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REsSumoO

Este estudo, desenvolvido em uma empresa transnacional de capital aberto visando
permanecer em posicdo de destaque no mercado, descreve como se desenvolve um sistema de
producdo enxuta de forma adaptada as suas estratégias, implantando ferramentas da melhoria
continua no cotidiano operacional, revisando e validando a abordagem utilizada para difusdo
das ideias propostas e ajustando-o de acordo com os resultados obtidos.

Um trabalho classificado como pesquisa aplicada com tracos de uma pesquisa-acao técnica
baseando-se  principalmente em publicagdes de Mann(2012), Kobayashi(1995),
Antunes(2008), Bellgran e Safsten(2010), Hofstede e Minkov(2010) e Dennis (2010), no qual
descreve-se a arquitetura do sistema implantado e propde-se ferramentas de gestdo visual,
métodos de controle e padronizacdo de indicadores, além de expor uma forma de auditoria e
os resultados encontrados antes e depois da implantacdo do sistema de producdo na unidade

piloto.

Apresentam-se resultados qualitativos relacionados ao sucesso da utilizagdo deste sistema de
auditoria proposto e os impactos na cultura organizacional local, constituindo da base ao topo

uma identidade corporativa ap6s a implantacdo do sistema.

Palavras-chave: Sistemas de producdo. Manufatura enxuta. 20 chaves.



ABSTRACT

This study, developed in a transnational company publicly traded aiming to remain in a
prominent position in the market, describes how to develop a lean production system in ways
tailored to its strategies, implementing tools of continuous improvement in the daily
operating, reviewing and validating the approach used for dissemination of the ideas proposed
and adjusting it according to the results obtained.

A work classified as applied research with traces of a technical action research based
primarily on Mann (2012), Kobayashi (1995), Antunes (2008), and Bellgran safsten (2010),
Hofstede and Minkov (2010) and Dennis (2010) publications, which describes the system
architecture implemented and proposes visual management tools, methods of control and
standardization of indicators, in addition to exhibiting a form of audit and the results before

and after the implementation of the production system in the pilot plant.

Are presented qualitative results related to the successful use of this system proposed audit
and the impacts on local organizational culture, constituting from the base to the top after a

corporate identity system deployment.

Keywords: Production System. Lean Manufacturing. 20 keys.
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1. INTRODUCAO

Diversas companhias procuram a consolidacdo de sua marca enquanto imersas no cenario de
um mercado cada vez mais competitivo marcado por margens de contribuicdo apertadas e por
uma mao de obra escassa e de custo alto, utilizando-se de estratégias de negdcio de alto
impacto direto ao consumidor, focadas em propagandas, reestruturacdo da politica de vendas,
especializacdo ou generalizacdo do nicho de atuacao, ou diversas outras vertentes de atuacédo

visando o mercado ou o cliente externo.

Em outra perspectiva, destacam-se exemplos de industrias que, jA consolidadas em seus
mercados e campos de aplicagdo, buscam potencializar os ganhos garantindo a exceléncia no

processo de manufatura no qual sdo, por muitas vezes, especialistas, ou ao menos desejam ser.

De forma clara tem-se a visdo de que a forte pressdo que a industria vem sofrendo nos Gltimos
anos, tanto da concorréncia acirrada quanto do mercado consumidor exigente, faz com que as
estratégias das companhias se adequem e, consequentemente, adequem também seus
processos produtivos. A busca pela diferenciacdo de produtos e de novas formas de operar 0s

negocios passou a ser tbnica em muitas indastrias (ANTUNES, 2008).

As constantes transformacdes das condi¢cdes para a producdo industrial proveem diversas
oportunidades a empresa de manufatura, a0 passo que 0s requisitos se reinventam e as
necessidades dos clientes aumentam em nimero e complexidade, a inddstria tem também a
oportunidade de se reinventar no préprio processo produtivo, aponta-se o fato de que nédo
basta que se desenvolva um produto de sucesso: em um mundo onde a demanda por novos
produtos parece ser intermindvel se faz necessaria a habilidade em longo prazo de
desenvolver novos produtos, além disso, é requerido o conhecimento a respeito da manufatura
destes produtos para que sejam fabricados da melhor forma (BELLGRAN e SAFSTEN,
2010).

Compreende-se que na busca pela adequacdo e sobressaléncia a concorréncia, empresas
imersas nesta realidade econdmica encontram na estrutura de um sistema de produgéo
moderno a forma de permanecerem no mercado. Inserem-se nesse contexto as abordagens do
Sistema Toyota de Produgéo (STP), da producdo enxuta, do modelo sueco de produgéo, do
controle de qualidade total (TQC) e muitos outros (ANTUNES, 2008). A consolidacdo de um

sistema de producdo € ponto chave para uma consequente consolidacdo da percepcdo do



cliente para com a empresa. Nesse sentido Levine (2006) destaca que “é a percepg¢ao que 0
cliente tem da empresa que determina seu nivel de lealdade”.

Um sistema de producdo € basicamente a alocacao independente de potencial e recursos para
0S propositos produtivos, tendo em si autonomia de contabilidade bem como uma orientacao
econdmica, com esta visdo assume-se que exista um sistema organizacional especifico, o qual
cria ligacOes especificas entre os elementos de um sistema de producéo a fim que se obtenha a
Otima combinacdo de fatores para completar certa tarefa (ROGALSKI, 2011).

No inter-relacionamento dos recursos envolvidos e em suas contribuicGes particulares para
que exista o alinhamento das a¢fes com 0s objetivos da empresa é que se encontram 0S
desafios da gestdo dos indicadores de desempenho durante a estruturagéo e implantacdo de
um sistema de producdo. Verifica-se que dentre 0s recursos de um sistema como este esta
presente um que € considerado fundamental para 0 sucesso da estratégia: o ser humano,
compreendido individual ou coletivamente, é elemento de transformagdo das ferramentas,
estruturadas para o melhor desenvolvimento de suas tarefas cotidianas, em uma cultura
disseminada por toda a organizacgdo e capaz de proporcionar os resultados planejados com um

esforco gerencial cada vez menor.

Pela necessidade de permanecer em sua posicéo de destaque perante 0 mercado consumidor, a
organizacao transnacional, na qual este estudo é realizado, desenvolve e implanta um sistema
se producdo enxuta e escolhe ferramentas para compb-lo com base no conhecimento ja
existente na organizacdo, fomentando a aplicacdo de tais ferramentas nas rotinas de trabalho
de seus funcionarios, criando e aperfeicoando métodos na expectativa de que estes se tornem
praticas cotidianas e no futuro fagcam parte da cultura organizacional transformada a partir das

linhas produtivas.

E nesse contexto que se delineiam as proximas secBes deste trabalho, o qual apresenta a
formulacdo e a implantacdo, no chdo de fabrica, do conceito de um sistema de producao
adaptado as estratégias de tal industria; os desafios encontrados e os resultados de se
desenvolverem os conceitos de produgdo enxuta junto aos trabalhadores na linha de frente da
operacdo assegurando a fundamentacao das solugOes de problemas cotidianos utilizando-se de
uma solida base de ferramentas da engenharia industrial na rotina de trabalho e constituindo
da base ao topo uma identidade corporativa globalmente mais competitiva, de melhores

margens e maior flexibilidade de adaptagéo as exigéncias dos clientes.



1.1. JUSTIFICATIVA

Desenvolve-se este trabalho a fim de que ocorra a implantacdo orientada e assertiva de um
sistema de producédo desenvolvido e adaptado a realidade da companhia e que 0 mesmo tenha
seus objetivos, métodos e ferramentas compreendidos e utilizados pelos colaboradores da
organizagdo, em especial pelos envolvidos diretamente no processo produtivo. Auxiliando a
futura implantacdo deste sistema em outras plantas fabris do grupo alocadas em outros paises,
oferecendo subsidios para a tomada de decisdo dos gestores durante o processo de
disseminacédo, aumentando a confiabilidade dos resultados obtidos com a préatica deste sistema

e permitindo a medicdo e comparacdo do impacto cultural e financeiro de cada acao realizada.
1.2. OBJETIVOS
1.2.1. OBJETIVO GERAL

Implantar os principios e ferramentas de um sistema de producédo personalizado a organizagéo
nas rotinas de trabalho dos envolvidos na operacdo de manufatura, considerando a cultura
local, revisando e validando a abordagem utilizada para difusdo das ideias propostas,

ajustando-a de acordo com os resultados obtidos.
1.2.2. OBJETIVO ESPECIFICO
Como objetivos especificos propdem-se:

e Implantar, em uma empresa piloto, o projeto de um Sistema de Producédo desenvolvido
pela transnacional em conjunto com uma consultoria:
o Analisar a cultura organizacional e o0 impacto nesta a partir do
desenvolvimento do sistema;
o Padronizar métricas e formatos de formularios, quadros e itens utilizados para
gestdo visual dos indicadores;
o Difundir a utilizagdo de ferramentas de analise de causa e solugdo de
problemas no cotidiano operacional;
e Operacionalizar um sistema de auditoria dos resultados obtidos com a implantacao das

ferramentas de melhoria continua;

1.3. DEFINICAO E DELIMITACAO DO ESTUDO



O trabalho abrange a observagdo critica e proposicdo de acbes e ferramentas para o
treinamento e implantacdo de um sistema de producdo em desenvolvimento para uma
industria de manufatura, integrante de um grupo transnacional, buscando aferir a eficacia de

tal remodelamento cultural no resultado operacional da companhia.

Antes, porém, de analisar o que s&o sistemas de produgdo é necessaria a compreensao das
diferencas semanticas entre producdo e manufatura.
A nocéo de manufatura decorre do Latim manu factum, feito pela méo, e é explicada
como a acdo de fazer artigos ou material por meio de trabalho fisico ou forca

mecénica. A nocdo de producdo vem do Latim pro ducere, conduzir a diante, e
produzir é explicado como trazer a existéncia. (...)

Manufatura € uma série de atividades inter-relacionadas e operac¢des envolvendo
desenho, selecdo de materiais, planejamento, garantia de qualidade, gerenciamento e
propaganda dos produtos de industrias de manufatura.

Producdo industrial, a qual é mais frequentemente encurtada a producéo é o ato ou
processo (ou a série conectada de atos ou processos) para realmente fazer o produto
fisicamente de seus materiais constituintes, de forma distinta do projeto do produto,
planejamento, controle da producdo e garantia da qualidade. (BELLGRAN e
SAFSTEN, 2010)

Quando Antunes (2008) considera um sistema como “uma série integrada de partes com uma
meta claramente definida”, ponderando que cada parte do sistema tem um objetivo definivel e
que as partes sdo independentes, é valido afirmar que é possivel entender cada parte ao ver
como a mesma se insere no sistema, mas ndo é possivel definir o sistema observando as partes
distintamente, compreende-se 0 sistema a partir da concepcdo de seus objetivos e das

interacdes e interdependéncias entre as partes.

Nota-se que manufatura pode ser considerada como superior a produgdo, pois em outras
palavras a manufatura envolve todas as atividades dentro de uma companhia, do projeto ao
marketing. Neste caso a producdo abraca o processo de producéo, a fabricacao fisica de um

produto. Tais relagcdes podem ser visualmente compreendidas na observagao da Figura 1.



/ Sistema de Manufatura

| > Sistema de producéo de pegas

> Sistema de Producéo

> Sistema de montagem

FONTE: (BELLGRAN; SAFSTEN, 2010)

Figura 1 - Uma perspectiva hierarquica no sistema de producéo

A abordagem aqui realizada delimita-se no escopo dos departamentos produtivos e
operacionais da empresa, ou seja, ndo abrange setores como 0s de pesquisa e
desenvolvimento, marketing, comercial ou de sistemas de informag&o, mesmo que se prevé
gue em diversos pontos estes possam ser afetados por decisdes e acdes tomadas no ambito

operacional.



2. REVISAO DE LITERATURA

Para que os conceitos estudados e propostos neste trabalho sejam mais bem compreendidos,
descreve-se uma breve revisdo bibliografica dos mesmos, iniciando com uma abordagem
geral dos Sistemas de Producdo e um resumo da abordagem de Melhoria continua, em seguida
descrevem-se Ferramentas para Melhoria Continua e Produgdo Enxuta correlacionando-as A
cultura organizacional, aponta-se a importancia da Auditoria de resultados e apresentam-se
Licdes aprendidas em implantacdes de outros Sistemas de Produgéo em estudos anteriores.

2.1. SISTEMAS DE PRODUCAO

Antunes (2008), em sua observacdo do cenario fortemente competitivo entre as empresas,
descreve a origem de uma “pressdo competitiva” que direciona as empresas para a busca de
mais eficiéncia em suas operacOes e processos de gestdo, fenbmeno que ocorre nos mais
diversos setores industriais, como automotiva, a siderurgica, a téxtil, a eletroeletronica, a de

bens de consumo duraveis e a de transformados plasticos, entre outras.

O mesmo autor relata que foram nestes ramos industriais que foi possivel perceber de forma
mais clara a necessidade de desenvolver com regularidade novos produtos, com grau cada vez
maior de complexidade e diversificacdo. Como o panorama era generalizado, ao longo do
tempo as empresas foram compelidas a trabalhar em vérias dimensbes da competicdo, tais
como inovacéo, flexibilidade, prazos, qualidade e, obviamente, custos. Na sequéncia, Antunes
(2008) afirma ainda que “é no contexto dessa nova realidade econémica que foram forjados
os ditos sistemas de producdo modernos (...) um quadro fundamentalmente distinto daquele

que viabilizou a produ¢do em massa fordista”.

Na origem dos sistemas de produgdo encontra-se a necessidade que as empresas tém de
implantar, de forma continua e sistematica, meios mais flexiveis e integrados, visando atender
as necessidades colocadas pelo mercado neste ambiente competitivo contemporaneo, uma vez
que a eficécia de tal implantagcdo ndo se limita ao desejo ou capacidade da forga de trabalho

ou pelo processo produtivo, mas limita-se pelo quao bem desenhado € o sistema.

“Os sistemas de producdo sao usados em quaisquer tipos de empresas. Um sistema de

producdo utiliza os recursos para transformar as entradas em alguma saida palpavel”

(CHASE; AQUILANO; JACOBS, 2004).



2.1.1. SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

A definigdo do ‘sistema lean de produg¢ao’, neste trabalho referenciado pelo termo ‘sistema de
producao enxuta’, passa a ser fundamental para a compreensdo do objeto de estudo deste
trabalho. Dennis (2008) define que “a producdo lean (...) representa fazer mais com menos —
menos tempo, menos espago, menos esforco humano, menos maquinaria, menos material — e,

ao mesmo tempo, dar aos clientes o que eles querem”.

Na didatica apresentacdo da casa do sistema de producdo enxuta, apresentada na Figura 2

tem-se um resumo das partes fundamentais para a compreensdo do mesmo.

A base do sistema lean é a estabilidade e padronizacéo. As paredes sdo a entrega de
pecas e produtos just-in-time e Jidoka, a automagdo com uma mente humana. A
meta (o telhado) do sistema é o foco no cliente: entregar a mais alta qualidade para o
cliente a0 mais baixo custo, no lead time mais curto. O coragdo do sistema é o
envolvimento: membros de equipe flexiveis e motivados, constantemente a procura
de uma forma melhor de fazer as coisas. (ANTUNES, 2008, p. 37)

Foco principal do cliente:
Maior qualidade possivel, menor
custo possivel, lead time mais curto
através de eliminagdo constante de
muda.

Just-in-time Jidoka
Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estdo continuamente a
procura de um jeito melhor

Padronizagdo

Estabilidade

FONTE: (JAPAN MANAGEMENT ASSOCIATION, 1989)
Figura 2 - Estrutura da producéo enxuta

Todo fabricante de bens de consumo que deseja sobreviver no mercado atual deve ter como
objetivo a reducéo de custos. E durante um periodo de pequeno crescimento econdmico que
os empreendedores sdo desafiados a garantir sua rentabilidade mesmo em produgdes menores.
Faz-se necesséria, portanto, a adogdo de um sistema de gestdo total que desenvolva a
habilidade humana e realce sua criatividade para utilizar bem instalacbes e maquinas e

eliminar todo desperdicio. O sistema de producdo enxuta defende tal eliminacdo total de



desperdicios, possibilitando a correlacdo direta entre eficiéncia e reducgdo de custos. (OHNO,
1997)

Ressalta-se que as pessoas envolvidas com engenharia industrial tendem a ver o problema de
producdo segundo a logica postulada de que os consumidores sdo quem decidem os precos de
venda (SHINGO, 1996 apud ANTUNES, 2008), consequentemente cabe a firma concentrar-
se muito mais na reducdo do custo do que em mero célculo (OHNO, 1997), concluindo-se que

0 aumento dos lucros s6 pode ser feito pela reducdo dos custos.

Em uma realidade capitalista e de alta competitividade tal reducdo de custos é efetivamente
resposta a anseios de tantas firmas, enquanto Holweg (2007) descreve os primdrdios e a
evolugdo do sistema de producdo enxuta, fica clara a ampla aceitacdo deste modelo em
empresas e indUstrias de diversos paises: partindo da Asia ao ocidente, o conceito de reducéo
de desperdicios ndo pode ser compreendido como uma invencdo fundamentada em um dnico
ponto do globo, mas como um resultado de um processo dindmico de aprendizado que adotou
praticas de diversos setores da industria, praticas muitas vezes consolidadas em situacdes que

exigiam respostas as crises enfrentadas.

Uma organizacdo enxuta é, portanto, uma empresa que tem como objetivo de propriamente
ser capaz de produzir mercadoria preocupando-se com a demanda dos clientes, buscando a
qualidade e o desperdicio zero. Entretanto muitas empresas ndo sdao capazes de se
transformarem em uma organizacdo de manufatura enxuta para que possam criar em Si
companhias de classe mundial, tal transformacdo exige a passagem por desafios
consideravelmente dificeis de transpor, além da necessidade de encontrar concretamente a
esséncia da manufatura enxuta em seu nicho de atuacdo no mercado, ha também a
necessidade de lidar com as diferencas culturais e regionais ou até mesmo organizacionais.
(NORDIN; DEROS; WAHAB, 2010)

E no envolvimento dos membros da equipe com as melhorias que se da a Unica forma
sustentavel de reducdo de custos a necessidade de atacar o desperdicio de forma implacavel,
pelo envolvimento da equipe em atividades de melhoria padronizadas e compartilhadas. Um
circulo virtuoso que garante que quanto mais 0s membros do time se envolvem, mais sucesso
tém, e isso gera recompensas intrinsecas e extrinsecas, as quais estimulam o envolvimento.
(ANTUNES, 2008)



Compreendendo que o sucesso da implementacdo da manufatura enxuta depende de varios
fatores e abordagens e que em tal processo sdo fatores criticos de sucesso: a lideranca e
geréncia, o aspecto financeiro, as habilidades/especialidades e a cultura organizacional
suportando a equipe envolvida; estabelece-se que a aplicacdo de um conjunto completo de
principios e ferramentas também contribui para esta transformagdo, mas a existéncia de tais
fatores ndo garante por si s6 os resultados esperados. N&do ha uma receita que explica passo a
passo a implantacdo da manufatura enxuta, suas ferramentas e técnicas, em qualquer
companhia. (MUSLIMEN; YUSOF; ABIDIN, 2011)

Em uma organizacéo transnacional, definida como uma rede de operac6es individuais ligadas
em um esfor¢co de alcancar objetivos multidimensionais, h4 a necessidade de gerenciar
também o estado de espirito, o conjunto de valores, o desejo compartilhado de construir um
sistema de aprendizado e uma estrutura flexivel e transparente para administrar todo este
conjunto, mesmo em uma dispersdo mundial de ativos e recursos em unidades altamente
especializadas e em constante mudanca com estratégias e inovagdes Unicas em seus mercados.
(DAFT; MURPHY; WILLMOTT, 2010)

Héa dentre os desafios do desenvolvimento e aplicacdo de um sistema de manufatura enxuta a
clara oportunidade de superar diferencas de principios e ferramentas ja utilizadas na
abordagem de melhoria continua de unidades membro de organizagcfes transnacionais. Uma
vez que 0s objetivos da organizacdo sdo Unicos para todo o grupo e as abordagens de
mudanca devem ser adaptadas as estratégias regionais, seus resultados sdéo medidos de forma
global entre todas as unidades, segundo os autores supracitados estabelece-se a necessidade da
fundamentacdo do sistema de producdo escolhido em dois pilares: o envolvimento das

pessoas e a afericdo dos resultados.

