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Resumo: A manufatura enxuta tem possibilitado melhorias no desempenho operacional de atividades produtivas
nos setores que se enquadram aos pressupostos deste paradigma de gestdo da producdo. Este artigo objetivou
avaliar a relacdo entre importancia estratégica e desempenho operacional de préaticas lean em um centro de
distribuicdo (CD). Foi realizado um levantamento sobre as principais praticas lean, apos, analisaram-se 0s
métodos de avaliacdo destas praticas ja presentes na literatura, bem como sua adequacéo ao estudo proposto. O
estudo teve inicio com entrevistas junto aos gestores do CD almejando conhecer em que estagio se encontrava a
aplicacdo das praticas lean na empresa. Apos, foi aplicado um check list verificando o desempenho atual de cada
pratica. Em seguida, foi elaborado junto ao coordenador geral do CD, um ranking com o grau de importancia de
cada préatica a empresa. O estudo foi finalizado com a analise entre o resultado desejado pela coordenagéo e o
realmente alcangado no cotidiano da operagdo. A analise final apontou um resultado abaixo do desejado em
praticas consideradas mais importantes. O estudo denota a relevancia de ndo sé aplicar praticas de melhorias
isoladas, mas principalmente de acompanhar e avaliar em conjunto essas préaticas a fim de alocar esforcos em
objetivos prioritérios.

Palavras-chave: Produgdo enxuta; Logistica; Centro de distribui¢do; Lean; Pratica lean

Abstract: The lean manufacturing has enabled improvements in the operational performance of activities related
to this production management paradigm. This paper aims to analyze the correlation between the strategic
importance and the operational performance of lean practices in a distribution center (DC). A research about the
lean practices was done, then the assessment methods in the literature were analyzed as well as their suitability to
the study. The research started with an interview with the DC managers aiming to know the application state of
the lean practices in the company. Then, a check list was applied to verify the performance of each practice.
After that, a ranking with the importance of each practice to the company was created by the general coordinator
of DC. The study ends with the assessment of the results wanted by coordinator and the results achieved in the
operation routine. The final assessment shows a result below the wanted to the practices considered the most
important. The study points the importance of not only apply isolated improvements, but to follow up and assess
those practices together in order to prioritize the efforts to the right objectives.
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1. Introducéo

O ambiente competitivo atual vem sofrendo diversas transformacdes, dentre as quais:
clientes mais exigentes, escassez de recursos naturais, vultosos avangos tecnoldgicos. Com
IS0, € necessario que as organizacOes busquem novas abordagens de gestdo da producéo que
respondam a estas transformacGes. As praticas usuais concernentes aos pProcessos
organizacionais podem e devem ser mais bem compreendidas pela aplica¢do das atividades de
Engenharia de Producdo, mantendo o alcance pleno dos objetivos de desempenho das

empresas.

A Producdo Enxuta (PE) é um exemplo de paradigma de gestdo estudado de gestdo da
producdo industrial que tem como objetivo principal aumentar o poder competitivo das
organizacgdes. O termo Producdo Enxuta é o nome dado no ocidente ao Sistema Toyota de
Producdo (STP), desenvolvido na Toyota, no Japdo, por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno (Dias,
2003; Womack et al., 1992).

Para Shah e Ward (2003) a PE engloba uma variedade grande de préticas gerenciais,
como just in time, sistemas de qualidade, manufatura celular, entre outras. Estas praticas
devem trabalhar de maneira sinérgica para criar um sistema de alta qualidade que fabrica

produtos, sem desperdicios, no ritmo que o cliente deseja.

A PE apresenta diversos beneficios como a reducdo dos estoques, a diminuicdo de
defeitos e 0 aumento da producéo e da variedade de produtos, além da eliminacgdo de tarefas,
da diminuicdo do preco final para os clientes e da obtencdo de vantagens com os fornecedores
(Nogueira e Caslinho, 2008).

Muitas empresas estdo adotando o sistema de gestdo desenvolvido pela Toyota a fim
de criar valor para o cliente e reduzir os custos totais simultaneamente, por meio da
eliminacdo de desperdicio nas atividades produtivas e administrativas, tanto em empresas de

manufatura como de servigos (Nogueira e Caslinho, 2008).

Esta pesquisa buscou abordar a avaliacdo da relacdo entre importancia estratégica e
desempenho operacional das praticas da producdo enxuta. O estudo buscou quantificar e
qualificar os beneficios que podem ser esperados na aplicacdo das praticas da (PE), por meio
da avaliacdo do desempenho do modelo enxuto ja instalado, ou em fase de implantag&o,

relacionando com a importancia estratégica estabelecida pela empresa.
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Assim sendo, o0 objetivo central deste trabalho, foi avaliar a relacdo entre importancia
estratégica e o desempenho de préticas de producdo enxuta nas opera¢cdes de um centro de
distribuicdo, por meio de entrevistas, observacdes e coleta de parametros in loco.

2. Procedimentos metodologicos

Silva e Menezes (2005) afirmam que toda pesquisa deve conter alguns critérios de
classificacéo, tais como: natureza da pesquisa, objetivos, forma de abordagem do problema e

procedimentos técnicos.

O presente trabalho se classifica como uma pesquisa aplicada, pois tem como objetivo
solucionar um problema especifico atraves de uma aplicacao pratica. Tendo como abordagem
do trabalho, a qualitativa e quantitativa, devido a caracteristica de mensurabilidade e
causalidade de avaliacdo das préaticas enxutas e as discussfes quanto a importancia estratégica

estabelecida pela empresa.

