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RESUMO

Defeito é uma das sete fontes de desperdicios apresentada pela manufatura enxuta ou lean
manufacturing. Criada pela Toyota, conhecida originalmente como Sistema Toyota de
Producgdo (STP), esta filosofia procura, por meio da mudanga de cultura, eliminar as fontes
que ocasionam graves problemas as organizagdes (SHINGO,1996). Atualmente, o mercado
mundial competitivo, exige as empresas alcangar uma produ¢do enxuta voltada para o
aumento de produtividade e diminuicdo deste e dos demais desperdicios. Para que isso seja
possivel, muitas empresas buscam utilizar ferramentas do Sistema Toyota de Produgdo, a fim
de estratificar as perdas, sejam elas: de producdo, retrabalho, logistica, entre outros. Os
alcancados na aplicabilidade desses conceitos sdo basicamente mostrar onde ocorrem desvios
no processo, tornando-o o mais proximo possivel do ideal. O objetivo geral desse trabalho €
mostrar a importancia da eliminacdo dos desperdicios ‘defeito’ como forma de melhoria de

um processo de producio.

Palavras-chave: Manufatura enxuta; elimina¢do; desperdicios; defeitos.



ABSTRACT

The defect is one of theseven sources of waste presented by lean
manufacturing. Created by Toyota, originally known as the Toyota Production System
(STP), this philosophy seeks by means of the change of culture to eliminate the sources that
cause serious problems to the organizations (SHINGO,1996). Currently the competitive world
market requires companies to achieve lean production focused on increasing productivity and
reducing waste in general. For this to be possible many companies look up to use the Toyota
Production System in order to stratify the losses like the ones in production, rework, logistics,
among others. The achievements of the applicability of these concepts are basically to show
where deviations occur in the process making them as close as possible to the ideal. The
general objective of this work is to show the importance of eliminate waste, 'defects' as a way

of improving a production process.

Keywords: Lean manufacturing; elimination; waste; defects.



"Nao basta ensinar ao homem uma especialidade, porque se tornard assim uma maquina
utilizavel e ndo uma personalidade. E necessério que adquira sentimento, um senso pratico
daquilo que vale a pena ser empreendido, daquilo que € belo, do que € normalmente correto. ”

(Albert Einstein).
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1 INTRODUCAO

Para Lichtblau (2015), diretor financeiro da empresa Automatisa, que fornece ao mercado
solucdes industriais para corte e gravacao a laser, processos enxutos podem vir a ser a solucao
para que empresas sejam mais competitivas no mercado, internalizando processos de um
modo mais eficiente. Um sistema de gestdo focado na redu¢do do desperdicio, leva a um
ganho direto em qualidade. Atualmente, o mercado mundial estd cada vez mais competitivo,
exigindo as empresas alcancarem uma produg¢do enxuta voltada para o aumento de
produtividade e diminui¢do do desperdicio, buscando o aumento de seu capital e a
consolidagdo de sua marca, sem prejudicar a saide e a seguranga dos trabalhadores.

Segundo Hargeaves (2001), a qualidade de um produto ou de um servigo € medida pelo
conjunto de caracteristicas capazes de atender as necessidades implicitas e explicitas do
cliente.

Para que isso seja possivel, muitas empresas buscam utilizar ferramentas conceituais, a
fim de estratificar as perdas, sejam elas: de producdo, retrabalho, logistica, entre outros. O
objetivo para aplicabilidade desses conceitos € basicamente mostrar onde ocorrem desvios no
processo ideal.

Segundo Slack (1998), um exemplo significativo para aplicacdo dos principios enxutos
tem sido focado na drea da manufatura, principalmente quando se trata de fluxo de valor. Ha
atualmente diversas indudstrias onde estes principios melhoraram consideravelmente empresas
de manufatura. Mas processos utilizados na manufatura e no desenvolvimento de produtos sao
distintos, essa diferenca € notdria ao analisar os produtos oriundos desse processo.

Para Ward (2009), o processo de desenvolvimento de produto Lean esta relacionado a
criacdo de fluxo de valor. Valor é aquilo que o cliente realmente quer, e concentrar se em
fluxo de valor é ter atividades conectadas que criam valor.

Dal Forno, Forcellini e Serapido (2011), afirmam que para ‘atacar’ esses problemas, a
abordagem enxuta visa agregar valor e eliminar desperdicios. Essas préticas estdo diretamente
relacionadas as pessoas, processos e ferramentas. Para eles a abordagem enxuta tem sido uma
boa alternativa para a melhoria do processo, principalmente para o desenvolvimento de novos
produtos, a fim de reduzir o tempo de produgdo e a entrega de produto de valor ao cliente.
Muitas empresas brasileiras ja utilizam as praticas de manufatura enxuta e estdo expandindo

para outras unidades de negdcio.
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Para que o Lean Manufacturing se torne uma filosofia torna-se necessirio que haja uma
mudanca de cultura organizacional para que as empresas alcancem o sucesso na implantacdo
(WERKEMA, 1995). A busca deve ser sempre a melhoria continua e o esforco deve ser

mutuo de toda a organizacdo.

1.1 TEMA DO TRABALHO

O trabalho trata das ferramentas para redu¢do das perdas por desperdicio no processo.
Sanar esses desperdicios demanda organizacdo, aplicacdo de conceitos e ferramentas,
possibilitando estratificar as principais causas e atuar no problema. Utilizando conceito basico

da manufatura enxuta e suas ferramentas aplicadas em exemplos e estudos de caso.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral
O objetivo geral desse trabalho € mostrar a importancia da eliminacdo dos
desperdicios ‘defeito’ como forma de melhoria de um processo de produgdo, utilizando os

conceitos do Sistema Toyota de Producao, STP.

1.2.2 Objetivos especificos
e Apresentar os conceitos utilizados na manufatura enxuta (Lean
Manufacturing);
e Apresentar ferramentas disponiveis para atuar nos problemas de produgdo que

acarretam desperdicio para a empresa.

1.3 PROBLEMA

De acordo com Shultz (1994), o desperdicio na producio € um dos grandes vildes quando
tratamos de lucro e valor agregado ao cliente. Uma empresa que tem em seu processo
produtivo a perda frequente de matéria prima ou até mesmo do produto acabado, tem
dificuldade em se segurar no mercado competitivo dos dias atuais.

Para diminuir esse cendrio de maneira considerdvel foi utilizado um dos conceitos
oriundos do Sistema Toyota de Producgado, STP, filosofia japonesa, criada na fabrica Toyota de

veiculos, com resultados positivos comprovados em todo mundo. Esse conceito tem como
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cultura a disciplina pessoal no processo, para implantar a rotina de maneira a evitar
desperdicio (WERKEMA, 1995). Essa disciplina que ¢ fortemente presente na cultura
oriental ajudou a inddstria japonesa a evoluir e se tornar referéncia no mundo todo.

Com a globalizacdo, e com o crescimento da demanda n@o hd mais espago para empresas
a geragdo de praticas de desperdicio. Com esse novo cendrio o conceito de manufatura enxuta
tem se difundido para o setor produtivo de diversas dreas.