Tal envolvimento é alcangado pela aplicacdo sistematica das ferramentas que aproximam o0s
individuos do processo de decisdo, a descricdo de cada uma das ferramentas presentes no
estudo foco deste trabalho apresenta-se na secdo Ferramentas para Melhoria Continua e
Producdo Enxuta deste trabalho, e a forma de verificar a consisténcia dos resultados € baseada

na proposta apresentada na se¢do Auditoria de resultados.

2.1.2. MELHORIA CONTINUA

A melhoria continua ndo é uma marcha da morte. N&o é labuta incansavel. Ndo € um
ataque no Monte Everest. O amadurecimento da organizacdo enxuta ndo se alimenta
de vitdrias herculeas, ela se desenvolve em constante progresso. A mentalidade
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enxuta, por isso, nunca tem a necessidade de descansar sobre 0s louros porque nunca
cansa. A organizagdo enxuta é como um corredor de longa distancia em vez de um
velocista. Lean é um movimento sustentavel aerébico, alavancado através de
exercicio, disciplinado por meio de treinamento, mantido por momento, alimentada
por uma nutricdo equilibrada e temperada por endorfinas. (SAYER e WILLIAMS,
2012)

Melhorar continuamente, estratégia definida em um termo japonés Kaizen, ndo pode ser
considerada uma novidade, é sem davida um conceito importante, mas ndo € uma revolucao
em si. Melhoria continua nao significa que a empresa valoriza apenas mudancas incrementais,
mas tende ao conceito de existir um compromisso com a ideia de melhorar continuamente
todas as partes da organizacdo (LIKER e FRANZ, 2013), é a propria filosofia de buscar de
forma continuada as melhorias do processo atraves do uso de esforgos em equipe. (CHASE;
AQUILANO; JACOBS, 2004)

2.1.3. FERRAMENTAS PARA MELHORIA CONTINUA E PRODUCAO ENXUTA

Ao pensar em uma producdo enxuta deve-se ter a consciéncia de que sd0 necessarias
ferramentas que, no contexto desta se¢do sao consideradas técnicas e utilizadas para produzir
mudancas (INDUSTRIAL TECHNOLOGY CENTRE - ITC, 2004). Tais ferramentas sao
necessarias para estruturar e fundamentar a mudanca que é gerada com esta nova forma de
pensamento, possibilitam melhorar a eficiéncia dos processos de transformacéo e fornecem o
potencial para proporcionar maior valor para o cliente com menos esforco (MCCARTHY e
RICH, 2004).

Para o desenvolvimento do sistema de producdo adotado como objeto de estudo deste trabalho
foram aplicadas, em momentos distintos ou concomitantes, uma combinacgdo das ferramentas

apresentadas no Quadro 1.
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Ferramentas Basicas

Ferramentas Especificas

Ishikawa

FMEA

Cinco Porqués

DOE

Brainstorming

Diagnostico rapido

Método 8D; Sistema de sugestOes
Pareto Gerenciamento em fase Inicial
PDCA Organizacdo do local de trabalho

Sistema Andon

Balanceamento de processo

Procedimentos Operacionais Padréo

Manutengdo autbnoma

MSA

Kanban

Grafico de BOS

Didatica para treinamentos

Gestdo Visual de chado de fabrica

Painel de indicadores

5S

Auditoria

SMED

Sistema de diagnostico de resultados

Manutencdo Preventiva

Poka Yoke

Mapa de fluxo de valor

SPC

Quadro 1 - Ferramentas do Sistema de Producao

Nesta subsecdo do trabalho estdo contidas as descricdes e fundamentagdes tedricas de cada
ferramenta evidentemente aplicada no escopo estudado, apresentadas na ordem mencionada
anteriormente, subdividas em dois principais grupos: o de ferramentas basicas, o qual
incorpora as préaticas de possivel aplicacdo em qualquer projeto de melhoria da organizagéo e
o de ferramentas especificas, diretamente relacionadas as areas especificas da organizacéo que
necessitam de capacidade de aprofundamento maior em um estudo, desenvolvimento ou
apresentacdo de uma solucdo e possuem distingGes e especificidades em seus processos que

requisitam tais ferramentas particulares.
Ferramentas Béasicas

= O Diagrama de Ishikawa encontra-se no grupo de ferramentas bésicas, também
conhecido como diagrama de causa e efeito ou diagrama de espinha de peixe. Uma
ferramenta visual, e de simples aplicacdo, que representa a relacdo entre um efeito
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(problema) e suas causas potenciais, assegurando que uma lista de ideias provenientes
de um Brainstorming seja balanceada e organizada, classificando os fatores que
afetam 0 processo enquanto existem poucos dados disponiveis e ajudando a
determinar, de forma imediata, a mais provavel causa real do problema contra um
sintoma, além de também permitir identificar o nivel de compreensdo de uma equipe
sobre o assunto abordado (SAYER e WILLIAMS, 2012).

A ferramenta de ‘Cinco Porqués’ é uma técnica utilizada para encontrar, pela
sucessdo recursiva da pergunta “Por qué?”, as causas raizes de um problema ja
identificado e exposto de forma clara e detalhada, a Ultima resposta obtida devera ser a
causa raiz real do problema abordado, resultando em diferentes esséncias em cada
resposta, na primeira tém-se o sintoma, em seguida a desculpa, o terceiro porqué
revela a culpa e 0 quarto a causa, comumente a quinta resposta leva a causa raiz. Sua
utilizacdo € justificada pela simplicidade no uso autbnomo e também pela
possibilidade de aplicagdo durante a preparacdo do diagrama de Ishikawa
(WEDGWOOD, 2006).

O Brainstorming € um método de geracdo e coleta de ideias e solucdes sem
restri¢des, criticas ou julgamentos, assegurando a participacdo ampla no processo de
melhoria e produzindo grande quantidade de ideias e solu¢cdes em um curto periodo, é
um momento de apoio a criatividade durante o qual cada pessoa tem um papel a
desempenhar. Esta ferramenta separa de forma clara os momentos de geracéo de ideias
e a organizacao ou avaliacdo das mesmas e € um método rapido para encontrar uma ou
diversas solucgdes para um problema em particular ao passo que permite um grande
envolvimento da equipe, fator que impulsiona a geracdo de ideias no tratamento
cotidiano de dificuldades (ALUKAL e MANOS, 2006).

O método de solugdo de problemas em oito passos, também chamado de 8D, participa
do mesmo grupo e consiste em confiar em uma abordagem logica e estruturada de oito
etapas para identificar, resolver e evitar que o problema ocorra novamente. O meétodo
foi desenvolvido na Ford Motor Company em meados dos anos 80 para ser utilizado
em seus fornecedores e melhorar a resolugdo de problemas. As etapas consistem em
inicialmente determinar um time e em seguida definir o problema a ser solucionado.
Junto ao time implantam-se e verificam-se a¢6es de contingéncia até que possa refletir
para definir e verificar as causas raizes e em sequéncia o desenvolvimento das agdes

corretivas pode ser realizado assim como a implementacdo e verificacdo de tais agdes
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corretivas permanentes, prevenindo-se a recorréncia do problema e, no consequente
sucesso, parabeniza-se o time (LANGLEY, MOEN, et al., 2009).

Esta ferramenta permite realizar uma andalise estruturada utilizando as ferramentas
como cinco porqués, Ishikawa, Grafico de Pareto e PDCA, percorrendo as etapas de
definicdo e analise, para tomar as decisbes com base em fatos, e ndo em percepcoes,
solucionando causas raizes e ndo apenas removendo sintomas, envolvendo o time e
alcancando solucdes mais objetivas e efetivas do que aquelas consideradas quando a
analise é realizada por uma unica pessoa (SAYER; WILLIAMS, 2012).

Um gréfico de Pareto é uma ferramenta grafica para detectar e priorizar varios
problemas em um processo. E um grafico de barras, onde as barras, classificadas em
ordem decrescente, frequentemente sdo acompanhadas por uma curva que mostra a
frequéncia cumulativa ou de contagem, a fim de melhor observar que categorias sao
responsaveis pela maioria dos resultados tornando claro que problemas (causas)
"poucos vitais" devem ser abordadas em primeiro lugar (CHASE, AQUILANO e
JACOBS, 2004).

O método PDCA é um método poderoso para perceber importancia da melhoria
continua e ajudar a aplicar os seus principios. E uma abordagem eficaz para a melhoria
de processos e mudancas, garantindo que ideias sejam testadas antes da
implementacdo, ajudando também a garantir que as licGes aprendidas de ciclos
anteriores sejam registradas e utilizadas em ciclos futuros (DENNIS, 2008).

O Sistema Andon é um sistema que permite a visualizacao de problemas de qualidade
ou processo que aparecem no chdo de fabrica. As identificacGes consistem em luzes de
sinalizacdo para indicar onde o problema ocorre, os alertas podem ser ativados
manualmente por operadores de maquinas ou automaticamente podendo, inclusive,
exibir informacdes sobre a producdo atual. O conceito pode também ser aplicado a
operacdes de servigo. E util na medida em que rapidamente e claramente notifica
operadores, manutencdo e gestores da planta sobre o processo ou problemas de
qualidade, facilitando a comunicacdo e correcédo de defeitos, aumentando a seguranca
de producéo e destacando onde os problemas ocorrem (ROEBUCK, 2011).

Também é considerada ferramenta bésica do sistema de producdo o Procedimento
Operacional Padrédo (POP), definido como um conjunto de instrugdes escritas que
documentam uma atividade de rotina ou repetitivas, parte integrante de um sistema de
qualidade bem-sucedido pelo importante papel de fornecer informac6es aos individuos

para realizarem um trabalho e facilitar a consisténcia na qualidade do produto. Um
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POP minimiza a variagdo e promove a qualidade através da aplicagdo coerente do
processo dentro da organizacdo, ajuda a comunicar claramente o que deve ser feito,
ajuda a aumentar a seguranca e pode ser valioso para reconstruir as atividades do
projeto a0 mesmo tempo em que pode ser usado como listas de verificacdo por
inspetores (WEDGWOOD, 2006).

Ferramenta igualmente indispensavel ¢ a Andlise de Sistema de Medi¢ao (MSA),
processo para determinar se um sistema de medicdo € capaz de fornecer informacdes
confiaveis que podem ser a base para as decisfes. Basicamente a MSA avalia a
proporcao da variagdo total proveniente do sistema de medicao, a contribuicdo para a
variacdo total do sistema de medicdo deve ser nula, pois 0 objetivo da Anélise do
Sistema de Medicéo € qualificar um sistema de medicdo a ser utilizado por quantificar
a sua exatidao, precisdo e estabilidade consistindo em um primeiro passo critico que
deve preceder qualquer decisdo baseada em dados, incluindo Controle Estatistico de
Processos e Planejamento de Experimentos (WEDGWOQOD, 2006).

A carta de Sistema Operacional de Negocios, também conhecida como grafico de
BOS é um método préatico para a visualizacdo de KPI e conecta-los com acbes de
melhoria, tornando-se uma ferramenta eficiente para gestdo visual e comunicacdo aos
funcionarios ao proporcionar simples visdo geral dos principais objetivos atuais e
acoes de melhoria, assim como para a gestdo, pois permite visualizacdo clara do
desempenho atual, metas e previsées. O Grafico de BOS combina varias ferramentas,
por exemplo: Analise de Pareto, Ishikawa, e contempla em uma Unica pagina de
resumo os valores e tendéncias de KPI, as causas raizes da situacdo, o plano de
melhoria e resultados das a¢cdes de melhoria ja implantadas (GHALAYINI e NOBLE,
1996).

No grupo de ferramentas basicas encontra-se ainda a gestdo visual, conjunto de
controles visuais formados por meios e dispositivos que sdo projetados para gerenciar
operacdes (processos) de modo a tornar os problemas e desvios dos padrdes visiveis,
exibir informagGes operacionais ou status de progresso em formato facil de ser
visualizado por todos, fornecer instrugdes aos interessados, transmitir informagdes e
fornecer feedback imediato para as pessoas. O bom uso da gestdo visual traz
beneficios a operacdo a medida que permite imediatamente corrigir os problemas,
reduzir custos de producdo e de residuos, encurtar lead time de producdo, reduzir o
estoque e proporcionar um ambiente de trabalho seguro e confortavel. (HOBBS, 2004)



15

5S é um pré-requisito para qualquer programa de melhoramento, j& que os residuos
sdo custos para as empresas a eliminacdo do desperdicio é um ganho. A filosofia 5S
foca a eficaz organizacdo do local de trabalho, simplifica 0 ambiente de trabalho e
reducdo do desperdicio, melhorando a qualidade e a seguranca (ALUKAL e MANOS,
2006).

SMED, ou troca répida de ferramentas, conceito que prega a capacidade de realizacéo
de trocas e configuracdes de linhas de producdo em um Unico digito de minuto como
unidade de tempo de parada de maquina, centra-se, portanto, na reducdo do tempo
necessario para trocas no processo. Uma base importante para o sistema SMED é a
distincdo entre o trabalho de transi¢cdo que ocorre quando a maquina ndo estiver em
execucdo de sua funcdo, chamado de configuracéo interna, e os trabalhos preparatérios
gue ocorrem enquanto a maquina esta funcionando, chamado configuracdo externa. A
aplicacdo da metodologia de troca rapida aumenta a capacidade de producéo, reduz o
tempo de méaquina parada e estoques. Uma vez que permite produzir lotes menores,
aumenta a flexibilidade para responder as mudancas na demanda, reduz os lead-times
e melhora a qualidade por uma padroniza¢do do processo (ROEBUCK, 2011).
Manutencdo preventiva é uma estratégia que permite reduzir e até mesmo para evitar
todas as quebras de méaquina e manter a companhia com bons indicadores de
produtividade, mantendo a area em bom estado sempre, sem esperar uma quebra ou
falha para tomar acdes. Muitos ativos e localiza¢fes exigem manutencdo regular para
garantir a producdo continua e eficaz. E através de um projeto proprio e estudo de
dados histdricos que um programa eficiente de manutencdo preventiva é elaborado,
aprende-se a observar e ouvir 0 equipamento antes do mesmo apresentar quebras. Esta
ferramenta é também um importante componente de qualquer plano para otimizar a
manutencdo. (LANGLEY, MOEN, et al., 2009).

Poka Yoke é um método de pensar em projetos que tornem muito dificil ou impossivel
produzir um produto defeituoso. E como uma lista de verificagdo embutida no
processo, uma inspecdo econdmica de cada item produzido para determinar se €
aceitavel ou defeituoso de modo que o processo sO possa ser realizado corretamente,
como um mecanismo que impede tanto um erro de ser cometido quanto torna o erro
Obvio a primeira vista. Um Poka Yoke ajuda a prevenir ou detectar todos 0s erros no
processo e confirma a ideia de que é mais barato e mais eficaz prevenir erros do que

corrigi-los, permitindo a redugdo de custos uma vez que anula o retrabalho necesséario
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para corrigir os erros, reduzindo os desperdicios com controles e inspe¢bes manuais
(ROEBUCK, 2011).

Ferramentas especificas

A primeira das ferramentas alocadas no grupo de ferramentas especificas € o
mapeamento do fluxo de valor. Um fluxo de valor é toda acdo (agregando valor ou
ndo) necessaria para trazer um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto.
E o mapeamento do Mapeamento do Fluxo de Valor que permite as empresas
enxergarem seus desperdicios, servindo para direcionar as melhorias no fluxo que
efetivamente contribuem para um salto no seu desempenho, evitando a dispersdo em
melhorias pontuais, muitas das quais de pequeno resultado final e com pouca
sustentacdo ao longo do tempo. O Mapeamento ajuda ainda a estabelecer a real
necessidade e o foco adequado das divers as ferramentas Lean, tais como: células para
criar um verdadeiro fluxo continuo, sistemas puxados e nivelados, setup réapido,
trabalho padronizado e a enxergar melhor a integragdo entre elas (ROTHER e
SHOOK, 2003).

SPC - controle estatistico de processo (CEP) é mais que uma ferramenta, € uma
filosofia, de certa forma é uma estratégia e um conjunto de métodos para serem
aplicados em processos de e sistemas de melhoria para render saidas mais assertivas. E
baseado em dados e fundamentando na teoria da variacdo, permitindo a avaliacdo do
desempenho do processo atual, procurar por ideias de melhoria e destacar se as
mudancas produziram evidéncias de melhoria. SPC inclui foco em processos,
estratificacdo, agrupamento racional e métodos de previsdo de desempenho futuro no
tocante a estabilidade e capabilidade, incluindo medicéo, coleta de dados, métodos, e
experimentacdo planejada. Séo partes chave do SPC os gréficos de Shewhart, gréficos
de execucdo, plotagem de frequéncia, analise de Pareto, diagramas de disperséo e de
fluxo (LANGLEY, MOEN, et al., 2009).

A metodologia de Analise do Tipo e Efeito de Falha, conhecida como FMEA, é um
método para investigar conexdes entre diferentes modos e seus efeitos, é uma rotina de
investigacdo relativamente simples na qual cada funcéo, processo ou atividade é
examinada a fim de identificar modos de falha, seus efeitos e acBes possiveis. E uma
ferramenta de aplicacdo permitida e recomendada durante qualquer fase do
desenvolvimento do trabalho, possibilitando a alocagdo de recursos considerando o
sistema como um todo e facilitando a priorizacdo e selecdo de atividades, apoiando a
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tomada de decisdo e acompanhamento das realizaces (BELLGRAN e SAFSTEN,
2010).

DOE - Projeto de experimentos, também denominado teste multivalorado, é uma
metodologia que permite, por meio de estudos estatisticos, relacionar causas e efeitos
entre diversas varidveis dos processos e suas respectivas variaveis resultantes. Esta
ferramenta permite experimentar diversas varidveis simultaneamente, uma vez que é
realizada uma cuidadosa selecdo de um conjunto; ponto que a difere dos testes
estatisticos padrdes que exigem a mudanca de variaveis individuais a fim de encontrar
a que mais influencia (CHASE, AQUILANO e JACOBS, 2004).

