 que a operagao seguistangumir em curtos intervalos, e uma
cultura em que todos lutem continuamente para harial

Warnecke e Hiser (1995) definem a producéo enxarteowm sistema de medidas
e métodos que, quando adotados simultaneamer#emitaeneficios ndo apenas na divisao
de manufatura, mas na empresa como um todo. Tampeapprcionam um sistema
produtivo enxuto e, consequentemente, competitivo.

Observando as definicbes acima podemos consta@rog8PE é um sistema
produtivo que atua em diversas areas da empresarganiza suas atividades a partir do
fluxo de valor do produto nas diferentes etapaprdoesso, ativando as operagdes a partir
do pedido do cliente (fluxo puxado), com o objet® tornar o processo mais agil e
eficiente. Entretanto, as operacbes do SPE ulsapa®s limites fisicos da empresa e

tendem a interferir na gestao de seus forneceeéadestribuidores como descrito a seguir.

(a) Abordagem tradiclonal — estoques separam estdgios

Estogue
armartece-

Estigio & Estapio B

(b) Abordagem JIT — entregas sao feitas conira solicitagao

Pedidos

Pedidos

Estigio A Estagio C

Entregas Entregas

Figura 2 - Fluxo Puxado — Slaekal (2008)

2.2.1. O SPE a montante e a jusante na cadeigdensatos.

O SPE exige a participacdo de fornecedores e lliglores na gestdo de seus
fluxos, sejam eles fluxos de matéria prima ou aelyio acabado, logo, o eixo de acdo da
empresa deve estender-se além de suas fronteicesfi

Panizzolo (1998) realizou uma pesquisa com 27 eaprde manufatura enxuta,
pesquisou as principais praticas realizadas em @da da empresa (processo e

equipamento, planejamento e controle da produe&oysos humanos, projeto do produto,
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relagcbes com fornecedores e relagdo com consursjdereonstatou que a maioria das
acoes é tomada dentro do proprio ambiente da aagao e, também, que a efetivagédo de
relacdes externas com fornecedores e consumidaiaega um desafio a ser vencido.

O JIT (just in time)necessita de uma integracdo com o fornecedor es#isita e
duradoura, segundo Profeta (2004) o estabelecingentan novo tipo de relagcdo com os
fornecedores € ponto fundamental para a implantdgdtécnicas JIT, visto que, com
estoques mais reduzidos, a importancia de confiadié de fornecimento aumenta. Neste
aspecto, a quantidade de fornecedores deve sezidadel a forma de contratos deve ser
alterada, visando um compromisso mutuo de longoopi@om isso, a reducgéo tad time
(tempo de producdo) e dos lotes de compra tornapossiveis. O relacionamento com
fornecedores deve migrar para o regime de parsceoa integracdo total entre as partes,
na forma inclusive de colaboracao técnica e fin@acquando for o caso.

O SPE/JIT preconiza a utilizacdo da producdo pwqua é uma maneira de
conduzir o processo produtivo de tal forma que cgemacao requisite a operagao anterior,
e 0S componentes e materiais para sua implantagdense para o instante exato e nas
quantidades necessarias. A ferramenta mais uilipadca este fim é lKanban

A producdo puxada é feita a partir do pedido dentdi, desta forma, para a
industria automobilistica a integracdo com sua réeleconcessionarias é fundamental,

assim como um sistema de informagéao eficiente @gue

2.2.2. O SPE e o Combate aos Desperdicios

Shingo (1989) define o SPE como “um sistema de latasceliminacdo de
despedicios”. Segundo Corréa & Gianesi (1996), Wm& Jones (1996) e Ghinato
(2002), esses desperdicios sao:

» Desperdicio de Superproducdo: Existem dois tipos pdedas por
superproducao: perda por produzir demais (supeugémdpor quantidade) e
perda por produzir antecipadamente (superprodugé@mtecipacdo). Este
desperdicio ocorre devido a problemas e restrigdegrocesso produtivo,
como: altos tempos de preparacdo de equipameat@do a producdo em
grandes lotes; incerteza da ocorréncia de probledesqualidade e
confiabilidade de equipamentos, levando a produmais do que o
necessario; falta de coordenacéo entre a demaadar@lucéo, em termos
de quantidades e momentos; grandes distanciasarpgrcom o material,

em funcdo de um arranjo fisico inadequado, levandormacéo de lotes
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para movimentacg&o, entre outros. O sistema de péodenxuta preconiza
que se produza somente 0 que & necessario no nmengaé se reduzam o0s
tempos desetup se sincronize a producdo com a demanda e se ctempa

layoutda fabrica.

Desperdicio por Espera: Este desperdicio resultmmaacéo de filas que
visam garantir altas taxas de utilizacdo dos equgpdios. Existem trés tipos
de desperdicio por espera: i) Perda por Esperaroce$so, onde o lote
inteiro aguarda o término da operacdo que estaoserecutada no lote
anterior, até que a maquina, dispositivos e operstejam disponiveis para
o0 inicio da operacao (processamento, inspecaocaosporte); ii) Perda por
Espera do Lote, que representa a espera a qu@esa@Zomponente de um
lote € submetida até que todas as pecas do ldtanesido processadas
para, entdo, seguir para o proximo passo ou operagdPerda por Espera
do Operador, que € a ociosidade devido ao deslearento de operacgdes.
A sincronizagdo do fluxo de trabalho e o balancedmelas linhas de

producao contribuem para a eliminacao deste tipdedperdicio.

Desperdicio de Transporte: O transporte € umadatid que ndo agrega
valor, e como tal, pode ser encarado como perdalgue ser minimizada.
A eliminagédo ou redugéo do transporte deve serradaacomo uma das
prioridades no esfor¢co de reducéo de custos, poigeral, o transporte
ocupa 45% do tempo total de fabricacdo de um i@hin@ato, 2002).

Desperdicio de Processamento: Reduzir o tempo deegsamento e
verificar se todas as atividades do processamest@nd mesmo ser
realizadas, assim, torna-se importante a aplical@® metodologias de
engenharia e andlise de valor, que consistem r@ioacao ou reducdo do
namero de componentes ou operacfes necessarios praduzir

determinado produto.

Desperdicio de Movimentacdo: As perdas por moviagéa consistem em

movimentos desnecessarios realizados pelos opesadarexecucdo de uma
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operacdo. Este tipo de perda pode ser eliminadavéstrde melhorias

baseadas no estudo de tempos e movimento.

Desperdicio por Defeitos: A perda por defeitos rieésultado da fabricacao
de produtos com alguma de suas caracteristicasudkdage fora de
especificacdo. Produzir produtos defeituosos sagndesperdicar materiais,
mao de obra, disponibilidade de equipamentos, meniatdo de materiais
defeituosos, armazenagem de materiais defeitutsomgo em inspecdo de

prod utos, entre outros.

Desperdicio de Estoque: E a perda através de ediosiues de matéria-
prima, material em processo e produto acabadoingipal dificuldade para
se reduzir as perdas por estoque é a condicdosgestagues proporcionam
de aliviar os problemas de sincronia entre os gso® A reducdo dos
desperdicios de estoque deve ser feita atravédirdmagdo das causas

geradoras da necessidade de manter estoques.
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CAPITULO Ill - SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA: PRINCIPIOS E
TECNICAS

3.1. Principios da produgéo enxuta

Os principios da producdo enxuta organizados p&erL{2005), formam um
compéndio da filosofia de producéo enxuta analisalda das operacdes desenvolvidas na
Toyota ao longo de cinco décadas de trabalho. Ppsitesipios, como o préprio nome diz,
sao idéias que formam a base do pensamento emN@mosao, entretanto, ferramentas de
aplicacdo direta nem, tampouco, instrucdes direfastam genericamente de um
pensamento em cima dos quais sdo desenvolvidasniemtas e técnicas. A seguir, um

resumo de cada principio, ainda segundo Liker (R005

3.1.1. Principio 1. Basear as decisfes adminigastem uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de ctaimp

* Ter um senso filosofico de propdsito que se solmep@ qualquer decisao
de curto prazo. Trabalhar, crescer e alinhar tag@anizacdo rumo a um
objetivo em comum mais importante do que ganhdratiio.

» Compreender seu lugar na histéria da empresa allteabpara leva-la ao
préximo nivel. Sua missdo filoséfica é a base pm@dos os outros
principios.

» Gerar valor para o cliente, a sociedade e a ecaner@iseu ponto de partida
avaliar cada funcdo da empresa em termos de capachra atingir este
objetivo. Ser responsavel. Lutar para decidir gépno destino.

» Agir com autoconfianca e acreditar em suas propradslidades. Aceitar a
responsabilidade por sua conduta e manter e melastaabilidades que lhe

possibilitam produzir agregacéo de valor.

3.1.2. Principio 2. Criar um fluxo de processotouro para trazer os problemas a tona.
* Recriar processos de trabalho para atingir umaaagitegacao de valor e o
fluxo continuo. Em todos os projetos, lutar paramiglar o tempo de

ociosidade ou a espera de alguém que assuma.
30



* Criar um fluxo para mover rapidamente o materialsenformacdes, bem
como encadear processos e pessoas de modo quebtsmas se tornem
imediatamente visiveis.

e Tornar o fluxo aparente em toda a cultura orgainat. Essa € a chave
para um verdadeiro processo de melhoria contiq#aaeo desenvolvimento

das pessoas.

3.1.3. Principio 3. Usar sistemas puxados patarexisuperproducao.

» Oferecer aos clientes no processo de producao elgs&esejam, quando o
desejam e na quantidade que necessitam. O reabestier de material
acionado pelo consumo € o principio basicgudbin time.

* Minimizar o estoque em processo e 0 armazenamesitocando pequenas
guantidades de produto e frequente reabastecinoamo base no que o
cliente realmente utiliza.

» Corresponder as mudancas diarias ha demanda dtectim vez de confiar

em programacao de computador e em sistemas de mapeade estoques.

3.1.4. Principio 4. Nivelar a carga de trabalho.

* A eliminacédo das perdas € somente um ter¢co da &guymga 0 sucesso da
producdo enxuta. A eliminacdo da sobrecarga daoas® do equipamento
da instabilidade no programa de producdo também ip@ortantes —
embora geralmente ndo compreendidas em empresdsrgam implantar
0S principios enxutos.

e Trabalhar para nivelar a carga de trabalho de tamksprocessos de
producdo e de servicos como alternativa para agenddpara/comeca” do
trabalho em lotes, tipico da maioria das empresas.

3.1.5. Principio 5. Construir uma cultura de pagaresolver os problemas, obtendo a
gualidade logo na primeira tentativa.
* A qualidade para o consumidor impulsiona sua piapdg valor. Usar
todos os métodos modernos disponiveis para assegurgualidade.
Introduzir no equipamento a a capacidade de detpctdblemas e de se
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autodesligar. Desenvolver um sistema visual paisag\a equipe ou 0S
lideres de projeto que uma maquina ou processprde assisténcia.

* Autonomacdo (maquinas com inteligéncia humana) &ase para a
construcdo da qualidade. Introduzir na organizaggtemas de apoio para a
solucéo rapida de problemas e imediato estabelatinde solucdes.

e Introduzir em sua cultura a filosofia de parar asatelerar para obter
qualidade ja na primeira tentativa com o intuitcadenentar a produtividade

em longo prazo.

3.1.6. Principio 6. Tarefas padronizadas sdo a bgsga a melhoria continua e a
capacitacao dos funcionarios.

» Usar métodos estaveis que podem ser repetidosdarptote para manter a
previsibilidade, a regularidade dos tempos e dosg®sos, € a base para o
fluxo e o sistema de puxar.

» Captar a aprendizagem acumulada sobre um procé&ss®o momento,
padronizando as melhores praticas atuais.

* Permitir a expressao criativa individual para medh@ padrdo e incorpora-
la a0 novo padrao de modo que, quando uma pessafastar, vVocé possa

transmitir a aprendizagem a outra pessoa substituta

3.1.7. Principio 7. Usar controle visual para gaehum problema fique oculto.

» Usar indicadores visuais para ajudar as pessoaalgrem imediatamente
se estdo diante de uma situacao padréo ou de biema Evitar o uso de
uma tela de computador quando isso tira a ateng&@ldalhador.

» Criar sistemas visuais simples no local onde oatrebé executado para
sustentar o fluxo de puxar. Reduzir seus relat@iasna folha de papel

sempre que possivel, mesmo em suas mais importetsdes financeiras.

3.1.8. Principio 8. Usar somente tecnologia éwafi e completamente testada que atenda
aos funcionarios e processos.
 Usar tecnologia para auxiliar as pessoas, e naa gabstitui-las.
Frequentemente € melhor trabalhar manualmente erprocesso antes de

adquirir tecnologia para executa-lo. Muitas vezés se pode confiar em
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uma nova tecnologia, que pode ser dificil de padavnassim prejudicando
o fluxo. Um processo que comprovadamente funcianageral prevalece
sobre a tecnologia nova que ainda nao foi testada.

Conduzir testes reais antes de adotar novas tepaslem processos
administrativos, sistemas de producéo ou produtos.

Rejeitar ou modificar tecnologias que entram enfltorcom sua cultura ou

que podem romper a estabilidade, a confiabilidadeaoprevisibilidade.

Apesar disso, incentivar seus funcionarios a cemnaidnovas tecnologias
guando novas abordagens séo desejadas no trabalho.

Implantar rapidamente uma tecnologia ja completaenemaliada se tiver

sido aprovada em testes e se puder melhorar o dlosgrocessos.

3.1.9. Principio 9. Desenvolver lideres que conmdam completamente o trabalho, que

vivam a filosofia e a ensinem aos outros.

Desenvolver lideres de dentro da empresa, ao idgésusca-los fora da
organizacdo. Nao ver o trabalho dos lideres come simples realizacdo de
tarefas e boas habilidades em lidar com pessoas.

Os lideres devem ser modelos da filosofia da erapeede seu modo de
fazer negécios. Um bom lider deve entender detalhadte o trabalho
diario, de modo que possa ser o melhor professofilasofia de sua

empresa.

3.1.10. Principio 10. Desenvolver pessoas e eq@pespcionais que sigam a filosofia da

empresa.

Criar uma cultura forte e estdvel em que os valeregsencas da empresa
sejam amplamente compartilhados e vivenciados poperiodo de varios
anos. Treinar individuos e equipes excepcionaisa desbalharem na
filosofia da corporagdo para alcancar resultadase@eionais. Trabalhar
com empenho para reforcar continuamente a cultura.

Usar equipes inter-funcionais para melhorar a dadé e a produtividade e
aumentar o fluxo, resolvendo problemas técnicospbexns. A capacitacao

ocorre quando as pessoas usam as ferramentas dessarmpara melhora-la.
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* Fazer um esforco continuo para ensinar aos indgidcomo trabalhar
juntos como equipes rumo a metas em comum. O halakd equipe € algo

que deve ser aprendido.

3.1.11. Principio 11. Respeitar sua rede de paceairde fornecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar.
* Respeitar seus parceiros e fornecedores e tratéelms extensdo de sua
empresa. Desafiar seus parceiros externos a crasserdesenvolver. 1Sso
mostra que vocé os valoriza.

» [Estabelecer alvos desafiadores e auxiliar seugipasa atingi-los.

3.1.12. Principio 12. Ver por si mesmo para compader melhor a situacao.

* Resolver problemas e melhorar processos indo arsyem, observando-os
pessoalmente e verificando dados, em vez de teatma base no que
outras pessoas ou o computador Ihe dizem.

* Pensar e falar com base em dados pessoalmenteadof. Mesmo 0s
administradores e executivos de alto nivel devem age coisas por si
mesmos para que tenham mais do que uma compresapédicial da

situacao.

3.1.13. Principio 13. Tomar decisdes lentamentecposenso, considerando a situagao
por completo.

* Na&o tomar uma unica direcdo e seguir adiante sdps dar considerado
completamente outras alternativas quando tivero feitma opcéao,
movimente-se rapidamente, mas com cautela.

* Nemawashé o processo de discusséo de problemas e de sslpgtenciais
com todos os afetados para coletar suas idéiasee @tacordo quanto ao
caminho a seguir. Esse processo de consenso, eami@ado, auxilia a
ampliar a busca por solugdes e, uma vez que umsddeé tomada, tem

rapida implantacao.

3.1.14. Principio 14. Tornar-se uma organizacacapiendizagem através da reflexdo

incansavel e da melhoria continua.
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« Assim que um processo estavel for estabelecido; fesaamentas de
melhoria continua para determinar a causa de uef&iéncia e aplicar
solugdes eficazes.

» Criar processos que quase ndo exijam estoque.tdssara aparentes o
tempo e os recursos desperdigcados. Assim que a pead evidente, fazer
com que os funcionarios utilizem um processo dehama continua
(Kaizen)para elimina-la.

* Proteger a base de conhecimentos da organizacgovibgendo equipes
estaveis, a promocao lenta e sistema de sucess#@ocmdadoso.

* Usar Hansei (reflexdo) em atividades-chave e, depois de teamum
projeto, identificar claramente todas as dificuleade executa-lo.

» Desenvolver solucbes para evitar que erros sejgmtides. Aprender
padronizando as melhores praticas, em vez de rdeava roda em cada

novo projeto e com cada administrador novo.

3.2. Técnicas e ferramentas da producéo enxuta

As técnicas e ferramentas da producdo enxuta s@wvsilicadas, assim como o
nome que podem receber em cada organizacdo. Omposgtante, entretanto, é saber que
as ferramentas e técnicas sao desenvolvidas ddosoprincipios preconizados e de

maneira a reduzir os desperdicios na organizacao.

3.2.1. A ferramenta 5S

Segundo Lima & Lima (2006), o 5S € uma “ferramévéiaica” da Qualidade Total
gue mobiliza esforcos em prol da melhoria constaio® locais de trabalho através da
utilizacdo, da ordenacdao, da limpeza, da padroa@aga disciplina.