Levando em consideracdo que, embora toda tecnologia esteja auxiliando diretamente a
producdo, sdo necessdrios alguns fatores para que esse processo de mudanca implantado, nos
forneca um resultado positivo e satisfatorio: conscientiza¢do da necessidade da mudanga em
todos os niveis hierdrquicos da organizacdo; Adesdo total de todos os setores, desde a
programacdo até o envio ao cliente; Implantacdo continua das ferramentas, a fim de manter e

evoluir nos resultados obtidos.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Para Ohno (1997), a aplicacdo pratica dos conceitos de manufatura enxuta de exceléncia,
utilizada em empresas de qualquer segmento, leva a melhorias considerdveis de processo.
Ineficiéncias encontradas em cada fase podem ser eliminadas desonerando a organizagdo e
propiciando ganhos internos e externos, por esse motivo, concentrar as acdes na eliminagdo
dos desperdicios mostrando a importancia disto para a perpetuagdo do negdcio, torna este

trabalho relevante.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho ird apresentar a importancia da eliminacdo do desperdicio 'defeito' como
forma de melhoria de um processo produtivo e manutenc¢do dos negdcios, em organizacdes. A
presenca de produtos defeituosos onera as empresas favorecendo o aparecimento, como
consequéncia, de todas as outras fontes de desperdicios apontadas pelo lean manufacturing:

superprodugio, esperas, transporte, retrabalho, inventario e movimentacao.

1.6 METODOLOGIA

De acordo com a Natureza e os Objetivos, a pesquisa deste trabalho classifica-se como

descritiva. Sua conceituacdo ¢ ‘bibliografica’. Expde um problema e a sua solu¢ido por meio
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da descricdo de uma conceituacdo tedrica, obtidas em publicagcdes relevantes, que pode ser
aplicada em qualquer ambiente que guarde condi¢des semelhantes. A abordagem ¢é

qualitativa como comprovacgdo do objetivo geral proposto.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em 5 (cinco) capitulos, de forma que a sequéncia das
informacdes ofereca um perfeito entendimento de seu proposito.

No Capitulo 1, é apresentada a introducdo abordando questdes como objetivos,
importancia do tema, delimitacdo, método de pesquisa e organizagdo do trabalho.

O Capitulo 2 trata da apresentacdo da revisdo de literatura. Apresentando a histéra do
lean manufacturing destacando sua importancia no mundo corporativo, seus conceitos
iniciais, detalhamento das fontes de desperdicios com foco no ‘defeito’ e ferramentas do
Sistema Toyota de Producao (STP) utilizadas para eliminacao desses desperdicios.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada no trabalho.

O Capitulo 4 trata da apresentacdo dos resultados que podem ser alcangados com a
utilizacdo da manufatura enxuta.

O Capitulo 5 traz a conclusao do trabalho.

E por fim, encontram-se as referéncias utilizadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 PRODUCAO EM MASSA

2.1.1 Fordismo

Para Chiavenatto (2000), Henry ford foi responsdvel pela Administracdo cientifica da
grande inovacao do século XX: a produ¢cdo em massa, produ¢do de maior nimero de produtos
acabados com a maior garantia de qualidade e menor custo possivel.

Ainda de acordo com Chiavenatto (2000), para que isso pudesse acontecer foi
utilizado um sistema chamado de producao vertical, produzindo desde a matéria prima até o
produto final acabado, além da concentracdo horizontal através da cadeia de distribuicao
comercial por meio de agéncias proprias. Todo esse sistema demandava de uma mao de obra
altamente especializada e as reguladas para produzirem produtos padronizados em um volume
muito alto.

De acordo com Altman (2011), o mais significativo aspecto da cruzada de eficiéncia
montada por Ford foi a linha de montagem, onde cada operador seria treinado e se
especializaria apenas em um setor. A busca por diminui¢do de preco e melhoria no seu
processo levou Ford a inovar gerando assim o inicio da linha de montagem. O fluxo continuo
de producgdo foi inspirado em métodos de produgdo utilizados pelos moinhos de farinha,
cervejarias, fabrica de enlatados e padarias industriais.

Altman (2011), em 1° de dezembro de 1913, Henry Ford realizou a instalacdo da
primeira linha de montagem modvel para a produ¢do em massa de um automodvel por
completo. Sua inovacao reduziu o tempo de confeccdo de um carro que anteriormente passava
de 12 horas para 2 horas e 30 minutos.

O modelo ‘T’ da fabrica Ford, apresentado em 1908, era simples, robusto e
relativamente barato, mas o preco ainda ndo agradava a Ford que tinha como objetivo
construir um modelo que fosse considerado o “carro para as grandes multidoes". Com o
intuito de diminuir o preco de seus automoéveis, a Ford teria de encontrar um meio de
construi-los de maneira mais eficiente e lucrativa (ALTMAN, 2011).

Ainda para Altman (2011), por anos a Ford ja tentava incrementar a produtividade de

sua fabrica. Na producdo dos carros Modelo ‘N’, predecessor do Modelo ‘T’, as pecas
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ficavam dispostas enfileiradas no chdo, e eram colocadas em trilhos que deslizavam e
arrastavam ajustando umas nas outras.

Ap6s a implantagdo dessa metodologia, o dinamismo no processo passou a ser mais
sofisticado. Henry dividiu a montagem do Modelo ‘T’ em 84 passos discretos, treinando cada
um de seus operdrios em executar apenas uma dessas etapas. Para que a producao fluisse e de
maneira mais eficiente a empresa realizou a contratacdo de Frederick Taylor, para continuar
realizando melhorias no processo. Em paralelo a isso continuou em busca de melhorias no seu
maquindrio, como a construcdo de uma mdaquina que poderiam estampar as partes
automaticamente e de maneira mais rdpida (ALTMAN, 2011).

Segundo Chiavenatto (2000), a preocupacdo original de Frederick Taylor, foi a
eliminacdo do fantasma do desperdicio e das perdas que a inddstria sofria, elevando assim os
niveis de produtividade. Sua obra ficou conhecida com Taylorismo e foi fundamentada no
estudo de tempos e movimentos, divisdo do trabalho, desenho de cargos e tarefas,
padronizacdo de métodos e maquinas, incentivo salariais, prémio de producgdo, entre outros.

Chiavenatto (2000), definiu a participacdo de Taylor nessa producdo, com foco em
reduzir custos e acabar com o desperdicio de producdo, citando que seus estudos e pesquisas
tiveram foco em valorizacdo e treinamento de funcionérios, maior qualidade das maquinas, e

a segregacao de funciondrios conforme cada atividade.

Taylor foi um visionario para a época. Em verdade, sua filosofia visava dar
maior prosperidade tanto ao patrdo como aos funciondrios. No entanto, os
seguidores de sua teoria preocuparam-se menos com a ‘filosofia’ e mais com

as técnicas de execucao (JUNIOR, 2014, pag. 6).

De acordo com Mansur (2007), a ford apresentou o Modelo T, vendendo cerca de 10 mil
unidades. Com inovagdes frente as demais marcas, foi o primeiro automével com volante a
esquerda, equipado com um cambio de engrenagens e com duas marchas para frente e uma
marcha ré, além do acelerador.

Mansur (2007), destaca que em 1913, Henry Ford fez com que cada automdével fosse
montado em 93 minutos. Nesse contexto, em 1914, a empresa langou sua mais famosa frase:
“Quanto a0 meu automoével, as pessoas podem té-lo em qualquer cor, desde que seja preta!”