O estabelecimento de um sistema de sugestdes tem importante funcdo em sistemas de
producdo modernos, uma vez que a melhoria continua é extensdo e reflexo de
sugestdes dadas pelos empregados. Tal sistema permite o organizacao, classificacédo e
feedback de sugestbes, ao passo que também fomenta a criacdo e divulgacdo de novos
conceitos, praticas e métodos. Esta pratica prova-se valida, pois além de aumentar o
nimero de sugestdes também aumenta a qualidade das mesmas (FRESE, TENG e
WIINEN, 1999).

A organizacgdo do local de trabalho é fundamental para todo e qualquer sistema de
manufatura livre de desperdicios, a implementacdo completa de uma ferramenta de
organizacdo do local de trabalho garante a facilitacdo da criacdo de processos de
melhoria continua. Esta ferramenta contempla a implementacdo e manutencdo de
controles visuais, kanbans e 5S, assegurando base sélida para processos de melhoria
em um progresso constante e em ritmo agressivo (DAVIS, 1999).

E na habilidade de produzir em linhas que produzem um produto de cada vez um fluxo
continuo e no prazo que o cliente espera que se consiste a base de alguns dos mais
desejaveis beneficios da manufatura enxuta. O balanceamento de processos realiza a
catalise do processo ao nivelar cada estacdo de trabalho em uma linha enxuta,
assegurando que cada unidade de trabalho receba a mesma carga de trabalho que
qualquer outra da linha, independente do tipo de processo. Na filosofia de um sistema
de producdo enxuta o balanceamento ocorre pela utilizacdo de somente 0s recursos
necessarios para atender a demanda do cliente, remodelando layout e unidades de
trabalno de modo que se permita que tarefas padronizadas sejam realizadas
sequencialmente e de maneira progressiva e, quando possivel, ligando fisicamente

todos 0s processos e recursos necessarios a uma producgdo especifica, permitindo a
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distribuicdo, acumulo e balanceamento de trabalho atraves de todo o ciclo de
manufatura (HOBBS, 2004).

= Qs sete passos para alcancar a manutencdo auténoma: limpar e inspecionar o
equipamento, eliminar fontes de contaminacdo, lubrificar componentes e estabilizar
padrdes para limpeza e lubrificacdo, treinar operadores em inspecdo geral, conduzir
inspecdes regulares, estabelecer gerenciamento e controle da estacdo de trabalho e
atuar em atividades de melhoria avancgada; formam uma importante ferramenta para
um sistema de producdo bem sucedido e uma politica de melhoria continua eficiente,
manter autonomamente significa que os times operam sem interferéncia e que as
pessoas do chdo fabrica tomam propriedade de seus equipamentos e instalacOes,
restaurando, mantendo e melhorando seus recursos de manufatura, desenhando e
decidindo sobre as préprias tarefas de manutencdo e assegurando que estas sejam
cumpridas (WILSON, 2002).

» Kanban é uma ferramenta visual, normalmente representada por um cartdo retangular
em um envelope de vinil, uma autorizacdo para produzir ou parar, um modo de
alcancar a producdo Just in time. O cartdo Kanban pode também conter informacdes
sobre o fornecedor, cliente, produto, local de armazenamento ou meio de transporte,
mas um sistema que utiliza Kanban ndo necessariamente utiliza cartdes: um espaco
aberto identificado, por exemplo, pode significar que alguém precisa preencher aquela
lacuna; uma linha em uma esteira ou prateleira indicando 0 minimo; uma caixa com
espacos especificos para um determinado nimero de pec¢as; uma luz indicadora ou até

mesmo uma mensagem eletronica na tela de um computador (DENNIS, 2008).
2.2. AUDITORIA DE RESULTADOS

Uma vez implantadas as ferramentas do sistema de producéo para apoio a tomada de deciséo
nas atividades de rotina de cada individuo, uma forma de verificar os resultados e apontar 0s

melhores caminhos € a de aplicacdo de uma auditoria.

A auditoria deve ser compreendida como um conjunto de a¢des de assessoramento e
consultoria. A verificacdo de procedimentos e a validacdo dos controles internos
utilizados pela organiza¢éo permitem ao profissional auditor emitir uma opinido de
aconselhamento a direcdo ou ao staff da entidade em estudo, garantindo precisao e
seguranca na tomada de decisdo. Muitas vezes o trabalho é executado com a
finalidade de atender a interesses de acionistas, investidores, financiadores e do
préprio Estado, ou para cumprir normas legais que regulam o mercado acionario.
(MULLER, 2001)
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A fim de possibilitar o suporte & gestdo de sistemas de producdo enxuta, Kobayashi (1995)
destacou diversos pontos que sdo cruciais para o desenvolvimento de uma empresa que quer
ter um padréo de classe mundial®, dentro os pontos apontados pelo autor hoje se assumem

vinte, em um modelo denominado de “20 Chaves”.

As chaves incluidas no modelo podem variar de acordo com o enfoque da organizacdo, mas
sédo basicamente relacionadas com as seguintes 20 chaves: 1-Limpeza e organizagdo, 2-
racionalizacdo do sistema, 3-melhoria das atividades do time, 4-reducdo de inventario, 5-
tecnologia de troca rapida, 6-melhoria de métodos, 7-monitoramento zero, 8-processo em
células produtivas, 9-manutencdo de equipamentos, 10-controle do tempo, 11-
comprometimento, 12-sistema de garantia de qualidade, 13-desenvolvimento de fornecedores,
14-eliminacdo de desperdicio, 15-treinamento de funcionarios, 16-versatilidade de
habilidades, 17-programacdo da producdo, 18-controle de eficiéncia, 19-uso de sistemas de

informagdo e 20-economia de energia e materiais (KOBAYASHI, 1995).

A partir da estrutura do modelo definido pelo autor, cada empresa tem a possibilidade de
construir seu préprio modelo de auditoria visando identificar em quais pontos precisa dar mais
enfoque a fim de que fundamente de forma bem consolidada a estrutura do sistema de
producdo enxuta, entretanto a proposta das 20 chaves é que se progrida da maneira mais
uniforme possivel em cada nivel, ou seja, ndo basta desenvolver um Gnico ponto e esquecer-se
de acompanhar os demais, Kobayashi (1995) descreve que o crescimento deve ser harmdnico,

partindo no nivel de principiante até o quinto nivel, o de classe mundial.
2.3. A CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode ser compreendida como uma construgédo hipotética, uma ideia,
um rétulo ou, até mesmo, um conceito criado para lidar com o que se V& ou se vive em uma
organizacdo. Entretanto a definicdo de cultura organizacional como algo que causa efeitos
positivos ou negativos observaveis e que é, por definicdo, realidade imutavel e que nada pode
ser feito sobre ela, denota que uma utilizacdo falaciosa da cultura organizacional como

apoiadora ou inibidora da mudanga (MANN, 2012).

! Classe mundial, do termo em Inglés World Class, define-se como uma posicdo acima de todos os outros,
excelente, excepcional. - World class. Thesaurus.com. Roget's 21st Century Thesaurus, Third Edition. Philip
Lief Group 2009. http://thesaurus.com/browse/world class (acessado em 07 de Abril de 2013).
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Mann (2012) defende ainda que ao passo que pareca ser interessante mudar tal cultura para
transformar o processo produtivo deve-se ter em mente que esta ndo devera ser a meta para
mudanca; € a partir da consolidacdo de um sistema de gerenciamento que se apresenta a

cultura observada, a fim de mudar a cultura deve-se mudar o sistema.

Quando Hofstede (2010) analisa as diferencas culturais em organizacdes presentes em paises
distintos procura afirmar que a cultura nacional é mais frequentemente uma fonte de conflito
do que de sinergia e que as diferencas culturais sdo, na melhor das hipoteses, um incébmodo e
muitas vezes um desastre para as organizacfes. O que pode parecer um choque quando
superficialmente analisado, mas sintetiza em si o desafio do processo de desenvolvimento de

um sistema de produgdo em uma transnacional.

O mesmo autor destaca que a cultura organizacional difere do conceito de cultura nacional e
pode ser expressa em seis dimensdes destacando uma polarizacdo entre 1-orientacdo ao
significado e orientacdo ao resultado, 2-direcionamento interno e direcionamento externo, 3-
disciplina laxista e uma rigorosa disciplina de trabalho, 4-local e profissional, 5-sistema
aberto e sistema fechado e ainda a dimensdo que avalia a 6-orientacdo ao empregado e

orientacdo ao trabalho.

A primeira dimensdo difere uma cultura orientada a meios quando analisada em relacdo a
orientada a objetivos &, entre as seis dimensdes, mais estreitamente relacionada com a eficacia
da organizagdo. Em uma cultura orientada a meios o elemento-chave é a forma em que o
trabalho tem que ser realizado, as pessoas identificam-se com o "como", percebem-se como
evitadoras de riscos e fazem apenas um esforco limitado em seus postos de trabalho, enquanto
a cada dia de trabalho é praticamente 0 mesmo. Em uma cultura orientada a objetivos 0s
funcionarios sdo conduzidos principalmente para atingir as metas ou resultados internos
especificos, mesmo que estes envolvem riscos substanciais, as pessoas se identificam com o

"o qué”.

Em outra perspectiva a cisdo é evidente quando se compara uma cultura internamente
dirigida, na qual funcionarios compreendem que as tarefas que desempenham para 0 mundo
exterior sdo totalmente determinadas com base na ideia de que a ética nos negdcios e
honestidade sdo importantes e que eles sdo quem melhor sabe o que é bom para o cliente e
para 0 mundo em geral; com uma cultura externamente dirigida onde a Unica énfase estd em

atender as necessidades do cliente, pois os resultados sdo mais importantes e pessoas tendem a
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ser mais pragmaticas, em vez de adotar uma atitude ética prevalecente. Esta dimensdo é
distinguivel da primeira, porque neste caso ndo sao resultados impessoais que estdo em jogo,

mas a satisfacdo do cliente, consumidor ou acionistas.

Outra analise comparativa permite compreender a cultura organizacional como de disciplina
laxista ou uma rigorosa disciplina de trabalho: Esta dimensdo refere-se ao modelo de
estruturacdo interna, controle e disciplina na qual a cultura laxista revela uma estrutura
internamente frouxa, possivel falta de previsibilidade e pouco controle/disciplina permitindo
muita improvisacdo e surpresas, enquanto uma rigorosa disciplina de trabalho revela o

contrario com pessoas muito conscientes dos custos, tendendo a ser mais pontuais e sérias.

A quarta dimenséo definida por Hofstede (2010) analisa a cultura sob a perspectiva que divide
organizac6es em locais, nas quais funcionarios se identificam com o chefe e/ou a unidade em
que se trabalha, ou em organizacdes profissionais, onde a identidade de um empregado é
determinada pela sua profissdo e/ou o conteddo do trabalho. A anélise em uma cultura muito
local revela empregados que séo direcionados a tarefas e resultados de curto prazo, focados
internamente e havendo forte controle social que os impele a ser como todos 0s outros. Em

uma cultura de dimensdo profissional, é o inverso.

A relagdo entre Sistemas abertos e sistemas fechados refere-se & acessibilidade de uma
organizacao e € definida na quinta dimensdo cultural a qual classifica que em uma cultura
muito aberta os recém-chegados sdo imediatamente bem-vindos; é aberta tanto para quem ja
trabalha na organizacdo quanto para quem vem de fora, e acredita-se que quase todas as

pessoas se encaixam na organiza¢do. Em uma organizacdo muito fechada, € o inverso.

A ultima dimensdo comparativa € mais relacionada com a filosofia de gestdo de pessoas e
trata do aspecto da orientacdo ao empregado e orientacdo ao trabalho afirmando que nas
organizagOes orientadas a empregados os membros da equipe sentem que os problemas
pessoais séo levados em conta e que a organizagao assume a responsabilidade pelo bem-estar
de seus funcionarios, mesmo que seja a custa do trabalho. Nas organizaces orientadas a
trabalho existe uma forte pressdo para realizar a tarefa, mesmo se isto € a custa de

trabalhadores.

Uma cultura envolvente vai apoiar os gestores e ndo gestores para realizar os objetivos da
organizacdo da maneira mais eficiente e eficaz possivel. O uso do modelamento da cultura

organizacional com andlise das cinco dimensfes propostas em conjunto com uma avaliacdo
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de diferentes niveis da organizacdo facilita a mudanga de varias maneiras, esta compreensdo é
crucial na efetivacdo de uma mudanca tangivel e duradoura. (HOFSTEDE, HOFSTEDE e
MINKOV, 2010)

A transformacdo cultural em uma companhia que procura implantar a manufatura enxuta se
da pelo uso das ferramentas desse sistema, que quando usadas, criam um pano de fundo
proveniente da experiéncia, seja pelo sucesso ou pela falha, reforcando o crescimento da
cultura de manufatura enxuta enquanto implementam-se e dominam-se tais técnicas,
assegurando que esta mudanca se desenvolva organicamente dentro da organizacgdo.
(WINCEL e KULL, 2013)

O foco direcionado aos individuos como seres humanos pensantes, trazido pela implantacéo
de um sistema de producdo, enfatizando a criatividade e geracdo de ideias, transforma a
cultura organizacional em uma cultura de mudanca para melhoria na qual as pessoas seguem
os padr@es instalados, como se fossem de sua prépria natureza, e onde todas as ferramentas e
técnicas da manufatura enxuta tornam-se parte da vida e do trabalho diaria. (ALUKAL e
MANOS, 2006)

2.4. LICOES APRENDIDAS EM IMPLANTACOES DE OUTROS SISTEMAS DE PRODUCAO

Uma vez que a implantacdo de sistemas de producdo enxuta ndo se trata de uma novidade e é
considerada amplamente difundida em diversas organizacdes ao redor do globo (ANTUNES,
2008), é sensato destacar as licdes aprendidas em alguns casos de destaque e 0s comentarios
dos proprios autores a fim de que ndo seja necessario cometer 0s mesmos erros e poder de

forma mais &gil alcancar os resultados esperados.

Clarke (2005) reflete que quando ao final do processo volta-se o olhar as pessoas cujas rotinas
foram impactadas tém-se a clara visdo de que ao passo que a padronizacdo advinda da
implantacdo de um sistema de producdo facilita a inclusdo das habilidades e experiéncias
destas nas decisdes, também adiciona uma responsabilidade aos funcionarios sem que estes a
considerem um fardo nem sequer a compreendam como uma sobrecarga de trabalho. A
inclusdo do conhecimento dos individuos do chdo de fabrica no processo decisorio, realizado
por seus superiores e planejadores, efetiva a maior influéncia sobre o trabalho como um todo
na organizacdo e consolida a gestdo participativa. Tais fatores também impactam diretamente
na comunicacao e troca de informagdes entre os times, desenvolvendo uma cultura de atencéo

as atividades de outros times expandindo horizontes dos colaboradores para além das préprias
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atividades e das atividades de seu grupo, possibilitando que cada um perceba de forma mais
clara 0 ndo isolamento de seu trabalho, mas a influéncia de seu papel em toda a cadeia

produtiva.

Feld (2011) comenta que apds a disseminacdo de ferramentas da manufatura enxuta pela
aplicacdo sucessiva de eventos Kaizen de quatro dias, os colaboradores tornam-se mais
confiantes no uso das mesmas e tendem a agendar outros eventos Kaizen conduzidos por eles
mesmos procurando arduamente a eliminacdo de desperdicios e a melhoria continua em suas
préprias atividades, ampliando a responsabilidade de cada um por toda a cadeia produtiva de
modo que ndo mais um Unico ponto seja responsavel pela melhoria. Desta forma o time tem a
oportunidade de desenvolver pilotos que revelem as relagOes reais de causa e efeito nas
situacbes cotidianas, minimizando exposi¢Oes desnecessarias e mitigando riscos. Tais
operadores despontam como excelentes fontes de ideias e solu¢bes a medida que o projeto se
desenvolve, pois conhecem muito bem o processo, tornando-se agente de mudanca e a

apoiando os demais a segui-lo nesta escolha.

E necessario um direcionamento, planejamento e sequenciamento de projeto de implantacio
de um sistema de manufatura enxuta, uma abordagem rigida a0 modelo previamente
elaborado deve ser considerada, mas é sempre necessaria a adaptacdo do modelo a cultura
organizacional ja implantada a fim de que o esforco para a consolidacdo das praticas de
melhoria continua seja continuado até que um nivel esperado seja atingido e estabilizado
como previsto. A abordagem continuada e sequencial dos projetos com o auxilio do ciclo
PDCA ajuda a proporcionar um estado de estabilidade mais fundamentado de forma soélida,
enquanto assegura a reducdo de desperdicios ndo facilmente percebidos nas primeiras
analises. (MUSLIMEN, YUSOF e ABIDIN, 2011)

Para o inicio do projeto é de grande valia a adocdo de treinadores capacitados nas técnicas e
ferramentas a serem utilizadas; membros diretamente envolvidos nas atividades de melhoria
continua em tempo integral tendem a facilitar o alcance dos resultados nas situagdes
inicialmente encontradas, motivando outros a alcangcarem resultados em projetos cada vez
maiores. Também € essencial que antes do inicio do desenvolvimento se determinem
caracteristicas do ambiente, compreendendo os maiores desperdicios e quais resultados
poderiam ser alcancados em cada projeto piloto inicial, deste modo envolve-se também a alta
geréncia como fomentador de inovacdo. (NORDIN, DEROS e WAHAB, 2010)
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Compreende-se, portanto, que mesmo que ndo exista uma receita pronta para implantacéo de
um sistema de manufatura enxuta, ndo basta apenas a aplicacdo sistemética de um conjunto de
técnicas isoladas, € necessario o desenvolvimento de um sistema de negocios completo, é
fundamental um agente de mudanca que desenvolva desde a base da cadeia a alta geréncia e
os leve a compreender e realizar a coisa certa todas as vezes (LIKER, 2004). Mesmo que a
ndo existéncia de um manual, fato que permite diferentes possibilidades de abordagem e
metodologias, a implantacdo € sempre uma traducdo das estratégias em taticas focadas no

negocio em cada area do negécio (DENNIS, 2010, p. 92).

A proxima secdo deste estudo apresenta como foi realizada tal traducdo das estratégias em

uma formalizagdo de um sistema de producgdo enxuta em uma companhia transnacional.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1. METODOLOGIA

Como definem Silva e Menezes (2005), este trabalho é classificado do ponto de vista de sua
natureza como pesquisa aplicada, uma vez que visa gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica e dirigidos a solucdes de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses
locais, ja quanto a abordagem esta € qualitativa, pois considera a existéncia de uma relagdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, um vinculo que, muitas vezes, ndo pode ser traduzido
em numeros, abordando-se principalmente o processo e seu significado pela interpretacdo de

fenbmenos.