Para Franca (2003), uma forma simples de definié:5&tividades que praticadas
por todos, com determinacdo e meétodos, resultandioum ambiente (casa, local de
trabalho, clube ou mesmo cidade) agradavel e séguro

O 5S é um programa originalmente japonés orienpad@inco palavras japonesas,
denominadas sensdSEIRI(senso de separaca®EITON(senso de ordenaca&QEISOH
(senso de limpezaBEIKETSUsenso de padronizaca®ITSUKE(senso de disciplina).
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Silva (2003) define dSeiri como o senso de utilizagdo, arrumacao, organizacgéo,
selecdo ou classificagdo. Ter senso de utilizac#aemtificar materiais, equipamentos,
ferramentas, utensilios, informacgdes e dados nétesse desnecessarios, descartando ou
dando a devida destinacdo aquilo considerado dessé®o ao exercicio das atividades.
Segundo Martins e Laugeni (2006) muitas vezesiéildifistinguir a diferenca do que € ou
nao necessario no ambiente de trabalho, principatmguando os objetos ndo estédo
dispostos adequadamente, em sua visdo eles enxegmansenso como a liberacdo de
areas, onde é necessario organizar o ambiente almlho, livrar-se dos itens
desnecessarios e alocar os demais nos lugaretospiminando assim estoques 0Ciosos
que além de ocupar espacos custam dinheiro.

Seiton, o0 segundo “s”, é organizar os itens abawiahte necessarios, identificar e
colocar tudo em locais definidos para cada tipatel®m, de modo que seja facil a sua
localizag&o (Delgadillo, Junior & Oliveira, 2006).

Segundo Ribeiro (1994), a etapa $Seisoh,o terceiro “s” consiste em eliminar a
sujeira, verificando as causas de sua origem. Beventender como sujeira tudo o que
camufla a realidade do local de trabalho, portamdio, apenas sujeira material e sim outros
irregularidades como pouca iluminacdo, odores dedageis, ruidos e vibracdes. Na
concepcdo de Martins e Laugeni(2006) este sensoavimelhoria continua das areas de
trabalho, mantendo os setores limpos e organizggtosurando eliminar as fontes de
poluicdo, o que conseqlentemente reduz os riscasidientes, preserva 0s equipamentos e
contribui para a melhora da imagem da empresane&externamente.

Seiketsy segundo Ribeiro (1994), consiste basicamente adnopizar todos os
procedimentos, habitos e normas de modo que sejamtidns os trés primeiros S
anteriores, mantendo a higiene e a limpeza. Madihsugeni (2006) como o senso de
padronizacdo, asseio e arrumacdo, no sentido dizareas sensos anteriores de modo
padronizado, mantendo os ambientes sempre limpeseados, na intengcao de adquirir um
padréo de seguranca.

Shitsuke2 o0 senso da disciplina. Segundo Ribeiro (19%)disciplinado é cumprir
rigorosamente as normas e tudo o que for estatlelpelo grupo. A disciplina € um sinal
de respeito ao préximo. De acordo com Martins egkau (2006) este senso vem
consolidar a implantagdo dos quatro anteriores,faima que o0s equipamentos de
seguranca e uniformes sejam corretamente usadokocal de trabalho seja devidamente

organizado e higienizado, visando a melhoria daslicoes de trabalho dos colaboradores,
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deixando o0s gerentes e supervisores com a resplesdd das acdes e comportamento
destes.

3.2.2. ANDON

Segundo Ohno (199&)ndoné um sistema de suporte a discussao para o tra@me
de problemas existentes no cotidiano das fabriegdencia a importancia de promover a
participacdo de todas as pessoas no processo alacées de problemas e melhorias de
processo. A funcédo dandoné entre outras caracteristicas, ser capaz deanosstatus da
manufatura para toda a fabrica, através de um Ip&ingnoso, informando que um
problema existe e que é necessario resolvé-lo rampd de resposta imediato. No
primeiro nivel doAndonquando a linha tem algum problema (Manutencéaolidade,
Logistica) os proprios operadores tentam solucidbaso néo seja possivel a solicitacéo é
escalonada para o 2° nivel: lideres de time. Ca&p seja passivel de resolucdo, a
solicitacdo é escalonada ao supervisor e aos regpeis das areas suportes (manutencao,
qualidade ou logistica). O ponto mais polémicoealsittema é que ao se acion@mulona
linha & parada imediatamente para que o problejaaesolvido na raiz, o que contraria as

metas de produtividade imediata das empresas.

3.2.3. APG (atividades de pequenos grupos)

De acordo com Cole (1989), o Conceito de Atividadie$?equenos Grupos é ambiguo
ao permitir que, indistintamente, possa-se refa@os seus diferentes tipos e finalidades de
grupos e de atividades, tanto na fabrica quantsnotorio.

Cole(1989) e Davidson(1982) consideram o termo APSaficientemente amplo para
conceitualmente abranger determinados grupos copogitos definidos.

Os principais tipos de APG’s sdo : Células de nmetnud, Equipes de Processo, Grupos
de Trabalho forca-tarefalé4sk force groups Grupos semi-autbnomos, Grupos de melhorias
gerenciais (Improvement management groups), Ciscdé Controle de Qualidade (CCQ) e
Circulos de Qualidade (CQ).

APG’s sdo como “pequenos grupos, na maioria fornpadduncionarios operacionais,
que se reunem sistematica e continuamente, comadidide de prevenir desperdicios e
melhorar a qualidade” (Ruas, 1995).

Na pesquisa de Davidson (1982), destaca-se quistemas japoneses de APG’s sao
devidamente esquematizados para se tornarem urnéuestpoderosa e altamente sofisticada

no sentido de alcancar objetivos gerenciais geei®specificos. A participacdo dos
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trabalhadores é encorajada através da pressamuoggcheiros, beneficios para afiliados aos
grupos, e competicao inter-grupos inerente aomsatdavidson(1982) afirma, ainda que “a
estrutura do grupo é usada para formalizar objetespecificos e compromissos consistentes
com a estratégia gerencial geral em todos os nilgetsganizacao”.

3.2.4. Fluxo Unitario

O fluxo unitério de pecas aingle piece flowpermite que o tamanho dos lotes seja
reduzido até o limite do lote unitario, assim, dogge em processo € minimizado e o
tempo de atravessamento nas células produtivasétan® reduzido. Segundo Shingo
(1996), produzir grandes pedidos (lotes) é algotanbom, pois otimiza os recursos e
aumenta a produtividade, entretanto, a decisdoradupir em pequenos lotes ou lotes

unitarios é a mais sensata e barata.

3.2.5. Gerenciamento Visual

De acordo com Liker (2005), o gerenciamento visuaualquer dispositivo de
comunicacdo usado no ambiente de trabalho paradimes como o trabalho deve ser
executado e se ha algum desvio de padrdao. Sanf}z06)(complementa afirmando que
controles visuais atuam com mais intensidade nacéedda incerteza. A compreensao da
situacdo atual do sistema, quando os usos dossoscwisuais sdo intensificados, é
evidente. O entendimento de formas, graficos, caresinais elevam o nivel de
compreensao do sistema.

O gerenciamento visual é aplicado em qualquer &eaAndoné um sistema de

gerenciamento visual especifico para evidencigralslemas da producéo.

3.2.6. InovacgaoKaikaky
Segundo Costa (2009) Existem duas opcdes basiaas gpancorporacdo de
melhorias: inovagcao e melhoria continua. A melhogatinua sera tratada no item sobre
Kaizen. Inovacgéo é o processo em que a direcdmgeesa participa de forma Unica.
Caracteriza-se principalmente por:
* Altos investimentos;
* Grandes mudancas;
* Aquisicao de alta tecnologia;
* Pouca ou nenhuma participacdo dos funcionarios;

» Possibilidade de perder o nivel adquirido iniciattee
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3.2.7. Poka Yoke

Um dispositivo Poka Yokeé um mecanismo de detec¢cdo de anomalias que,
acoplado a uma operacdo em regime de inspecdo 10f#iiva impedir a execucao
irregular de uma atividade. A expresséoka-yokepode também ser traduzida como
mecanismo a prova de falhas, sendo um recursaaddi pra apontar ao operador a
maneira adequada de realizar determinada operBgédrich — 2002).

Shingo (1996) cita alguns exemplosRlzka Yoke

» Dispositivos que impedem uma peca de encaixar engabarito devido a
algum erro operacional;

» Dispositivos que impedem uma maquina de iniciarracgssamento se
houver algo errado com a peca que esta sendohtealaal

» Dispositivos que impedem uma maquina de iniciarazgssamento devido
a algum erro operacional;

» Dispositivos que corrigem erros operacionais omdgimento e permitem
que 0 processamento prossiga.

» Dispositivos que obstruem defeitos através de ivagéio de erros no
processo precedente, impedindo-os de seguirem @dnpy, em caso
positivo;

» Dispositivos que impedem o inicio de um processalgema peca do
processo anterior tiver sido esquecida.

Ohno (1997) afirma também que os dispositivoka Yokgodem apenas sinalizar
atraves de apitos, buzinas e sinais luminosospa@wia de uma anormalidade, apontando

a necessidade de correcdo sem que seja neceagzarada da linha de producéo.

3.2.8. Inspecéao 100%

A inspecdo 100% é uma técnica que preconiza aicag#o de todas as pecas ou
conjuntos antes de serem montados. Esta verificpgde ser feita pelo operador com
ajuda de outras ferramentas ou métodos e tem tivabpe reducédo do desperdicio pela
producao de produtos defeituosos.

Segundo Ferreira (2004), na Toyota, os dispositRolsa Yokesdo utilizados na
deteccdo da causa raiz dos defeitos, ou sejar@s re execucdo da operacdo. Para tanto,
sdo aplicados em regime de inspec¢do 100%, asse@adspecado na fonte. A utilizacao de
dispositivos Poka Yokeassociados a inspecdo sucessiva ou auto-inspegaente se
justifica em casos de inviabilidade técnica ou éoaisa para a aplicacdo na fonte.
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Ghinato (1996), afirma que os dispositiveska Yokesao o principal meio de
operacionalizar o “zero defeitos” e o conceitoJitioka A inspec¢édo na fonte, a inspecéo
100%, o"feedback"e acéo instantanea e a utilizacdo de disposifRala Yokesdo o0s
elementos que servem de base para o “zero defefoslisando estes quatro elementos
percebe-se que Boka Yokeviabiliza a inspecdo 100% e o "feedback” e acaediata.
Sendo assim, pode-se dizer que o “zero defeitagiséentado basicamente pela inspecéo
na fonte e pela utilizacdo de dispositivdska Yoke pois o "feedback” imediato € uma
decorréncia d®oka Yokes ndo haveria sentido em utiliza-lo de outra fogua ndo fosse

em regime de inspec¢éo 100%.

3.2.9. Jidoka (Autonomacéao)

Jidokaé a palavra japonesa para autonomacao, que tagbeénhecida como “pré-
automacao”, uma vez que somente a correcdo doepnabE deixada para o operador
(Ghinato, 1996).

A autonomacao separa os trabalhadores das maguraess do uso de sofisticados
mecanismos criados para detectar anormalidadesodagdo. Muitas das maquinas usadas
pela Toyota tém essa capacidade. Essa separacasidenhistoricamente implantada
sempre que possivel. Desde o fim dos anos 40, abslivadores da Toyota ndo séo
vinculados a uma Unica maquina, sendo responspeeisinco ou mais. Esses operadores
alimentam uma maquina enquanto as outras trabahwmaticamente (shingo, 1996).

A autonomacado € um estagio anterior a automacaa,ptegundo Ghinato (1996),
pois a deteccdo de anormalidade é funcdo da macemgmanto que a correcdo dessa
anormalidade é atribuida ao operador. A autonomggépa se caracteriza peld:
execucdo das entradas e saidgs;operacdo da maquina na velocidade desejada e
estabelecidajii) alimentacdo do processo com matéria prima e remdgaresultado
(produto) apds processamento) deteccdo e parada automatica no caso da deteecdo d
anormalidadesy) correcao dessas anormalidades e volta a execagdoedacdo normal.

3.2.10. Justin Time (JIT)

O conceito de JIT é controverso, com multiplas rdedes e considerado com
diferentes perimetros de abrangéncias. Abaixo aguefinicées do termo JIT:

Toomey (1996) define o JIT como uma filosofia quesda atender ao maximo o

consumidor enquanto melhora a qualidade e a prodatie e completa com a definicdo de
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que JIT pode ser também manufatura de classe nhunthaufatura de valor agregado,
manufatura de melhorias continuas, simplesmentet@neo uso do bom senso ou
manufatura que faz o fornecedor arcar com os cdsi@stoque.

Ritzman e Krajewski (2004) definem o JIT como pmghitu enxuta entre outros
nomes.

Por outro lado, Daviset al (2001) distinguem JIT de producéo enxuta,
considerando esta ultima como sendo um JIT amplo.

Para melhor delinear o perimetro desta filosofemalisa-la como um conjunto de
ferramentas, consideraremos o JIT conforme a andésProfeta (2003) que analisou 21
artigos e livros de 1988 a 1999 e assumiu a défnde JIT como sendo uma filosofia de
gestdo da producéo e baseada na reducdo de petdaplicacdo de técnicas voltadas a
melhoria da qualidade/produtividade visando alcangaexceléncia na manufatura.
Levando-se em conta esta definicdo, consideraramdécnicas abaixo como ferramentas
do JIT:i) células de producaa) Circulos de controle de qualidadi@; Controle estatistico

do processay) 5S ev) setuprapido.

3.2.11. Kaizen

Segundo Imai (1988Kaizensignifica melhoramento, seja melhoramento na vida
pessoal, ha vida doméstica, na vida social ou aede trabalho. Quando aplicada ao local
de trabalho, significa melhoramento continuo queokme todos, administradores e
trabalhadores igualmente.

Segundo Chaves (2005), melhoria continua é umnsistgue visa promover o
trabalho em equipe e possibilitar o crescimentodnorpor meio de uma constante troca
de idéias e conhecimentos entre os seus componeisesolucdes, corretivas ou

inovadoras, sdo consequéncias dos esforcos ordasida varias pessoas.

3.2.11. Kanban

A palavraKanbané de origem japonesa e significa um sinalizadswalital como
uma etiqueta ou cartdo. Nlust in time o Kanbanrepresenta um cartdo contendo um
codigo alfanumeérico que identifica o item, a des@ido item, a quantidade movimentada
do item ou a quantidade a ser produzida em um plest@balho.

O sistemaKanban segue a légica de puxar a producdo, produzindcestEmo
necessario, em quantidades e tempos adequados andkendos centros produtivos
consumidores ou de produtos finais (CORREA & GIANHES93).
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Segundo Cortes (1993),Kkanbanndo é s6 um sistema de emissao de ordens, mas
também um sistema de sequenciamento de ordensmaaifabrica, utilizando para isto a
participacéo dos trabalhadores.

Para Moura (1989) Kanbané um método que reduz o tempo de espera, 0 estoque
melhorando a produtividade e interligando todasoperacées em fluxo continuo e
ininterrupto.

Em linhas gerais, o procedimento pode ser desdatseguinte forma: quando um
posto de trabalho ou secéo utiliza o0 material disgd na sua area de entrada, o cartdo de
movimentagdo € anexado ao container vazio e envdadeea de saida da estagdo de
trabalho precedente. Na area de saida da estac&abd¢ho precedente os containeres
abastecidos contém as pecas produzidas (nas cadegidieterminadas) e o cartdo de
producdo que autorizou a confeccdo das mesmaserAetgado um container abastecido,

0 cartdo de producao volta para o quadro pEdabansde producéo (autorizando a
producdo) e o lote é enviado para a area de entladsstacdo de destino junto com o
cartdo que autorizou a movimentacdo de materiaisn@ esse material for utilizado, o

ciclo se repete (Moura, 1989; Corréa & Gianesi,3)99

Fluxo Empurrado

|_7 * 0 programa de producdo & que determina o volume a produzir
* Estogue em processo

Fluxo Puxado

* Demanda puxada pelo processo subseqglente.

* Reducdo do estogue em processo

Figura 3 - Fluxo puxado x Fluxo Empurrado - Elaloaraelo Autor
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3.2.12. Operario Multifuncional
Funcionério polivalente ou multifuncional é aquedgpaz de exercer vérias funcdes
diferentes REGNIER (1997).

A filosofia JIT prevé o trabalho operacional inttizd organizado em células
de producdo, nas quais cada funciondrio pode agaditividades (tarefas ou funcdes)
variadas dentro de um turno de trabalho. Apesai@deaestringir-se ao trabalho em células
de producao, sdo nestes sistemas flexiveis outeerspie a polivaléncia funcional torna-

se mais evidente e, até mesmo, imprescindivel.

3.2.13.SetupRéapido (SMED)

As técnicas aplicadas na Toyota foram todas debedas internamente, com
excecdo do SMEDs(ngle minute exchange of die troca rapida de ferramenta), sistema
para reducdo de tempo de setup de maquinas, afabena colaboracdo com o consultor
Shigeo Shingo (WOMACK; JONES, 1998).

Tempo desetupé o tempo entre a producdo da ultima peca doaoterior e a
primeira peca boa do lote seguinte. Cagtupslongos havia a necessidade de se produzir
em lotes maiores favorecendo a formacgao de grasieques. A metodologia proposta por
Shingo (2000), propde uma série de acbes que nzamMmps tempos d&et-up ou seja, de
maquina parada. Esta metodologia divide-se enesi@gjios:

Estagio 1. Separacdo ensetupinterno e externo. Define-setupexterno como
operagfes que podem ser executadas enquanto ane&gid em funcionamento. Ja o
setupinterno refere-se as operacdes que precisam seutexlas enquanto a maquina esta
parada. A idéia central da troca rapida de ferraaseé transformar todo ou grande parte
do setup interno em setup externo. Esse estagio € extremamente importante na
implementacédo da troca rapida de ferramenta, elgsaganhos poderéo ser obtidos a partir
da separacdo entetupinterno esetup externo. Geralmente, nesta primeira etapa, 0s
tempos desetuppodem ser reduzidos de 30 a 50% do tempo totaletigp (SHINGO,
2000).

Estagio 2: Convertesetupinterno em externo.

Estagio 3: Racionalizar todos os aspectos das giEsadesetup E nesse estagio
em que deve haver esforcos concentrados na racaci@d de cada elemento da operacéo
de setupinterno para se atingir a meta de temposeteupinferiores a 10 minutos. De

acordo com Shingo (2000), existem algumas técnittkzadas nesse estagio tais como:
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* Implementar operacdes em paralelo: quando uma (péssoa realiza
operacdes na parte frontal e na parte posteriandemaquina, movimentos
sdo desperdicados continuamente enquanto se cammhador dessa
maquina;

e Utilizar fixadores funcionais: sdo dispositivos gservem para prender
objetos com um minimo esforco. A utilizacdo de pemes deve ser
eliminada no processo de troca rapida de ferraragptas na operacédo de
aperta-los desperdica-se grande quantidade de rantosn

« Eliminar ajustes: Os ajustes e as corridas de testealmente somam 50%
do tempo desetup Elimina-los, portanto, sempre levard a um encgarého
de tempo. Note que a eliminacdo dos ajustes signdékatamente isto —
eliminacdo — ndo apenas reducéo no tempo gastelesm

* Mecanizar: o uso da tecnologia para a reducédoetopds desetupsempre
sera bem vindo quando a relacdo custo beneficieeest favor da sua

aplicabilidade.