Acontece que, para linha de produgdo fordista, a cor preta € a que secava mais réapido,

aumentando a produtividade.
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Ainda de acordo com Mansur (2007), a partir de 1915 o Modelo T passou de US$ 850,00
para US$ 490,00, no entanto, a linha de produgdo da Ford era considerada entediante devido a
cada operador realizar apenas uma tarefa, mas Ford tomando consciéncia disso, em 1914,
langou o cinco ddlares/dia, reduziu a jornada de trabalho para 8 horas, e também criou as
regras de convivéncia para seus trabalhadores. E, em 1924, para alegria dos consumidores,

para alegria dos consumidores, o Modelo T custava US$ 290,00.

2.1.2 Toyotismo

Ao término da guerra e com o fim da organizacdo militar japonesa, realizada pelos
norte-americanos no pés-guerra, o esforco do pais foi realocado para trabalhar diretamente na
producdo civil. Os militares do Exército, da Marinha e os engenheiros militares transpuseram
sua dedicacdo as fabricas que estavam sendo adaptadas para produgdo de bens civis deixando
de lado a fabricacdo de armamentos. No fim de 1949, houve uma queda considerdvel na
venda de carros, o que acarretou em demissdes de inimeros trabalhadores do setor
automobilistico, em 1950, a Toyota havia produzido 2.685 automéveis enquanto a Ford

chegou a produzir 7000 diariamente (WOMACK, 2004).

No contexto de reconstru¢cao apds a II Guerra Mundial, a Guerra da Coréia
(ocorrida entre 25 de junho de 1950 e 27 de julho de 1953) foi de grande
valia para o Japdo, pois os dois lados, Coreia do Norte e a do Sul em
conflito, fizeram grandes encomendas ao Japao, que ficou encarregado de
fabricar roupas, suprimentos para as tropas na frente de batalha, além de
caminhdes Toyota, o que livrou a empresa da faléncia. Essa medida foi
conveniente aos Estados Unidos, jd que a localizagdo geografica do Japao

favoreceu o fluxo da producao a Coréia (REIS, 2017, pag. 2).

Em 1956, o engenheiro chefe da Toyota japonesa, Taiichi Ohno, realizou uma visita as
fabricas da Ford nos EUA, com o intuito de analisar os métodos de produg¢do americano.
Ohno percebeu o quanto os americanos estavam adiantados em relacdo ao Japao no que diz
respeito a eficiéncia produtiva. Apds analisar o método americano chegaram a conclusiao que
a producdo em massa e de baixa variedade nio funcionaria no Japao que havia sido devastado

pela guerra mundial, com a crise € com uma demanda bem baixa (WOMACK, 2004).
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Eiji Toyoda e Taiichi Ohno perceberam que para a Toyota se tornasse mundialmente
competitiva como a Ford era necessdrio alavancar sua producao tendo como base os métodos
americanos, e adaptando para realidade atual de seu pais. Levando em consideracdo o cenario
socio econdmico que o pais vivia a cultura japonesa, e a dimensao territorial comegou a
atrapalhar na criagdo de um sistema que fosse aplicavel a sua necessidade (WOMACK, 2004).

Segundo Womack (2004), os problemas que a Toyota enfrentou para ndo se limitaram
apenas ao territorial:

e O mercado doméstico era limitado, sendo necessdrio produzir uma variedade de

produtos para atender em pequena escala;

e Apds a guerra a economia estava altamente comprometida, sendo impossivel importar

tecnologia ocidental naquele momento;

e Existiam grandes concorrentes disputando para operarem no Japdo, e dispostos a

protegerem o mercado contra as exportacdes japonesas;

e Dificuldade para reunir mao de obra temporaria devido a for¢a sindical japonesa na

época.

Com isso a Toyota notou que precisaria confeccionar produtos diversificados em baixa
quantidade com o maior rendimento de todos os colaboradores e eliminando os desperdicios,
gerando o surgimento do chamdo Sistema Toyota de Produ¢do (SOARES, 2017).

De acordo com Alves (2009), a aplicacdo de praticas oriundas dos conceitos de
manufatura enxuta de exceléncia, utilizadas em empresas de qualquer segmenta, leva a
melhorias considerdveis de processo. Inimeras ineficiéncias podem ser encontradas em cada
fase do processo podem ser eliminadas desonerando a organizagdo e propiciando ganhos
internos e externos, por isso, concentrar as agoes na eliminacdo de desperdicios, ressaltando a
importancia disso para a perpetuacdo do negdcio, torna este trabalho relevante.

Para Ohno (1997), o desperdicio € o movimento repetido e desnecessdrio que deve ser
eliminado imediatamente. A movimentacdo de um operédrio deve ser para realizar algum
trabalho, ou para agregar valor. Estar se movendo nao significa estar trabalhando. O ideal é
ter 100% do trabalho com valor agregado.

De acordo com Reis (2017), a inspecao cuidadosa de qualquer drea de producgdo revela
desperdicio e espaco para melhorias. Ninguém pode entender a manufatura simplesmente
caminhando pela drea de trabalho e olhando para ela. E preciso ver o papel e a funcio de cada

area no quadro geral.
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Ohno (1997), relata que por meio de benchmarking realizado nas visitas a Ford, a Toyota
utilizou como modelo a linha de montagem continua da Ford, contudo implementou
melhorias para reduzir o desperdicio. Iniciou o processo chamado de producdo puxada,
conforme a necessidade do cliente, inspirado no que reparou também na sua visita aos EUA
onde os supermercados abasteciam a prateleira somente apds a necessidade do produto, e o
fluxo continuo com a ferramenta one-piece-flow — fluxo puxado um a um. Seguindo com o
modelo de atendimento conhecido como Just in Time, pode-se reduzir drasticamente os
estoques vistos na fabrica da Ford, utilizando um alerta visual que indicava ao processo
anterior a necessidade de reposicao do produto, esse alerta foi denominado Kanban.

Paralelamente a isso, Ohno (1997) revela que os gerentes comecaram a utilizar um
método para solu¢@o de problemas chamado de PDCA (Plan — Planejar; Do — Fazer; Check —
Verificar/Controlar; Act — Agir).

Logo apds a implantacdo dos conceitos e ferramentas, a montadora japonesa nao
estava nem entre as dez maiores do mundo. Em 2009, a Toyota tornou-se a maior em volume
de vendas, colecionando vitdrias nesta década, mostrando as vantagens e beneficios que o
sistema desenvolveu. Nao se trata de um conceito exclusivo criado para ser aplicado na
Toyota, O sistema de gestdo criado pela familia Toyoda pode ser aplicado por empresas de
qualquer negdcio em qualquer pais (Lean Institute Brazil website, 2017).

Para Ohno (1997), o benchmarking com os americanos foi o passo inicial par a Toyota
entender os processos, as atividades e as estratégias dos competidores, reconhecendo seu
impacto na prépria cultura organizacional, acarretando principalmente melhorias continuas.
Nos dias atuais a Toyota estd pensando em transmitir os valores que os fundadores deixaram,
como por exemplo, botar a mdo na massa, inovacdo e atuar na causa raiz do problema

baseando em fatos. Esse foi o legado e a filosofia que a familia Toyoda deixou para o mundo.