Sdo encontrados tragos que a definam como uma ‘pesquisa-acdo técnica’ no decorrer do
desenvolvimento do trabalho, pois se constitui também em uma abordagem pontual na qual
uma pratica ja existente em outro lugar é implementada no escopo observado e a sua préatica
realiza uma melhora. (TRIPP, 2005)

Neste estudo as amostras sdo intencionais e nao probabilisticas e, tendo como instrumento de
coleta de dados a propria observacdo in loco. Também se destaca o estudo, segundo GIL
(1991 apud SILVA e MENEZES, 2005), como pesquisa participante do ponto de vista
técnico, desenvolvendo-se a partir da interacdo do pesquisador com os membros das situacdes

investigadas.
Para a elaboragéo do trabalho sdo destacadas as seguintes atividades:

e Revisdo bibliografica dos conceitos pertinentes ao escopo do estudo, tais como 0s
Sistemas de Producdo, as ferramentas para producdo enxuta e melhoria continua,
cultura organizacional e formas de auditoria do sistema de producéo.

e Observacdo, caracterizacdo e levantamento de informacdes sobre a unidade fabril
estudada, padronizacdo de métricas e formatos de formularios, quadros e itens
utilizados para gestéo visual dos indicadores.

e Descricdo do programa de implantagdo do sistema de producgéo enxuta proposto pela
prépria organizagdo em conjunto com uma consultoria.

e Qualificacdo dos resultados esperados e atingidos em avaliagdes por auditoria de vinte

chaves.
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3.2. PANORAMA DA EMPRESA

Transnacional de capital aberto com sede Norte Americana, presente em dezenove paises e
com aproximadamente dez mil funcionarios alocados em suas sessenta e trés fabricas, vinte
centros de distribuicdo e noves unidades de marketing e atendimento ao cliente. Focada em
inovacéo e orientada ao consumidor, é reconhecida como a organizagéo lider em seu mercado,
portadora de mais de duas mil e quinhentas patentes além de inUmeros patrimoénios
intelectuais em seu ramo de atuacdo. Fundada na década de cinquenta, na Alemanha e
gradativamente expandindo-se ao redor do mundo até a chegada a América Latina no ano
2000.

Por respeito as politicas de confidencialidade da empresa onde a pesquisa foi realizada o
presente trabalho ndo cita o local, nome ou ramo de atividade da companhia onde o objeto de
estudo foi aplicado, tal restricdo ndo implica que os conceitos e métodos aqui apresentados e
implantados sejam aplicaveis a qualquer empresa, mas ndo torna menos universal a
possibilidade de desenvolvimento de um sistema de producéo enxuta implantado nos mesmos

moldes aqui descritos.

A companhia contempla dentre seus departamentos um time global direcionado a fomentar a
exceléncia em manufatura, realizando uma abordagem de direcionamento as iniciativas de
melhoria continua existentes em cada uma de suas unidades fabris ao redor do mundo. E deste
time a responsabilidade pela difusdo e acompanhamento dos conceitos apresentados neste

estudo.

A fim de permanecer na lideranca em seu ramo de atuacdo o alto escaldo executivo da
companhia opta pela aplicagdo estruturada de um sistema de producdo enxuta, adaptado as
estratégias da organizacdo, buscando métodos que, pela melhoria e adaptacdo dos atuais
processos produtivos, alcancem os resultados de exceléncia, fundamentando de forma solida a
base para que tais métodos tornem-se praticas cotidianas impactando diretamente no aumento
da eficiéncia operacional e de servicos, e com a préatica das ferramentas de melhoria continua
fortalece-se uma cultura de exceléncia em manufatura posicionando a empresa, de forma

estavel, como a melhor da classe.
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3.3. ARQUITETURA DO SISTEMA DE PRODUCAO

Para a construcdo e implantacdo do sistema de produgdo da forma como é estruturado
assumiu-se a necessidade da realizacdo de um estudo para a criagdo e validacdo teorica do
desenho do sistema de producdo assim como de suas ferramentas e métodos. Na primeira fase
desenvolveu-se um estudo, em uma abordagem global, sobre nivel de conhecimento de
préaticas de melhoria continua que cada unidade fabril possuia, tal estudo foi realizado por
uma empresa de consultoria terceirizada, avaliando as ferramentas localmente utilizadas e o

nivel de conhecimento e aptiddo em cada uma delas.

O sistema proposto fundamenta-se em um conjunto de ferramentas que suportam as operacoes
cotidianas e contribuem para tomada de decisdo com embasamento cientifico nos niveis mais

operacionais da companhia.

Uma vez que tais ferramentas tornam-se parte da rotina é possivel assegurar um
gerenciamento das melhores praticas, direcionando as decisdes a partir de indicadores que
impactam o escopo produtivo em cinco Gticas distintas: Producdo — tratando do ambiente
produtivo, suas atividades e impactos no custo de operacdo; Qualidade — evidenciando o
produto manufaturado e a satisfacdo do cliente; Nivel de Servigo — abordando a velocidade de
atendimento das solicitacbes e entrega; Motivacdo — voltando-se as pessoas no contexto
produtivo no tocante ao envolvimento, treinamento, seguranga; Sustentabilidade -
compreendida como impacto ambiental das operagcdes produtivas e consumo de recursos

energéticos.

Para assegurar direcionamento correto das acdes de melhoria no escopo apresentado
desenvolveu-se um sistema de diagnostico, utilizado pela alta geréncia corporativa, para
priorizar projetos de melhoria. Uma forma de calcular o impacto financeiro, na perspectiva
dos acionistas, e da garantia de orientacdo a visdo e missdo corporativa em cada uma
propostas de melhoria continua. O sistema de diagndstico faz a correlagéo entre o sistema de
producdo e um sistema de negdcio, mesmo que este ndo esteja formalizado na organizacéo,
desta forma direciona-se 0 sistema produtivo por uma perspectiva externa ao ambiente

operacional.

O segundo direcionador da melhoria continua no sistema de producdo é o painel de
indicadores, compilando em si indicadores chave em cada uma das éticas descritas no escopo

impactado. Este painel d& a perspectiva direcionadora interna, capaz de apontar tendéncias
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baseadas em dados obtidos apenas dos resultados da rotina produtiva, independente do
resultado contabil.

Visando avaliar cada unidade de negdcio quanto ao direcionamento a melhoria continua, o
sistema conta com a auditoria de 20 chaves como modelo direcionador de padronizacao
operacional na transnacional e comparativo quantitativo de resultado entre as unidades do
grupo transnacional. Peca fundamental como facilitadora de controle para obtencdo de

certificacOes e garantia de perenidade das acdes de melhoria.

Quando modelado desta maneira, apresentada na Figura 3, 0 sistema assume uma estrutura
fortemente coesa, sustentado em si mesmo e contentor de todas as ferramentas necessarias
para tomada de decisdo no nivel que se propde atingir. Ao passo que apresenta caracteristicas
que o define como fracamente acoplado, tornando-o adaptéavel as diversas unidades fabris da
transnacional sem que se perca o direcionamento estratégico, caracteristicas essenciais para

garantia de sucesso em implantacfes em futuras unidades de negdcio.

Sistema de Producao

Melhorias potenciais

Sistema de Diagnéstico Painel de Indicadores Chave

Escopo Impactado

Produgéo Qualidade Nivel de Servigo Motivagao Sustentabilidade

Conjunto de ferramentas

Gerenciamento das melhores praticas

Ferramentas Basicas Ferramentas Especificas
m 5 PQs / Ishikawa m Calibragdo / MSA m Manutengdo m Mapa de Fluxo m Diagnostico mOrganizagdo do
E m Brainstorming m Grafico de BOS Preventiva de Valor Rapido posto de trabalho
5 mSolugdo de m Gestdo Visual mAndon uSPC mSistema de m Balanceamento
E Problemas / 8D m5S mPOP mFMEA Sugestdes de Processo
nt) m Pareto uSMED mPDCA mDOE mGerenciamento m Manutencdo
LN m Poka Yoke em Fase Inicial Autdénoma

mKanban / ConWip
Certificados (1SO ...)

Figura 3 - Estrutura do sistema de producao implantado

Auditoria [20 Chaves]
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3.3.1. PROCESSO DE AUDITORIA

A avaliacdo é parte integrante do conjunto de ferramentas para a melhoria continua no sistema
implantado e se consiste em uma auditoria semestral realizada por um funcionario treinado da
companhia que trabalha em uma unidade do grupo em um pais diferente do que se encontra a
empresa auditada, acompanhada por um membro do comité global de melhoria continua. Tal
processo de auditoria tem a capacidade de avaliar a companhia de forma holistica e propor

melhoria em pontos especificos por meio de benchmarking em outras unidades do préprio

grupo.

Organizada em cinco grupos, a ferramenta apresentada no Quadro 2 abrange a organizacao
toda — seus principais processos e setores — em busca de evidéncias do envolvimento
cotidiano na melhoria continua e na utilizacdo das demais ferramentas do proprio sistema de
producdo, possibilitando a classificagdo em cinco niveis: tradicional, aprendizado,
conduzindo, classe mundial e melhor da classe. Preencher todos os requisitos em um nivel
para cada ponto chave avaliado representa uma unidade na pontuacéo final, possibilitando que

no total somem-se cem pontos em uma organizacao considerada a melhor da classe.

Ponto Chave Agrupamento
Gerenciamento por objetivos
Seguranca

5S
Gestao Visual
Solugdo de problemas
Padrao de eficiéncia / OME
Manutencdo Preventiva
Troca Rapida

Semiacabados — (WIP)
Programacao de producéo
Nivel de servico

Sistema de qualidade
Garantia de qualidade
Controle de processo Qualidade
Desenvolvimento de fornecedores
Sustentabilidade

Gerenciamento do tempo
18 | Comprometimento dos membros do time Recursos
19 Sugestoes Humanos
20 Habilidades Cross-funcionais

Quadro 2 - Agrupamento dos pontos chave avaliados na auditoria
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Os dois primeiros pontos avaliados sdo o de gerenciamento por objetivos e a seguranga,
agrupados como relativos a alta geréncia uma vez que a companhia tem sede norte-
americana e neste pais preza-se pela seguranca em primeiro lugar, devendo ser observada
pelos niveis mais altos no organograma da companhia, permitindo a analise da divulgacdo das
estratégias corporativas, seus desdobramentos, divulgacdo dos objetivos do sistema de
producdo, forma de avaliagdo dos resultados de seus projetos e desempenho de suas
atividades rotineiras e, no segundo ponto, a preocupacdo com a seguranca, a eficiéncia das
acOes de prevencdo e correcdo, a assertividade da comunicacdo, os riscos, as avaliacdes e a

atencdo referente a seguranca das pessoas.

No grupo de manufatura avaliam-se itens relacionados ao comprometimento dos individuos
diretamente ligados a manufatura no tocante as ferramentas como 5S e gestdo visual, a
capacidade de solucdo de problemas utilizando as ferramentas da manufatura enxuta, a
aplicacdo da manutencdo preventiva e a utilizacdo de técnicas para assegurar a troca rapida de
ferramentas, destacando a importancia de avaliar a compreensdo dos funcionérios quanto a

eficiéncia operacional, suas métricas e resultados.

Destaca-se aqui que o programa de 5S teve, como programa piloto na unidade estudada,
auditoria propria independente da descrita nesta secdo, decisdo tomada com objetivo de
acelerar o desenvolvimento de outros pontos uma vez que a organizagdo, limpeza e
autodisciplina observada no ambiente tende a fundamentar e facilitar demais trabalhos de

melhoria continua.

A cadeia de suprimentos é avaliada no terceiro grupo, no qual sdo considerados pontos
chave a gestdo dos inventarios de produtos semiacabados, o0 planejamento e programacéo da

producéo e o nivel de entrega aos clientes.

As cinco chaves que formam o grupo de qualidade validam a robustez do sistema de
qualidade e o processo de garantia da qualidade, a capacidade de controle do processo e
quanto tém sido efetivos os controles, além de abordar a forma com que a unidade de negocio
desenvolve seus fornecedores, avaliando também a aplicacdo e divulgacdo de sua politica de

sustentabilidade.

No dltimo grupo, o de recursos humanos, os pontos sdo considerados partem do
gerenciamento do tempo em reunides até a gestdo de habilidades dos funcionarios e a

possibilidade de rotacGes de atividades internamente, analisando o comprometimento das
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pessoas da organizagdo com o cotidiano do trabalho e com a melhoria continua e validando o
sistema de sugestdes de melhoria implantado.

3.4. SITUACAO INICIAL NA UNIDADE DE NEGOCIO

A realidade encontrada pelo time de exceléncia em manufatura antes do inicio da
fundamentacdo do sistema de producdo na organizacao dificultava a identificacdo, medicdo e
captura de potenciais melhorias na manufatura uma vez que era a ampla a extensdo do
conhecimento, principios e praticas que faziam parte do cotidiano operacional, fator que
determinava varias formas de trabalho e acarretava em disparidade no nivel de aplicacdo e

sincronismo das atividades de melhoria continua em cada uma das plantas industriais.

Quanto a cultura organizacional, classifica-se a empresa nas dimensfes de Hofstede (2010),
antes de qualquer intervencédo do sistema de producdo, como orientada a meios, externamente
dirigida, laxista quanto a disciplina, de identificacdo local, com fortes caracteristicas de

sistemas fechados e apresentando filosofia de gestdo orientada ao trabalho.

Antes de qualquer divulgacéo, treinamento ou implantacdo de ferramentas de gestdo visual
padronizadas, a companhia optou por avaliar algumas unidades ao redor do mundo a fim de
mapear as taticas utilizadas para melhoria continua e, sobretudo, compreender o envolvimento

dos individuos na caminhada para atingir esta meta.

E a partir da compreenséo da situaco atual que se desenvolvem os planos de melhoria. Esta
foi a premissa norteadora da adaptacdo de uma ferramenta de avaliagdo ao escopo do sistema
de producdo implantado: a avaliagdo em vinte pontos chave, chamada internamente de

auditoria de vinte chaves.

Na primeira auditoria realizada a unidade foco deste estudo atendeu doze por cento dos
requisitos avaliados, ou seja, fez doze pontos que podem ser mais bem compreendidos na
Figura 4, na qual € visivel a pontuagdo maxima de 5 pontos em cada chave. Um resultado que
destacou uma série de oportunidades a serem tradadas e posicionou a empresa em um nivel

tradicional na escala utilizada.
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Habilidades cross-funcionais
Sugestdes

Comprometimento dos membros do...
Gerenciamento do tempo
Sustentabilidade
Desenvolvimento de fornecedores
Controle de processo
Garantia de qualidade
Sistema de qualidade
Nivel de servico
Programacao de produgao
Semi-acabados — (WIP)
Troca Rapida
Manutencdo Preventiva
Padrio de eficiéncia / OME
Solugdo de problemas
Gestdo Visual
5S
Seguranga

Gerenciamento por objetivos

Figura 4 - Pontuagéo por chaves na primeira auditoria

A pontuacdo em cada chave indica um nivel tradicional para o primeiro ponto, nivel de
aprendizado para o segundo ponto, capacidade de conducdo no terceiro, nivel de classe
mundial com quatro pontos e classifica como melhor da classe quando cinco pontos séo

atingidos, tal auditoria pode ser encontrada no apéndice deste documento.

Foi diagnosticada necessidade de distribuicdo dos valores da companhia para que as pessoas
0s vissem durante suas atividades cotidianas e que metas deveriam ser definidas para o setor
produtivo, incentivando a geréncia media a propor objetivos por eles mesmos e os validarem

com a alta geréncia.

A necessidade de treinamento sistematico dos novos colaboradores e o desenvolvimento de
uma abordagem que visa & seguranga em primeiro lugar, com documentos atualizados apos a
realizacdo de uma auditoria de riscos nas atividades rotineiras a fim de mitigar riscos; a falta
de checagem da eficiéncia de todas as agdes corretivas apds um acidente; o distanciamento

das pessoas em relag@o aos objetivos da seguranca que culmina com a despreocupacgao no uso
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de EPI e a necessidade de avaliagdo ergondmica dos espacgos de trabalho foram apontadas na
avaliacdo do segundo ponto chave.

A oportunidade de eliminagéo dos itens desnecessarios nas areas de trabalho atrelados ao piso
visivelmente afetado por liquidos e materiais apontava para a falta de treinamento dos

auxiliares, operadores e gerentes nas atividades de manutencao e limpeza.

Os indicadores chave precisavam ser dispostos mais proximamente da rotina dos
funcionarios, o desempenho e situacdo das maquinas ndo era imediatamente visivel ao passo
gue a caixa de componentes rejeitados era grande e ndo pressionava o operador a tomar
medidas rapidas para correcdo dos problemas que causavam refugo; também foi observado
neste ponto que a comunicacao sobre 0s projetos em andamento poderia ser melhorada.

O proximo ponto destacou que se pode generalizar o processo de solucdo de problemas ja
aplicado na resposta de ndo conformidades aos clientes, mas ainda era necessario um
treinamento progressivo de toda a organizacdo para uma abordagem de anélise de causa raiz
de forma que os individuos sejam proativos e utilizem tal abordagem em todos os problemas

inclusive integrando a metodologia FMEA a todos 0s projetos estratégicos.

Cabiam ainda acdes para que fosse possivel comunicar o desempenho das maquinas o maior
motivo de perda de desempenho na fabrica; melhorar a disponibilidade de instrucdes de
trabalhno em todas as maquinas e definir planos de acdo especificos para maquinas
estratégicas; a necessidade de melhorar o treinamento de processo em todos 0s procedimentos
operacionais e reduzir o tempo de reacdo dos técnicos para solucdo de micro paradas pelo
treinamento de habilidades técnicas visando uma postura mais agressiva nas a¢des de reducao

de desperdicio.

A manutencdo preventiva carecia de pontos que iam da limpeza dos vazamentos de 0leo e 0
envolvimento do time de operacdo em um trabalho de automanutencgéo até o desenvolvimento
de uma abordagem TPM no futuro, evidenciada pela falta de pessoal treinado em TPM e pela
dificuldade de comunicacdo dos dados e indicadores (MTBF, MTTR) aos times de

manutencao.

Havia também a oportunidade de realizar se¢Bes de treinamento em SMED, com workshops
formalizados e time de trocadores e técnicos treinados em processos padronizados.
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Na avaliagdo da chave nove destacou-se a necessidade de desenvolver um sistema puxado
para reducédo de estoques de matérias primas assim como a melhoria na acurécia da medicdo
do inventario no ambiente fabril e possibilidade de desenvolvimento de um processo em linha

para produtos que envolvem varios processos.

Além da necessidade de reforcar o envolvimento entre a producdo e um representante do time
de suprimentos nas reunides diérias era necessaria melhoria do monitoramento das trocas em

maquinas estratégicas.

Exibir os indicadores de entrega as pessoas do chdo de fabrica poderia ser uma forma de
reduzir a alienacdo das atividades da producdo em relacdo ao impacto nos clientes, enquanto
acompanhar tal impacto em relagcdo as maquinas estratégicas da organizacao pode direcionar
tomadas de decisdo gerencial e evidenciar a necessidade de desenvolver parcerias logisticas

com tais clientes.

Quanto ao sistema de qualidade ¢ necessario ‘viver’ os documentos, coloca-los em prética e
clarificar as estratégias de certificacdo para que toda a empresa a compreenda e contribua para

seu desenvolvimento.

A necessidade de desenvolvimento de procedimentos para todas as maquinas e assegurar que
atualizacbes de informacgdes sejam feitas apenas por pessoas autorizadas foi apontada na
avaliacdo das chaves de garantia de qualidade e controle de processo.

A auditoria de fornecedores e a elaboracdo de contratos logisticos e de qualidade assegurada

com fornecedores deveriam acontecer, comegando pelos fornecedores principais.

As demais chaves mostraram a falta de treinamento dos envolvidos e a dificuldade de
compreensdo dos indicadores apresentados nas reunides, a falta de sensibilizagcdo para o

aspecto ambiental e a inexisténcia de feedbacks para as sugestdes recebidas.