3.2.14. Mapa do fluxo de valor

Segundo Rother e Shook (1998), O Mapeamento dmfax/alor ou VSMValue
Stream Mapping € uma ferramenta essencial para identificacdo disperdicios da
empresa, porque ele ajuda a visualizar mais dsiguglesmente os processos individuais,

ou seja, ajuda a identificar mais do que os degpesd
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Figura 4 - Exemplo de mapa do fluxo de valor - Rerf2000).

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdiginece uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura; tornae@soes sobre o fluxo visiveis, de modo
que vocé possa discuti-las; junta conceitos e ¢é@snenxutas, que ajuda a evitar a

implantacdo de algumas técnicas isoladamente; foambdase para um plano de

Added =169 sec.

Time

Implantag&o; e mostra a relagdo entre o fluxo flenmacéao e o fluxo de material.

A meta que se pretende alcancar pela Andlise dwfda Valor € a obtencdo de um

fluxo continuo, orientado pelas necessidades destes, desde a matéria prima até o

produto final.

Segundo Rother e Shook (1998), a meta é constnarrepresentacéo da cadeia de
producdo onde os processos individuais estejarddggaos seus clientes ou por meio de

um fluxo continuo ou producdo puxada. A idéia éxipnar cada processo de produzir

apenas 0 que os clientes precisam e quando precisam
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3.2.15.Total Production Maintenanc@ PM)

Também conhecida como Manutencdo Produtiva Totphré Takahashi (1993),
uma campanha que abrange a empresa inteira, camigzepdo de todo o corpo de
empregados, para conseguir-se a utilizacdo maxaredipamento existente, utilizando a
filosofia do gerenciamento orientado para o equgram

De acordo com Querne (2001), a TPM, hoje, ganhaeofoque estratégico na
Gestado das Operacfes Industriais, sendo uma das pasa a obtencdo de vantagem
competitiva na producdo. Com a atual evolucdo gmspmento enxuto”, criando-se um
canal para ganhos em toda a cadeia produtiva eessidade de grande flexibilidade de
producao.

Segundo Mirshawka e Olmedo (1993), os cinco praisipbjetivos que devem ser
seguidos para alcancar a boa aplicacdo da TPMis@arantir a eficiéncia global das
instalagdesii) implementar um programa de manutencéo para otiriz&clo de vida dos
equipamentosiii) requerer o apoio dos demais departamentos enesivid plano de
elevacdo da capacidade instaladpsolicitar dados e informacdes de todos os funciosa
da empresa, &) incentivar o principio do trabalho em equipe; pemasolidar acbes de
melhoria continua.

No contexto desta pesquisa a TPM € uma ferramentauporte a produgcdo capaz
de auxilid-la no objetivo de reducdo dos despeargjéncluindo-se ai os tempos de parada

de maquinas para manutencao.
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CAPITULO IV — A IMPLANTACAO DO SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

4.1. Os principais problemas associados a implaotdg SPE

O problema a ser investigado € o processo de inggan do SPE na empresa
automobilistica em questéo. O processo de implaateg sistema € complexo e fonte dos
problemas mais comuns, conforme afirmam os autdaxo:

Profeta (2004) classifica os problemas de impla@uago Just in time (JIT) em
cinco grupos (podemos considera-los para o SPEngarda premissa de que o JIT esta
inserido no SPE)) Falta de apoio da alta administracap Adaptacdo dos fornecedores;
iii) Fatores geograficos/logisticag) Fatores organizacionaisygPreparacdo dos recursos
humanos.

Liker (2005) afirma que o desafio mais basico esndiificil para as empresas que
querem aprender com a Toyota € como criar uma @aygio alinhada de individuos que
tenham o DNA da empresa e que estejam continuarapréedendo juntos a agregar valor
para o cliente, o que caracterizaria uma quest@uoltiera organizacional.

Para Liker (2005), o SPE como filosofia exige vis&@longo prazo e continuidade
de lideranca e isto pode levar décadas para qd@® sefam colocadas as fundagcbes que
radicalmente transformardo a cultura de uma orgaa@ Liker afirma ainda, que a
mudanca de cultura comeca de cima, envolve todosiwsis, usa administradores
intermediarios como agentes de mudancgas, leva teampara desenvolver pessoas que
realmente compreendam e vivam a filosofia e qug@extremamente dificil.

Feld (2000) cita 4 fatores nas empresas resporsspeeindo atingir os resultados
esperados do SPE:

» Falta de uma viséo clara de como deve ser o noweate enxuto.

» Falta de uma definicdo da direcdo a ser tomadasepdiximos passos
necessarios para tal.

» Falta de conhecimento sobre a forma de condumipéaintacao.

* Foco direcionado apenas para 0os mecanismos defiameento dos novos
processos, mas pouca ou nenhuma atencdo é dadsst@dajdo impacto

dessas mudancas na organizagao.
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A eficacia da implantacdo do SPE est4 ligada arstigefatores que perpassam a
estrutura da empresa. Barcellos (1991) propde udelnaonceitual para implantacdo do
JIT (parte integrante do SPE, conforme citado)ditii em trés fatores:

» Gerenciais: envolve a cultura da empresa, a ma@oatps funcionarios,
treinamento/recrutamento e politica de implantacao.

* Ambientais: envolve cultura e mercado fornecedor.

» Estruturais: compreende sistema técnico, sistemainftgemacdo e a
especializacdo da fabrica.

Krafcik (1988) afirma que o desempenho da prodesia diretamente relacionado
a politica de gerenciamento adotada. Complememda,aque a manufatura enxuta é a
mais relevante para se conseguir, simultaneamaltds,niveis de produtividade, qualidade
e complexidade dos produtos. Entretanto, compasa pslitica com as financas de alto
risco, ou seja, sua implantacdo gera altos risoas, também, altas chances de retorno do
investimento. Riscos que séo atribuidos ao fluxttinao de produgdo com baixos niveis
de estoques, onde a ocorréncia de qualquer impyepismove sua interrupgao. Porém,
esses riscos podem ser amenizados com uma forgaldgho bem treinada e flexivel,
projeto de produtos faceis de serem produzidos altanqualidade e um bom suporte dos
fornecedores (confiabilidade dos produtos e ve&mtedde entrega).

O que Krafcik afirma serem riscos com relagdo dampcao do SPE, na verdade,
sdo pequenas perdas ocorridas na fase de implantpgéém quando estabelecida e
gerenciada a filosofia dentro da organizacdo aslagese compensam num fluxo de
melhoria continua. Esta nocao fica clara para tatbosrganizacdo a partir do momento
que comegam a aparecer os primeiros resultadosn&edroper (2008) qualquer pessoa
gue tenha sido envolvida com a manufatura enxutgyaquer periodo, pode chegar a trés
conclusdes:

* Uma vez demonstrados, os conceitos de producédees#a relativamente
faceis de entender.

« Com suporte, os conceitos e ferramentas de prodwegdata sao
relativamente faceis de aplicar.

e Na&o importa 0 que aconteca, depois de implantades,conceitos e

ferramentas de producao enxuta séo dificeis dergaste expandir.
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Roper (2008) afirma ainda, que o sucesso da inggidntdo SPE esté diretamente
ligado a cultur&Kaizendefendida diariamente pelos lideres da organizag@mmplementa
com a afirmacéo de que a cultiaizené caracterizada por:

* Grande conhecimento das ferramentas enxutas dagéod

* Habilidade em aplicar as ferramentas diariamentea panelhorar
desempenho operacional sem o controle evidentdrdmstracao direta;

 Conhecimento de onde aplicar as ferramentas, oupumesso para
continuamente rever o foco em problemas e oporaaies

Este nivel de sucesso enxuto requer foco e disai@m um periodo extenso de
tempo (50 anos para Toyota), administracdo exthadnd, visdo, compromisso e lideranca
atuante, afirma Roper (2008). A maioria das compendue tiveram sucesso com sistema
de producéo enxuta, o fez porque um grupo pequemessoas o dirigiu implacavelmente,
enguanto a organizacao alcancava ganhos pelagiuicke ferramentas enxutas, a cultura
era transformada para abracar as ferramentasya@orestlisciplina e assegurar a aderéncia
continua para apoiar 0s conceitos.

Como descrito acima, os autores atribuem o sucassofracasso da implantacao
do SPE a diversos fatores, porém um ponto comunacémiente percebido: todos
concordam que o fator humano € decisivo para aamtgptdo do SPE, seja quanto a
mudanca de comportamento, seja quanto ao apoidtadadministracdo. Desta forma, &
fundamental que se veja a implantacdo do SPE conaofilbpsofia, com as peculiaridades

e dificuldades inerentes ao contexto e, ndo, camganjunto de regras a serem seguidas.

4.2. SPE x Outros Sistemas de Producao

A dissertacdo proposta avaliara a implantacdo d6 I8fando sua aplicacdo aos
beneficios citados no referencial teorico, enttetaabe avaliar se o SPE é realmente uma
tendéncia para os sistemas de producdo na indusine quando da passagem do sistema
artesanal de producdo para o sistema de producama&sea. Seria esta, entdo, uma
evolucdo natural dos sistemas produtivos ha décatilamdos pelas industrias? Abaixo
seguem alguns dados sobre os aspectos dos resulthtidos pelas empresas que a
utilizam e as que nao a utilizam:

Bradsher (2007) cita a Toyota como lider em vendasompanhia anunciou em
abril de 2007 que vendeu 2,348 milhdes de veicelostodo o planeta no primeiro

trimestre de 2007, superando assim, a norte-ameri€eneral Motors, que registrou

49



vendas de 2,260 milhdes. A Toyota também super@Maem producdo no primeiro
trimestre, ja que 2,367 milhdes de veiculos sailansuas fabricas, contra 2,335 milhdes
da concorrente americana.

Womack e Jones (2004) afirmam que a GM e Chryaldegharam um total de
nove fabricas norte-americanas, sem que tenhameda nenhuma para a producao
enxuta.

As citacbes acima ja nos permitem observar o destatp SPE no ambiente
competitivo dos fabricantes de veiculos no mundest&® no entanto, saber por que um
sistema eficaz, cuja difusdo é amplamente feita gieersas obras publicadas (vide
exemplo nas referéncias bibliograficas deste thabalainda enfrenta resisténcia a sua

implantacéo.
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CAPITULO V - ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sera analisado cada departamergcodeo com as entrevistas feitas
e a observacdo direta do autor. No fim deste dap#ierd organizada uma sintese da
empresa como um todo através de uma andlise traagveu seja, a partir de cada

principio e ferramenta.

5.1. GAP — Geréncia de Animacao de Projetos

O GAP é o0 departamento responsavel pela animagi# piojetos
transversais, ou seja, 0s projetos que atravessaanat estrutura do centro de producao,
independente dos limites de cada departamento.EDéSfimado pelo departamento GAP
que atua definindo metas, elaborando estratégagamizando treinamentos.

O departamento GAP conta com um gerente, doismgsse dois auxiliares
técnicos. Este departamento atua junto ao depamtante recursos humanos, definindo
treinamentos de fontes externas, ou seja, a parttonsultorias terceirizadas.

A entrevista foi aplicada apenas ao gestor queesponsavel pela

implantacdo do SPE. Os dados obtidos ha entreygsgaam os quadros abaixo:
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Legenda

CP Concordo Plenamente
C Concordo
I Indiferente
D Discordo
DP Discordo Plenamente
L Opinido
N. Principio P
Gestor
1 Em nosso departamento baseamos as decisdes administrativas em uma
filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de C
curto prazo.
2 Em nosso departamento criamos um fluxo de processo continuo para C
trazer os problemas a tona.
3 Em nosso departamento usamos sistemas puxados para evitar a D
superproducéo.
4 ) C
Em nosso departamento nivelamos a carga de trabalho.
5 Em nosso departamento construimos uma cultura de parar e resolver os CcpP
problemas, obtendo a qualidade logo na primeira tentativa.
6 Em nosso departamento acreditamos que as tarefas padronizadas sdo a CcpP
base para a melhoria continua e a capacitacdo dos funcionarios.
7 Em nosso departamento usamos o controle visual para que nenhum CcP
problema fique oculto.
8 Em nosso departamento usamos somente tecnologia confiavel e cp
completamente testada que atenda aos funciondrios e processos.
9 Em nosso departamento desenvolvemos lideres que compreendem CcpP
completamente o trabalho, que vivem a filosofia e a ensinam aos outros.
10 Em nosso departamento desenvolvemos pessoas e equipes excepcionais CP
gue siguem a filosofia da empresa.
11 Em nosso departamento respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores C
desafiando-os e ajudando-os a melhorar € uma pratica frequente.
12 Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia de ver por si mesmo C
para compreender melhor a situacao.
13 Em nosso departamento tomamos decisfes lentamente por consenso, D
considerando a situagcdo por completo.
14 Em nosso departamento acreditamos que devemos nos tornare uma CP

organizacao de aprendizagem através da reflexao incansavel e da
melhoria continua.

Tabela 3- Aderéncia aos 14 principios do SPE nart@mento GAP
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N° Ferramentas SPE ConhchzsmrAplica ad
1 |58

2 [ Andon

3 | APG — Atividades de Pequenos Grup
4 | Fluxo Unitario (lotes unitarios)

5 | Gerenciamento visual

6 | Inovacédo

7 | Inspecdo 100%

8 | Jidoka

9 | Just-in -Time

10 [ Kaizen

11 | Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Répido (SMED)

15 | Mapa do fluxo de Valor

16 | TPM — Manutencéo Preventiva Total

Tabela 4 - Uso das principais ferramentas do SP#epartamento GAP conforme entrevista.

5.1.1. Analise da aderéncia do departamento GABsofia do SPE através dos quatorze
principios.

Segundo o gestor responsavel do GAP, todos osipinscestdo sendo praticados
pela empresa, com excecao de dois deles:

e O principio sobre usar sistemas puxados para esitauperproducao -
Segundo o gestor, este principio s6 existe em s#gmeda cadeia
produtiva, alguns segmentos sdo puxados, mas g®ria inicial até a
ponta final da cadeia produtiva se vé fluxo emplgraentdo o fluxo néo
pode ser considerado puxado. Esta pratica gerapodacao e estoques
intermediarios.

e O principio sobre tomar decisdes lentamente posawso, considerando a
situagdo por completo - O gestor GAP afirmou que 880 € uma prética
comum dentro da empresa atualmente. Muitas decis@espodem ser
tomadas calmamente, colhendo dados e analisancEnésos, pois se trata

de uma empresa de producdo em linha e que o awagarada de um dos
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elos desta cadeia, causa irremediavelmente o atnagmarada de todo o
sistema produtivo.

Apesar de considerar que a maioria dos principsdd sendo aplicada, o gestor
GAP afirma que o SPE esta ainda em fase inicidhgigantacdo e que os treinamentos
ainda nao foram aplicados a todos os funcionadosedtro.

O gestor complementa que a diretoria incentivalisaag@io do SPE, comparecendo
nos grupos de melhoria, denominadtsshins Por outro lado, ndo ha acompanhamento
dos resultados, ndo se sabe se todas as mudamtemi@mm sendo aplicadas ou se, por
algum motivo, se degradaram com o tempo, ou mesen@ram eficazes no longo prazo.

A ordem de treinamento ocorre de cima para baixoestautura empresarial,
segundo o gestor GAP. O primeiro passo da impléaotéco treinamento e sensibilizacéo

das hierarquias, seguindo o fluxo descendentetnaigs.

5.1.2. Andlise do uso das principais ferramentds @0 departamento PCP
As ferramentas do SPE, segundo entrevista com twrg€AP, foram todas
aplicadas. Destacam-se alguns pontos referentes@sstas do entrevistado:

* As respostas desta entrevista se referem a impint@do SPE em toda a
empresa, uma vez que o entrevistado possui a migs@&oplantar o SPE
em todos os departamentos da empresa.

« O entrevistado afirma que a aplicacdo das ferraasembi realizada,
entretanto ele ndo mensura o nivel de aplicacdasiésramentas em cada
departamento, ou se as ferramentas foram aplicaas todos os

departamentos de maneira homogénea.

5.1.3. Sintese da andlise do departamento GAP.
Os pontos marcantes referentes as entrevistas partamento de geréncia de
animacao de projetos foram:

* Aplicagéo de todas as ferramentas.

* Producao néo pode ser considerada puxada.

* Fluxo descendente no treinamento através da estremopresarial.
» Falta de indicadores no processo de implantacao.

» Falta de acompanhamento dos resultados obtidgsapier da alta geréncia.
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5.2. Ferragem

A Ferragem é o departamento que realiza a co@strda carroceria do
veiculo. Na ferragem sdo agregados todos os elemestruturais do veiculo.

Foram entrevistados um gestor e dois técnicos.daos obtidos nas

entrevistas geraram os quadros abaixo:
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Legenda

CP

Concordo Plenamente

Concordo

Indiferente

Discordo

DP

Discordo Plenamente

Principio

Opinido

Gestor

Op. 1

Op. 2

Em nosso departamento baseamos as decisées
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo.

D

Em nosso departamento criamos um fluxo de processo
continuo para trazer os problemas a tona.

Em nosso departamento usamos sistemas puxados
para evitar a superproducao.

Em nosso departamento nivelamos a carga de
trabalho.

CP

Em nosso departamento construimos uma cultura de
parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade
logo na primeira tentativa.

DP

Em nosso departamento acreditamos que as tarefas
padronizadas sao a base para a melhoria continua e a
capacitacao dos funcionarios.

Em nosso departamento usamos o controle visual para
gue nenhum problema figue oculto.

Em nosso departamento usamos somente tecnologia
confiavel e completamente testada que atenda aos
funciondrios e processos.

DP

Em nosso departamento desenvolvemos lideres que
compreendem completamente o trabalho, que vivem a
filosofia e a ensinam aos outros.

10

Em nosso departamento desenvolvemos pessoas e
equipes excepcionais que seguem a filosofia da
empresa.

11

Em nosso departamento respeitar sua rede de
parceiros e de fornecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar é uma préatica frequente.

DP

12

Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia de
ver por si mesmo para compreender melhor a
situacao.

13

Em nosso departamento tomamos decisfes
lentamente por consenso, considerando a situacéo por
completo.