2.2 SURGIMENTO DO TERMO “LEAN MANUFACTURING”

De acordo com Borghesan (2013), o livro “The machine that changed the world” de
Womack, Jones e Roos publicado nos EUA em 1990, relata um estudo sobre a producio
automobilistica mundial através de pesquisa realizada por pesquisadores do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) ficaram evidente as vantagens do desempenho do
Sistema Toyota de Produgdo que traziam diversas inovacOes em produtividade, qualidade,

desenvolvimento de produtos e explicava, em grande medida, o sucesso da industria japonesa.
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A traducdo em Portugués tem o titulo de “A maquina que mudou o mundo” e foi
publicada em 1992 pela Editora Campus. Nesse caso, o termo “lean” foi traduzido por
“enxuto”, mostrando a dimensdo da maior eficacia dessa filosofia (BORGHESAN, 2013).

Ainda de acordo com Borghesan (2013), ele ndo € somente um programa a ser
implantado, o pensamento enxuto € uma filosofia operacional, uma forma de especificar
indicadores a fim de melhorarem, para assim realizar essas atividades sem interrup¢do e da
maneira mais eficaz possivel, isso quer dizer fazer cada vez mais gastando menos tempo,
menos recurso, menos espago. Produzindo dessa maneira, a empresa se aproxima cada vez
mais de fornecer o que os clientes desejam, na quantidade e tempo certo cobrando um valor
justo que beneficie ambas as partes. Isso também torna o trabalho mais satisfatério
disponibilizando feedback imediato sobre os esforcos para transformar desperdicio em valor.

E uma maneira de criar novas atividades e dividir obrigagdes ao invés de apenas
destruir empregos com demissdes em nome da eficiéncia. Os trabalhos além de render mais,
sdo posicoes que agregam valor (BORGHESAN, 2013).

Mesmo tendo iniciado na industria e se tornado o paradigma dominante, no livro
“Lean Thinking” de Womack e Jones (traduzido por Mentalidade Enxuta nas Empresas),
autores do livro original em que o termo Lean foi usado inicialmente, sdo exemplificados de
empresas de diversas atividades. E nos dias atuais, temos aplicacdes em empresas dos mais
diferentes setores, de matéria primas a distribui¢do, de servi¢os a manufatura (BORGHESAN,
2013).

Para Borghesan (2013), seguindo os conceitos da Manufatura Enxuta, a indicagdo é
eliminar os desperdicios e realizar somente o que ¢ demandado no momento. Para seguir a
filosofia ndo se pode perder tempo trabalhando em coisas que podem vir a ser necessarias no
futuro, e sim trabalhar naquilo que serd necessario hoje.

Ainda para Borghesan (2013), outro fator que influéncia nessa filosofia € a melhoria
continua dos processos ao invés de apenas as defini¢des burocraticas da empresa. A producao
pode e deve mudar buscando sempre maneiras mais eficiente. Ou seja, se vocé perceber que
uma norma ou uma atividade pode ser melhorada, vocé pode altera-lo.

Conforme Borghesan (2013), outro fator primordial para metodologia enxuta € o
respeito com as pessoas € conduzir com humildade. Isto significa que se deve acreditar,
incentivar e desafiar as pessoas envolvidas no trabalho, para que assim todos se tornem
profissionais melhores. Para que isso seja ainda mais intensificado as pessoas precisam ter

autonomia, responsabilidade e disciplina.
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2.3 PRINCIPIOS DO LEAN MANUFACTURING

Os principios para a implementagdo de uma metodologia Enxuta sdo:

2.3.1 Valor

Analisar e especificar qual o valor € perceptivel pelo cliente. Muitos nem imaginam,
mas ndo € a empresa e sim o cliente que define o que € valor. Para ele, a necessidade gera o
valor e cabe as empresas determinarem qual € essa necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar
por isso um prego especifico para manter a empresa no negocio e aumentar os lucros via
melhoria continua dos processos, reduzindo os custos € melhorando a qualidade. Especificar o
valor com precisdo € o primeiro passo essencial no pensamento enxuto (WOMACK; JONES,

2004).

2.3.2 Fluxo de valor

Identificam quais sd@o os processos realmente necessarios para criar valor. Dissecar a
cadeia produtiva e separar os processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram valor,
0s que nao geram valor, mas sao importantes para a manutencao dos processos € da qualidade,
e por dltimo, os que ndo agregam valor, devendo ser eliminados imediatamente. Um fluxo de
valor € toda agdo (agregando valor ou ndo) necessdria para trazer um produto por todos os

fluxos essenciais a cada produto (ROTHER; SHOOK, 2012).

2.3.3 Fluxo continuo

Ajusta os processos do fluxo para que se tornem naturais as pessoas da organizacao.
As pessoas envolvidas devem deixar de lado a ideia de produgdo por departamentos, devem
entender que a criacdo do fluxo continuo € a melhor alternativa. Com a criagdo do fluxo, os
efeitos podem ser sentidos imediatamente com a redugdo dos tempos de concepcdo de
produtos, do processamento dos pedidos e em estoques. A empresa deve ter a capacidade de
desenvolver, produzir e distribuir rapidamente, atendendo as necessidades dos clientes quase

que instantaneamente (WOMACK; JONES, 2004).
Womack e Jones (2004), estabelecem trés etapas para o valor fluir:

e definido o valor e identificado todo o fluxo de valor, focalizar o objetivo real e
ndo deixar que este objetivo se perca durante o processo de implementacdo do

fluxo;
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e ignorar as fronteiras das organizacdes tradicionais, tais como divisdes
departamentais ou funcionais, eliminando assim os obsticulos ao fluxo

continuo;

e repensar as praticas e ferramentas de trabalho especificas com o objetivo de
eliminar retrabalhos, paradas para decisdes, rejeitos e sistemas redundantes ou

paralelos, a fim de conseguir com que o produto flua continuamente.

2.3.4 Produgdo Puxada
Para Womack e Jones (2004), puxar significa que um processo inicial ndo deve
produzir um bem ou um servigo sem que o cliente de um processo posterior o solicite. Ou

seja, € a nocdo de produzir no nivel de demanda do cliente.

S6 produza quando houver demanda do cliente. As empresas ndo devem empurrar 0s
produtos para o consumidor através de descontos e promogdes, € sim o consumidor deve

‘puxar’ o fluxo, reduzindo estoques e valorizando o produto (WOMACK; JONES, 2004).

2.3.5 Perfeicao

Melhore continuamente o que for necessdrio e busque sempre pela perfeicdo. A
perfeicdo deve ser o objetivo dos envolvidos, deve nortear os esfor¢cos da empresa. Em
processos transparente, todos os membros t€m conhecimento de todo o processo, podendo
conversar e buscar, da melhor forma, a criacao de valor (WOMACK; JONES, 2004).

Para Womack e Jones (2004), ela suporta os outros quatro principios fazendo com que
eles interajam entre si em um circulo. O fluxo faz evidenciar os desperdicios no fluxo de valor
que podem ser eliminados. A puxada mostra os obstaculos para o fluxo. E a comunicacdo
direta com o cliente faz com que se entenda melhor o valor e a empresa ofereca o que ele
realmente deseja.