3.5. OPERACIONALIZACAO DO SISTEMA

O desafio da construcao deste sistema de producdo precisa ser superado pela consolidacéo de
suas bases em estruturas comuns, universais, uma vez que € aplicado em uma companhia

transnacional e, portanto, ndo se limitada as fronteiras de um Unico pais. Uma organizacéo,
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neste formato de negdcio e abrangéncia de mercado, tem em sua formacdo formas variadas de
transmitir seus objetivos estratégicos, entretanto estes sdo Unicos e mesmo quando mutéveis

ndo deixam de ser universais a companhia.

A estratégia organizacional é transmitida aos clientes e internamente em seus valores, suas
regras de lideranga, sua missédo e a pela visdo de posicionamento futuro. O sistema de
producdo vem como ferramenta catalisadora de resultados operacionais e deve alinhar-se aos
objetivos estratégicos da empresa, deve formar-se a partir deles e estruturar, de forma sélida,

uma traducéo de tais estratégias em taticas e programas.

O sistema de producdo estudado para a construgdo deste trabalho fundamenta-se, sobretudo,
nas regras de lideranca e nos valores propostos pela organizacéo: diretrizes que destacam o
papel de cada individuo e sua importancia no desempenho organizacional, valores que propde
relacionamentos saudaveis, que desafiam e incentivam a melhoria continua e a satisfacdo de

toda a cadeia produtiva.

Aproximar a estratégia corporativa ao cotidiano operacional pela implantacdo de técnicas de
gestdo visual foi uma das formas propostas de traduzir as estratégias em taticas. Uma das
ideias foi a construcdo de um quadro que causasse impacto aos operadores do chdo de fabrica,
pudesse ser utilizado por eles e também pela diretoria local. Uma solucdo pratica, adaptavel
ao ambiente fabril e administrativo simultaneamente; um expositor didatico que consolida em
si a visdo da estratégia corporativa e possibilita a correlacdo direta destes com o trabalho

realizado localmente.

No quadro elaborado para reunifes e apresentacdo de resultados, representado na Figura 5,
distribuiram-se os itens que compde, de forma logicamente estruturada, a estrutura necessaria
para que se apoie a tomada de decisdo cotidiana em indicadores reais cujo atendimento das
metas contribui para a consolidacéo tatica e estratégica da organizagédo, apoiando a solugéo de

desafios diarios com ferramentas da manufatura enxuta.
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Figura 5 - Representacao do quadro de reunibes e apresentagdo de resultados

Composta de trés partes, a estrutura de quatro metros de largura e dois metros e meio de altura
construida de perfis de aluminio e chapas de madeira, compila os indicadores de desempenho,
a missao e visdo da corporacdo e da unidade de negécio, uma foto das pessoas envolvidas,
ferramentas de solucédo de problemas, resultados de avalia¢fes de auditorias e comunicados da

organizacao.

A regido central do quadro, definida como “Onde chegaremos” e “Como estamos”, contém
como primeiro quadro uma foto das pessoas envolvidas nos indicadores apresentados, esta
correlagdo visual tende a estimular os individuos a compreenderem a responsabilidade que
tém perante aos resultados e objetivos da companhia, objetivos estes que estdo descritos nos
guadros mais proximos ao primeiro, descrevendo a missdo, a visdo, a base de valores e as

regras de lideranga da organizacéo.

Em seguida encontra-se um espaco dedicado a missdo da unidade de negdcio, justaposta a
missdo da organizacdo, um quadro que descreve como se deve contribuir para com a
estratégia baseado no conjunto de atividades desempenhadas, obrigatoriamente escrito pelos
proprios envolvidos localmente e validado pela diretoria local.



37

Como forma de memoriza¢do da missdo proposta, um espacgo é dedicado a uma imagem de
mascote, um personagem, escolhido pelos funcionarios, cujas caracteristicas inspirem ou

relembrem os membros do time a trabalharem pelo comprimento de sua misséo.

Ainda na parte central destacam-se os indicadores de desempenho estipulados para
acompanhamento do resultado diario e direcionar as acfes para atingimento das metas
definidas a partir da misséo local e global. Os quadros de indicadores s&o em formato 1ISO A3
plastificados para que seja realizado o preenchimento manual, instigando os individuos a

acompanharem de perto os resultados e tendéncias.

Na incidéncia de ndo atendimento da meta de qualquer indicador a regido a esquerda do
quadro, regido denominada “Como melhoraremos”, comporta quadros de suporte a analise de
causa e solucdo de problemas: na parte superior uma forma de descrever o problema com
apoio da ferramenta 5W2H, a qual possibilita que se mantenha o foco no problema a ser
analisado; a seguir um quadro para elaboracdo de um diagrama de Ishikawa e outro para
anotacdes de cinco porqués, ambos para a analise de causa e possivel encontro da causa raiz

do problema ocorrido.

Uma vez encontradas as causas raizes do problema ou as possiveis causas a serem testadas
descrevem-se as acdes, prazos e responsaveis pela solu¢cdo do quadro de cronograma de
atividades, localizado abaixo dos citados anteriormente, propondo taticas e tarefas que tornem
a estratégia atingivel. Caso a solucdo proposta demande investimentos novos ou apoio de
geréncias de outras areas preenche-se também um formulario de sugestdo de ideias que é

analisado por um comité de melhoria continua.

Desta forma pode-se realizar uma reunido didria de acompanhamento de resultados,
logicamente orientada pela estrutura do quadro de reunides, comecando pela estratégia
corporativa, seu alinhamento a missdo local, passando & avaliacdo dos indicadores de
desempenho e tracando taticas corretivas em caso de necessidade, efetivamente traduzindo os

objetivos em aces cotidianas.

A ideia de melhoria continua que permeia todo o desenvolvimento e aplicacdo do sistema de
producdo implantado baseia-se na certeza de que todos estdo envolvidos com o resultado
alcancado e compreender sua parcela de contribuicdo, para isso nas proximas subsecdes

detalha-se como séo definidos Os indicadores e a forma em que € realizada a Difuséo interna.
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3.5.1. OS INDICADORES

A construcdo de indicadores estruturados a partir da definicdo da misséo garante a aderéncia
necessaria para que sejam avaliadas solucbes que desenvolvam os individuos a trabalharem
em acdes convergentes aos objetivos da organizacdo, desdobrando as metas dos mais altos

niveis de gerenciamento até o cotidiano operacional.

A contribuicdo potencial do sistema de producdo aos objetivos estratégicos da organizagéo
ndo se da na diferenciacao de design dos produtos, entretanto esta atrelada e limitada a fatores
como o custo de manufatura (em seu impacto na lucratividade), ao desempenho quanto a
qualidade, aos servigos prestados (entrega e velocidade), aos impactos dos individuos para a
organizacdo ou da empresa na motivacdo destes, e para o desenvolvimento de solucdes
ambientalmente sustentaveis. Nas proximas linhas prop6e-se um detalhamento de como cada

fator deve ser analisado na organizacao.

Consideram-se indicadores de producdo todas as varidveis de impacto financeiro, de
eficiéncia operacional ou de utilizacdo de equipamentos, agregando também todo indicador

cujo resultado impacte indiretamente na eficiéncia de producéo.

Os indicadores de qualidade representam o atendimento, ou ndo, dos requisitos relacionados
ao processo desempenhado, compilando quantitativamente a satisfacdo dos clientes internos e

externos em relacdo ao produto ou servigo realizado.

Sdo definidos como indicadores de servico todos aqueles relativos ao desempenho de
atendimento a uma determinada demanda, os lead times, transportes, niveis de inventario e

velocidade de resposta.

O envolvimento na gestdo da melhoria continua, sua seguranca e assiduidade no trabalho s&o

compilados nos indicadores relacionados as pessoas (motivagao).

A fim de que sejam controlados os impactos ambientais do processo os indicadores de
sustentabilidade agregam os niveis de consumo de recursos hidricos e energéticos assim

como a quantidade de residuo gerado.

Estes cinco grupos de indicadores estruturam uma compreensdo holistica da situacéo
apresentada, mas a simples definigéo de agrupamentos de indicadores ndo assegura a melhoria

continua, o sistema de producdo necessita de uma base padronizada para acompanhamento
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dos resultados, um formato adaptavel &s diversas realidades do neg6cio e de compreensao

facilitada para os usuérios no nivel operacional.

A solucdo proposta e aplicada foi a confeccdo de quadros de indicadores (QIl), representados
na Figura 6 em papel sulfite de tamanho 1ISO A3, plastificados em espessura de um milimetro,
contendo um espaco destinado ao histoérico mensal, um grafico de acompanhamento diario e,
na parte inferior, campos destinados ao preenchimento de planos de acdo relacionados a

variavel analisada.

Figura 6 - Quadros de Indicadores (Ql)

O preenchimento dos indicadores é realizado com caneta de marcagdo permanente com tinta a
base de alcool, destacando a meta com linhas verdes, resultados de acordo com a meta em
barras azuis e resultados ndo atingidos em barras vermelhas. Quando uma barra vermelha é
preenchida deve-se também escrever um breve plano de acdo de acdo de contencdo e de

correcdo nas linhas disponiveis.

3.5.2. DIFUSAO INTERNA
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Considerando o grande porte da organizacdo e o desafio de assegurar que todos o0s
funcionarios participassem ativamente do processo de construgdo do sistema de producdo na
unidade piloto, aplicaram-se estratégias para facilitar a gestdo e difusdo das ideias propostas

pelo sistema.

O primeiro passo parte da compreensdo de que a unidade de negocio estudada pode ser
estruturada como diversas miniareas da organizacdo, ou seja, a difusdo do sistema de
producdo ndo alcanca a unidade fabril de forma equalizada, mas atende cada uma de suas
miniareas de forma personalizada contribuindo com ferramentas aplicaveis a realidade do

cotidiano, difundindo-se de forma mais abrangente e mais proxima dos individuos.

Estruturar a fabrica em miniareas requer atencdo aos processos executados e a localizacdo
fisica de cada area, definindo fronteiras fisicas e virtuais a fim de assegurar que cada miniarea
possa gerir 0s processos que a ela competem e possibilitar taticas de contribuicdo a melhoria
continua. Na fabrica piloto o setor produtivo contempla seis miniareas, agregadas as demais

areas de apoio como manutencdo, estoques, expedi¢do, qualidade e recursos humanos.

Cada miniarea recebeu um quadro de reunides padronizado como apresentado anteriormente,
desta forma difundem-se as estratégias, a maneira de controle das variaveis e ferramentas para
analise de causa de problemas. O quadro de reunifes passa a ser um Quadro de Departamento
e representa a identidade do time e a forma do time de contribuir para com o sistema de

producdo implantado.

Como forma de exibicdo dos resultados alcancados a partir do trabalho das miniareas,
compila-se mensalmente um painel de indicadores padronizado a todas as unidades da
companhia em nivel mundial para que possam ser aferidos resultados baseados na mesma
escala de medicdo. Um painel que, como representado na Figura 7, segue 0S mesmos
agrupamentos dos indicadores de desempenho dos quadros de indicadores, entretanto
apresenta informacBes da unidade fabril em sua totalidade permitindo andlise em nivel

gerencial e executivo.
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Figura 7 - Painel de Indicadores Chave
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O painel de indicadores chave é composto de treze quadros de resultados, apresentando
informacdes relacionadas ao desempenho mensal no tocante a eficiéncia geral, utilizacdo de
maquinas, eficiéncia de custo, reclamacbes de clientes, custo de ndo qualidade, OTIF
confirmada, OTIF requerida, absenteismo, numero de projetos de melhoria, resultado nas 20
chaves, consumo de eletricidade, consumo de gés e producdo de lixo; aléem de um quadro
informativo da situacdo atual da unidade de negdcio que apresenta a regido de atuacdo, a

receita no Gltimo ano fiscal e informacdes de quantidade de maquinas disponiveis e utilizadas.

As meétricas adotadas neste painel relacionam-se sempre com a producdo total no periodo, seja
esta em alguns casos calculada em horas, nimero de unidades produzidas ou quantidade de
matéria prima processada, exibindo uma perspectiva interna do processo produtivo em si, sem

interferéncia do mercado consumidor ou variaveis fora do contexto da manufatura.
3.5.3. IMPACTO NA MANUFATURA

Compreender que pessoas pensam de maneiras distintas, de acordo com o panorama que da
forma a realidade local, leva a necessidade de criacdo de programas especificos de abordagem
direcionada as dificuldades encontradas na avaliacdo realizada. Tende-se desta forma a
desenvolver em cada individuo, de forma tedrica e pratica, a habilidade de solucionar
problemas baseando suas acGes em ferramentas do sistema de producéo, consolidando agdes

mais robustas e resultados mais rapidamente atingiveis.

A instauracdo de um sistema de produgdo na transnacional aqui destacada ndo visa
desconstruir a cultura desenvolvida localmente. E a partir da compreensdo de que o
conhecimento empirico, atualmente direcionador das tomadas de decisdo em nivel
operacional cotidiano, tem seu valor para a organizacdo e que se deve extrair das ferramentas
disponiveis no escopo do sistema uma forma de organizar tal conhecimento e elevar a

assertividade das decisdes tomadas.

A abordagem para aprendizado da nova forma de trabalho proposta pelo sistema de produgéo
¢ a pratica, sem desconsiderar a importancia da existéncia de um mentor capaz de embasar e
direcionar as acgdes iniciais com rigor e conhecimento cientifico, ¢, onde pessoas com
formacdo em nivel superior e ocupando posi¢des hierarquicas de amplo alcance operacional
receberam treinamento tedrico de cada uma das ferramentas propostas pelo sistema e em

seguida deveriam multiplicar o conhecimento em cada uma das miniareas identificadas na
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secdo 3.5.2 nas quais os funcionarios receberiam treinamento pratico, a partir da aplicacdo das

ferramentas no cotidiano operacional.

Esta forma de ensinar e aprender da ao sistema de producdo uma dinamicidade muito grande,
uma vez que o conhecimento ndo estd formado e muitas vezes ndo podera ser aplicado
exatamente como proposto na literatura logo na primeira tentativa. Tal caracteristica
fundamenta uma renovacdo gradual e com reduzidos choques de mentalidade uma vez que da
a conotacdo de que todos estdo aprendendo e ensinando ao mesmo tempo: envolvendo mais

pessoas e permitindo erros.

A cultura organizacional passa a ter em sua primeira dimens&o a caracteristica de orientacdo a
resultados, individuos passam a arriscar mais e conduzirem-se ao atingimento de metas,
focando em resultados e desempenhando maior esforco para resolver problemas, mesmo que
estes passem a ndo deperder tdo somente de suas atividades cotidianas. Entretanto ainda
existem aspectos de uma cultura orientada a meios que estrutura e orienta o cotidiano para que

as tarefas sejam desempenhadas da melhor forma possivel.

A prética leva cada funcionario a compreender seu papel fundamental na organizacdo e apoia
a tendéncia de desenvolvimento de um pensamento coletivo voltado a forma correta de
desempenhar cada funcdo, resultados verdadeiros ddo fundamentacdo a estratégias de
melhoria coerentes e eficazes. Nao se procura mais mostrar um resultado positivo apenas pelo
namero, mas mostrar um resultado verdadeiro e que demonstre a melhoria continua
alcancada, fatores que passam a relacionar a segunda dimensdo da cultura organizacional com

o direcionamento interno, de atitudes baseadas na ética e coeréncia.

Uma vez que os treinadores disseminam o conhecimento e passa-se a utilizar os indicadores
de desempenho procurando mostrar resultados reais e melhoria continua a disciplina de
trabalho passa a ser mais rigorosa, acOes refletem resultados mais previsiveis, 0s improvisos
sdo reduzidos e tende-se a estabelecer-se uma corrente de pensamento que se preocupa mais

com o controle operacional.

A certeza de que existe um sistema de producdo aplicado em todas as unidades do grupo ao
redor do mundo e que os resultados obtidos em cada tarefa de trabalho realizada, no ambito
local e rotineiro trardo resultados ndo s6 em curto prazo e estdo sendo mensurados e
analisados de forma comparativa com as demais unidades, juntamente com a compreensao de

que um individuo que vem de fora ou de dentro da organizacdo € sempre um candidato a ser
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contribuinte para a melhoria continua, faz com que a cultura local tenha uma dimensao

profissional em um sistema aberto.

A aplicacdo das ferramentas da manufatura enxuta no cotidiano operacional estabelece o
processo produtivo como foco da gestdo de fabrica e, uma vez que os funcionarios passam a
ser ferramentas de destaque no processo de melhoria continua deste processo, a organizacao
tende a fortalecer as estratégias para garantir a qualidade de vida dos individuos nela presente,
pois estes passam a serem ativos preciosos da companhia, estabelecendo-se portando uma

dimensao cultural orientada ao empregado.

Entretanto a aplicagio das ferramentas nas rotinas de trabalho n&o atinge de forma homogénea
0 contingente operacional. Para que tal abordagem tivesse sucesso na unidade onde o estudo
foi desenvolvido, elaborou-se um programa de treinamento que contemplasse a o treinamento

tedrico e pratico das ferramentas de analise e solucdo de problemas.

Para a unidade fabril piloto, apds os resultados apresentados anteriormente neste trabalho,
desenvolveu-se um programa de treinamento direcionado as pessoas com perfil de
multiplicadores de conhecimento. Um programa que visa instruir os colaboradores a
compreender a estrutura do quadro de departamento encontrado em sua miniarea e todas as
ferramentas presentes nele, direcionando uma linha de raciocinio que parte da estratégia
corporativa e se consolida na aplicacédo do ciclo PDCA, considerado o essencial do sistema de

producao.
3.5.4. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE PRODUCAO EM OUTRAS UNIDADES

Para a fase de implantacéo, parcialmente apoiada por uma companhia de consultoria parceira,
estipulou-se o cronograma de aplicacdo do sistema nas demais unidades de negdcio.
Entretanto somente apos a validagdo do sistema na pratica em duas unidades fabris é que a
organizacdo tomou o comando total do desenvolvimento do projeto e expansdo a todas as
outras unidades ao redor do mundo de forma autdbnoma, este roteiro de desenvolvimento pode

ser observado na Figura 8.
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Projeto ) | Implantagéo Desenvolvimento
Projeto Un;'dade' 5
9 } Primeira implementacédo
Unid;de 1 auténoma Unidade 6
Unidade 2 Unidade 3 Unidade 7
Unidade 4 Unidade 8
< Fase 1 (28 semanas) >< Fase 2 (47 semanas) Fase 3 (64 Semanas) _—

Consultoria presente Consultoria ausente

Figura 8 - Roteiro de implantacgéo do sistema de producéo

A opcdo pela difusdo do sistema de producdo na segunda unidade de negdcio em outro
continente tem como finalidade constatar a universalidade das praticas propostas e sua
aceitacdo em uma cultura local potencialmente adversa como destacada por Mann (2012). A
existéncia do risco de encontrar obstaculos valida a forte coesdo do formato escolhido para o

sistema, assim como seu fraco acoplamento com a unidade de negécio piloto.

A presenca da consultoria durante a implantacdo na segunda unidade garante a organizagédo
um plano preciso e agil, quase que empurrado, a fim de ndo desperdicar tempo e recursos.
Destaca-se também a importancia da necessidade de alto preparo cientifico e técnico para
avaliar o desenvolvimento inicial do sistema em um novo contexto social e cultural,

realizando as ultimas adaptacdes que consolidam a arquitetura do sistema.