14

Em nosso departamento acreditamos que devemos
nos tornar uma organizacdo de aprendizagem através
da reflexdo incansével e da melhoria continua.

C

Tabela 5 -Aderéncia aos 14 principios do SPE camdantrevista - Ferragem
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Gestor Operador 1 Operador 2

o

N Ferramentas SPE Conhece| Aplicado| Conhecel Aplicado | Conhece Aplicado
1 |58

2 [Andon

3 [APG - Atividades d
Pequenos Grupos

4 |Fluxo Unitario (lotes
unitarios)

Gerenciamento visual

Inovacéo

Jidoka

5
6
7 |Inspecéo 100%
8
9

Just-in -Time

10 |Kaizen

11 |Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Rapido (SMED)

15 | Mapa do fluxo de Valor

16 |[TPM -  Manutenca
Preventiva Total

* NSA - N&o se aplica ao departamento consultado

Tabela 6 -Aderéncia aos 14 principios do SPE cardagntrevista - Ferragem

5.2.1. Andlise da aderéncia do departamento femagefilosofia do SPE através dos
quatorze principios.

Observa-se que o primeiro principio que trata desdes financeiras de longo
prazo em detrimento de metas de curto prazo apoesema opinido concordante e duas
discordantes conforme entrevistas realizadas. @mnsse que metas de curto prazo séo
priorizadas nas decisdes de manufatura no departamde ferragem.

O principio referente ao fluxo continuo de evidaencis problemas € um principio
bem aceito pelo departamento. Apesar de um dosadmes entrevistados ter discordado,
observou-se que os problemas sao levantados eeaf@@ss em reunides, por outro lado,
algumas acdes sdo paliativas e ndo impedem adéia dos problemas.

O principio sobre fluxos puxados é negado pelcs érérevistados. Observou-se

gue nas inumeras preparacoées (linhas auxiliaresigin-se estoques intermediarios.
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O principio que trata do nivelamento da carga déalho apresentou opinides
divergentes, conforme entrevistas. Na praticatexima sistematica para distribuir bem as
tarefas, esta sistematica é reavaliada com freqi@auditorias internas de postos de
trabalho também séo freqientes com o intuito deigiolas distor¢cdes entre o padrao
nominal e a realizacao efetiva.

Com respeito ao principio de parar e resolver oblpmas para obter a qualidade
na primeira tentativa, todos os entrevistados disram. Esse principio esta ligado a
ferramentaANDON que esta aplicada, porém nao € respeitada plet@amenforme a
definicbes do referencial tedrico.

O principio sobre as tarefas padronizadas como pasa melhoria continua
apresentou todas as respostas concordantes eatita,ppdde-se constatar a importancia
que é atribuida ao cumprimento dos procedimentdHpa.

O principio sobre o controle visual apresentou foda opinides concordantes.
Observou-se que os controles visuais sdo realmifiados durante todo o processo na
ferragem.

Usar tecnologia completamente testada e que asslfuncionarios e processos,
ndo € um principio aplicado segundo os trés emstialos. O histérico de implantacbes de
maquinas e ferramentas no departamento comprovalgueas solu¢des aplicadas foram
equivocadas e causaram perdas de produtividade.

O principio sobre desenvolver lideres que comprand trabalho, a filosofia e
que multiplicam os conhecimentos, apresentou d@spostas concordantes e uma
discordante. As entrevistas indicam falhas na dagdo das informacbes e nos
treinamentos.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais apesedtias respostas
concordantes e uma discordante. Na pratica, veuHse que existe apoio da alta geréncia
ao trabalho em equipe e a capacitacdo dos fun@sna@inda que ndo sejam consideradas
eficazes.

Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus
processos, apresentou respostas negativas doseritésvistados. Nao foi observada
nenhuma evidéncia de intervengao nos processaardeilos ou fornecedores.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situacdo apresentou
uma resposta discordante. Alguns casos ainda atlds sem o conhecimento pleno do

problema.
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O principio sobre tomar decisdes lentamente posersd e considerar a situacao

por completo indica concordancia de todos os eistaxlos.

O principio de acreditar que a empresa deve seartomma organizacdo de

aprendizagem através da reflexdo incansavel e dhon# continua apresentou uma

resposta discordante, por outro lado, observoudseag ferramentas de apoio a melhoria

continua sdo bem aplicadas conforme também € démdosno quadro de aplicacdo de

ferramentas.

5.2.2. Andlise do uso das principais ferramentds @0 departamento PCP

Dentre as principais ferramentas SPE pesquisada$S3 a “Atividade de

Pequenos Grupos”, a “Inovacdo”, a “Inspecdo 100%"/Kaizen”, o “Kanban”, o

“Operador Polivalente”, o “Poka Yoke” e o “TPM” saplicados de acordo com as

respostas de todos os entrevistados.

As demais ferramentas serdo analisadas separadeabaito:

O Andon esta em fase de implantacdo, ainda faltam algumbas da
ferragem, isto pode aplicar a resposta negativarddos operadores.

O Fluxo Unitario foi considerado aplicado pelo gesentrevistado,
observou-se que diversos processos estdo estrosudadtro da pratica do
Fluxo Unitério.

O gerenciamento visual ocorre efetivamente no dep@nto. Como a
consulta sobre a ferramenta de gerenciamento wasoaétimo principio do
SPE séo semelhantes, observa-se uma incoeréncésp@sta do operador

1, que responde positivamente a primeira questawegativamente a
segunda.

A ferramentalidoka é aplicada de acordo com a resposta do gestor, no
entanto segundo os operadores esta ferramenta aglicéda. Nao foram
encontradas evidéncias da aplicacéo desta ferramarferragem.

A ferramentalust in Timenao teve sua aplicacdo confirmada segundo um
dos operadores, por outro lado, observou-se o esalglimas praticas do
JIT, tais como: fluxo puxado (por seguimento dédin abastecimento por
sequenciamento, entre outros. A ferramenta ndé esmipletamente
aplicada, porém o conceito esta aplicado em pddesadeia produtiva na

ferragem.
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* O Set-up Rapido nao é aplicado a producao no departo da ferragem.
e O Mapa do Fluxo de Valor (MFV) segundo um dos a@eres nao é
aplicado. Existe um MFV, porém o mesmo nao € atilizcomo ferramenta

de melhoria do fluxo.

5.2.3. Sintese da andlise do departamento de éenrag
Os pontos marcantes referentes as entrevistas partdmento de ferragem da

empresa analisada foram:

» Divulgacéo e utilizacao da ferramenta Poka Yoke.

 Falta de acompanhamento do nivel das implantacdesseresultados

obtidos.

* O apoio a formacao de grupos de resolucdo de pnaisie melhorias.

* O desconhecimento da ferramenta Jidoka.

» Elaboracéo da ferramenta Mapa do Fluxo de Valoggmasem evolucdes.

* O uso de tecnologias ainda ndo completamente #sstad

5.3. Pintura

O departamento de pintura, como o proprio nommeeé o departamento
responsavel pela pintura das carrocerias dos wsicAl particularidade do departamento
de pintura em relacdo aos demais departamentosadefatura € ter uma quantidade
minima de componentes agregados. Basicamente eds ligados a preparacdo de
superficie e pintura (tintas, vernizes e outro®)t Bsse motivo a aplicacdo de varias
ferramentas SPE é limitada, porém, ndo menos iap@t do que nos demais
departamentos.

Pela dificuldade de acesso aos funcionarios dksiartamento, apenas um

gestor foi entrevistado. Seguem abaixo os quadreigs a partir desta entrevista:
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Legenda

CP

Concordo Plenamente

Concordo

Indiferente

Discordo

DP

Discordo Plenamente

Principio

Opinido

Gestor

Em nosso departamento baseamos as decisdes
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo.

C

Em nosso departamento criamos um fluxo de
processo continuo para trazer os problemas a tona.

Em nosso departamento usamos sistemas puxados
para evitar a superproducao.

Em nosso departamento nivelamos a carga de
trabalho.

Em nosso departamento construimos uma cultura de
parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade
logo na primeira tentativa.

Em nosso departamento acreditamos que as tarefas
padronizadas sao a base para a melhoria continua e
a capacitacdo dos funcionarios.

Em nosso departamento usamos o controle visual
para que nenhum problema fique oculto.

Em nosso departamento usamos somente tecnologia
confiavel e completamente testada que atenda aos
funcionarios e processos.

Em nosso departamento desenvolvemos lideres que
compreendem completamente o trabalho, que vivem
a filosofia e a ensinam aos outros.

10

Em nosso departamento desenvolvemos pessoas e
equipes excepcionais que siguem a filosofia da
empresa.

11

Em nosso departamento respeitar sua rede de
parceiros e de fornecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar é uma prética frequente.

12

Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia de
ver por si mesmo para compreender melhor a
situacao.

13

Em nosso departamento tomamos decisfes
lentamente por consenso, considerando a situacéo
por completo.

14

Em nosso departamento acreditamos que devemos
nos tornare uma organizagéo de aprendizagem
através da reflexdo incansavel e da melhoria
continua.

Tabela 7 - Aderéncia aos 14 principios do SPE com@ntrevista - Pintura
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N° Ferramentas SPE Conhch(ZStorAplica ad
1 |58

2 [ Andon

3 | APG — Atividades de Pequenos Grup
4 | Fluxo Unitario (lotes unitarios)

5 | Gerenciamento visual

6 | Inovacédo

7 | Inspecdo 100%

8 |Jidoka

9 | Just-in -Time

10 [ Kaizen

11 | Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Répido (SMED)

15 | Mapa do fluxo de Valor

16 | TPM — Manutencéo Preventiva Total

* NSA - N&o se aplica ao departamento consultado

Tabela 8 - Uso das principais ferramentas do SRPEone entrevista - Pintura

5.3.1. Andlise da aderéncia do departamento deirpirét filosofia do SPE através dos
guatorze principios.

Segundo o gestor do departamento de pintura, oepanprincipio que trata de
decisfes financeiras de longo prazo em detrimeatmetas de curto prazo é aplicado no
departamento. Constatou-se que metas de longo péazoonsideradas nas decisdes deste
departamento e todos 0s projetos passam por adéligabilidade e custos.

O principio referente ao fluxo continuo de evidaencis problemas € um principio
aplicado pelo departamento conforme entrevistaeatog Observou-se que existe a pratica
de se levantar as falhas nos processos e exist&tarn acompanhamento das solugdes
através de uma lista Unica de problemas, revisad@eenides semanais da geréncia e seus
coordenadores.

O principio sobre fluxos puxados ndo € aplicadousdg o entrevistado.
Identificou-se a formacdo de estoques intermediagoe sdo utilizados para superar
diversas falhas no processo, tais como: quebragjuipamentos, manutencdes preventivas

e, até mesmo, o alto nivel de absenteismo.
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O gestor do departamento ndo apresentou uma opauéasistente quanto ao
principio que trata do nivelamento da carga deatheh ou seja, sua resposta foi
“indiferente”. Comprovou-se que existe uma sistéragpara distribuir bem as tarefas na
operacdo, assim como os demais departamentos dacfm por outro lado, atividades
administrativas e de apoio a produgdo ndo possuera sistematica eficiente de
nivelamento de carga.

Com respeito ao principio de parar e resolver oblpmas para obter a qualidade
na primeira tentativa, o gestor discorda. Estecfpin esta ligado a ferramemdadonque
ainda nao esta aplicada no departamento de pintura.

O gestor respondeu “indiferente” a afirmacdo dongpio sobre as tarefas
padronizadas como base para melhoria continua.n@sse que ha o incentivo a criacao
dos procedimentos e respeito aos mesmos, aindgpawe das atividades ainda néo
possuam procedimentos.

O principio sobre o controle visual é aplicado epattamento de pintura segundo
0 gestor entrevistado. Observou-se que praticasahétoramento visual da produtividade,
controle de acidentes de trabalho e reposicéo teriaia séo utilizadas.

O gestor respondeu “indiferente” quanto ao prircipie trata do uso de tecnologia
completamente testada e que atenda aos funciorapi@Eessos.

O principio sobre desenvolver lideres que compmr®and trabalho, a filosofia e
que multiplicam os conhecimentos, ndo é aplicadqurs#o o gestor entrevistado. De
acordo com documentos de formacdo individual doerdis, observou-se que os
treinamentos ainda ndo foram aplicados em suadadti.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais apasenésposta “indiferente” do
gestor. Verificou-se, na pratica, que existe ap@i@lta geréncia ao trabalho em equipe e a
capacitacao dos funcionarios.

Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus
processos, apresentou resposta positiva do ené@eisObservou-se que parceiros que
trabalham dentro da planta do cliente sofrem imitie quanto ao modo operatério com o
intuito de melhorar seus processos e obter melmesedtados dos servi¢os prestados.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situacdo é aplicada
conforme entrevista. A proximidade das areas derseipa producdo e o incentivo a
reunides nos locais das anomalias detectadas oomfigum forte indicio de que esta

filosofia € aplicada, conforme observou-se na predutiva.
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O entrevistado mostrou-se indiferente quanto aocfpio sobre tomar decisfes
lentamente por consenso e considerar a situacamopgsleto. N&do houve comprovacéao da
aplicacdo deste principio por meio da observacBeiaddo autor, entretanto, por ser um
departamento de producéo, observou-se que as eedsiiem ser aplicadas com urgéncia
para prevenir a parada de linha.

Sobre o principio de acreditar que a empresa deuwersar uma organizacao de
aprendizagem através da reflexdo incansavel e diaorig continua, o gestor também
respondeu “indiferente”, por outro lado, o mesmestgeafirma que as ferramentas de

Kaizensao aplicadas.

5.3.2. Andlise do uso das principais ferramentds [g#o departamento de pintura.
Dentre as principais ferramentas SPE pesquisadgestor entrevistado afirma que
estdo aplicadas, com excecdo do “Andon”, “Fluxaérim”, “Jidoka”, “Kanban”, “Poka

yoke” e “set-up rapido”, este ultimo ndo aplicdaeldepartamento.

5.3.3. Sintese da analise do departamento Pintura.
Os pontos marcantes referentes as entrevistagpastamento Pintura foram:
» Aplicacéo parcial das ferramentas SPE.
* Treinamento incompleto para lideres do departamento
* Intervencdo no processo dos fornecedores e pasceom O intuito de
ajuda-los a melhorar seu processo.
» Geracdo de estoques intermediarios para compensagddalhas no

processo.

5.4. Montagem

A montagem é o departamento que realiza 0 maimenu de operacdes na
cadeia de producdo de veiculos, Na montagem s&egaips todos o0s elementos
mecanicos e de acabamento interno e externo a&eda@intada.

Foram entrevistados um gestor e dois técnicos.d&os obtidos nas

entrevistas geraram os quadros abaixo:
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Legenda

CP Concordo Plenamente
C Concordo
I Indiferente
D Discordo
DP Discordo Plenamente
o Opinido
N. Principio Operador | Operador
Gestor 1 2
Em nosso departamento baseamos as decises
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
1 . ! : C C D
mesmo em detrimento de metas financeiras de
curto prazo.
Em nosso departamento criamos um fluxo de
2 | processo continuo para trazer os problemas a C CP C
tona.
3 | Em nosso departamento usamos sistemas c c D
puxados para evitar a superproducao.
Em nosso departamento nivelamos a carga de
4 C I D
trabalho.
Em nosso departamento construimos uma cultura
5 |de parar e resolver os problemas, obtendo a c c c
qualidade logo na primeira tentativa.
Em nosso departamento acreditamos que as
6 |tarefas padronizadas s&o a base para a melhoria c cpP DP
continua e a capacitacdo dos funcionarios.
7 | Em nosso departamento usamos o controle visual c c |
para que nenhum problema fique oculto.
Em nosso departamento usamos somente
8 tecnologia confiavel e completamente testada que C C C
atenda aos funcionarios e processos.
Em nosso departamento desenvolvemos lideres
9 [ que compreendem completamente o trabalho, que c | D
vivem a filosofia e a ensinam aos outros.
Em nosso departamento desenvolvemos pessoas
10 |e equipes excepcionais que seguem a filosofia da D C I
empresa.
Em nosso departamento respeitar sua rede de
11 parceiros e de fornecedores desafiando-os e C C C
ajudando-os a melhorar é uma préatica frequente.
Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia
12 | de ver por si mesmo para compreender melhor a C C D
situacao.
Em nosso departamento tomamos decisdes
13 |lentamente por consenso, considerando a situacao C D C
por completo.
Em nosso departamento acreditamos que
14 devemos nos tornar uma organizacao de C C C

aprendizagem através da reflexdo incansavel e da
melhoria continua.

Tabela 9 - Aderéncia aos 14 principios do SPE aromé entrevista - Montagem
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Gestor Operador 1 Operador 2

o]

N Ferramentas SPE Conhece| Aplicadq Conhece Aplicago Conhece Aplicpdo
1 |5S

2 | Andon

3 |[APG - Atividades df
Pequenos Grupos

4 | Fluxo Unitario (loteq
unitarios)

Gerenciamento visual

Inovagéao

Jidoka

5
6
7 |Inspecgéao 100%
8
9

Just-in -Time

10 |Kaizen

11 |Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Rapido (SMED

15 | Mapa do fluxo de Valo

16 |TPM — Manutengé
Preventiva Total

Tabela 10 - Uso das principais ferramentas do SPEmme entrevistas - Montagem

5.4.1. Analise da aderéncia do departamento mamtagdilosofia do SPE através dos
guatorze principios.

Observa-se que o primeiro principio que trata desdes financeiras de longo
prazo em detrimento de metas de curto prazo apoesdoas opinides concordantes e uma
discordante conforme entrevistas realizadas. Cnst® que metas de curto prazo ainda
sdo priorizadas nas decisdes de manufatura no tdemarto da montagem, metas de
producédo diaria continuam tendo mais importancia mpelhorias que poderiam assegurar
ganhos futuros duradouros.

O principio referente ao fluxo continuo de evidaencis problemas € um principio
bem aceito pelo departamento. Observou-se que obleptas sdo levantados e
apresentados em reunides, entretanto, ao analséichas de anomalias de producéo,
muitos problemas se repetiam por falta de trataon@atcausa raiz.

O principio sobre fluxos puxados é visto por daigevistados como uma pratica
bem aplicada, um dos operadores entrevistadosrd@coele afirmou que existia uma
pratica de formacao de estoques intermediarioseeoguprodutos acabados ndo estavam
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vendidos. Observou-se a producdo de estoques ede&rios o que define um fluxo
empurrado.