A produgdo enxuta, conforme citado anteriormente, estd focada em diminuir e/ou
eliminar os desperdicios, tanto da producido quanto de toda a empresa. Segundo Womack e
Jones (1996), desperdicio é qualquer atividade que absorve recursos como mao-de-obra e
energia, mas ndo cria valor para o cliente final. As trés atividades j4 citadas anteriormente que
existem no sistema produtivo sdo definidas como:

e atividades que agregam valor: S@o as atividades que tornam o produto ou servigo mais

valioso, aos olhos do cliente final.
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atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessdrias: S@o as atividades que ndo
tornam o produto ou servico mais valioso, aos olhos do cliente final, mas que sdo
necessarias.

atividades que nao agregam valor: Sdo as atividades que ndo tornam o produto ou
servico mais valioso, aos olhos do cliente final, e devem ser eliminadas

imediatamente.

2.4 AS 7 (SETE) PERDAS

O sistema de producdo Lean nasceu na recusa de aceitar desperdicio (muda, em japonés).

Ohno (1988), definiu desperdicio como qualquer atividade que consome recursos,

adicionando custos e que ndo gera qualquer valor ao produto desejado pelo cliente. Os sete

tipos de desperdicios, identificados por Ohno, que devem ser eliminados designando-os por:

superproducgdo: Caracterizados por produzir mais do que o cliente absorve, e antes do
necessdrio, gerando excesso e aumento do inventério, que se transforma em custos;
esperas: Os operadores e/ou maquinas devem utilizar todo o seu tempo realizando
atividades que agregam valor. Se estdo a espera de algo € considerado um desperdicio
que deve ser eliminado;

transporte: Movimentos desnecessdrios de matéria-prima, pegas, componentes ou
produtos acabados dentro da fabrica ou entre fabricas;

retrabalho: Também caracterizado como processos desnecessdrios, sdo operacdes
extras que ndo agregam valor devido a defeitos, excesso de producdo ou excesso de
inventario;

inventdrio: Resultado de superproducdo, matéria-prima e estoques existentes no meio
da linha produtiva que nao foi pedido pelo cliente;

movimentacdo: Movimentos desnecessdrios por parte dos operadores, por vezes
devido ao Layout das préprias empresas, defeitos, retrabalhos, superproducdo ou
excesso de inventarios;

defeitos: Produtos defeituosos ou perdas de pecas geram retrabalho, o que aumenta
custos que nao serdo agregados ao valor do produto final.

A Manufatura Enxuta € um conjunto de conceitos € ndo uma metodologia, porém ela

possui diversas implementagdes (metodologias de fato): Lean Startup, Running Lean, Lean
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UX, Lean Analytics, Lean Customer Development, Lean Branding, Lean Enterprise, etc
(OHNO, 1988).

Para Ohno (1988) trata-se de um conhecimento cuja esséncia € a capacidade de
eliminar desperdicios continuamente e resolver problemas de maneira sistematica. Isso
implica repensar a maneira como se lidera, gerencia e desenvolve pessoas. E através do pleno
engajamento das pessoas envolvidas com o trabalho que se conseguem vislumbrarem
oportunidades de melhoria.

Toda iniciativa Lean precisa estar embasada em propdsitos claramente definidos e
orientados a criacdo de valor para o cliente. A partir dessa necessidade, estabelece-se uma
relacdo com as mudangas requeridas nos processos € na maneira como o trabalho estd
organizado. Novos processos tornam explicitas lacunas de conhecimento e habilidades,
criando oportunidades direcionadas para se desenvolver o conhecimento e as habilidades das
pessoas envolvidas com o trabalho (OHNO, 1988).

Ainda Ohno (1988), para sustentar o esforco de transformac¢ao, mecanismos gerenciais
precisam ser criados ou modificados e o comportamento das liderancas deve ser condizente
com as novas premissas fundamentais. Considerando esses importantes elementos, aumenta-
se a chance de sucesso e sustentacdo dos esforcos de transformacgdo, tornando possivel a

incorporagdo do pensamento Lean as praticas do dia a dia de maneira perene.

2.5 FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING

Segue defini¢des das ferramentas do Lean Manufacturing:

2.5.1 Mapeamento de fluxo de valor

O mapeamento do fluxo de valor (VSM — Value Stream Mapping) é um método
utilizado para analisar e diagnosticar a situagdo atual além de auxiliar no planejamento da
situagdio futura. E através dele que os gestores podem enxergar as oportunidades de melhoria e
projetar agdes para atacar cada tipo de desperdicio.

E definido por Womack e Jones (2004) que a identificacio de todas as atividades
especificas que ocorrem ao longo do fluxo de valor referente a um produto ou familia de
produtos. J4 Rother e Shook (2012) definem como uma ferramenta que utiliza papel e lapis e
o ajuda a enxergar e entender o fluxo de materiais e de informa¢des na medida em que o

produto segue o fluxo de valor.
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Para mapear o fluxo de valor, conforme Figura 1, € preciso conhecer desde a entrada

da matéria-prima até a expedi¢do do produto acabado, ou seja, ‘porta a porta’.

Figura 1 Fluxo de valor ‘porta a porta’
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Fonte: Rother; Shook (2012), adaptado pelo autor

O potencial da ferramenta de mapeamento de fluxo de valor pode ser evidenciado pelas

seguintes afirmac¢des de Rother e Shook (2012):

mais do que enxergar processos individuais, ajuda a enxergar o fluxo;

além de enxergar os desperdicios, ajuda a identificar as fontes de desperdicio no fluxo
de valor;

fornece uma linguagem simples e comum para tratar dos processos produtivos;

torna o fluxo visivel a todos para as decisdes possam ser decididas e discutidas com
facilidade e transparéncia;

evita que ferramentas de melhoria sejam implementadas de forma isolada. A
ferramenta € aplicada observando o impacto no fluxo;

€ uma base para o plano de implementacao;

mostra a relacdo entre fluxo de informacao de material;

é mais iitil que ferramentas quantitativas (nimeros). E uma ferramenta qualitativa com
a qual se descreve como o processo deve operar para criar o fluxo e ajuda a entender o
que fazer para chegar a este processo ideal. Ferramentas quantitativas servem para
criar o senso de urgéncia ou como medidas de comparacdo antes/depois

(monitoramento).

Porém, algumas limitagGes sdo destacadas por Khaswala e Irani (2003, apud ALVES;
ALVES; BERTELLI, 2009):

dificuldade em mapear vérios produtos de fluxos diferentes;
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falta de registro grifico para questdes de transportes, fitas e distdncias devido ao
layout,;

falta de indicadores financeiros como o lucro, custos de operagdo, despesas com
inventario;

falta de graficos para visualizacio espacial de layout, manuseio de material;
deficiéncia em detalhar o contetido de informacao de fluxo de informacao;

falta de um método para escolher o tipo de melhoria a ser feita inicialmente.

Apesar destas limitagdes, Alves, Alves e Bertelli (2009) destacam que a ferramenta

também estd dentro da filosofia da mentalidade enxuta devido a simplicidade, divisdo da

informacdo na forma de gestdo visual e inclusdo e delegacdo de atividades para o nivel

hierdrquico mais baixo.

Segundo Rother e Shook (2012), deve ser elaborada uma sequéncia, conforme Figura 2,

de passos para o mapeamento.

Figura 2 - Etapas do mapeamento de fluxo de valor
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Fonte: Rother; Shook, (2012)

selecionar uma familia de produtos

Os clientes ndo estdo interessados em todos os produtos de uma empresa, mas em

produtos especificos (ROTHER; SHOOK, 2012).