Uma vez validado este sistema passa a estar sob controle da organizacao, a qual é responsavel
por difundi-lo em suas plantas de acordo com o plano estratégico estipulado, aproveitando o
conhecimento ja aplicado pelos seus colaboradores nas unidades piloto e transformando tais

funcionarios em difusores do sistema de producao.
3.6. RESULTADOS OBSERVADOS

A implantacdo do sistema de producdo na unidade piloto trouxe resultados imediatos no
tocante ao envolvimento das pessoas, mesmo que este fator seja quantificado na auditoria de
20 chaves, a real contribuicdo deste aspecto de melhoria se da qualitativamente: na
concretizacdo de eventos Kaizen e comprometimento com projetos de melhoria. Os
individuos mais envolvidos com os indicadores e cientes das reais causas dos problemas

motivam-se a executar a¢coes mais assertivas, de resultado imediato e duradouro.
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Um resultado quantificavel no contexto do sistema é a evolugdo na avaliagdo de 20 Chaves,
efeito de uma disseminacdo homogénea das ferramentas na organizacdo, apresentando 32
pontos na segunda auditoria, distribuidos como exibido na Figura 9. Este resultado reflete a
caracteristica direcionadora do sistema de producdo enxuta, classificando a unidade de
negécio em um nivel essencialmente tradicional com despontar de um nivel de aprendizado
em certos pontos chave, encontrando-se nos grupos relacionados a manufatura e cadeia de

suprimentos o progresso mais evidente.

Habilidades cross-funcionais

Sugestdes '

Comprometimento dos membros do...
Gerenciamento do tempo
Sustentabilidade
Desenvolvimento de fornecedores

Controle de processo |}

Garantia de qualidade

Sistema de qualidade

Nivel de servigo

Programacao de producao

Semi-acabados — (WIP)

Troca Rapida

Manutengado Preventiva

Padr3o de eficiéncia / OME

Solugdo de problemas

Gestdo Visual

5S

Seguranga

Gerenciamento por objetivos

Figura 9 - Pontuacao por chaves na segunda auditoria

Os quatro primeiros pontos chave avaliados saem do nivel zero e alcancam o nivel tradicional
logo que implantados os quadros de reunifes que, efetivamente mostraram auxiliar na gestéo
visual e contribuiram para disseminacdo de informagdes e conscientizagdo quanto aos

objetivos da organizacgdo, seguranca e alerta quanto a necessidade de melhoria no 5S.
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A difusdo dos quadros de indicadores consolidou um resultado de melhoria da padronizagéo e
controle dos indicadores de eficiéncia, incentivando a solucdo de problemas encontrados nos
indices controlados diariamente no chdo de fabrica, enquanto as chaves de programacédo da
producdo e nivel de servico foram impulsionadas pela gestdo de indicadores em nivel

administrativo.

O destaque do modelo de treinar treinadores é apontado na chave que avalia a troca rapida e
mais sutilmente na avaliacdo da manutencdo preventiva e sistema de qualidade, comprovando
a eficiéncia da forma escolhida para difusdo de ferramentas especificas, tendo o conhecimento

baseado cientificamente e aplicado na prética.

A melhoria no ponto que avalia as habilidades inter-funcionais dos funcionarios da
organizacdo remete a implantacdo de um quadro de monitoramento de habilidades nas
miniareas pelos membros do departamento de recursos humanos apds a analise das propostas

realizadas na primeira auditoria.

O resultado da auditoria, além de mostrar a clara evolu¢do no aspecto operacional pela
aplicacdo de controles visuais e inclusdo de ferramentas de melhoria continua na realidade
diaria da operacdo fabril, destaca o impacto das melhorias propostas pelo sistema de producéo
referentes aos servicos de entrega, sistema de qualidade e comprometimento do time, tendo
este Ultimo ponto grande impacto no fortalecimento de uma identidade corporativa, uma

cultura organizacional orientada a resultados.

O sistema de producdo mostra-se capaz de modelar o sistema de gestdo da unidade de negdcio
voltando-se a manufatura, tendo seus resultados qualificados como sélidos e de

desenvolvimento gradual.
3.7. CONSIDERACOES

Durante a elaboracdo deste estudo diversas contribui¢des, ndo previstas no escopo inicial do
projeto, foram implementadas na unidade piloto. O tempo de adaptacdo e validagcdo dos
resultados alcancados por meio das melhorias propostas ampliou, em vinte semanas, 0
periodo definido como de implantacdo nesta unidade, estas intervencGes nao atrasaram o

cronograma de implantagdo nas demais unidades.

Um dos principais pontos onde houve intervencdo durante a elaboragdo da pesquisa foi na

construcdo dos quadros de indicadores que, elaborados da forma descrita, possibilitam a
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reutilizacdo caso esta seja necesséria, permitem facil correcdo em caso de preenchimento
equivocado, aumentam o envolvimento das pessoas, sd0 portdteis e a0 mesmo tempo
facilmente fixaveis em estruturas para exibicao. De visualizacdo facilitada e contemplando as
informacdes necessarias para a tomada de decisdao em nivel operacional, a utilizacdo destes
Quadros de Indicadores contribui para o alinhamento de objetivos e aumento de velocidade de
compreensdo dos mesmos, reduzindo lead time de resposta efetiva sobre os problemas

encontrados cotidianamente.

Tratando dos indicadores destaca-se a importancia do painel de indicadores chave para
compreensdo dos resultados operacionais de forma padronizada em todas as unidades do
grupo transnacional, alinhando estratégias da corporagdo a perspectiva da manufatura,
permitindo a analise das decorréncias das acGes de melhoria em uma visdo interna do sistema

de producéo.

Também ndo prevista inicialmente no sistema, a composi¢cdo da empresa em uma estrutura
fragmentada, de times menores e mais conscientes dos resultados gerados por eles mesmos,
destaca os pontos positivos de cada miniarea da organizacdo. As ferramentas do sistema de
producdo, quando aplicadas, passam a serem facilitadoras de benchmarking interno
permitindo um progresso mais igualitario a fim de se alcancarem os objetivos estratégicos da

companhia.

Perante 0 desafio de consolidar a utilizacdo de um grande conjunto das ferramentas de
manufatura enxuta nas rotinas de cada um dos individuos, tais times menores e de composi¢ao
mais homogénea tendem a aplicar projetos de melhoria continua a partir de métodos
estruturados como o PDCA e alcancgar resultados mais solidos e ageis utilizando menos

recursos e de forma menos dependente do nivel gerencial.

Um terceiro ponto de destaque trata da evolugdo na auditoria de 20 Chaves, a qual mostrou-se
homogénea. Esta observacédo classifica o processo de implantacdo como gradual e holistico,
pois impacta a organizagdo de forma integral e solida, tomando um passo por vez, realizando

acoOes planejadas, validadas e somente entéo replicadas.

E valido ressaltar que o destaque ao progresso nas chaves que avaliam a manufatura e a
cadeia de suprimentos foi decorréncia de um processo de difusdo que focou em primeira
instancia as areas cujas rotinas sao totalmente relacionadas a manufatura, para s6 em um

segundo momento voltar-se as areas administrativas e de suporte de informacdes, nas quais o
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progresso tende a ser melhor observado na terceira auditoria, entretanto esta ndo ocorreu até o
término deste estudo.

Como apresentado na Figura 10, pode-se compreender que o formato do sistema de producao
enxuta adotado é capaz de fornecer métodos, visando resultados eficientes direcionados as
estratégias corporativas, adaptando processos a partir da sistematizagdo de rotinas de trabalho
e intervencdo cientifica no processo de tomada de decisdo no nivel operacional da
manufatura, aproximando pessoas e promovendo a pratica das ferramentas adotadas, fator que
eleva a eficiéncia operacional e 0s servicos de entrega por meio da disseminacdo da melhoria

continua.

Defini¢ao Objetivo

Cultura Y om Melhor da classe
em
Manv-“atura

Prati Melhoria Alto nivel de eficiéncia
ratica Continua @ servigos
Si Ste m a d e P_rocgssos adapta’\yei's
Método ~ direcionados a atingir
P ro d u ga O resultados eficientes

Figura 10 - Contribuicdo do formato de Sistema de producéo elaborado

Quando melhorar continuamente passa a ser parte do cotidiano, e 0 modelo de gestdo
incentiva essa forma de pensar, desponta-se uma cultura organizacional forte que instiga cada
trabalho a atingir o nivel de melhor da classe e solidifica a diretriz de exceléncia em

manufatura.

Fica claro, no entanto, que a préatica é fundamental para que aconte¢ca a mudanca esperada na
organizacdo pela implantacdo do sistema de producdo. Os métodos fortemente embasados
cientificamente fundamentam a base para a construcdo e difusdo do sistema, mas é a pela

utilizacdo cotidiana das ferramentas, buscando a melhoria continua, que ocorre a
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transformacéo da cultura e o sistema passa a formar uma identidade organizacional que passa

a agregar valor a companhia e posiciona-la como melhor da classe.

Ao passo que ficam claros os tracos do STP quando se analisa a aplicacdo das ferramentas e a
busca de solucGes para a reducdo de desperdicio no dia-a-dia da unidade fabril, tem-se a clara
ciéncia de que a adogdo de um conjunto de ferramentas e técnicas ja existentes em outros
sistemas de produgdo enxuta ndo uniformiza o modo de producéo nas diversas fabricas de
organizacOes diferentes, ao contrario: enfatiza as caracteristicas positivas peculiares a
companhia e as pessoas que formam, mesmo que em paises diferentes, consolidando uma

identidade mais facilmente identificAvel apds a implantacdo do sistema de producéo.
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4., CONCLUSAO

Para a concluséo deste trabalho apontam-se as consideracdes comparativas entre os Objetivos
e Resultados observados, destacam-se Ligdes aprendidas durante o processo de
desenvolvimento e, finalmente, propde-se Trabalhos futuros relacionados que ndo puderam

ser realizados perante a Definicdo e delimitacao do estudo.
4.1. OBJETIVOS E RESULTADOS

A implantacédo do sistema de produgédo aconteceu de acordo com a proposta inicial, atingindo
0 escopo planejado, contribuindo, de forma direta, para a tomada de decisdo em nivel
operacional na rotina de trabalho pela aplicacdo das ferramentas de analise e solucdo de
problemas, e, de forma indireta, pelo alinhamento da cultura organizacional e formacao de
uma identidade corporativa.

O método adotado para difusdo das ferramentas do sistema mostrou-se eficaz em sua
abordagem de treinamento, tendo sido continuamente melhorado no decorrer do processo de
implantacdo. Os treinadores internalizaram as estratégias corporativas e puderam instigar nos

demais funcionarios estes propdsitos organizacionais.

A padronizacdo de meétricas foi realizada sem dificuldade durante o desenvolvimento do
sistema tornando mais agil o comparativo de desempenho entre areas da unidade de negécio,
enquanto a implantacdo de um painel de indicadores padrdo auxilia a comparagdo entre
unidades de neg6cio; os resultados tornaram-se mais proximos dos funcionérios e estes
passaram a compreender mais facilmente o impacto de seu trabalho no resultado da
companhia, passando a controlar os indicadores locais de forma autdbnoma e propor agdes de

melhoria continua.

O desenvolvimento do sistema de produgéo enxuta modificou a cultura organizacional pelo
envolvimento e comprometimento das pessoas, a alteracdo da forma de gerenciamento e
delegacéo de responsabilidade trazida pelo sistema consolidou uma cultura caracterizada pelo

comprometimento dos funcionarios.

A auditoria de 20 chaves mostrou-se capaz de analisar a unidade de negocio de forma
detalhada e integral, o progresso observado atendeu as expectativas iniciais do planejamento

do sistema de producdo e mostrou melhoria em varios aspectos da organizagdo, comprovando
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a eficicia da forma escolhida para difusdo do sistema na unidade piloto e validando o
envolvimento das pessoas e 0s resultados trazidos pela aplicagdo de ferramentas de melhoria

continua do modo proposto pelo sistema de producao.
4.2. LICOES APRENDIDAS

O desenvolvimento de um sistema de producdo, quando baseado em uma sélida base de
conhecimento cientifico, tem a capacidade de adaptar-se a organizacfes alocadas em lugares
diferentes evidenciando que a complexidade do conjunto de variaveis que envolvem o projeto
do sistema requer direcionamento ao foco proposto a cada um dos componentes deste sistema
uma vez que pessoas tendem a interpreta-lo de formas diferentes, ou seja, ndo se projeta um
sistema para as pessoas e aplica-se no setor produtivo, a opcdo de eficadcia comprovada neste

trabalho desenvolve um sistema para a producdo e envolvem-se as pessoas no processo.

Uma vez estruturado com ferramentas de melhoria continua ndo é possivel compreender o
sistema de producdo de forma estatica, estd sempre mudando em um constante
replanejamento que gera acdes e consequentes resultados capazes de direcionar um novo foco
ao sistema de producdo. Durante a implantacdo de um sistema de producdo nos moldes
estudados é evidente a necessidade de adaptacdo e flexibilidade por parte da gestdo e
operacdo, vale observar que se apresenta a mesma necessidade ap6s a consolidacdo do

sistema.

As métricas definidas e padronizadas ndo sé contribuem para efeitos comparativos entre areas
ou unidades de negdcios entre si, também sdo elementos fundamentais para o sucesso da
implementacdo de um sistema de produgdo, pois consolidam resultados claros e de
entendimento alargado a toda organizacéo, possibilitando tomada de acdo em diversos niveis

hierarquicos e fomentando a melhoria continua.

A formacéo de treinadores escolhidos dentre o proprio time de operacdo torna o processo de
implantacdo mais abrangente, uma vez que cativa individuos pelos relacionamentos ja
existentes na rotina operacional e fomenta a aplicacdo préatica da teoria proposta pelo sistema
de producdo. Treinar treinadores possibilita a difusdo de conhecimento mais homogénea e

nivelada entre as diversas areas da operacéo.

A prética leva a resultados que a teoria nem sempre é capaz de prever. Mesmo com o forte

embasamento cientifico empregado na escolha das ferramentas que compde o sistema ha a
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influéncia positiva ou negativa da interferéncia humana dos individuos que se propde, ou néo,
a aplicé-las. A mudanca na forma de trabalho tem seu impacto atenuado se apoiado por todo o
corpo gerencial e promovido por um time capaz de conduzir e incentivar mais pessoas a

envolverem-se.
4.3. TRABALHOS FUTUROS

Uma vez validada a forma de estruturacdo, desenvolvimento, implantacdo e difusdo do
sistema em uma companhia marcada pela presenca internacional e pelo rigor exigido do grupo
de acionistas que controlam o capital da empresa, apontam-se como possiveis trabalhos

futuros:

e A oportunidade de aplicar os conceitos de um sistema de producdo capaz de direcionar
acbes de melhoria a organizacGes de foco de mercado além da bolsa de valores,
organizagOes sem fins lucrativos ou companhias do terceiro setor;

e Inclusdo de um sistema de producdo em um sistema de negdcios da companhia,
direcionando ag¢des que abrangem aspectos e setores mais amplos que a manufatura

tais como marketing, vendas, controladoria, pesquisa e desenvolvimento;
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CHAVE 1 : GERENCIAMENTO POR OBJETIVOS

Sim

Nao

1 |Visdo e base de valores sdo exibidas e visiveis
2 C,ada membro do Eime poc_ie r’ef_erencié-los,e; sabe suas localizagdes: Operadores, Trocadores de _Molde, Técnicos de Maquina, Técnicos de qualidade,
Lideres de produgao, funcionarios temporarios ( tempo de trabalho maior que 3 meses consecutivos )
3 A unidade de trabalho tem objetivos pautados em Produgdo, Motivacao, Qualidade, Servigo e Sustentabilidade (PMQSS)
APRENDIZADO
1 Lideres da unidade de trabalho tem objetivos coerentes com com objetivos da planta.

O papel e responsabilidades de cada membro do time sdo definidos em uma descricdo de cargos atualizada

Os membros do time sabem os objetivos PMQSS (4 empregados incluindo 2 operadores a serem auditados : 4 OK).

50% dos membros do time sabem o objetivo do Sistema de Produgdo e do sistema de auditoria de 20 chaves.

CONDUZINDO

A unidade de trabalho tem um conjunto detalhado de objetivos e metas sdo comunicadas e exibidas.

Um grafico de BOS (ou equivalente) esta presente em reunides planejadas para os membros do time a cada semestre.

O grafico de BOS da auditoria de 20 chaves foi validado para uma revisdo do gerente de planta

75 % das Avaliacdes de desempenho foram completadas e retornadas ao departamento de recursos humanos e para o empregado

Departamentos de Suporte contribuem para o atingimento dos objetivos (PDCA). Eles tém planos de agdo correlacionados aos objetivos PMQSS.

Cada membro do time tem seu papel e responsabilidades revisadas ao menos uma vez ao ano.

100 % das Avaliagdes de desempenho foram completadas e retornadas ao departamento de recursos humanos e para o empregado.

100%dos membros do time sdo capazes de explicar o grafico de BOS (ou equivalente) (4 empregados: incluindo 2 operadores auditados : 4 OK)

Departamentos suporte tem apresentado seus objetivos a todos os membros da unidade de trabalho em uma reunido planejada.

Os membros do time compreendem o impacto de suas prdprias atividades nas métricas de desempenho dos outros departamentos.

Os membros do time sabem o impacto econdmico de seus objetivos (Ex.: Custo de um ponto de OEE, custo do refugo, custo do acidente de trabalho,
impacto de atraso na entrega)

CHAVE 2 : SEGURANCA

Membros do time sdo atentos a seguranca; Incidéncias quanto a seguranca ndo sdo superficialmente tratadas quando ocorrem.

Sim

CondicOes de seguranca sao levadas em conta na organizagao do espaco de trabalho.

AgOes corretivas sdo manipuladas de forma eficiente com acompanhamento.
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Treinamento de seguranca ¢é realizado na unidade de trabalho.

APRENDIZADO

N&o ha riscos de acidentes grandes e ébvios.

A unidade de trabalho mostra visivelmente a s informagdes relacionadas a seguranca e métricas.

Quase acidentes na unidade de trabalho sdo submetidos ao mesmo tipo de investigagdo de acidentes reais.

NINININ
WIN |-

O risco foi identificado, avaliado, classificado e formalizado em um documento sintese.

CONDUZINDO

1 Os membros do time compreendem que segurancga é responsabilidade deles (4 empregados: incluindo 2 operadores auditados : 4 OK)
O layout tem sido desenhado e/ou modificado levando em conta aspectos de seguranga (ergonomia, levantamento de peso e etc.).
3 Problemas de seguranga e ergonomia na unidade de trabalho sdo avaliados e auditados para estarerm de acordo com o comité de seguranca (ou

equivalente) antes do equipamento ser comprado.

Os Membros do time recebem treinamento regular baseado em um documento de necessidades de um treinamento de seguranca (Certificagdo
pessoal atualizada = registro de treinamento)

Problemas de seguranca sdo regularmente abordados em reunides programadas dos times (+ planos de agao).

Situagdes de alto risco sdo regularmente checadas + agdes corretivas sdo realizadas.

Membros do time sdo treinados em prevengdo de riscos

A analise de causa raiz é realizada em todo incidente, tal como uma investigagdo é feita com um um comié de seguranca.

estdos ergonOGmicos e acles sdo feitas em algumas estacbes de trabalho.

Nenhum acidente com afastamento nos ultimos 6 meses.