O principio que trata do nivelamento da carga dealho apresentou opinides
divergentes, conforme entrevistas. Comprovou-seegiste um esforco das areas técnicas
em distribuir bem as tarefas a cada operador esfaeatividade ocorre utilizando os mais
modernos métodos de nivelamento da carga de t@bpr outro lado, o padrdo de
operacdes sofre pequenas distorcbes em funcaaideers produtivas nao corrigidas.

Com respeito ao principio de parar e resolver oblpmas para obter a qualidade
na primeira tentativa, as entrevistas apresentarancordancia. Observou-se que esse
principio estd ligado ao ANDON no departamento dmtagem e que 0 mesmo esti
aplicado, porém néo é respeitado plenamente coeuompiza a ferramenta. As observacoes
feitas pelo operador dois corroboram com esta.idéia

O principio sobre as tarefas padronizadas como pasg melhoria continua
apresentou apenas uma entrevista discordante, vobhse® que o principio é de
conhecimento dos operadores e o0s procedimentos aodgs de operacdes estao
disponiveis nas estacdes de trabalho embora sdlisiorcbes na operacdo conforme
citado acima.

O principio sobre o controle visual apresentou ch@Erifes concordantes e uma
indiferente. Observou-se que alguns controles igs&@o utilizados, mas existem
oportunidades de implantacbes ainda nao explorapas, exemplo, indicadores de
reabastecimento, puxada de producéo, anomaliasalidade, etc.

Usar tecnologia completamente testada e que aswlfuncionarios e processos,
segundo as entrevistas feitas, € a opinido dosetrésvistados. Comprovou-se que 0s
meios produtivos séo testados fora de linha e gfioados apenas se os testes foram
positivos, e ainda assim, devem possuir um plarapdeacao alternativo em caso de falha.

O principio sobre desenvolver lideres que compr®and trabalho, a filosofia e
gue multiplicam os conhecimentos, apresentou réapesariadas. As entrevistas mostram,
no entanto, que a sistematica de multiplicacdontternacdes é falha e os treinamentos
insuficientes.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais tambénuni principio que
apresentou variacdes segundo as entrevistas. Rorlado, comprovou-se que equipes de
progresso e solucéo de problemas séo incentivatag@réncia.

Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus

processos, apresentou a concordancia dos trésvistad®s. Comprovou-se que O0S
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parceiros sdo convidados a participar sempre guemaproblema é relacionado as suas
atividades, suas respostas sdo acompanhadas emogjukd alertas que s&o revisados
diariamente.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situacdo apresentou
uma resposta discordante, porém observou-se queobéemas ocorridos na linha de
producdo da montagem sdo acompanhados diretamenteal pelos profissionais das
areas de suporte.

O principio sobre tomar decisGes lentamente posaw® e considerar a situacao
por completo mostrou a discordancia de um dos\astaelos. Neste caso, observou-se que
as urgéncias das a¢fes ndo possibilitam que hajreebertura a discussao da estratégia
de resolucédo dos problemas.

A concordancia dos trés entrevistados sobre oipinde acreditar que a empresa
deve se tornar uma organizacdo de aprendizagewestda reflexdo incansavel e da

melhoria continua mostra que a crenca neste piinéilatente.

5.4.2. Andlise do uso das principais ferramentds [&#o departamento de Montagem.

Dentre as principais ferramentas SPE pesquisadd&S™ o “Fluxo Unitério”, a
“Inovacédo”, o “Just in time”, o “Kaizen”, o “Kanbano “Operador Polivalente” e o
“TPM” sdo aplicados de acordo com as respostasodestos entrevistados. Algumas
destas ferramentas (5S, Kanban, Fluxo Unitario er&jor Polivalente) ja haviam sido
aplicadas como programas isolados de melhoria woepso antes do programa de
implantacéo do SPE, conforme documentos internasgimizacao.

As demais ferramentas serdo analisadas separadeabaito:

- O Andon foi aplicado em uma das linhas e exispd@mos para a aplicacdo em
toda a cadeia de producdo da empresa. De acordasarbservacoes finais feitas pelo
operador dois (anexo). A ferramenta esta aplicada@m a metodologia de uso ainda néo
foi incorporada pelos gestores que nao tratam esd@s conforme 0 que preconiza a
ferramenta, segundo o entrevistado isto ocorregperos gestores de producdo buscam a
produtividade horaria e ndo param para resolverobl@ma quando ele aparece e como
nao o tratam na raiz, ele volta a ocorrer o qua gera perda constante de produtividade e
gualidade.

A ferramenta “Atividades de Pequenos Grupos” amtese uma resposta
discordante quanto a sua aplicacdo, ao observaingisadores das atividades ja

desenvolvidas, observou-se que muitos operadorefa aado tiveram contato com as
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atividades de pequenos grupos, isso, no entantosiglifica que esta ferramenta néo
esteja sendo aplicada, apenas néo atingiu tododasoradores do departamento.

A ferramenta “Gerenciamento Visual’, também menata no sétimo principio,
nao € aplicada conforme responderam dois operadolEervou-se que apesar de ainda
existirem inimeras oportunidades de aplicacdo, festamenta é utilizada em painéis
automatizados que mostram o andamento da prodpgéty de montagem que acionou a
parada de linha, entre outros.

A “Inspecdo 100%” ndo ocorre no departamento datagem, conforme foi
verificado por meio das entrevistas.

O “Jidoka” é desconhecido pelos trés entrevistados.

O “Poka-Yoke” € desconhecido por um dos operadareg,jal trabalha em uma
linha menor e menos automatizada, entretanto,festamenta € amplamente utilizada na
outra linha de producdo. Esta ferramenta é malgada nos processos que requerem
controle de torque (aperto dos elementos de fiyagdmos processos onde as pecas
possuem diversidade para que ndo haja montagewoegda. Esta ferramenta € utilizada
conjuntamente com etiquetas de codigo de barras.

Set-up Rapido foi avaliado como néo aplicavel gsadamento de montagem.

O Mapa do Fluxo de Valor ndo é conhecido por nenlemtnevistado. Embora
tenha fundamental importancia para a visualizagigmbcesso e as possibilidades de

melhoria, esta ferramenta ndo € amplamente divalgadlepartamento de montagem.

5.4.3. Sintese da andlise do departamento de nesntag
Os pontos marcantes referentes as entrevistas partdmento de montagem da

empresa analisada foram:

* Treinamento insuficiente nas ferramentas do SPE.

» Falta de acompanhamento do nivel das implantacdeeseresultados

obtidos.

» O apoio a formacéo de grupos de resolucdo de pnaisie melhorias.

* A utilizacdo inadequada da ferramenta Andon.

» O desconhecimento da ferramenta Jidoka.

* O desconhecimento da ferramenta Mapa do Fluxo tt.Va

» Convocacao de parceiros e fornecedores para reudé&eroducdo quando

estes estao ligados a alguma anomalia no processo.
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5.5. Qualidade

O departamento de Qualidade é o departamento riplsa e intervém no
processo produtivo da empresa com o objetivo degasar a qualidade do produto através
da vigilancia na aplicacdo das ferramentas de alenttos processos. As atividades deste
departamento ultrapassam os limites da organizag@aljando e regulamentando os
processos e produtos dos fornecedores.

Foram entrevistados um gestor e um técnico. Ogdambtidos nas

entrevistas geraram os quadros abaixo:
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Legenda

CP

Concordo Plenamente

Concordo

Indiferente

Discordo

DP

Discordo Plenamente

Principio

Opinido

Gestor

Técnico

Em nosso departamento baseamos as decisdes
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo.

C

C

Em nosso departamento criamos um fluxo de
processo continuo para trazer os problemas a tona.

CP

CP

Em nosso departamento usamos sistemas puxados
para evitar a superproducao.

Em nosso departamento nivelamos a carga de
trabalho.

Em nosso departamento construimos uma cultura de
parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade
logo na primeira tentativa.

DP

Em nosso departamento acreditamos que as tarefas
padronizadas sao a base para a melhoria continua e
a capacitacdo dos funcionarios.

Em nosso departamento usamos o controle visual
para que nenhum problema fique oculto.

Em nosso departamento usamos somente tecnologia
confiavel e completamente testada que atenda aos
funcionarios e processos.

DP

DP

Em nosso departamento desenvolvemos lideres que
compreendem completamente o trabalho, que vivem
a filosofia e a ensinam aos outros.

10

Em nosso departamento desenvolvemos pessoas e
equipes excepcionais que seguem a filosofia da
empresa.

DP

11

Em nosso departamento respeitar sua rede de
parceiros e de fornecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar é uma prética frequente.

12

Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia de
ver por si mesmo para compreender melhor a
situacao.

13

Em nosso departamento tomamos decisfes
lentamente por consenso, considerando a situacéo
por completo.

14

Em nosso departamento acreditamos que devemos
nos tornare uma organizagéo de aprendizagem
através da reflexdo incansavel e da melhoria
continua.

Tabela 11 - Aderéncia aos 14 principios do SPHocow® entrevistas - Qualidade
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N°® Ferramentas SPE Conh(a?:zsm;\plicadc Co:r?g:aco Aplicaglo
1 |58

2 [ Andon

3 | APG — Atividades de Pequenos Grup
4 | Fluxo Unitario (lotes unitarios)

5 | Gerenciamento visual

6 | Inovacédo

7 | Inspecdo 100%

8 | Jidoka

9 | Just-in -Time

10 [ Kaizen

11 | Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Répido (SMED)

15 | Mapa do fluxo de Valor

16 | TPM — Manutencéo Preventiva Total

* NSA - N&o se aplica ao departamento consultado

Tabela 12 - Uso das principais ferramentas do SPEome entrevistas - Qualidade

5.5.1. Analise da aderéncia do departamento dedaqadal a filosofia do SPE através dos
guatorze principios.

O primeiro principio que trata de decisdes finarasedle longo prazo em detrimento
de metas de curto prazo apresentou duas opinidesorctantes. Observou-se que no
departamento de qualidade foi constatada a apticdeadiversos controles que visam o
alcance e manutencao das metas da organizacaqjteam palavras, atividades que visam
a sustentacdo de resultados de longo prazo samdgwi € constituem um dos eixos de
orientacdo no departamento analisado.

O principio do fluxo continuo de evidenciar os peolas € um principio bem
aceito pelo departamento, ambos os entrevistadosomtaram plenamente com este
principio. Observou-se que os problemas séo eviadoe e apresentados em reunides e
acOes sao exigidas dos envolvidos com prazos éstatmes.

O principio sobre fluxos puxados é visto pelos eagtados como uma pratica
aplicada. Constatou-se que o fluxo puxado é apligeas areas produtivas e acdes do
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departamento da qualidade estdo adequadas ao toomteda que ele ndo funcione
plenamente nos departamentos envolvidos diretangentea producao.

O principio que trata do nivelamento da carga dbalho apresentou resposta
“indiferente” do gestor e discordante do técnicds€@vou-se que este principio, assim
como em outros departamentos de suporte a prodécée, dificil medicdo devido a
oscilagdo das acbBes de trabalho, entretanto osngteos sdo bem definidos e cada
colaborador obedece os limites de seus cargos.

A aplicacao do principio de parar e resolver obleras para obter a qualidade na
primeira tentativa apresentou a concordancia dtoigesdiscordancia plena do técnico do
departamento. Observou-se que o principio é aplicgams procedimentos internos do
departamento. O departamento de qualidade exige aplecacdo nos demais
departamentos, porém, este principio ndo tem sisieeitado plenamente, assim como foi
constatado nos departamentos ligados diretamentedacao.

O principio sobre as tarefas padronizadas como pasa melhoria continua
apresentou respostas concordantes dos dois etdo®ss observou-se que 0 principio €
bem aplicado e o departamento de qualidade é regpelnpor exigir a aplicacdo e
controlar os procedimentos dos demais departamentpge ocorre através de uma base de
dados eletronica.

O principio sobre o controle visual apresentou astp “indiferente” do gestor e
concordante do técnico. Observou-se que algunsatesitvisuais sao utilizados, tais como:
tabelas de ocorréncias negativas, indicadores dle@o do departamento e identificacao
de areas e dispositivos para coleta e armazenagéend ndo-conformes.

O principio de usar tecnologia completamente tastagque atenda aos funcionérios
e processos, segundo as entrevistas feitas, afmesdiscordancia plena de ambos os
entrevistados.

Desenvolver lideres que compreendem o trabalhitlgsofia e que multiplicam os
conhecimentos, apresentou respostas discordantesenfrevistas indicam falta de
comprometimento e treinamento dos funcionarios.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais apyesespostas negativas quanto
a aplicacdo. Assim como no principio anterior, fioidentificadas, nas entrevistas, falhas
guanto ao treinamento.

Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus

processos, apresentou a concordancia do gestapdotdmento e discordancia do técnico.
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Observou-se que o departamento exige melhoriasontrote das falhas dos parceiros,
entretanto acdes de visita e auxilio efetivo nalagéo das a¢des ndo séo aplicadas.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situacdo apresentou
uma resposta indiferente e outra discordante. @bgese que parte das anomalias
encontradas no produto sdo oriundas da rede deipare visitas aos fornecedores com o
intuito de ajudéa-los na solugéo dos problemas n&atéa frequente.

O principio sobre tomar decisGes lentamente posaw® e considerar a situacao
por completo apresentou uma resposta indifererdetra concordante. Observou-se que
decisdes que envolvem itens de seguranca do preéattratadas com maxima urgéncia e
nao permitem consenso.

A concordancia dos dois entrevistados sobre o ipimce acreditar que a empresa
deve se tornar uma organizacdo de aprendizagewéstda reflexdo incansavel e da
melhoria continua indica que existe a crenca nacipio, entretanto, conforme a analise

dos demais principios, ainda ndo existe uma egisagdicaz de treinamento.

5.5.2. Andlise do uso das principais ferramentds [&#o departamento Qualidade.

Todas as ferramentas pesquisadas sédo aplicadasndsegentrevistas no
departamento de qualidade com excec¢édo de cincs:dd@dadon”, “Jidoka”, “Operador
Polivalente”, “Mapa do Fluxo de Valor” e “Set-upprdo”.

* O Andon é aplicado no prédio da montagem e as a@@Esssarias quando
da sinalizacao pela producdo sdo executadas pedotdmento de qualidade
em conjunto com os demais departamentos. Nao faleesiado, no
entanto, se as acdes empenhadas tratam o prob¢era& ou se sdo apenas
acOes paliativas de curto prazo.

* O Jidokanao é aplicado segundo o gestor entrevistadoppiwo lado, o
Técnico entrevistado afirmou ser o responsavelspalbes demandadas
pelo Jidoka, que sédo tratados através da MASP (lolelgia de analise e
solucéo de problemas).

e O Operador Polivalente ndo € uma prética utilizadadepartamento de
qualidade. Como ja mencionado, as atividades temimp&o bem

delimitado e s&o executadas por especialistas.
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e O Set-up Rapido foi avaliado como nao aplicavel departamento de
qualidade pelo técnico entrevistado, em observadédeta néao foi
encontrado nenhum processo que utilize esta sistema

e O Mapa do Fluxo de Valor ndo é aplicado segundageestas no
departamento da qualidade. Observou-se que apesaistir um mapa do
fluxo de valor, o0 mesmo ndo é difundido e tambéro Aareavaliado

periodicamente.

5.5.3. Sintese da andlise do departamento de gdelid
Os pontos marcantes referentes as entrevistas partdmento de montagem da
empresa analisada foram:
* Treinamento insuficiente nas ferramentas do SPE.
» Defini¢des financeiras de longo prazo para solupgesmanentes.
* Identificagéo dos problemas e acompanhamento diagdes propostas.

» Exigéncia na solucéo de problemas pelos parcgioyém sem cooperacgao.

5.6. PCP - Planejamento e Controle da Producéao
O PCP é o departamento responsavel pelo planejaraartntrole da producéo. Na
empresa analisada o PCP faz a programacao de dmipxoducdo e a programacao de
entrega dos fornecedores, entre outras atividamteslacionadas.
Foram entrevistados um gestor e um técnico de sabdivisdo do PCP.

Compilando os dados obtidos nas entrevistas ohtivese os quadros abaixo:
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Legenda

Concordo Plenamente

Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Plenamente

Principio

Opiniao

Gestor
1

Gestor
2

Técnico
1

Técnico
2

Em nosso departamento baseamos as decisées
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento de metas financeiras de
curto prazo.

D

D

C

Em nosso departamento criamos um fluxo de
processo continuo para trazer os problemas a
tona.

CP

Em nosso departamento usamos sistemas
puxados para evitar a superproducéo.

CP

Em nosso departamento nivelamos a carga de
trabalho.

Em nosso departamento construimos uma
cultura de parar e resolver os problemas,
obtendo a qualidade logo na primeira tentativa.

DP

CP

Em nosso departamento acreditamos que as
tarefas padronizadas sao a base para a
melhoria continua e a capacitacdo dos
funcionarios.

Em nosso departamento usamos o controle
visual para que nenhum problema fique oculto.

Em nosso departamento usamos somente
tecnologia confiavel e completamente testada
gue atenda aos funciondrios e processos.

CP

DP

Em nosso departamento desenvolvemos lideres
gue compreendem completamente o trabalho,
gue vivem a filosofia e a ensinam aos outros.

CP

10

Em nosso departamento desenvolvemos
pessoas e equipes excepcionais que seguem a
filosofia da empresa.

CP

11

Em nosso departamento respeitar sua rede de
parceiros e de fornecedores desafiando-os e

ajudando-os a melhorar € uma pratica frequente.

12

Em nosso departamento desenvolvemos a
filosofia de ver por si mesmo para compreender
melhor a situacéo.

13

Em nosso departamento tomamos decisfes
lentamente por consenso, considerando a
situacdo por completo.

14

Em nosso departamento acreditamos que
devemos nos tornar uma organizacao de
aprendizagem através da reflexao incanséavel e

da melhoria continua.