Também ndo estio interessados nas relacdes dentro da organizacdo ou em relacionamento

da empresa com os fornecedores e distribuidores, mas no valor do produto como um todo.

(WOMACK; JONES, 2004). Entretanto, mapear o fluxo de cada produto torna-se muito
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complicado, a ndo ser que a fabrica possua um tnico produto. Portanto, para Rother e Shook
(2012), o primeiro passo no mapeamento de fluxo de valor € selecionar uma familia de
produtos.
e desenhar o estado atual
A segunda etapa no mapeamento de fluxo de valor € desenhar o mapa do estado atual. O
objetivo € esclarecer a situacdo atual de produgdo a partir do desenho dos fluxos de materiais
e informagdes (ROTHER; SHOOK, 2012). Em seguida, os processos bdsicos de producdo
devem ser representados por caixas de processos, conforme Figura 3. Estas caixas sdo
desenhadas e identificadas no fluxo de processo na parte inferior do mapa e contém algumas
das informacdes bdsicas listadas abaixo:
e tempo de ciclo (T/C):
Frequéncia, cronometrada, em que as pecas sdo completadas em um processo, ou seja,
o tempo entre a saida de duas pecas consecutivas em um processo.
e tempo de agregacao de valor (TAV):
Tempo total dos trabalhos que transformam efetivamente o produto de tal forma que o
cliente estd disposto a pagar.
o Jead Time (L/T):
Tempo total que a peca demora a passar por todo o processo e/ou fluxo de valor, desde
o0 inicio (matéria-prima) até o fim (produto acabado).

Figura 3 - Mapa de fluxo de valor atual
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Fonte: Womack e Jones, (2003).
e desenhar o estado futuro
Ao identificar e desenhar o estado atual do fluxo de valor, os desperdicios ficardao

evidentes e serd hora da etapa seguinte: o mapa do estado futuro. Conforme destacam Alves,
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Alves e Bertelli (2009), o objetivo do mapa futuro deve ser aquele que Taiichi Ohno utilizou
para definir o Sistema Toyota de Producdo: reduzir a linha de tempo (lead time), removendo
as perdas que ndo agregam valor.

Rother e Shook (2012) definem algumas diretrizes necessérias para um fluxo de producio

lean e transformam-nas em perguntas-chave para a definicdo do mapa futuro.

e definir um plano de trabalho e implementagao
O mapa de fluxo de valor reflete o fluxo de processos e informacdo de um produto ao
longo da cadeia produtiva, ndo focalizando &reas especificas. Devido a esta abrangéncia,
Rother e Shook (2012) afirmam que a implementacio de um estado futuro, em geral, € muito
dificil de ser realizada de uma dnica vez. Assim, para dividir os esforcos da implementacdo e
torna-la mais administravel, deve-se quebra-la em etapas ou segmentos, os quais eles
denominam como ‘loops de fluxo de valor’.
Eles ainda classificam estes loops em dois tipos:
e Puxador: Inclui o fluxo de materiais e de informagdes entre o cliente e seu processo
puxador (ROTHER; SHOOK, 2012);
e Adicionais: Antes do loop puxador existem os loops do fluxo de materiais e do fluxo
de informagdes entre puxadas (ROTHER; SHOOK, 2012). Cada supermercado em um

sistema puxado corresponde ao final do loop.

2.5.2 PDCA

A utilizacdo da metodologia do ciclo de aprendizagem continua (PDCA), sigla para as 4
(quatro) palavras em inglés Plan, Do, Check e Act, foi um grande sucesso na implantagao do
programa TPM, obtendo resultados como o alcance das melhorias esperadas (WERKEMA,
1995).

O ciclo PDCA foi criado por um estatistico e consultor norte americano, chamado Edward
Demming, na década de 50. Conhecido como um método para gerenciar melhorias, o PDCA
tem como objetivo promover melhorias em processos de qualquer natureza, bem como a
manuten¢do de seus resultados. Para Werkema (1995), seu ciclo € definido como um método
gerencial de tomada de decisdes, tendo por principal objetivo garantir o alcance das metas

necessdrias para a sobrevivéncia de uma organizagao.
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Segundo Campos (1999), o ciclo PDCA ¢é composto das seguintes etapas: “Plan, Do,
Check e Act”, sendo a defini¢do dos seus topicos:

e plan (Planejamento): o problema € indicado nesta fase P do ciclo PDCA e assim seus
fundamentos estdo em estabelecer as metas e estabelecer métodos para alcancar as
metas propostas. A etapa de planejamento € a mais dificil do ciclo PDCA. No entanto,
quanto mais informacdes forem agregadas ao planejamento, maiores serdo as
possibilidades de que a meta seja alcancada.

e do (Execug¢do): a acdo para a resolucao dos problemas levantados anteriormente € feita
na fase D do ciclo PDCA onde seu fundamento € executar as tarefas exatamente como
foram previstas na etapa de planejamento, sendo de grande importancia a coleta de
dados que serdo utilizados na préxima etapa, que € a verificacao do processo. Na etapa
de execucdo do ciclo PDCA, sdo essenciais a educacdo e o treinamento das pessoas ao
trabalho.

e check (Verificagdo): a avaliacdo da execucdo dos trabalhos € feita na fase C do ciclo
PDCA, onde se tem como fundamento comparar os dados coletados com as metas,
analisando as tendéncias dos mesmos, utilizando as ferramentas estatisticas.

e act (Atuacdo): a acdo tomada para a execucdo dos trabalhos € feita na fase A do ciclo
PDCA, onde seus fundamentos sdo: atuar no processo em fungdo dos resultados
obtidos, adotar como padrdo o plano proposto, caso a meta tenha sido alcancada e agir

sobre as causas de ndo atingimento de metas, caso o plano ndo tenha sido efetivo.

2.5.3 Poka-yoke

E um termo japonés onde Yokeru significa ‘previnir’ e Poka significa “erros por
desatencdo”. Trata-se de um sistema de inspec¢ao desenvolvido para prevenir riscos de falhas
humanas e corrigir eventuais erros em processos industriais, sempre por meio de agdes
simples. E uma técnica de gestio da qualidade baseada em solucdes simples, que evitam
falhas em processos e reduzem custos. (Endeavor Brasil, 2015).

Este conceito faz parte do sistema Toyota de producdo e foi desenvolvido
primeiramente por Shigeo Shingo (1996).

Segundo Costa Junior (2008) o Poka-yoke € um termo de origem nipdnica e que pode

ser definido como uma ferramenta “a prova de erros” ou “falhas” que pode ser utilizada para

evitar simples erros humanos.
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Erros podem ser minimizados e os defeitos podem ser evitados (SHINGO; SHIGEO,
1996).
e Beneficios:
o assegurar o cumprimento de processos e procedimentos;
o sinalizar a ocorrencia de erros e/ou defeitos;
o eliminar opg¢des de agdes incorretas;
o previnir danos ao produto, equipamento e prejuizos pessoais;
o capacitar os funciondrios para obter melhorias continuas.
e Métodos:
o contato: Sua aplicacdo através do contato possibilita a identificacdo dos
defeitos, tendo sua base as caracteristicas do produto;
o conjunto: Baseado na execug¢do de atividades previstas, verificando sua
execugao ou nao;
o etapas: Verifica as etapas estabelecidas por determinado procedimento.
Segundo Endavor Brasil (2015), para aplicar o Poka Yoke, deve seguir as seguintes
atividades:
e conhecer a falha a ser corrigida, onde € necessario compreender exatamente o defeito
do produto e/ou servico;
e compreender as causas, ou seja, compreender o que levou a ocorréncia da falha;
e cogitar solucdes, perguntando-se como a falha pode ser prevenida. Se ndo conseguir
responder, descubra como a falha pode ser detectada;
e verificar a eficdcia da solugdo para eliminar a falha de forma simples, sem grandes
investimentos;
e implementar a solugdo;

e registrar a solucado.