Membros do time anteciparam cada situacdo perigosa e eliminam todos os riscos possiveis.

Todas as novas estacGes de trabalho sdo sujeitas a uma avaliacdo ergonémica (incluindo impacto impacto psicoldgico).

sasll EEEE

Todas as estagGes de trabalho (de mais de dois anos) sdo sujeitas a uma avaliacdo ergondmica (incluindo impacto impacto psicoldgico).

Nenhum acidente com afastamento nos ultimos 12 meses.

CHAVE 3 : 55

Ferramentas, pegas e suprimentos, usados pelos membros do time, tem localizagdes definidas e dedicadas.

SIM

NAO

Itens desnecessarios foram removidos da unidade de trabalho.

O local de trabalho esta organizado (producdo+Manutencgdo+area de troca+escritérios).

APRENDIZADO

Chao e paredes estdo limpos.

Membros do time limpam detritos e vazamentos durante cada turno.
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ol -

3 A localizacdo de todos os itens e equipamentos no chdo estdo claramente marcados usando um sistema padronizado. 50% das ares sdo etiquetadas.
50% dos membros do time sdo treinados em 5S.
CONDUZINDO
1 | Auditorias de 5s sdo realizadas seguindo uma matriz padrdo e seus resultados sdo exibidos
2 | 75% das localizagdes dedicadas sdo etiquetadas.
3 gtilgﬁzltiszgio de todos os itens e equipamentos no chdo estdo claramente marcadas usando um sistema padronizado. 100% das areas sdo

Um grafico de 5S que mostra claramente as responsabilidades dos membros do time (+ assinaturas) é exibido no chdo de fabrica.

75% dos membros do time sdo treinados em 5S.

Auditorias de 5S sdo realizadas e os resultados sdo exibidos : a nota é pelo menos 75% da maxima.

As marcagdes no chdo sdo feitas de acordo com o padrao da empresa e sdo 100% etiquetadas.

Os membros do time participaram em projetos para melhorar ferramentas, pegas, maquinas e armazenagem (Workshop 5S ou operagdo formalizada

com fotos de antes e depois)

90% dos membros do time sdo treinados em 5S.

A unidade de trabalho se mantém limpa sem muita varricdo ou limpeza (a frequéncia de limpeza diminui quando comparada ao ultimo ano).

Todas as ferramentas, documentos e pegas tem localizagdes dedicadas.

Pontuacdo na auditoria de 5S > 95% da pontuacdo maxima.

CHAVE 4 : GESTAO VISUAL

As métricas de de desempenho da unidade de trabalho estdo dispostas para consulta no chdo de fabrica. Métricas para qualidade, Custo, Entrega,

SIM

NAO

. Motivagdo e Sustentabilidade estdo exibidas.
2 O desempenho é acompanhado e comunicado semanalmente aos membros do time.
APRENDIZADO
2 1 | As medidas de desempenho estdo incorporadas no quadro de gestdo visual. (Graficos, Metas, Grafico de pareto, carta de SON [BOS]).
2 As mesmas sdo atualizadas diariamente e o time pode referencia-las facilmente.
2 3 Os membros do time identificaram as principais falhas no PMQSS

50% dos membros do time sabem o nivel de métricas basicas. (4 auditados incluindo 2 operadores: 2 ok).

CONDUZINDO

3 1 Uma reunido diaria é realizada para analisar o desempenho em PMQSS.
3 Sinais visuais estdo implementados indicando os niveis em PMQSS.
3 75% dos membros do time sabem o nivel basico das métricas (4 auditados incluindo 2 operadores: 3 ok).
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Os membros do time usam ferramentas de acompanhamento de desempenho «Grafico de 31 dias» e « Casrta de SON [BOS]» (com tendéncia
mensal ou anual).

Os membros do time iniciaram agoes corretivas em resposta aos indicadores visuais.

Indicadores visuais de estado foram colocados em pratica na unidade de trabalho para todos os equipamentos estratégicos (estratégico # prioridade
do dia.

100% dos membros do time sabem o nivel basico das métricas. (4 auditados incluindo 2 operadores: 4 ok).

Sinais audiveis ou visuais indicam quando a unidade de trabalho n&o atinge a producdo padrao.

Indicadores visuais estdo no local( e sdo utilizados) para prover rapida avaliacdo da unidade de trabalho e o desempenho da mesma.

O desempenho em cada PMQSS da unidade de trabalho pode ser facilmente determinada por uma pessoa externa mesmo quando a atividade esta
parada (2 ok entre 3 pessoas escolhidas de fora do departamento de produgdo).

CHAVE 5 : SOLUCAO DE PROBLEMAS

Ao menos duas ferramentas de solugdo de problemas e agdes preventivas sdo usadas.
Ferramentas : Brainstorming, 5 Porqués, Ishikawa, Pareto, PDCA, FMEA

Ao menos um especialista é treinado em solugdo de problemas e agdes preventivas.

SIM

NAO

Ha um plano de acdo reativo sobre os problemas em PMQSS.

Acgdes corretivas sdo usadas (causa é corrigida, ndo apenas o efeito). A unidade de trabalho pode mostrar dois exemplos nos ultimos 6 meses.

CONDUZINDO

33% dos membros do time foram treinados para usar ferramentas de solugdo de problemas e ferramentas de agao preventiva.

50% dos problemas foram resolvidos com agdes corretivas.

Solugdes de sucesso aos problemas sdo compartilhadas dentro da unidade de trabalho.

20% dos membros do time foram treinados para usar ferramentas de solugdo de problemas e ferramentas de agdo preventiva.

Ferramentas apropriadas sdo usadas rotineiramente

Plano de agao corretiva cobre 80% das perdas.
Perdas = diferenca entre a medida atual e o nivel 5 nas chaves PMQSS. [13 (Qualidade), 6 (Producdo), 11 (Servico), 2 (Motivacdo) and 16

O respeito aos prazos de finalizagdo no PDCA é acompanhado e tem metas.

A eficiéncia da solugdo de problemas é verificada com os dados compartilhados entre empresas do grupo.

Todos os membros do time foram treinados para usar ferramentas de solugdo de problemas e ferramentas de agdo preventiva.

Ferramentas apropriadas sdo usadas rotineiramente sem ajuda de um especialista.

AcOes ligadas a falta de desempenho s&do implementadas em menos de 30 dias.
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Problemas sdo tratados em colaboragdo entre empresas do grupo.

CHAVE 6 : PADRAO DE EFICIENCIA / OME

33% das unidades de trabalho tem procedimentos operacionais padrao de trabalho.

OME/OEE ou eficiéncia € medida em algumas maquinas.

Alguns membros do time sabem o préprio nivel de eficiéncia (OEE).

Maquinas ou moldes estratégicos* sdao definidos em uma lista validada pelo gerente de producdo.
(*) = gargalo ; e/ou grande investimento; e/ou ramp up ; e/ou forte efeito no desempenho global; e/ou estratégica para o cliente.

APRENDIZADO

50% das unidades de trabalho tem procedimentos operacionais padrao de trabalho.

Novos membros tem sido treinados nestes procedimentos.

O tempo de ciclo de cada processo € definido

As metas de eficiéncia para os processos estratégicos foram definidas e estdo exibidas.

CONDUZINDO

100% das unidades de trabalho tem procedimentos operacionais padrdo de trabalho e a relagdo homem/maquina é exibida.

O Pareto de perda de tempo é identificado e planos de agdo cobrindo 50% das perdas é exibido.

100% dos processos estratégicos foram submetidos a andlise de desperdicio (muda).

As metas de tempo de ciclo sdo exibidas (4 entre 4 operadores podem encontra-la).

O OEE (6 meses) tem um nivel superior a 76% na injecdo, 65% na montagem ou 66% na injecdo + decoragdo (exceto se existir um estudo
econdmico oposto

75% dos planos de agdo sobre o OEE sdo completados em um periodo continuo de 12 meses.

Planos de agdo sobre desperdicios (muda) em maquinas estratégicas € mais de 75% completo em um periodo continuo de 12 meses.

Procedimentos de trabalho padrdo para novos produtos/processos sao criados antes da produgao iniciar.

O OEE (6 meses) tem um nivel superior a 84% na injegdo, 70% na montagem ou 74% na injegéo + decoragdo (exceto se existir um estudo
econdmico oposto

O plano de agdo para reducdo de desperdicio esta 90% concluido.

A analise de desperdicio (em menos de 1 ano) é exibida [exceto se o OEE e Nivel de servico forem os definidos na referéncia abaixo: Chave 6 nivel 5].

O OEE (6 meses) tem um nivel superior a 90% na injecdo, 78% na montagem ou 80% na injegdo + decoragdo (exceto se existir um estudo

CHAVE 7 : MANUTENCAO PREVENTIVA

O equipamento industrial estd em bom funcionamento e limpo.

SIM

NAO

1
2 As paradas sao contadas e acompanhadas.
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APRENDIZADO

1 20% das maquinas, incluindo 50% das maquinas estratégicas, tem um plano de manutengdo preventiva.

Um sistema gerenciador de requisicdo de manutengdo € utilizado

Membros do time estdo realizando checagens diarias e sabem a diferenca entre acdes preventivas e corretivas.

NININININ

Pelo menos um especialista € treinado em TPM.
Quebra de equipamentos representa menos de 5% na montagem e 3% na injegdo do total de tempo de parada nos ultimos 6 meses.

CONDUZINDO

1 50% das maquinas, incluindo todas as maquinas estratégicas, tem um plano de manutencdo preventiva.

O orgamento da manutencdo esta dentro do objetivo proposto (proporcionalmente a quantidade produzida ou tempo de produgdo).

50% do time é treinado em TPM.

Quebra de equipamentos representa menos de 4% na montagem e 2,5% na injecdo do total de tempo de parada nos ultimos 6 meses.

O MTBF (Tempo médio entre falhas) é medido.

80% das maquinas tem um plano de manutencdo preventiva ao menos 80% completo.

75% do time é treinado em TPM.

Quebra de equipamentos representa menos de 3% na montagem e 2% na injegdo do total de tempo de parada nos ultimos 6 meses.

Um PDCA existe para melhorar MTBF e MTTR, objetivos estdo definidos.

AgOes de manutencgdo sado dividadas em : < 40% corretivas ; >10% melhorias.

100% das maquinas tem um plano de manutancdo preventiva ao menos 90% completo.

90% do time é treinado em TPM.

| SN - -

Quebra de equipamentos representa menos de 2% na montagem e 1% na injecdo do total de tempo de parada nos ultimos 6 meses ou MTBF e MTTR

1
2
3 = )

foram melhorados em 7% em relacdo ao ano anterior.

E

An indicator of impairment of inventories is in place with an associated action plan.

AcOes de manutengdo sdo divididas em : < 35% corretivas ; >20% melhorias.

CHAVE 8 : TROCA RAPIDA

Algumas melhorias foram feitas para reduzir o tempo de troca.

SIM

NAO

Alguns trabalhadores (operadores, trocadores) tem conhecimento de SMED.

APRENDIZADO
2 1 | Ao menos 33% dos trocadores foram treinados em técnicas de SMED.
2 2 O numero de trocas por dia e o tempo de troca é medido e exibido.
2 3 Um ou mais projetos de SMED estdo em progresso.
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A unidade de trabalho tem ao menos um especialista em SMED.

Trocadores estdo cientes do impacto de trocas excessivas no OEE, estoques e entregas aos clientes.

CONDUZINDO

1 | Cada troca em maquinas estratégicas € cronometrada e monitorada em um grafico.

2 Os tempos de troca decresceram em 3% (em relacdo ao Ultimo ano) para a unidade de trabalho ou em 35% em programas SMED (relagéo
antes/depois).

3 Os tempos de trocas tem metas definidas para maquinas estratégicas.

Trocas programadas sdo de conhecimento dos membros do time com antecedéncia.

Ao menos 80% dos trocadores e 50% dos operadores foram treinados em SMED.

90% dos membros do time forma treinados em SMED e 50% dos trocadores foram envolvidos em um projeto SMED.

Objetivos de tempos de troca foram definidos para todas as maquinas.

Tempos de troca decresceram em 5% para a unidade de trabalho (em relagdo ao Utimo ano).

Os objetivos de tepo de troca sdo definidos para 75% das maquinas.

Os tempos de troca reduzidos tem facilidado a producdo de lotes menores, menor nivel de inventario e menos tempo de resposta aos clientes.

Os tempos de troca foram definidos para 100% das maquinas com um acompanhamento especifico.

CHAVE 9 : SEMI ACABADOS - (WIP

Membros do time podem explicar o que é um semi acabado (WIP).

SIM

NAO

WIP na unidade de trabalho foi identificado.

A taxa de entrega dos fornecedores é medida.

O trabalho de produgdo em andamento, produtos semi-acabados, componentes e os estoques de matérias-primas sdo razoaveis e equivalentes a
Matriz de Estoques Nivel #1.

APRENDIZADO

Os prazos de entrega (lead times) sdo medidos.

A taxa de entrega de fornecedores é de no minimo 85%.

Os tempos de entrega por familia de produtos sdo calculados.

O trabalho de produgdo em andamento, produtos semi-acabados, componentes e os estoques de matérias-primas sdo razoaveis e equivalentes a
Matriz de Estoques Nivel #2.

CONDUZINDO

Existe um plano de agdo escrito para adaptar o valor de estoques de WIP

A unidade de trabalho é organizada a fim de promover flexibilidade (finais de semana, 3 turnos, horas extras). Os meios usados para fazé-lo sdo

A produgdo de semi-acabados sdo calculados em valores por familias de itens.
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A taxa de entrega de fornecedores é de no minimo 90%.

O trabalho de producdo em andamento, produtos semi-acabados, componentes e os estoques de matérias-primas sdo razoaveis e equivalentes a
Matriz de Estoques Nivel #3.

Uma analise de fluxo (puxar/empurrar) foi realizado em todas as familias de produtos.

A requisi¢do no sistema de compras é realizada com alguns fornecedores e clientes internos.

A taxa de entrega de fornecedores é de no minimo 95%.

VSM (Mapeamento de fluxo de valor) sdo feitos em itens especificos e revistos anualmente.

O trabalho de produgdo em andamento, produtos semi-acabados, componentes e os estoques de matérias-primas sdo razoaveis e equivalentes a
Matriz de Estoques Nivel #4.

A taxa de entrega de fornecedores é de no minimo 98%.

2 Ha um plano de acgdo que levou a uma diminuicdo de 10% no tempo de espera em relagdo ao ano anterior

3 O trabalho de produgdo em andamento, produtos semi-acabados, componentes e os estoques de matérias-primas sdo razoaveis e equivalentes a
Matriz de Estoques Nivel #5.

CHAVE 10 : PROGRAMACAO DE PRODUCAO

Atrasos na taxa de atendimento ao cliente sdo monitorados.

SIM

NAO

Algumas causas de atraso na entrega devido a produgdo sdo identificadas.

Uma lista de equipamentos prioritarios é conhecida.

Conceito de tempo de troca é usado em equipamentos estratégicos.

APRENDIZADO

1 Existe uma lista de equipamentos estratégicos (gargalos de capacidade) validada pelo setor de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Existe, por formato e por maquina, uma matriz para tempos de troca.

3 E definido um estoque de seguranga em produtos padrdo (standart)

! Todas as causas de atraso na entrega devido a produgdo sdo identificadas.

CONDUZINDO

1 Membros do time podem visualmente acompanhar o progresso dos pedidos. (graficos, TI...)

Menos de 40% das causas de atraso nas entregas sdo devido a produgao.

Estoques de seguranga sdo revisados pelo menos uma vez ao ano.

wiw| w| w

Causas de atraso na entrega sdao monitorados com planos de agdo cobrindo 50% deles.

1 | Menos de 20% das causas de atraso na entrega sdo devido a produgédo.

Ha& um plano de agdo cobrindo 80% das causas de atraso na entrega devido a producdo.
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Kanban ou estoques de seguranga sdo implementados em componentes padrdo e 75% dos membros do time sdo treinados em JIT/Kanban caso estes
sejam usados.

Estoques de segurancga sdo revisados ao menos duas vezes ao ano.

Menos de 10% das causas de atraso na entrega sdo devido a producdo.

Ha& um plano de agdo cobrindo 100% das causas de atraso na entrega devido a producdo.

5 [l
Nivel | ttem_

Alguns exemplos de Kanban sdo implementados ( materiais de escritorio, quadro de cartdes...)

90% do time é treinado em Kanban/JIT

CHAVE 11 : NiVEL DE SERVICO

O desempenho de entrega é exibido.

SIM

NAO

O uso de envio expressos (apenas aqueles com custo pago pela empresa) sdo menos de 10% do total de entregas.

O nivel de estoque de produtos acabados encontra-se no nivel 1 (ver referéncia em anexo para esta chave).

Todas as causas de atraso de entrega na taxa de atendimento ao cliente sdo identificadas.

O uso de envios expressos (apenas aqueles com custo pago pela empresa) sdo menos de 6% do total de entregas.

O nivel de estoque de produtos acabados encontra-se no nivel 2 (ver referéncia em anexo para esta chave).

A taxa de atendimento ao cliente é superior a 90% nos ultimos 12 meses.

CONDUZINDO

Todas as causas de entrega atrasada na taxa de atendimento ao cliente sdo monitorados e existe um plano de agdo cobrindo 80% delas.

O uso de envios expressos (apenas aqueles com custo pago pela empresa) sao menos de 3% do total de entregas.

- =]

Existe um procedimento de gerenciamento de ordens de emergéncia implementado.

O nivel de estoque de produtos acabados encontra-se no nivel 3 (ver referéncia em anexo para esta chave).

A taxa de atendimento ao cliente é superior a 93% nos Ultimos 12 meses em média e a taxa de reatividade é medida.

O uso de envios expressos (apenas aqueles com custo pago pela empresa) sdo menos de 2% do total de entregas.

Existe um comité mensal de taxa de atendimento ao cliente envolvendo varios departamentos (Qualidade, Suprimentos, Manufatura, etc)

O nivel de estoque de produtos acabados encontra-se no nivel 4 (ver referéncia em anexo para esta chave).

A taxa de reatividade é superior a 80% nos ultimos 12 meses em média.

A taxa de atendimento ao cliente é superior a 96% nos Ultimos 12 meses.

A taxa de reatividade € superior a 85% nos Ultimos 12 meses em média.

Nao existe o uso de envios expressos (apenas aqueles com custo pago pela empresa)
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Existe um comité bimestral de taxa de atendimento ao cliente envolvendo varios departamentos (Qualidade, Suprimentos, Manufatura, etc)

O nivel de estoque de produtos acabados encontra-se no nivel 5 (ver referéncia em anexo para esta chave).

A taxa de atendimento ao cliente é superior a 98% nos ultimos 12 meses.

CHAVE 12 : SISTEMA DE QUALIDADE

Ha& uma politica de qualidade ou certificacdo.

SIM

NAO

Um time dedicado a qualidade + membros da equipe receberam treinamento basico sobre sistema de qualidade.

Algumas auditorias internas sao realizadas.

Instrugdes de trabalho estdo colocadas em estagdes de trabalho.

APRENDIZADO

Um sistema de gerenciamento de documentos esta em vigor. Os procedimentos e registros de qualidade estdo definidos.

Todos podem mostrar um exemplo de uma ndo conformidade em sua unidade de trabalho tendo um impacto sobre satisfagdo do cliente

Cada funcnonarlo deve ser capaz de explicar os documentos exibidos em seu / sua area de trabalho (documentos gerenciados no sistema e aplicado
no campo).