Cc

CP

Tabela 13 - Aderéncia aos 14 principios do SPHocow entrevista - PCP
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N° Ferramentas Gestor 1 Gestor 2 Técnico 1 Técnico 2
SPE Conhece | Aplicadd Conhege Aplicado | Conhece Aplicado | Conhece Aplicado

58

2 | Andon

3 | APG —
Atividades ds
Pequenos Grupd

4 | Fluxo  Unitério
(lotes unitarios)

5 | Gerenciamento
visual

Inovagao

Inspecado 100%

Jidoka

©| o] N o

Just-in -Time

10 | Kaizen
11 | Kanban

12 | Operador
Polivalente

13 | Poka-Yoke

14| Set-up  Rapidc
(SMED)

15| Mapa do fluxo
de Valor

16| TPM -
Manutengao
Preventiva Total

* NSA - Nao se aplica ao departamento consultado

Tabela 14 - Uso das principais ferramentas do SPfome entrevistas - PCP

5.6.1. Andlise da aderéncia do departamento PCHRosoffa do SPE através dos 14
principios.

Observa-se que o primeiro principio, que trata deisdes financeiras de longo
prazo em detrimento de metas de curto prazo, naamépensamento comum no
departamento analisado segundo as entrevistas. feita

Um dos entrevistados, no entanto ndo apresentoifop outro acredita que existe
essa filosofia. Constatou-se que metas de curttm@@da séo priorizadas nas decisdes de
compras de equipamentos e contratacfes de peSsmad. ponto observado, foi a escolha
de embalagens descartaveis em virtude de diretdegsrojeto voltados a aceleracdo do
retorno sobre o investimento, deixando em segutatmEembalagens retornaveis que sao
rentaveis no longo prazo e melhores no ponto da gldgico, pois ndo geram residuos.
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O principio referente ao fluxo continuo de evidéande problemas é, segundo as
entrevistas feitas, um principio bem absorvido padépartamento. Observou-se que o
principio ndo é unanime, problemas pequenos e c®ndon cotidiano sao realmente
considerados como problemas normais, inerenteso@e$so e nao sao evidenciados como
pontos que podem ser melhorados.

O principio sobre fluxos puxados € visto pelosevigtados como uma préatica bem
aplicada, porém, ao se observar a cadeia prodeiven um todo, conclui-se que os fluxos
puxados ocorrem em seguimentos da cadeia e forreagsteques intermediarios entre
estes seguimentos, por exemplo, nas preparagbesutiasnjuntos do produto final e
considerando o sistema de fabricag@ke to stockproduzir para estoque) evidencia-se o
fluxo empurrado.

O principio que trata do nivelamento da carga dealho apresentou opinides
divergentes, conforme entrevistas. Observou-se, embanto, que em atividades
administrativas este principio ndo € bem aplicgado,outro lado em atividades ligadas a
manufatura ha um melhor controle e a carga € lolistta de maneira mais uniforme.

O principio de parar e resolver os problemas patara qualidade na primeira
tentativa, apresentou uma reposta concordandademaais discordando. Observou-se que
processos ligados diretamente a producdo tém mes@téncia a este principio devido a
perda de produtividade imediata que ocorre quaaduadada da linha de produgéo.

O principio sobre as tarefas padronizadas aprasemp@nas um entrevistado
discordante, observa-se que, embora muitos prages8o estejam padronizados, o
departamento dispde de grandes quantidades dedprnmrdos e, ainda, ndo existe uma
pratica de revisdes freqlientes destes procedimeatapie gera descumprimento dos
padrbes que se degradam com o tempo.

O principio sobre o controle visual apresentou &mbpinides divergentes com 0s
gestores discordando e os técnicos concordander@sse que alguns controles visuais
séo utilizados, porém muitas oportunidades de im@tfio aguardam ainda iniciativa das
geréncias.

Usar tecnologia completamente testada e que asslfuncionarios e processos,
segundo as entrevistas feitas, ndo houve cons@hbservou-se que néo existe uma diretriz
ou procedimento e que cada funcionario aplica néaaiamentas conforme seus proprios
principios, observando o risco que cada nova fearéanpode representar.

O principio sobre desenvolver lideres que comprand trabalho, a filosofia e

gue multiplicam os conhecimentos, apresentou aardéocia de trés entrevistados e
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observou-se que os lideres do departamento estéberedo treinamento, embora existam
reservas sobre a forma como é feito e também sobmeodo como a informacdo é
repassada aos colaboradores de niveis inferiores.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais tambénuni principio que
apresentou concordancia de trés entrevistadostamto, observou-se que a resposta dos
entrevistados pode apenas revelar a confiancaenartiuia e, ndo, essencialmente a crenca
de que os lideres e as equipes formadas sdo exgajsciObservou-se também que existe
um forte incentivo ao trabalho em grupo e algurdtedetrabalhos apresentaram resultados
expressivos no contexto geral, por exemplo, osagugehoshin grupos de progresso,
entre outros.

Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus
processos, apresentou a concordancia de dois istdadns, porém observa-se que essa
pratica ocorre com parceiros que se encontram gicgmente préximos da planta cliente.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situagao foi opiniao
unanime entre os entrevistados, de fato, obserwaus existe incentivo a essa pratica no
departamento de PCP, isso pode se explicar pefmciegdas acdes diante de problemas
ocorridos na producdo ou que a impactem diretamente

O principio sobre tomar decisdes lentamente poseso e considerar a situacao
por completo mostrou a discordancia de dois erstados. Neste caso observou-se que as
urgéncias das acdes no departamento do PCP impademuitos casos que haja abertura
a discussao da estratégia de resolucdo dos prablefnanudanca brusca do plano de
producdo em virtude de falhas no abastecimento éxemplo de decisdo subita que evita
a parada de linha, mas que por outro lado podeacaugtura no abastecimento de outros
componentes que ndo estavam programados para pguieldo.

A concordancia de trés entrevistados sobre o pimcie acreditar que a empresa
deve se tornar uma organizacdo de aprendizagewestda reflexdo incansavel e da
melhoria continua evidencia que existe mesmo estaza, por outro lado o observou-se
que a ineficiéncia de alguns métodos de identifoqaortunidades de melhoria e executar
acOes sobre elas pode levar algumas pessoas a déredas sobre a aceitacdo deste

principio pela empresa, conforme aponta a discard@le um dos entrevistados.
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5.6.2. Andlise do uso das principais ferramentds [&#o departamento PCP

Dentre as principais ferramentas SPE pesquisadd$S9 as “Atividades de
Pequenos Grupos”, o “Gerenciamento Visual”, o “Jugime”, o “Kaizen” e o “Operador
Polivalente” sdo aplicados de acordo com as reapode todos os entrevistados. As
entrevistas mostram, no entanto, que as ferramegtd#® em fase de implantagdo ou
encontram-se parcialmente aplicadas. Observou-ae@p existem evidéncias de revisbes
das aplicacbes, bem como indicadores de acompant@uates evolucdes.

Seguem abaixo as analises das demais ferramentas:

* A metodologia de aprovisionamento através de lotesarios € executada
pelo PCP, conforme indicado nas entrevistas, pasta ferramenta esta
vinculada ao departamento de programacgédo de fatosze e funciona
atraves do sistema sincronizado de abastecimento.

« A ferramenta “Andon” é aplicada, segundo as erdtasj entretanto o uso
desta ferramenta € voltado exclusivamente a praedu@Bservou-se que 0
departamento PCP participa da resolucdo do probiedieado através do
acionamento do “Andon” na producéo, porém ele ngjpatda o alerta.

* Quanto a “inovacgao”, as entrevistas apontam coma pratica realizada,
porém o departamento de programacdo de fornecedbfiresa que nédo €
aplicado. Observou-se que os sistemas de prograndactrnecedores sao
antigos e pouco flexiveis, o que poderia corrobooan a resposta negativa
do entrevistado. A inovacdo, no contexto empresddaSPE, € designada
como mudanca radical com grande salto quantitaivonuita energia
despendida. E necessario considerar neste cassivglonau entendimento
do conceito de inovacéo e a semelhanca ao coreitoelhoria continua,
que néo é tao radical em termos de mudancas.

* A “Inspecao 100%” apresentou respostas afirmatiuesto a aplicacdo no
PCP, porém esta ferramenta trata da inspecao delape peca-a-peca
como conseqiéncia do fluxo unitario e ndo tem aplio no PCP. As
respostas obtidas neste caso podem evidenciar @ordescimento do
conceito por parte dos entrevistados.

O “Jidoka” por ser um termo japonés e por evitastaldorma confusdes
semanticas com outro termo, apresentou negacao leamppelos

entrevistados que afirmaram desconhecer o principio
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A ferramenta “Kanban” ndo se aplica diretamente departamento de
programacdo de producdo, conforme entrevistas etilzado pelo
departamento de programacao de fornecedores. CGakartbizado € uma
evolucdo da idéia original do kanban por meio dides, trata-se de um
sistema de kanban eletrdnico que substitui os esrfior etiquetas de
identificacdo com cédigos de barras.

O “Poka Yoke” ou dipositivo a prova de falha na@apéca ao departamento
de PCP, entretanto um dos entrevistados apresentdéncias de rotinas
sistémicas automaticas que alertam em caso des riacfalhas no fluxo de
materiais que possam comprometer o bom andamep@dacao.

O set-up rapido foi avaliado como nao aplicavetiepartamento PCP.
Apenas um gestor respondeu conhecer e aplicar o (f&pa do fluxo de
valor) no departamento. O MFV do PCP esta insendldMFV de outros
departamentos por que o PCP é uma funcédo de apoaxlacédo, conforme
a entrevista com o gestor de programacéao de produca

A TPM ou manutencao produtiva total ndo é aplicaalaepartamento PCP

conforme apurado nas entrevistas e diretamente\auke

5.6.3. Sintese da andlise do departamento PCP.

Os pontos marcantes referentes as entrevistaspastamento de PCP da empresa

analisada foram:

Treinamento insuficiente nas ferramentas do SPE.

Falta de acompanhamento do nivel das implantacdeeseresultados
obtidos.

O apoio a formacéo de grupos de resolucédo de pnalsle melhorias.

A filosofia de ver o problema por si mesmo para prgandé-lo melhor.

5.7. Logistica Operacional

O departamento de logistica operacional é o daparito responsavel pelas

movimentagbes internas de materiais (recebimentapedicdo, armazenagem,

abastecimento de linha de producéo, entre outros).
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Neste departamento foram entrevistados um gestimis operadores. Os
resultados destas entrevistas estdo compiladaduaastabelas abaixo e em observacdes do

texto a sequir.

Legenda
CP| Concordo Plenamente
C Concordo
I Indiferente
D Discordo
DP | Discordo Plenamente
_ Opiniao
N. Principio Operador | Operador
Gestor 1 2
Em nosso departamento baseamos as decisées
administrativas em uma filosofia de longo prazo,
1 ) ) : C C CP
mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo.
2 Em nosso departamento criamos um fluxo de processo cp cp cpP
continuo para trazer os problemas a tona.
3 Em nosso departamento usamos sistemas puxados c C CP
para evitar a superproducao.
4 Em nosso departamento nivelamos a carga de cP c c
trabalho.
Em nosso departamento construimos uma cultura de
5 parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade C CP CP
logo na primeira tentativa.
Em nosso departamento acreditamos que as tarefas
6 | padronizadas sdo a base para a melhoria continuae a| CP c cpP
capacitacdo dos funcionarios.
7 Em nosso departamento usamos o controle visual para CcP c c

gue nenhum problema figue oculto.

Em nosso departamento usamos somente tecnologia
8 confiavel e completamente testada que atenda aos C I C
funcionarios e processos.

Em nosso departamento desenvolvemos lideres que
9 | compreendem completamente o trabalho, que vivema | CP cpP cpP
filosofia e a ensinam aos outros.

Em nosso departamento desenvolvemos pessoas e
10 | equipes excepcionais que siguem a filosofia da C C |
empresa.

Em nosso departamento respeitar sua rede de
parceiros e de fornecedores desafiando-os e
ajudando-os a melhorar € uma pratica frequente.

11

Em nosso departamento desenvolvemos a filosofia de
12 | ver por si mesmo para compreender melhor a C C I
situacao.

Em nosso departamento tomamos decisfes
13 |lentamente por consenso, considerando a situacéo por D D CP
completo.

Em nosso departamento acreditamos que devemos
nos tornare uma organizagéo de aprendizagem
através da reflexdo incansavel e da melhoria continua.
Tabela 15 - Aderéncia aos 14 principios do SPHocow entrevista — Logistica Operacional

14 C CP CP
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N°® Ferramentas SPE ConhcheStz;)Iicado Cogﬁzcr:adg\rpﬁcado Ccﬁwaeersd(xpﬁicado
1 |5S

2 [ Andon

3 |APG - Atividades d

Pequenos Grupos

4 | Fluxo Unitario (lotes
unitarios)

Gerenciamento visual

Inovagao

5
6
7 | Inspecéao 100%
8
9

Jidoka
Just-in -Time
10 | Kaizen
11 | Kanban

12 | Operador Polivalente

13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Rapido (SMED)

15 | Mapa do fluxo de Valor

16 | TPM - Manutenca
Preventiva Total

* NSA - Nao se aplica ao departamento consultado

Tabela 16 - Uso das principais ferramentas do SPEmme entrevistas — Logistica Operacional

5.7.1. Andlise da aderéncia do departamento dsticgioperacional a filosofia do SPE
através dos quatorze principios.

O principio que trata das decisbes de longo pragwesentou respostas
concordantes dos trés entrevistados do departantentogistica operacional, de fato,
observou-se diretamente no campo das atividaddsplrtamento de logistica operacional
que as decisOes tomadas favorecem o bom funcionardes processos operacionais de
longo prazo, para tanto, as hierarquias trabalhetaimente ao departamento de gestao de
custos para validar investimentos que nao se igestif imediatamente, mas trazem
beneficios duradouros.

O principio referente ao fluxo continuo de evidancos problemas obteve
concordancia plena dos trés entrevistados do depento de logistica operacional.
Observou-se que na pratica nenhum problema evatdmdica sem tratamento definitivo,
ainda que se obtenha ou ndo uma solucédo paliatipegblema continua fazendo parte de
uma lista de anomalias detectadas até que sejav@lagsolve-lo na integra.

83



O principio sobre fluxos puxados obteve concordardibs trés entrevistados,
observou-se que o departamento analisado reguaasivalades com a producéo, pois da
suporte direto a ele, por este motivo fica bastawidente para os colaboradores deste
departamento que existe um fluxo puxado, no entaébose pode considera-lo como linha
dorsal de todo o processo produtivo.

O principio que trata do nivelamento da carga dealho apresentou também trés
respostas concordantes. Observou-se que apesadiodbaner um estudo rigido sobre
balanceamento de atividades por operador, a canganga-se equilibrada e sofre
adaptacOes conforme observam os gestores.

Com respeito ao principio de parar e resolver oblpmas para obter a qualidade
na primeira tentativa, as entrevistas apresentarancordéncia dos trés entrevistados.
Entretanto, observou-se que atividades que envotliretamente o abastecimento de linha
de producdo nao seguem esta mesma filosofia, pEiaatam diretamente a produtividade
da empresa chegando a parar a produgao.

O principio sobre as tarefas padronizadas como pasa melhoria continua
apresentou trés respostas concordantes, observouseapesar dos esforcos para
cumprimento do procedimento, o processos tém urmadgrdiversidade de variaveis que
sdo de dificil previsdao, logo os processos sdotadap a medida que surgem novas
necessidades.

O principio sobre o controle visual apresentou tréspostas concordantes.
Observou-se que todo o processo de abastecimeatm&zenagem € feito através da
gestao visual, metodologias como cartbes, etiquetadumes por mobiliario evidenciam
este fundamento.

Usar tecnologia completamente testada e que asslfuncionarios e processos,
segundo as entrevistas feitas, apresentou duasstasgoncordantes e uma “indiferente”.
Na prética ndo foi possivel evidenciar a aplicadgste principio.

O principio sobre desenvolver lideres que compr®and trabalho, a filosofia e
que multiplicam o0s conhecimentos, apresentou résposoncordantes dos trés
entrevistados. Observou-se que existe a confianceonhecimento dos lideres e que a
capacidade técnica dos lideres é admirada peloaisi@iveis hierarquicos.

Desenvolver equipes e pessoas excepcionais tambénuni principio que
apresentou concordancia plena dos trés entrevgstdeikte principio se justifica pelas

mesmas observacdes do principio anterior.
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Intervir junto a rede de parceiros no sentido depecar com a melhoria de seus
processos, apresentou a concordancia dos tréyistad®s. Observou-se que eventos que
ocorrem no ambito de movimentacdo de materiaisfsEquentemente tratados com a
participacdo e colaboracdo dos parceiros que arilias técnicas aprendidas na evolucao
de seus processos internos.

A filosofia de ver por si mesmo para compreendelharea situacdo apresentou
duas respostas concordantes e uma “indiferents&rabu-se na pratica que os problemas
ocorridos na area operacional sdo acompanhadogrtte gelos responsaveis técnicos e
pela hierarquia imediata.

O principio sobre tomar decisdes lentamente poses e considerar a situacao
por completo mostrou a discordancia de dois dagwestados. Observou-se que a urgéncia
de decisbes que impactam diretamente a producdedenm aplicacdo plena deste
principio.

A concordancia dos trés entrevistados sobre oipionde acreditar que a empresa
deve se tornar uma organizacdo de aprendizagewéstda reflexdo incansavel e da
melhoria continua indica o entendimento e confiadga entrevistados no caminho a

seqguir.

5.7.2. Analise do uso das principais ferramentaE $Elo departamento de Logistica
Operacional.

Dentre as principais ferramentas SPE pesquisalds), “Atividades de Pequenos
Grupos”, “Fluxo Unitario”, “Gerenciamento visual”jlnovac¢do”, “Just-in —Time”,
“Kaizen”, “Kanban” e “TPM” sdo aplicadas de acordom as respostas de todos os
entrevistados.

As demais ferramentas ndo séo aplicadas ou naons@rmso entre os entrevistados
sobre a aplicacao efetiva delas. Segue a analiseddeuma destas ferramentas:

* O Andon é aplicado nas areas de manufatura e egla@seas de suporte
devem reagir ao acionamento desta ferramenta, jau esta ferramenta é
aplicada e a area de logistica operacional poder estvolvida na
ocorréncia, por exemplo, quando se aciona o “Angmi® motivo de falta
de abastecimento de pecas na borda de linha, qumaéatividade de
responsabilidade da logistica operacional, a medewve se engajar na
solugéo do problema para dar continuidade no psoads fabricacao.
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A ‘“inspecdo 100%” € aplicada aos departamentos maeauseiam 0s
componentes peca-a-peca, no caso da logisticacop®abas inspecdes sédo
feitas através das informac6es disponiveis naslagess.

« O “Jidoka” é uma ferramenta aplicada diretamentearaas de manufatura,
ndo impacta diretamente a logistica operacional.

O “Operador Polivalente” é uma meta no departameetdretanto, os
indicadores disponiveis na area indicam um baixiicénde polivaléncia
(apenas 22% sédo habilitados em todas as atividagesacionais da
logistica).