2.5.4 Housekeeping — *5s’

De acordo com Bitencourt (2010), a metodologia 5S visa, por meio da organizacdo, o
desenvolvimento de um ambiente limpo, organizado, com fluxos claramente identificados,
com os materiais e as informagdes prontamente disponiveis, onde se € possivel conseguir
observar um desperdicio e/ou defeito imediatamente, por estar fora do padrdo. O

desenvolvimento destes simples habitos pode reduzir significativamente perdas e trazer
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grandes beneficios para as empresas, como a maior motiva¢do e empenho do trabalhador, o
menor indice de acidentes e a maior produtividade.

O conceito de 5S tem como base cinco palavras japonesas, que podem ser traduzidas
para o inglés, conforme Figura 4, e que quando migradas para o portugués foram traduzidas
como os cinco sensos (BITENCOURT, 2010):

* Seiri — Senso de Utilizagcdo: Utilizacdo de material, ferramentas e maquinarias com

equilibrio removendo tudo o que estiver em excesso;

* Seiton — Senso de Organiza¢do: Organizagdo de material, ferramentas e espaco, de

modo que possam ser acessados e utilizados imediatamente;

* Seiso — Senso de Limpeza: Limpeza ndo sé de material, equipamentos e maquinas,

mas também da area de trabalho, com o intuito de tornar tudo visivel e ordenado;

* Seiketsu — Senso de Padronizacdo: Utilizacdo da mesma disposi¢do, do mesmo

controle visual e das mesmas ferramentas, nas dreas de trabalho para tornar mais fécil

a rotatividade entre os operadores;

» Shitsuke — Senso da Disciplina: Autodisciplina para execu¢do das quatro etapas

anteriores, com o intuito da melhoria continua.
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Fonte: O que é a metodologia 5s e como ela é utilizada (2010)
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3 METODOLOGIA

Conforme define Gil (2002), as formas classicas de defini¢do dos métodos de pesquisa

sd0: quanto a natureza (bdsica ou aplicada); quanto a forma de abordagem do problema

(quantitativa ou qualitativa); quanto aos objetivos (exploratdria, descritiva ou explicativa), e

quanto aos procedimentos técnicos (bibliogrifica, documental, experimental, levantamento e

estudo de caso).

Ja Moresi (2003), classifica as pesquisas também de forma cldssica, mas, apresenta-as de

outra maneira:

pesquisa bdsica: Objetiva gerar conhecimentos novos uteis para o avango da
ciéncia sem aplicacdo prética prevista. Envolve verdades e interesses locais;
pesquisa aplicada: Objetiva gerar conhecimento para aplicacdo prética, dirigidos a

solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Gil (1996) destaca que o experimento representa o melhor exemplo de pesquisa cientifica.

Conforme destaca Cervo, Bervian Silva (2007) a pesquisa pode assumir diversas formas:

pesquisa quantitativa: nesse tipo de abordagem, os pesquisadores buscam exprimir
as relacdes de dependéncia funcional entre varidveis para tratarem-nas como
fendmenos. Eles procuram identificar os elementos constituintes do objeto
estudado, estabelecendo a estrutura e a evolugdo das relacdes entre os elementos.
Seus dados sao métricos (medidas, comparacao/padrao/metro) e as abordagens sao
experimental, hipotético-dedutiva, verificatoria. Os pesquisadores tém como base
as metateorias formalizantes e descritivas;

A pesquisa quantitativa traduz em nimeros as opinides e informagdes para serem
classificadas e analisadas. Utiliza-se de técnicas estatisticas;

pesquisa qualitativa: tem historicamente sido mais utilizada em alguns campos
especificos de investigacdo nas ciéncias sociais, notadamente na antropologia, na
histérica e na ciéncia politica. Tem aplicacdo em disciplinas bdsicas a aplicadas
como administracdo em geral. Pode ser definida como a que se fundamenta
principalmente em andlises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo
utilizacdo da estatistica na andlise de dados;

pesquisa exploratdria: procura proporcionar maior familiaridade com o problema
e ¢ realizada por meio de levantamento bibliogrifico ou entrevistas, pesquisa

bibliograficas e ou estudo de caso;
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e pesquisa descritiva: é utilizada quando fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem interferéncia do pesquisador.
Também para este método € realizado uso de técnicas padronizadas de coleta de
dados, com questiondrios e observacdo sistematica;

e pesquisa explicativa: neste tipo de pesquisa identificam-se fatores determinantes
para a ocorréncia dos fenomenos. Também utilizada nas pesquisas direcionadas a
ciéncias naturais e sociais, métodos experimentais e observacionais;

e pesquisa documental: é realizada uma investigacdo, por meio de documentos, com
0 objetivo de descrever e comparar os costumes, comportamentos, diferengas e
outras caracteristicas, tanto da realidade presente, como do passado;

e pesquisa experimental: Ocorre quando se manipula as varidveis relacionadas com
o objeto de estudo. A manipulacdo de varidveis proporciona o estudo da relacdo
entre as causas e os efeitos de determinado fendmeno;

e pesquisa exploratéria: Esta pesquisa ndo requer a formulacdo de hipéteses a serem
testadas. Ela se restringe por definir objetivos e buscar mais informagdes sobre
determinado assunto de estudo, portanto ela seria um passo inicial para o projeto
de pesquisa. A pesquisa exploratoria é recomendada quando hd pouco

conhecimento sobre o problema a ser estudado.

3.1 METODOLOGIA DO TRABALHO

De acordo com a Natureza e os Objetivos, a pesquisa deste trabalho classifica-se como
descritiva. Sua conceituacdo ¢ ‘bibliografica’. Expde um problema e a sua solu¢do por meio
da descricdo de uma conceituacdo tedrica, obtidas em publicagdes relevantes, que pode ser
aplicada em qualquer ambiente que guarde condi¢des semelhantes. A abordagem ¢

qualitativa como comprovacao do objetivo geral proposto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Quando se tem como objetivo criar o fluxo de valor em uma organizacdo a ferramenta
mais indicada é o Mapeamento de Fluxo de Valor, uma técnica extremamente simples
desenvolvida e difundida mundialmente e que pode compreender em sua elaboraciao além do
mapeamento do fluxo de valor o mapeamento do fluxo de informacdo (ROTHER;
SHOCK,1999).

Mapeamento do fluxo de valor (MFV) ou VSM (Value Stream Mapping) consiste em um
diagrama simples de todas as etapas envolvidas no fluxo de material e informacgao,
necessdrias para atender aos clientes, desde o pedido até a entrega (ROTHER; SHOCK,1999).

Segundo Moreira e Fernandes (2001), fluxo é a realizacdo progressiva das tarefas ao
longo da cadeia de valor, e na melhor das hipdteses, sem interrup¢des ou refugos (fluxo
continuo). Na empresa pode haver dois tipos de fluxo:

e fluxo de projeto de produto: abrange desde a concep¢do até o lancamento de um

produto;

e fluxo de producdo: abrange o fluxo de material e de informacdes desde a matéria-

prima até o consumidor.