A estratégia de certificagdo foi realizada. Os processos do sistema estdo definidos e tém um piloto que Ihes é atribuido. Objetivos foram definidos.

As auditorias internas sdo realizadas de acordo com um cronograma aprovado pela administragdo.

CONDUZINDO

A Politica da Qualidade é conhecida e compreendida: os funcionarios da unidade de trabalho sdo capazes de dar exemplos de como ela é aplicada no
dia a dia.

100% dos processos sao revisados pelo menos uma vez por ano.

Os documentos sdo gerenciados por um sistema de gestdo documental.

Deficiéncias em auditorias internas / externas no sistema desencadeiam em agGes. 60% das agdes ja foram concluidas.

AvaliagGes de processo antecipam as necessidades de melhoria continua (técnica, organizacional, econémica e humana).

Um processo ¢ eficaz se 75% dos seus objetivos sdo alcangados ou se todos os indicadores mostram melhora.

70% das acles corretivas e preventivas do sistema sdo concluidas dentro do prazo alocado.

O sistema de gestdo é certificado ISO 9001

Revisdo da gestdo inclui critérios de avaliagdo mais amplas do que as exigidas pela ISO 9001 (20 chaves, Boas Praticas de Fabricagdo ...).

A proporgdo de agbes correctivas é de 50% e 50% preventiva.

100% dos processos sao julgados serem eficazes e 90% dos seus objetivos foram alcangados.

95% das acles corretivas do sistema sdo concluidas dentro do prazo alocado.

O sistema esté certificado ISO 9001, sem ndo conformidade maior ou menor.
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A proporgdo de agOes corretivas é de 0% e 80% preventiva.

CHAVE 13 : GARANTIA DE QUALIDADE (FERRAMENTAS

A especificagdo técnica e / ou procedimentos de controle de produtos internos sdo formalizados.

SIM

NAO

N3o-conformidades internas e de qualidade ao cliente sdo tratadas.

Medidas de avaliagdo ndo-internas de qualidade e atendimento ao cliente sdo realizadas.

Os funcionarios estdo cientes dos problemas de qualidade por meio de memorandos de informacdo e ferramentas visuais.

APRENDIZADO
2 1 Um acordo de padrdo de qualidade é definido e disponivel para os nossos clientes e é aplicado por padrdo no caso de ndo definidos os requisitos do
cliente
2 2 Problemas de qualidade dos clientes e casos de ndo conformidade interna sdao analisados: causas sdo identificadas, documentadas e planos de agao
sao estabelecidos.
2 3 Os membros da equipe de sabem a taxa de ndo-conformidade e de sucata na unidade de trabalho.
2 - Analise do problema é conduzida usando ferramentas de resolucdo de problemas.
CONDUZINDO
3 1 95% dos membros da equipe tém credenciamento para a sua posicao (formacdo e acreditacdo), confirmado por meio de entrevista anual, por
exemplo.
3 2 A taxa de reclamacGes de clientes tem meta definida. Para 100% das reclamacées de qualidade é enviada uma confirmagdo para o cliente no prazo de
48 horas.
3 3 AcOes em resposta as reclamacoes de clientes e ndo conformidades internas sdo em geral 70% fechadas no ano em curso.
O custo da ndo-qualidade interna e ao cliente e é analisado e reduzido com o auxilio de planos de agdo direcionados e taxa de sucata é inferior a 2%
(injecdo) ou 3% (montagem) nos Ultimos 12 meses.
O requisito do cliente (acordo e/ou especificacdo) é negociado e aplicado em processos internos (exemplos: processo de fabricagdo, controle,
embalagem e transporte).

Planos de agdo preventivas estdo em vigor para lidar com reclamagdes de clientes e ndo conformidades internas. A andlise de recorréncias por tipo de
falha gera acoes preventivas.

Taxa de sucata é inferior a 1% (injegéo) ou 2% (montagem) nos ultimos 12 meses.

O tempo médio para detectar uma ndo conformidade é um indicador monitorado e diminui.

A taxa de reclamagOes e comentarios de clientes estd na meta (acumulado para o ano corrente).

Acordos e especificagdes internas e/ou no cliente sdo langados nas fornecedores.

O tratamento de reclamacgdes de clientes e ndo conformidades internas evitou a repeticdao do problema nos meses seguintes.

O tempo médio de detecgdo de ndo conformidade é reduzido em 10% em relagdo ao ano anterior.

100% das especificagdes internas e/ou do cliente sdo aprovadas em conjunto. A freqliéncia de revisdo € definida e aplicada.

Taxa de sucata é inferior a 0,5% (injegdo) ou 1% (montagem) nos ultimos 12 meses.
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Todos os controles sdo integrados na producdo de recursos e sao sempre validados na inicializagdo (eliminagdo de qualquer outra forma de controle
diferente de controles contratuais).

CHAVE 14 : CONTROLE DE PROCESSO (APLICACAO

As Configuracdo sdo alteradas somente por pessoas credenciadas ou autorizadas

SIM

NAO

Cada pessoa (Operador, Técnico) tem uma autorizagdo adequada apropriada com o seu trabalho

Existe procedimentos de controle e registros dos resultados de controle

Existe alteracdo de formato e as instrugbes de operacdo da maquina

Funcionarios monitoram a qualidade de producdo se referindo a documentacdo da qualidade

APRENDIZADO

O suporte de documentagdo esta disponivel para ajustes da maquina

Método de detecgdo de erros (prova de erros) sdo usadas na unidade de trabalho (pelo menos 2 exemplos no ano passado)

Existe uma abordagem de capabilidade média e uma pessoa especialista que foi treinada no uso dessa ferramenta

Funcionarios da Produgdo aplicam para a gestdo de Ndo Conformidades de produtos

A planta tem um especialista para estudos de capacidade e FMECA

CONDUZINDO

Os parametros que influenciam o processo foram identificados e estdo disponiveis na estacdo de trabalho

Todas as novas ferramentas de producdo (menos de 2 anos) passou por um estudo de capabilidade e um plano de acdo de melhoria é definido

Ha uma verificagdo dos meios de deteccdo para o processo como uma medida preventiva

Modificacdes dos parametros de processo sdo registrados e levados em conta antes do lancamento da ordem de producdo

Wlwliw wlw

Um plano de agdo para os meios de capabilidade foi estabelecido com identificagdo das caracteristicas criticas

Todos os meios de Produgdo passam por um processo de FMEA (menor de 2 anos)

50% dos meios de produgao transferido para a Produgdo e menos de 2 anos de idade sdo capazes Cm=1

100% das caracteristicas criticas do produto tem um Cpk 31 (£ 3.0 s).

Atualizagdo sistémica do FMEA e da capabilidade existente se o recurso for modificado

Controle estatistico do Processo ou Produto (CEP) estdo no local e o pessoal esta treinado

100% das caracteristicas criticas mostram um Cpk >1,33 (+ 4 ¢ a longo prazo).

As melhores praticas na detecgdo de erros sdo compartilhadas com as outras unidades de trabalho

O FMEA sdo revisados sistematicamente segunda uma periocidade definida e respeitada

O plano de agdo para produgdo por meio de capabilidade é realizado com no minimo 65% alcangado

Os parametros que influenciam o processo (recursos menores de 2 anos) sdo controlados pelo proprio processo
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Nivel | Item

CHAVE 15 : DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

SIM

NAO

Desenhos e atualizagGes de produtos sdo distribuidos para fornecedores.

Problemas de qualidade relacionados com componentes comprados sao registrados.

A empresa colocou em pratica um procedimento de controle de entrada sistematica para componentes na entrada.

APRENDIZADO

Todas as reclamacgdes de fornecedores externos sao formalizadas e um pedido é feito por uma agdo corretiva.

Um " caderno de encargos" é enviado aos fornecedores.

Existe um sistema de avaliacdo de qualidade de fornecedores e desempenhos de logistica.

Ha um processo de aprovacdo de fornecedores (auditoria satisfatoria e caderno de encargos aprovados).

A andlise e a resolugdo de problemas de um componente ndo-compativel comprado é acionado pelo controle na entrada.

CONDUZINDO

1 | A abordagem Garantia de Qualidade do Produto (PQA) foi iniciada (para delegar as inspegdes aos fornecedores).
Fornecedores sdo certificados em 75% no total, com 100% de novos fornecedores (<1 ano).
3 Ha uma lista de fornecedores estratégicos aprovados por departamentos de compras e qualidade.

O desempenho de fornecedores estratégicos é avaliado e registrado anualmente. Planos de melhoria sdo implementados.

A taxa de ndo-qualidade de fornecedores (SLRR) é inferior a 4% em média nos Ultimos 12 meses.

Um contrato foi assinado em geral com 80% de fornecedores ou 50% do volume comprado é recebido sem controle (PQA).

O sistema de avaliacdo de e desempenho de qualidade, logistica, compras e desenvolvimento cobre 100% dos fornecedores.

Respostas a reclamagdes envolvendo de fornecedores sdo obtidas dentro do tempo exigido.

A taxa de ndo-qualidade de fornecedores (SLRR) é inferior a 2% em média nos Ultimos 12 meses.

Um provedor de SharePoint para a troca de informac0es esta funcionando.

FMEA de produtos e processos sao organizados pelo GMD e / ou Engenharia, com os de fornecedores ou seus representantes internos.

PQA é implantado para componentes com mais de 2 anos sem quaisquer problemas identificados.

A taxa de ndo-qualidade do fornecedor (SLRR) é inferior a 1,0% em média nos ultimos 12 meses.

Um projeto de Melhoria Continua é compartilhada entre a empresa e fornecedores e tem sido bem sucedido nos Ultimos 12 meses.

CHAVE 16 : SUSTENTABILIDADE

Uma politica ou alvara ambiental existe.

SIM

NAO

Empregados sabem com quem falar para pegar informagdes sobre problemas relacionados ao meio ambiente.
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Alguma triagem seletiva de residuos é implementada.

O chéo é limpo, alguns contéineres existem para evitar derrames.

Os membros da equipe fazem sugestdes para melhorar o ambiente.

APRENDIZADO

Os membros da equipe foram sensibilizados sobre o programa de Sustentabilidade

Um sistema de acompanhamento regulamentar e de avaliagdo é usado para garantir que os requisitos regulamentares sdo cumpridos.

Implementagdo de métricas, objetivos e metas comegou no local.

Procedimentos de emergéncia para os problemas ambientais sdo escritos e conhecidos.

NININININ

;

Incidentes ambientais sdo registrados.

CONDUZINDO

60% dos residuos sdo reutilizados e / ou reciclados e / ou recuperados [(residuo total - peso de residuos industriais de rotina) / Peso Total].

Os membros da equipe estdo cientes dos objetivos e metas ambientais locais e ajudam a alcanga-los.

Valvulas de ar comprimido sdo rotineiramente desligadas em equipamentos sem uso e / ou maquinas, se tecnicamente possivel.

Projetos de melhoria ambiental sdo implementados (economia de energia, separacdo de residuos, poluigdo, ruido, etc ..).

Uma analise ambiental é realizada e atualizada a cada ano. Os aspectos ambientais sdo identificados.

O sistema esta certificado ISO 14001.

Um plano de comunicagdo interna é definido e posto em pratica a cada ano.

Os requisitos ambientais e os impactos sdo levados em conta durante o desenvolvimento de novos produtos e equipamentos.

Todas as energias sdo medidas e monitoradas para cada atividade.

O consumo de energia para a produgdo esta sujeita a um plano de acdo de melhoria preciso e continuo.

O consumo de energia para todas as atividades e instalagdes da unidade de trabalho estdo abaixo de 5% ao ano (taxa de atividade).

Pelo menos 25% do consumo de energia provém de verde / renovaveis.

Todos os residuos sdo tratados, dando preferéncia a reutilizar, em seguida, reciclagem e valorizagdo.

Auditorias ambientais sdo conduzidas em nossos fornecedores e algumas agdes sao realizadas.

CHAVE 17 : GERENCIAMENTO DO TEMPO

N3do existem nada desatualiazado ou ndo organizado exibido no local das reunides.

SIM

NAO

As boas praticas para reunides sdo apresentadas ou exibidas na localizagdo do quadro de departamento PMQSS

Existe um programa de reunido

B - -

Reunides iniciam no horario.
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APRENDIZADO

1 | Convites sdo feitos com a ferramenta padrao.

O convite informa o tempo e duragdo.

N[N (N

Todos os documentos exibidos contém: data de emissdo / nome do responsavel / data de fim de aplicacdo

:

Pessoas conhecem as boas praticas de reunides (3 entre 4 entrevistados)

CONDUZINDO

Cada reunidao tem um resumo padrdo. O resumo informa se o tempo da reunido foi respeitado.

90% das reuniGes comegam no horario.

Um procedimento para correspondéncias existe e é enviado mensalmente aos usuarios.

A eficiéncia da reunido é medida (exceto as reuniGes de PMQSS)

Reunides por video conferéncia estdo disponiveis e os usuarios sabem como usa-las.

80% das reunides acabam no horario

A média de eficiéncia das reunides é de 70%.

Uma ferramenta de reuniGes online (live meeting) é usada.

90% das reunides acabam no horario

Wlwiwi wlw

A taxa de participagdo em reunides é medida e definida fungdo por funcdo (o programa de reunides é respeitado)

A média de eficiéncia das reunides é superior a de 80%.

CHAVE 18 : COMPROMETIMENTO DOS MEMBROS DO TIME

SIM

NAO

1 | A taxa de absenteismo é calculada
2 | O Absenteismo de curta duragdo é menor que 10%
3 Os atrasos para o trabalho sdo conhecidos, gravados e estes dados estdo disponiveis aos gerentes.
APRENDIZADO
2 1 | As datas de férias estdo exibidas em um quadro que ¢é disponivel aos funcionarios suporte em um sistema de computador.
2 2 Exi;tem alguns esforgos para desenvolver o envolvimento do empregado( reunides informativas, gerenciamento de sugestdes, visitas, workshops,
projetos envolvendo pessoas, etc.).
2 3 A taxa de absenteismo na unidade de trabalho é exibida e analisada por causa.
2 ! Atrasos no trabalho sdo menores que 2%.
CONDUZINDO
3 1 Os membros do time estdo envolvidos em processos de melhoria continua através de workshops.
3 2 Os membros do time compreendem a meta de melhoria continua (3 entre 4 auditados Ok, incluindo dois operadores).
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A taxa de absenteismo de curta duragdo € menor que 5% em média nos Ultimos 12 meses

Duas vezes ao ano existe uma reunido informativa em todos os departamentos.

20% dos membros do time pessoalmente implementaram uma agdo (workshop, sugestao, etc.)

A taxa de absenteismo de curta duracdo é menor que 3,5% em média nos Ultimos 12 meses

Quando existe um plant tour o guia pede aos membros do time em suas estagdes de trabalho para que expliqguem e promovam sua propria unidade
de trabalho.

Em cada turno (manh3, tarde e noite) existe uma reunido informativa com um sumario da discussdo do turno anterior.

40% dos membros do time pessoalmente implementaram uma agao (workshop, sugestdo, etc.)

A taxa de absenteismo de curta duragdo é menor que 2,5% em média nos ultimos 12 meses

Um evento é organizado(open house, visita a outra planta, evento esportivo, exposicdo, etc.).

CHAVE 19 : SUGESTOES

Membros do time podem expressar suas ideias sobre PMQSS.

SIM

NAO

Eles recebem feedbacks parciais sobre suas ideias.

Existe um sistema formal para gravar as sugestdes.

As ideias de melhoria vem dos membros do time e ndo somente de seus lideres.

APRENDIZADO

O Sistema de implementacgéo de ideias é parcialmente documentado.

Sugestdes sao documentadas pelos membros do time e dispostas na unidade de trabalho.

Ideias sdo gravadas e classificadas.

Membros do grupo de funcionarios da manufatura apresentam em média 3 sugestdes de melhoria em um periodo de 12 meses.

50% das sugestdes aprovadas sdo implementadas em 12 meses.

CONDUZINDO

O sistema de implementacdo de ideias é totalmente documentado e operacional.

Um comité de direcdo esta estabelecido e opera de forma sistematica.

Wiw w wlw

O comité de diregdo verifica e documenta o progresso da implementagdo e garante que exista uma boa comunicagdo sobre os resultados alcangados.

Membros do grupo de funcionarios da manufatura apresentam em média 3 sugestdes de melhoria (validadas) em um periodo de 12 meses.

75% das sugestdes aprovadas sdo implementadas em 12 meses.

Algumas agdes de melhoria sdo planejadas e totalmente implementadas pelos préprios operadores.

Operadores de produgdo tomam marte no processo de implementagao e eles mesmos implementam 40% das sugestdes aprovadas.




74

Membros do grupo de funcionarios da manufatura apresentam em média 4 sugestdes de melhoria em um periodo de 12 meses.

85% das sugestdes aprovadas sdo implementadas em 12 meses.

Sugestdes sdo analisadas pelos préprios membros do time.

Membros da unidade de trabalho planejam e implementam solugGes autonomamente.

Membros do grupo de funcionarios da manufatura apresentam em média 5 sugestdes de melhoria (validadas) em um periodo de 12 meses.

Ao menos 3 sugestdes foram implementadas em uma segunda unidade

100% das sugestdes aprovadas sao implementadas em 12 meses.

CHAVE 20 : HABILIDADES CROSS-FUNCIONAIS

1 Existe um plano de treinamentos

SIM

NAO

Existe um gréafico de versatilidade que inclui todos os membros permanentes do time

33% do plano de treinamento é alcangado pelos membros do time.

Em média os membros do time receberam 10 horas de treinamento formal (interno e externo) por pessoa por ano.

15% dos membros permanentes do time sdo treinados de forma cruzada entre duas células.

Um grafico de versatilidade é atualizado e exibido. Os funcionarios temporarios também estdo incorporados.

CONDUZINDO

1 66% do plano de treinamento € alcancado pelos membros do time.

O plano de treinamento cobre 15% do time.

3 Em média os membros do time receberam 12 horas de treinamento formal (interno e externo) por pessoa por ano.

Uma avaliacdo é realizada imediatamente apos cada agdo de treinamento e a satisfacdo apds cada secdo de treinamento é maior que 65%.

- - | [

33% dos membros permanentes do time sdo treinados de forma cruzada entre duas células. Um sistema de mentores foi iniciado.

75% do plano de treinamento é alcangado pelos membros do time.

O plano de treinamento cobre 20% do time.

Em média os membros do time receberam 15 horas de treinamento formal (interno e externo) por pessoa por ano.

Uma avaliacdo é realizada apds varias semanas da realizagdo de cada agdo de treinamento e a satisfacdo € maior que 75%.

66% dos membros permanentes do time sdo treinados de forma cruzada entre duas células. Um sistema de mentores foi iniciado.

90% do plano de treinamento € alcancado pelos membros do time.

O plano de treinamento cobre 30% do time.
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90% dos membros permanentes do time sdo treinados de forma cruzada entre duas células.

Uma avaliagdo é realizada apds varias semanas da realizagdo de cada agdo de treinamento, a satisfacdo das pessoas é maior que 75% e a eficiéncia é
superior a 75%.

25% dos membros do time foram treinados em duas fungdes diferentes. (Ex.: Operadores de injegdo foram treinados na montagem e etc)
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