« O “Poka-Yoke” € uma ferramenta presente saftwaresutilizados no
departamento de logistica, como por exemplo, oudimgde abastecimento
de pecas nao liberadas pelo departamento de qimligar outro lado, a
metodologia Poka-Yoke ndo esta amplamente divulgada ser utilizada
em outros processos no departamento.

* A ferramenta “Mapa do fluxo de Valor’” ndo é apliaatb departamento de

logistica operacional.

5.7.3. Sintese da andlise do departamento de lazgperacional
Os principais pontos referentes as entrevistas @parthmento de logistica

operacional da empresa analisada foram:

* Treinamento insuficiente nas ferramentas do SPE.

» O apoio a formacéo de grupos de resolucdo de pnaisie melhorias.

* O desconhecimento da ferramenta Mapa do Fluxo t&.Va

* O levantamento sistematico dos problemas e falb@asidos.

* A confiangca no potencial da hierarquia e 0 engajmela mesma na

solugéo dos problemas.

* A padronizacao das atividades operacionais.

5.8. Andlise por principio do SPE
Para se ter uma visdo geral da empresa com retag@eitacdo dos principios é
necessaria uma analise de cada principio e 0 somas respostas, desconsiderando a

divisdo departamental como segue abaixo.
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5.8.1. Andlise geral de aceitagdo do principio 1
“Em nosso departamento baseamos as decisdes athaiivias em uma filosofia

de longo prazo, mesmo em detrimento de metas &irasae curto prazo.”

4 )
Analise Geral Principio 1

12

10
10 -

8,
6 5
4
27 1 1
0 I 0
cP © | D DP
\C _J

Gréfico 1 - Analise geral do principio 1

O principio 1 € aceito pela maioria dos entredista 11 dos 17 entrevistados
concordam que o principio é aplicado na empresanBeeira geral a empresa apresenta
restricbes orcamentarias que podem impedir algwewes a filosofia de decisbes de longo
prazo. Entretanto, se o departamento comprovaéastmde estudos de rentabilidade que um
projeto é viavel, este tem maiores chances depsevado em concessfes extras, ou seja,

investimentos n&o previstos no orcamento anual.
5.8.2. Andlise geral de aceitacdo do principio 2

“Em nosso departamento criamos um fluxo de proceestinuo para trazer os problemas

atona.”
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Andlise Geral Principio 2

CP C | D DP
. J

Gréfico 2 - Andlise geral do principio 2

15 dos 17 entrevistados concordam que o princip® &plicado na empresa.
Observou-se que a empresa possui uma sistemateaydenciar os problemas, embora

nem sempre os trate de maneira eficaz e consilgaiaag;ao total do problema.

5.8.3. Analise geral de aceitag¢do do principio 3

“Em nosso departamento usamos sistemas puxadosepdea a superproducao.”

4 )
Andlise Geral Principio 3

2,
1,

0 0
0

CP C | D DP

g S

Gréfico 3 - Analise geral do principio 3
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Este principio apresenta a concordancia de 11wstados, entretanto, se olharmos
a empresa do ponto de vista da “locomotiva” queagaxa producao, ou seja, o cliente,
fica evidenciado que a empresa trabalha com p@deéd/endas e que 0 mesmo nao puxa
diretamente a producdo. Existem também, outraséeeids da existéncia de estoques
intermediarios de preparagbes de subconjuntosguestointermediarios reguladores, tais
como o estoque de carrocerias entre o prédio darpire montagem que somam 50
carrocerias prontas para serem sequenciadas piiaafase do processo de fabricacao.

A superproducdo esta incorporada a estrutura fildcampresa analisada, como
comprova o ja citado estoque intermediario reguladotambém estd incorporada ao
processo nominal da empresa, uma vez que os flpgesuem formacdo de estoques
intermediarios, que visam garantir a producdo esoxae desequilibrios em relacdo ao
mix de producéo, paradas de manutencao e imprsvisto

Essas evidéncias nos permitem constatar que anadetétal a este principio inclui
mudancas mais profundas na organizacdo das atesddd empresa, mudancas que
necessitam de novo arranjo fisico, nova proposfaraesssos internos e nova proposta de
estratégia de marketing que passaria a compor ro pteestre de producdo com vendas

fechadas (fabricac&o contra pedido).

5.8.4. Andlise geral de aceitacdo do principio 4

“Em nosso departamento nivelamos a carga de traimalh

Andlise Geral Principio 4

CP C | D DP
. v

Gréfico 4 - Analise geral do principio 4

89



O principio 4 apresenta um resultado excéntricesap de 8 colaboradores
concordarem com a aceitagdo do principio pelo depanto, 4 se mantiveram indiferentes
e 5 discordaram.

A questdo de nivelamento da carga de trabalho éuezite pela empresa de
maneira rigorosa. Metodologias especificas de bakmento sédo utilizadas e respeitadas
nas areas produtivas. O fato de alguns colaborscdhd@®@ concordarem com a aceitacdo do
principio pelo departamento podem refletir a diflagle de nivelamento de carga de
trabalho em areas de demanda variavel, como madaerpor exemplo, ou 0 nado
cumprimento do funcionamento nominal definido pglmcedimento. Neste caso, a
disfuncéo estd ligada a falta de rigor da hierargum se fazer cumprir 0 procedimento, o
que so seria possivel evidenciar através de aiaditde postos.

Na empresa analisada a auditoria de postos ocarggraporcdo de 6 postos de

producao por dia, de um universo de 485 postos.

5.8.5. Andlise geral de aceitacdo do principio 5
“Em nosso departamento construimos uma cultura dearp e resolver 0s

problemas, obtendo a qualidade logo na primeirdadgwva.”

4 )
Andlise Geral Principio 5

CP C | D DP
. v

Gréfico 5 - Analise geral do principio 5
Para o principio 5, a analise mostra um resuléapldlibrado entre os entrevistados
gue concordam e 0s que nao concordam com a acedagaincipio.
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Ao observar os eventos ocorridos nos trés prédidattticacéo (ferragem, pintura e
montagem), notou-se que este principio constituiponto de extrema dificuldade de
implantacédo por formar um contraponto com a predidade da fabricacdo, ou seja, ao se
notar uma anomalia na producdo o SPE sugere ipté&mouwda producéo, para tratamento do
problema na raiz a fim de se obter uma solucaonitigh, evitando assim que esta
anomalia se reproduza de maneira sistémica e quee ceetrabalhos e riscos de
comprometimento da qualidade. Na pratica, indiceslate produtividade da fabricacao
(veiculos/hora) séo priorizados em detrimento diécadores de produtividade total, que
poderiam fornecer resultados melhores se os réi@béossem reduzidos ou até mesmo
eliminados.

A ferramentaAndon € aplicada no prédio da montagem e deveria gargmé o
principio 5 fosse respeitado, porém quando aciowaalerta que para a linha, fica na mao
do responséavel da area retomar a producdo, o queeoca maioria das vezes é que a
producédo é retomada com um procedimento paliatidon@o interrompe o ciclo sistémico

de anomalias.

5.8.6. Andlise geral de aceitagdo do principio 6
“Em nosso departamento acreditamos que as tareddsgnizadas sao a base para

a melhoria continua e a capacitacao dos funciorgtfio

4 )
Andlise Geral Principio 6
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Gréfico 6 - Analise geral do principio 6
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O principio 6 € aceito pela maioria dos entrevistadl4 dos 17 entrevistados
concordam que o principio é aplicado na empreda. iésultado indica que a maioria dos
colaboradores entrevistados acredita que a padgivz das atividades € uma das
componentes da melhoria continua, ou seja, € reeaespie todos estejam realizando as
operacdes conforme um padréo para, a partir deste,propor melhorias e evolugdes.

Observou-se que os esfor¢cos para a padronizacagrafioados em todos 0s
departamentos analisados, ainda que existam ogsrdgddemanda variavel que sao mais

dificeis de serem padronizadas.

5.8.7. Andlise geral de aceitagdo do principio 7

“Em nosso departamento usamos o0 controle visuabh pgre nenhum problema

fique oculto.”
- ™
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Gréfico 7 - Analise geral do principio 7

Para o principio 7, a anélise mostra a concordateib3 entrevistados com relacao
a aceitacao do controle visual.

Observou-se que varias iniciativas de controleali$oram colocadas em pratica,
tais como:i) indicadores de producédd) alertas luminosos de reabastecimenii);

indicadores de qualidade na producd&q; indicadores de ocorréncias anormais; entre
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outros. Apesar da aplicacdo destes, ainda faltanthmo para aplicacdo em alguns
departamentos como PCP e qualidade.

5.8.8. Andlise geral de aceitacdo do principio 8
“Em nosso departamento usamos somente tecnologifiagel e completamente

testada que atenda aos funcionérios e processos.”

4 )
Andlise Geral Principio 8
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Gréfico 8 - Analise geral do principio 8

O principio 8 apresenta um resultado bastante d@riapesar de 8 colaboradores
concordarem com a aceitagdo do principio pelo depanto, 3 se mantiveram indiferentes
e 6 discordaram.

Observou-se que algumas solugBes propostas pelas #&cnicas em termos de
dispositivos e maquinas, tornaram-se ineficazesabaaam tornando-se sucata. Nao se
pode afirmar, no entanto, que estes fatos conthtegosse a idéia de utilizar apenas
tecnologia confiavel e plenamente testada, posscatte destes meios pode ser justamente
devido a resposta ao teste de eficacia do mesnmmoolR@ lado, ndo foram encontradas
evidéncias de metodologias que restrinjam as ag@iside tecnologias, seja a restricao
proposta no principio 8 ou qualquer outra restri¢@aica, apenas observou-se que existem

restricdes or¢camentarias.
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5.8.9. Andlise geral de aceitagdo do principio 9
“Em nosso departamento desenvolvemos lideres quereendem completamente

o trabalho, que vivem a filosofia e a ensinam aasos.”

4 )
Analise Geral Principio 9
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Gréfico 9 - Analise geral do principio 9

Para o principio 9, a analise mostra a concordatecit0 entrevistados com relagéo
a aceitacao do principio, dois se mostram inditerea cinco discordam da aceitacao deste
principio.

Sobre desenvolver lideres que compreendem a filodafempresa e a multiplicam,
observou-se que a empresa incentiva o treinamestg@estores, porém viver a filosofia e
multiplica-la trata-se de tarefa ligada a mudangacultura, algo dificil de evidenciar no
curto periodo de tempo que se deu a pesquisa. dogumssivel evidenciar € que 0s
treinamentos que envolvem o SPE séo aplicados deiraadecrescente na estrutura da

empresa, ou seja, dos niveis mais altos (diretpaeg os niveis mais baixos (operadores).
5.8.10. Andlise geral de aceitacdo do principio 10

“Em nosso departamento desenvolvemos pessoas @esgexcepcionais que
seguem a filosofia da empresa.”
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Andlise Geral Principio 10
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Graéfico 10 - Analise geral do principio 10

Para o principio 10, a analise mostra um resultetierogéneo, o destaque para esta
andlise € para o numero de entrevistados que ms@on “indiferente”, quatro
entrevistados. Como o assunto aborda a visdo @Geerdcevistado sobre outras equipes, 0
fato de desconhecer o trabalho de outras equipésripojustificar as quatro respostas
“indiferente”. Por outro lado, as 4 respostas quecaldam sobre a aceitagcdo deste
principio podem evidenciar que na visdo dos erdteddos algumas equipes ou
departamentos estariam atrasados com relacdocagiuido SPE. Corroborando com esta
idéia, a observacao feita na empresa mostrou utitaggn ndo uniforme da filosofia SPE

nos diferentes departamentos.
5.8.11. Andlise geral de aceitacdo do principio 11

“Em nosso departamento respeitar sua rede de peosee de fornecedores

desafiando-os e ajudando-os a melhorar é uma mdteglente.”
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Analise Geral Principio 11
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Gréfico 11 - Andlise geral do principio 11

Este principio apresenta a concordancia de 11wstados. Um traco marcante
desta andlise € que nenhum dos entrevistados Epajue concorda plenamente, isto
pode ter ocorrido devido a possibilidade de se magiis intensamente na relacdo com 0s
parceiros. Apesar da andlise se apresentar deste,f@videnciou-se uma tendéncia a
intensificacdo deste principio. Um programa de taddi de fornecedores esta sendo
colocado em préatica com relagdo a adequacdo aonsigios do SPE. Em todos estes
fornecedores sera ministrado treinamento da filasPE para que 0s mesmos possam
atingir o nivel minimo de exigido nas auditorias. c@®nograma prevé auditorias e

treinamentos realizados em 100 % dos fornecedt&enaio de 2010.
5.8.12. Andlise geral de aceitacdo do principio 12

“Em nosso departamento desenvolvemos a filosofiavetepor si mesmo para

compreender melhor a situacao.”
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Analise Geral Principio 12
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Gréfico 12 - Andlise geral do principio 12

Para o principio 12, a analise mostra que 12 danfirévistados concordam com a
aceitacdo do principio pelo departamento que tnalbal O principio trata da acdo que deve
ser tomada com conhecimento pratico dos assuntosy tdecisdes analisando a condi¢ao
gque se apresenta no chao de fabrica. Este prinemiacomo objetivo evitar que decisdes
tomadas sem o conhecimento total do problema irapanegativamente 0s processos e as
pessoas quando aplicadas. Observou-se que osaiepatbs que dao suporte a producao,
sdo frequentemente chamados a comparecer a linharodeicdo para resolverem o0s
problemas ocorridos. Reunides séo feitas diretaanmemiocal impactado, sem necessidade
da estrutura convencional de reunibes. Muitas dlestunides ocorrem com 0S
participantes de pé ao lado do objeto da reuni@m G recurso tecnoldgico das cameras
eletrbnicas, muitas evidéncias visuais sao colstaglaapresentadas em reunides que
projetam a imagem para o entendimento daquelen@mu@odem comparecer diretamente
ao local do exposto. Este recurso nédo anula aagglicdo principio 12, porém pode nao ser

o suficiente para a visualizacéo de todas as adesfconhecidas em uma visita ao local.
5.8.13. Andlise geral de aceitacdo do principio 13

“Em nosso departamento tomamos decisdes lentamgrde consenso,

considerando a situacao por completo.”
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Analise Geral Principio 13
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Graéfico 13 - Analise geral do principio 13

Para o principio 13, a andlise mostra um resultéidersificado, 8 entrevistados
concordam, 3 sao indiferentes e 6 discordam datagéei do principio por seu
departamento. Algumas decisdes conforme observalgums entrevistados, sdo decisdes
rapidas que tem de serem tomadas com maxima uggéarfen de evitarem o impacto na
linha de producéo, sendo assim, ndo haveria temjpoesite para organizar um grupo de
trabalho para tratar o tema de maneira democratica.

Para este principio ndo foi possivel levantar edgdé& através da observacao
direta, embora tenha sido possivel evidenciar agunreunides que tratam o0s assuntos

dentro desta filosofia ndo significa que esta fif@sé amplamente aceita e praticada.

5.8.14. Andlise geral de aceitacao do principio 14
“Em nosso departamento acreditamos que devemotonua uma organizacao de

aprendizagem através da reflexdo incansavel e daaria continua.”
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Andlise Geral Principio 14
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Gréfico 14 - Analise geral do principio 14

O principio 14 é aceito pela maioria dos entredista 14 entrevistados concordam
que o principio € aplicado na empresa. Este mimdévanta conceitos de evolucédo e
indicam que dKaizendeve ser uma ferramenta frequientemente usada aaizagéo. O
conceito € divulgado e incentivado, porém sua agdio € ligada a uma forte mudanca do
comportamento organizacional. Observando os indiesd existentes na empresa,
evidenciou-se que muitos indicadores tiveram oltado degradado e ndo havia plano de
acdo consistente para a retomada da melhoria. \R@ereiado também que existem
indicadores que estdo baseados na evolugédo de atitrmlades que, por sua vez, ndo séao
acompanhadas por meio de indicadores, como exewmgladicadores de nivel de estoque
utilizados para medir a eficiéncia da programacéoedtregas, mas gque nao mostram

anomalias de avancos de entregas realizados ptar dos fornecedores.

5.9. Andlise por ferramentas e técnicas SPE

Verificando a aplicacdo das técnicas ou ferramermiade-se dividi-la em duas
partes, em primeiro lugar, € possivel analisareapastas dos entrevistados quanto ao
conhecimento das técnicas ou ferramentas, em sedugdr, a aplicagdo propriamente
dita. Com a relacdo ao conhecimento € importantgraroo andamento dos treinamentos
na empresa analisada. De acordo com documentosdstda organizacao até o momento
do fechamento desta pesquisa 0s treinamentos solsistema de producdo enxuta

ocorreram conforme descrito no grafico abaixo:
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Treinamento SPE (abril/2009)
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Gréfico 15 - Treinamento SPE na empresa - Adaptettbautor

5.9.1. Conhecimento das ferramentas e técnicas.
Observa-se no gréfico abaixo, que ha um alto irgkcentrevistados que conhecem
as ferramentas e técnicas do SPE apresentadas:

Conhecimento das ferramentas e técnicas
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Gréfico 16 - Conhecimento das ferramentas e tésnica

A excecao ocorre com relacéo a trés ferramentas:

« Jidoka — Observou-se que na empresa analisadaeestmologia ndo é
utilizada, os colaboradores das areas técnicasgizanot, porém com outro
nome (automacéo de deteccdo de anomalias do popcAkpumas solucdes
sdo compradas com este conceito integrado. Obsee/também, que néo
h& distincdo do termo autonomacao e automacaaopreoafo referencial.
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e Setuprapido — Por se tratar de uma producdo em linha goande
flexibilidade de mix de producdo, observou-se que este termo nédo é
difundido na empresa por ndo haver aplicacao retper

* Mapa do fluxo de valor — Observou-se que as aregaraducdo possuem
seus mapas de fluxo de valor, entretanto, uma Velzomado, ndo é
analisado sob a perspectiva do aumento da fluidez aperacdes e

oportunidades de ganhos conforme o referencial SPE.

5.9.2. Aplicacao das ferramentas e técnicas
Apesar do alto indice de conhecimento dos entesldst sobre as ferramentas,

nota-se, através do grafico abaixo, que existedifaeenca entre conhecé-las e aplica-las.