O mapeamento de fluxo de valor e de informacdes estuda o fluxo de produgao, fornecendo
uma visdo global de todas as etapas pelas quais o produto passa dentro da empresa até chegar
ao cliente. E possivel com esse mapa, identificar mais facilmente onde hé desperdicios.
Rother e Shook (1999) justificam a importancia do MFV, por meio das seguintes afirmacoes:

e 2ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, enxergando o

fluxo como um todo;

e fornece uma linguagem comum para tratar os processos de manufatura (utiliza icones

padronizados de facil compreensio);
Identifica mais do que os desperdicios, mas também suas fontes;
e torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que possam ser discutidas;
Mostra a relacdo entre o fluxo de informagao e o fluxo de material;
e junta conceitos e técnicas enxutas, propiciando sua implementacio de forma

estruturada e integrada.

Conforme Nazareno (2003), todos os processos produtivos relacionados a familia de

produtos selecionada ou ao fluxo de valor em andlise, deverdo ser identificados e algumas
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informacdes bdsicas sobre eles coletadas a partir de uma caixa de dados padriao, que pode

conter os seguintes dados:

tempo de ciclo (T/C): tempo decurso entre um componente € 0 proximo sairem do
mesmo processo, registrado em segundos;

tempo de trocas (T/TR): tempo decorrido para alterar a producdo de um tipo de
produto para outro, o setup;

disponibilidade: tempo disponivel por turno no processo descontado os tempos de
parada e manutengao;

indice de rejeicdo: indice que determina a quantidade de produtos defeituosos
provenientes do processo;

nimero de pessoas necessdrias para operar O processo

Para Xavier e Sarmento (2004) Conceituamos o Mapeamento do Fluxo de Valor (Value

Stream Mapping) como um processo de identificacdo de todas as atividades especificas que

ocorrem ao longo do fluxo de valor referente a um produto ou familia de produtos. Entende-se

por Fluxo de Valor o conjunto de todas as atividades que ocorrem desde a obtengdo da

matéria-prima até a entrega ao consumidor final.

Primeiramente deve-se identificar a Familia de produtos que terd seu fluxo mapeado.

Conforme Rother e Shook (1998) deve-se iniciar o mapeamento por um grupo de produtos e

ndo por todos os produtos da empresa. Segundo a metodologia, os problemas de um grupo de

produtos tendem a serem 0 mesmo para todos os produtos da empresa.

Com base na proposta dos procedimentos metodologicos, deve-se construir uma matriz,

descrita na figura abaixo, para identificar a familia de produtos com maior importancia.



Figura 5 - Matriz
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Ap6s identificar a familia de produtos que serd analisada, deve-se realizar o VSM do

estado atual, conforme demostrado na figura abaixo.

Figura 6 - Mapa de fluxo de valor
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Ap0s realizar o VSM, deve-se identificar as oportunidades de melhoria no processo e

apresentar ideias no VSM do estado futuro.
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Abaixo, seguem algumas metas que deve-se buscar e que possuem relacdo direta com o0s

desperdicios da produgdo enxuta, ja citados anteriormente.

melhorar a utilizacdo dos equipamentos, mdo-de-obra e servicos, através da reducdo
das distancias e dos tempos improdutivos;

agregar processos dedicados a um produto ou familia de produtos em torno do
processo final, para que os componentes sejam transportados através do minimo de
distancia dentro da fabrica. Com isso, haverd uma melhoria no fluxo e comunicagdo
entre os processos, minimizando estoques e falta de materiais, aumento da rotatividade
do material em processo e da taxa tempo de processamento dividido pelo tempo em
que o material fica parado aguardando o processo seguinte, seja em transporte ou em
estoques;

melhorar a qualidade através do melhor posicionamento de equipamentos de alta
precisdo, garantindo assim a qualidade na fonte.

melhorar a qualidade de identificacdo de defeitos otimizando a linha de producao
juntamente com a inspec¢do de qualidade;

reduzir o lead time através da diminui¢do das demoras e distancias (menos estoque em
processo);

economizar espaco, mantendo um menor nivel de material em processo, diminuindo
distancias e dispondo as secdes de maneira racional. Quando se limita o tamanho da
fabrica, os custos de desperdicio de tempo e movimentacdo dos trabalhadores podem
ser reduzidos. Além disso, reduz se os equipamentos de transportes necessarios,
capital investido e estoque (porque ndo havera espaco para estoques desnecessarios);
maximizar a drea de contato entre os diversos processos de forma que a recepgdo e
expedi¢cdo de materiais se dé o mais proximo possivel de cada setor;

facilitar o balanceamento da produgdo, colocando-se processos proximos uns aos
outros tornando possivel que um operdrio produza em mais de um processo,
reduzindo, assim, as demoras (esperas) e o material em processo;

organizar o trabalho do operdrio, em conjunto com a utilizagdo dos principios de

tempos e métodos, de forma a intensificar a utilizacdo da forca de trabalho.
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5 CONCLUSAO

Conforme apresentado anteriormente, de acordo com Shultz (1994), o desperdicio na
producdo é um dos grandes vildes quando tratamos de lucro e valor agregado ao cliente. Uma
empresa que tem em seu processo produtivo a perda frequente de matéria prima ou até mesmo
do produto acabado, tem dificuldade em se segurar no mercado competitivo dos dias atuais.

Para diminuir esse cendrio de maneira consideravel foi utilizado um dos conceitos
oriundos do Sistema Toyota de Producdo, STP, filosofia japonesa, criada na fabrica Toyota de
veiculos, com resultados positivos comprovados em todo mundo. Esse conceito tem como
cultura a disciplina pessoal no processo, para implantar a rotina de maneira a evitar
desperdicio (WERKEMA, 1995). Essa disciplina que € fortemente presente na cultura
oriental ajudou a industria japonesa a evoluir e se tornar referéncia no mundo todo.

Com a globalizacido, e com o crescimento da demanda n3o hd mais espaco para
empresas a geracdo de praticas de desperdicio. Com esse novo cendrio o conceito de
manufatura enxuta tem se difundido para o setor produtivo de diversas dreas.

Levando em consideracao que, embora toda tecnologia esteja auxiliando diretamente a
producdo, sdo necessdrios alguns fatores para que esse processo de mudanca implantado, nos
forneca um resultado positivo e satisfatorio: conscientiza¢do da necessidade da mudancga em
todos os niveis hierdrquicos da organizacdo; Adesdo total de todos os setores, desde a
programacdo até o envio ao cliente; Implantacdo continua das ferramentas, a fim de manter e
evoluir nos resultados obtidos.

Conclui-se que a existéncia de qualquer desperdicio, por mais simples que seja, nos
dias atuais, devido a concorréncia mundial, compromete qualquer sistema produtivo.
Conforme sinaliza a literatura, a presenca de defeitos demonstra despreparo, falta de
planejamento e varias dificuldades no processo, comprometendo o negécio e exigindo nova
postura da empresa. A atencdo dada a eliminagdo desta fonte de desperdicio ird adequar os
produtos e eliminar os prejuizos provendo uma nova forma de trabalho e inaugurando um

novo momento para toda a organizagao.
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