~
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Gréfico 17 - Aplicacéo das ferramentas e técnicas

Para melhor apresentar os dados obtidos da pesguesdao a aplicacdo, seguem
abaixo as analises por ferramenta ou técnica:

e Andon — Apesar de 16 entrevistados terem afirmado canhesta
ferramenta, 10 afirmaram que € aplicado. De fatmseon/ou-se que a
ferramenta esta aplicada apenas no departamentonatdagem, 0s
dispositivos eletronicos de alerta visual funcionamas o modo operatoério
por tras da ferramenta ndo é plenamente aplicadeeja, ao ser acionado,
para-se a linha, que retoma a producdo normal se@rtanto, ter resolvido
0 problema que ocasionou a parada, conforme refataadrico.

e Inspecdo 100% - 16 entrevistados afirmaram comhac&icnica e 10
afirmaram aplica-la. Esta técnica nédo é aplicaddaslos os departamentos
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da organizacdo, nos departamentos de manufatungp@cdo ocorre no
momento da montagem da peca na carroceria do ggiporém esta
inspecdo é visual e com recursos limitados. Pagaspeom histérico de
anomalias licbes pontuais sdo aplicadas no postooéagem, ou seja, sao
aplicados procedimentos formais de verificacéo.

Jidoka— De acordo com as entrevistas, apenas 5 ent@desconhecem a
ferramentadidoka e 1 (um) a aplica efetivamente. Alguns disposgivo
autométicos de deteccdo de anomalias sdo aplicahdsstanto, estes
dispositivos sao aplicados na instalacdo de umialiatravés de um
conjunto de equipamentos que foram testados eadplcem outras plantas
do grupo, ou seja, estes dispositivos ndo sao delseos na planta
brasileira, sdo solu¢bes prontas integradas a odispositivos e, como ja
foi mencionado, o termdidokando é amplamente difundido.

Just in Time- 17 entrevistados conhecem e 16 afirmam quei@dpl
Kaizen- 17 entrevistados conhecem e 17 afirmam queiéaapl.

Kanban - 17 entrevistados conhecem e 14 afirmam que &adpl O
Kanbané utilizado na organizagdo numa configuracao elifier da original
baseada em cartdes, ou seja, € utilizaddambaneletronico gerido pelo
sistema de gerenciamento de armazéns.

Operador Polivalente - 17 entrevistados conhecefrd eafirmam que é
aplicado.

Poka-Yoke 16 entrevistados conhecem e 10 afirmam queiéadpl. Como
mencionado anteriormente, RPoka-Yokeé utilizado pelos departamentos
técnicos responsaveis pela instalacdo de disposithas operagbes. O
conceito ndo é plenamente difundido na organizacao.

Set-up Rapido - 6 entrevistados conhecem e apenas 2 aafirgue é
aplicado. Como ja mencionado, esta técnica néoliéadp a linha de
producdo por se tratar de uma linha flexivel cuja de producdo pode
variar em qualquer proporcao.

Mapa do Fluxo de Valor (MFV) - 7 entrevistados cecgm e 6 afirmam
que é aplicado. A ferramenta MFV néo é aplicaddarare o referencial,
algumas é&reas ja os tem construidos, porém ndolgétm de estudos de

evolucéo.
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TPM - 16 entrevistados conhecem e 13 afirmam quaplecado. A
campanha de TPM foi amplamente difundida na emphésalois anos,
entretanto ndo hé reciclagem dos treinamentosi@agfb ndo evolui e com

a rotatividade de colaboradores tende a enfragusecer
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CAPITULO VI - CONCLUSAO.

Este estudo pode comprovar que a empresa anaimsptimtou, até o0 momento da
realizacdo desta pesquisa, algumas ferramentasieas do SPE de maneira satisfatoria,
entretanto, o conceito SPE como um todo né&o folantpdo tendo em vista o referencial
tedrico que destaca que a implantacdo do SPE deseeo de maneira completa e
sustentada. O que se pode entender como uma muglarigada na cultura da empresa,
entretanto isto ainda ndo acontece na empresaaatalionde se destacam os principais
pontos contraditérios:

* Treinamento insuficiente e inadequado — Observoguseos treinamentos
aplicados sao insuficientes e destinados unicansntaimprimento formal
do orcamento destinado a esta tarefa. De acordo comelato dos
entrevistados, o treinamento é pesado, teodricone @gentacdo para a
pratica.

» Fraca conscientizacao da liderangca — Como citadeeieoencial tedrico, a
lideranca tem papel fundamental no desenvolvimerdplicacdo e
motivagao da filosofia e das praticas do SPE. Qbsese, no entanto, que o
treinamento e conscientizagdo que sdo aplicadogesieres, também séo
insuficientes e inadequados. Este fato gera faka cdnfianca dos
colaboradores, blogueando a evolucdo da implantaCamo exemplo,
pode-se citar o caso dmdon,cujos meios eletrénicos estdo aplicados sem,
no entanto, trabalhar dentro do conceito da ferré@meo que a torna
ineficiente em relacéo ao objetivo. Isto ocorreide\ao paradoxo existente
entre o conceito completo da ferramenta e os iddies de produtividade
diarios (contrario ao principio 5).

» Participacdo da alta geréncia no processo de inagidao — Observou-se que
a estrutura organizacional da empresa € matraiaseja, possuem gerentes
ligados a diretoria da matriz global e ndo ao direfa filial. O diretor da
filial brasileira é diretor de producdo e ndo tegad¢do hierarquica com
alguns departamentos, tais como: engenharia doujarael qualidade do
produto. Estes departamentos tém metas diferentes demais
departamentos da filial com relacéo a treinamemi@zos de implantacéo,
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investimentos, entre outros. Este fato torna aamtplcdo irregular e traz
dificuldades por impedirem a coesdo dos grupos, egido alocados no
mesmo espaco fisico.

Estrutura fisica inadequada — Ao observar o reféakbtedrico na parte que
trata dos desperdicios, nota-se que a formacastdgues intermediarios
constitui uma forma de desperdicio que pesa solfleidez da linha de
producéo, tornando o fluxo lento. Observou-se cudigacdo dos prédios
ferragem/pintura e pintura/montagem, existem tudeidigacdo, onde ndo
sdo executadas operacdes e que acabam por torsaremstoques
intermediarios, com capacidade para 25 carrocedda um. Outro estoque
intermediario é o estoque regulador de carrocepiasadas, onde sao
colocadas até 52 carrocerias pintadas para seggiersgadas na montagem
(o processo seguinte) conforme os limites mx de producdo. Esta
arquitetura impede a aplicacdo do conceito comptitoeliminacdo de
estoques intermediarios e requer investimento derével para soluciona-
lo.

Conceitomake to stock Por ter parte das pecas utilizadas na montagsm d
veiculos oriundas de fornecedores externos, o qeeaoolead timede
reposicao (tempo de reposicdo de pecas a pargndo do pedido), entre
outros fatores. A operacdo de producdo na empresdisada tem
reatividade as oscilagdes do mercado lenta, impibssido a implantacéo
do conceito de producdo puxada, ou seja, iniciprdducdo a partir do
pedido do clientenjake to ordex Implantar o conceito de producéo puxada
a partir do pedido do cliente requer aumento daonaltizacdo das pecas
importadas, necessitando de investimento e tempa nealizacdo. Outra
saida seria aumentar o nivel de estoque de pepastadas para suportar as
oscilacbes do mercado, 0 que constitui um meicedpetdicio.

Diversidade de modelos produzidos na mesma linharattucéo — Apesar
de néo ter sido possivel evidenciar os impactogrdade diversidade de
produtos feitos na mesma linha sobre o0 modo operakde uma empresa
enxuta, constatou-se que a empresa analisada peaduma mesma linha 5
modelos de veiculos diferentes, o que torna margtExos 0S processos e

controles de informacédo ao longo da cadeia produtiv
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Os pontos observados acima s&o primordiais a bgdamacdo do SPE, e

contrariam diretamente os principios da filosoftdizada neste estudo. Por outro lado,

outras boas praticas condizentes com a filosofta 8Ram observadas e sdo apresentadas

na secao seguinte.

6.1. Préticas enxutas observadas na organizagao

Observou-se que a empresa analisada implantou atgi@onicas que apesar de nao

serem explicitadas ou detalhadas no referenciaicteéobedecem a filosofia descrita no

referencial tedrico. Abaixo estéo relacionadassgstizcipais técnicas:

Projeto de logistica alternativa — Este projet@visduzir a embalagem ao
menor tamanho possivel, isto pode ser feito de dmesas: através de
recondicionamento, ou seja, rearranjo de pecaschiggam a fabrica em
embalagens econdémicas de grande quantidade emagmbslmenores que
serdo abastecidas na borda de linha; ou a simpldsnmga da embalagem
oriunda do fornecedor. Para se determinar o tamalzgh@mbalagem o
gestor de logistica deve determinar o ponto étimaioseja, uma embalagem
gque ocupe 0 menor espaco possivel na borda de tilelvado aos motivos
que serdo apresentados a seguir, e 0 menor cicksiveb de
reabastecimento levando-se em consideracdo as dotabastecedor de
linha.

Metas de postos de deslocamento minimo — Estas ri@s@m em conta o
combate ao desperdicio de deslocamento do opemaoproducdo e
estabelecem que todas as pecas utilizadas denun deosto devem estar
alocadas no respectivo seguimento de borda de. lishaplicacdo deste
principio requer a interacdo de dois departameatémyistica operacional e
a engenharia de processos. Os esfor¢cos devemes¢aonpara a elaboracéo
de um procedimento que concilie os ciclos de thabafla logistica
operacional e o melhor posicionamento das pecas paoperador da
producao.

Comunizacdode pecas — Esta pratica vem sendo aplicada pduairea
variedade de elementos de fixacao, tais como poacaselas e parafusos. A
importancia desta pratica reside na reducdo do riae embalagens na

borda de linha o que auxilia na pratica citadararmaente e na reducéo dos
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inUmeros processos administrativos e de movimeotdedmateriais, uma
vez que utiliza a mesma pecga para diferentes gpksa Isto requer um
intenso estudo das caracteristicas necessarigeeparem cada aplicacao de
maneira que a troca de um elemento de fixacdo régodique a qualidade
do produto. Outra vantagem também, € a reducdoedanfentas que
passam a ser utilizadas para operacoes de difergleteentos de fixacao.
Auditorias logisticas — As auditorias logistica®mem nos fornecedores e
os classificam quanto ao nivel de riscos que gsteéem representar em
termos de fornecimento. Se o fornecedor ndo obtiweat classificacdo de
nivel verde, ou seja, satisfatoria, este correscorde perder o cliente, ou
seja, a empresa analisada. A pratica aponta osgorgativos e exige um
plano de acdo do fornecedor em prazo determinadoavaliacdes sao
periodicas e somam dados referentes ao nivel deceeprestado se o
fornecedor analisado ja for ativo.

Kanbaneletronico — OKanbaneletronico € uma prética possivel devido a
um sistema informatizado de gerenciamento de ammsagée trata o cartéo
original do sistemaKanban de maneira eletronica, este nao existe
fisicamente se ndo através das etiquetas de idegfib de materiais, fixado
em cada embalagem na recepcdo do material ou izsd@lno sistema. O
uso deste sistema possui a vantagem de inunfRarka-Yokessistémicos
que contribuem para o bom funcionamento das opesad® movimentacao
de materiais.

Fluxo sincronizado — O fluxo sincronizado pode s@nsiderado como o
mais just in timedos processos de abastecimento, isto porque questo
necessario para o abastecimento neste caso temde. &Neste tipo de fluxo
o fornecedor recebe informacdes imediatas sobreegsulos que estédo
entrando em montagem e as pec¢as necessarias ostagem, a partir do
recebimento destas mensagens, ele comeca a produyzieparar a entrega
das pecas e o faz diretamente na borda de linhalidote, sem a
necessidade de um armazém intermediario. Infelineste fluxo de
abastecimento ndo pode ser aplicado a todos o®ckulnres, pois a
premissa basica para sua aplicacao € a proximatafnecedor ao cliente

para atender o curto prazo que se da entre o dovpedido e a montagem
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da peca no veiculo. No caso da empresa analisadarmecedores que
praticam este fluxo estdo alocados no condomiwiosimial, area anexa com

passagem livre.

6.2. Conclusao quanto aos objetivos

O objetivo de mensurar o grau de adequacao da sanprealisada em relagéo aos
preceitos e ferramentas do SPE néo pode ser faitnga escala numérica, pois se trata de
um estudo qualitativo. Assim, partindo dos dadadisados nesta pesquisa, conclui-se que
o nivel de aderéncia ou adequacdo da empresaaat@aksn relacdo ao SPE € “Lardnja
conforme critérios estabelecidos na metodologiaimPAstemos o nivel de aderéncia da

empresa ao SPE justificado na tabela abaixo:

Existe uma politica de implantacdo e estd sendaoidagAlgumas
ferramentas sdo aplicadas através de um sistenagaiepanhamento
Laranja |dos resultados; Existem planos de treinamentos, s8e cumpridos
mas os funcionarios ainda nao foram treinados e tetalidade;
Conhecimentos basicos da filosofia enxuta sdo lmmpreendidos pela

maioria dos colaboradores.
Tabela 17 — Destaque da classificacdo da empresa

O levantamento tedrico dos conceitos necessariosntendimento do objeto de
estudo estdo relatados no referencial tedrico wraer de base para a observacdo mais
detalhada do autor.

Foi possivel uma amostragem do nivel de conhecondos colaboradores em
relacdo ao SPE através das entrevistas e de domsmiemernos da organizacdo que
destacam o percentual de colaboradores que recelerimamento. Observa-se que com
relacdo ao treinamento da empresa, o programa segae®rdem decrescente na estrutura
da empresa, de niveis hierarquicos mais altossab@eradores.

Identificou-se também, através das entrevistasivel mle aceitagdo da filosofia
enxuta no contexto organizacional, bem como a ag®t e as falhas da aplicacdo das
ferramentas e praticas do SPE, descrito em detalleapitulo V (analise de dados). Esta
analise foi realizada comparando os dados ao refiatdeorico pesquisado.

Foi analisada a participacdo das geréncias e dirdgaplanta no processo de

implantacdo e gestdo do SPE, através dos dadogrdaistas.
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6.3. Sugestdes para a continuidade desta pesquisa

O estudo da aplicacdo da filosofia, das técnicksramentas do SPE, a partir da
aceitacdo das pessoas na organizacao varia deoammrdo nivel cultural, a motivacdo, a
satisfacdo, entre outras caracteristicas. Estaupasgode ser complementada por outra
quantitativa, a fim de se obter um diagndstico maiapleto da organizagéo, identificando
com maior precisdo os departamentos que obtém r@gitar na implantacdo do SPE e a
aderéncia por niveis hierarquicos.

A aplicacdo de uma pesquisa-acdo com o intuitoaleec dados da reacdo de
grupos e individuos frente a situacdes de mudaagaadadigma, mais propriamente, em
relacdo a producdo enxuta, poderia ajudar na eleorde métodos mais eficazes na

mudanca da cultura organizacional frente ao SPE.
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ANEXO |

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. O sistema de producdo enxuk@af productioh é aplicado em seu departamento e na
empresa?

2. O processo esta aplicado na integra de acordo commetas colocadas pela
organizacao?

3. Quais as ferramentas abaixo listadas ja estédo mtgulas no departamento e em que
nivel percentual?

N° Ferramentas SPE Nao Néao é| Parcialmente
Conhece | Aplicado | Aplicado
1 5S
2 Andon
3 APG - Atividades de Pequenps
Grupos

4 Fluxo Unitario (lotes unitarios)
5 Gerenciamento visual

6 Inovagao
7

8

Inspecao 100%

Jidoka
9 Just-in -Time
10 Kaisen
11 Kanban

12 | Operador Polivalente
13 | Poka-Yoke

14 | Set-up Rapido (SMED)
15 | Mapa do fluxo de Valor
16 | TPM — Manutencao Preventiva Tota

Como foi aplicada cada ferramenta acima?
Houve melhoria sensivel nas atividades como um?odo
Que ganhos foram obtidos por cada uma das ferrasapticadas?
Ha uma metodologia de sustentacao dos resultackscaldos? Explique.
Existe alguma pratica realizada que néo esta almha ferramentas classicas do SPE?
Se a resposta a pergunta 8 foi positiva:
a. Como esta pratica funciona?
b. Existem planos para mudanca destas praticas?
c. Em sua opinido os resultados seriam compativei® s®PE fosse
aplicado plenamente?
d. Os sistemas informaticos pré-existentes a implaotago SPE sé&o
considerados obstaculos para a implantacéo totaPdy
e. Algum sistema informatico ou funcé@o de sistemaarfoinibidas para
poderem implantar o SPE? Quais?

©ooNOOO A

10.Em sua opinido, os principios SPE, foram aplicabapenas algumas ferramentas?
11. Responda conforme a aplicacdo do SPE no seutdeyaanto e explique.
(C- concordo; CP - Concordo Parcialmente, D- Dekmor
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11.1. Em nosso departamento baseamos as decistassagtivas em uma filosofia
de longo prazo, mesmo em detrimento de metas f@a@scde curto prazo.

11.2. Em nosso departamento criamos um fluxo deegsm continuo para trazer os
problemas a tona.

11.3. Em nosso departamento usamos sistemas pysagosvitar a superproducgéao.
11.4. Em nosso departamento nivelamos a cargaloiatio.

11.5. Em nosso departamento construimos uma cuttargarar e resolver 0s
problemas, obtendo a qualidade logo na primeiratiga.

11.6. Em nosso departamento acreditamos que dastgradronizadas sdo a base
para a melhoria continua e a capacitacédo dos fiuatos.

11.7. Em nosso departamento usamos o controlel\pswa que nenhum problema
fique oculto.

11.8. Em nosso departamento usamos somente temnotmyiavel e completamente
testada que atenda aos funcionarios e processos.

11..9. Em nosso departamento desenvolvemos lideres compreendem
completamente o trabalho, que vivem a filosofiae@ginem aos outros.

11.10. Em nosso departamento desenvolvemos pesseqsipes excepcionais que
siguem a filosofia da empresa.

11.11. Em nosso departamento respeitar sua redeameiros e de fornecedores
desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

11.12. Em nosso departamento desenvolvemos affdode ver por si mesmo para
compreender melhor a situagao.

11.13. Em nosso departamento tomamos decisOesmiemtaa por consenso,
considerando a situacao por completo.

11.14. Em nosso departamento acreditamos que devems tornare uma

organizacéo de aprendizagem através da reflexadnsaeel e da melhoria continua.

12.Como vocé vé a implantagédo do SPE na empresa?
13.Comentarios finais:
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