Quanto aos objetivos da pesquisa esta classificada como exploratoria, em funcao da
coleta de dados reais, que proporcionam maior familiaridade com o problema, a fim de torna-
lo explicito. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos este estudo se classifica como
bibliogréafico, tendo como fundamento a bibliografia oferecida sobre o tema de pesquisa, além
de ser considerado como um estudo de caso, com observacOes diretas e investigacGes da

situacdo atual.

O trabalho teve duracdo de 8 meses, no periodo de Marco a Outubro de 2014,
Comecando com a revisao bibliogréafica de métodos de avalicdo da PE, logistica e objetivos
estratégicos. Para coleta de dados foram utilizadas entrevistas com o coordenador de
operacdo, analistas, técnicos, lideranca dos setores e com os operadores da empresa, a fim de
conhecer como sdo desenvolvidas e aplicadas as préaticas enxutas dentro da empresa. Por fim,
para a comparacao e discussdo dos resultados obtidos, foram utilizadas planilhas eletronicas

para a realizacdo de calculos e formulacao de gréaficos.
3. Producéo enxuta

Para Ohno (1997), a producdo enxuta consiste em uma filosofia de gerenciamento de
trabalho para atender os clientes no menor tempo possivel, na mais alta qualidade e com o
menor custo. Os conceitos por tras da producdo enxuta tém origem na década de 50 na Toyota

Motor Company em um cenario onde o Japdo encontrava-se em um periodo pds-segunda
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Guerra Mundial e a industria automobilistica era dominada por grandes empresas dos Estados

Unidos da América, tias como Ford e General Motors.

Segundo Womack e Jones (2004) esse sistema ¢ “enxuto” por utilizar menor
quantidade de recursos que a producdo em massa: menos esforco dos operarios, menos espaco
para fabricacdo, metade do investimento em ferramentas e metade das horas de planejamento

para desenvolver um novo produto.

A produgéo enxuta tem sido um dos principais paradigmas da gestdo da producéo
implementados nas industrias nos ultimos 65 anos. Sua filosofia e ferramentas aplicam-se a
muitos dos diversos tipos de sistemas produtivos. Preconiza uma producdo em pequenos lotes
de distintos modelos, utilizando a mesma linha de montagem, almejando a mais alta qualidade
e com recursos extremamente limitados, eliminado os desperdicios e otimizando todos 0s
processos de producdo que estiverem interligados (Liker, 2005; Ohno, 1997; Shimokawa e
Fujimoto, 2011; Womack et al., 1992).

3.1. Os principios do sistema de producéo enxuta

Esta secdo descreve, na logica de alguns autores, os principios filoséficos que
aglutinam técnicas e que tornaram possivel o SPE, e que esta sendo avaliado por esta pesquisa

concernente as préaticas do SPE.
3.1.1. Valor para o cliente

Ao gerenciar um sistema de producdo enxuta se busca inicialmente mudar a

referéncias das decisfes ao entender o principio de valor.

“Valor ¢ definido pelos clientes. A definicdo adequada do produto muda logo que
vocé comeca a analisar o todo através dos olhos do cliente”. Para isso [...] “¢ vital aceitar o
desafio da redefini¢do” (Womack e Jones, 1998).

Segundo Godinho Filho (2001), valor € criado pelo produtor pensando sempre a partir
da perspectiva do cliente, e s6 € significativo quando expresso em termos de um produto
especifico que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico em um momento

especifico.

Com a aplicacdo de valor, depois de definido o produto, € possivel eliminar todo
“muda” visivel o que gera reducdo de custos. O chamado “custo alvo” ficara abaixo dos
custos praticados pelos concorrentes, melhorando a competitividade das empresas (Womack e
Jones, 1998).
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Neste principio o cliente estd sempre em foco, interferindo ativamente, ou néo, das
decisbes da empresa com relagcdo ao desenvolvimento de um novo produto ou melhoria do
produto ja existente. Ao mesmo tempo em que sinaliza para a empresa quanto as atividades
do processo produtivo que possa ndo agregar valor aos produtos, necessitando de ajustes, ou

maior controle, imediatamente.
3.1.2. Cadeia de valor

A cadeia de valor é o conjunto de todas as acOes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (bens ou servicos ou a combinacdo de ambos), ou familia de produtos,
a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: (1) solucdo de problemas
que vai da concepcdo ao langcamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela
engenharia; (2) gerenciamento da informag&o que vai do recebimento do pedido até a entrega;
e (3) transformacdo fisica, da matéria prima ao descarte do produto acabado pdés-utilizacédo

por parte do consumidor (Godinho Filho, 2001).

Segundo Womack e Jones (1998), o objetivo inicial deste principio € a criacdo de um
“mapa” da cadeia de valor que identifique as atividades necessarias para projetar, pedir e

produzir um produto especifico, ou familia especifica de produtos.

As atividades podem e devem ser organizadas em trés categorias, conforme detalhadas
na secdo 2.2.1 deste capitulo, que classifica as atividades nas que agregam ou nao agregam
valor ao produto especifico, ou familia especifica de produtos, para identificar e eliminar os
tipos de muda. Para este principio, 0 mapeamento destas atividades ajuda a melhor o
desempenho fluxo possibilitando uma série de beneficios de performance do processo. Para

Womack e Jones (1998), o que possibilitou o surgimento do Just in Time (JIT).

Essas atividades correspondentes a cadeia consideram desde a extra¢do primaria das
matérias primas, passando por todas as fases de processamento parcial e final nos diversos

fornecedores, na empresa foco e no cliente final.

A descricdo e analise da cadeia de valor seguem a metodologia Value Stream Mapping
— VSM - ou Mapeamento da Cadeia de Valor, de acordo com (Rother e Shook, 1998).
Mapear o fluxo de valor [...] “é seguir a trilha da producdo de um produto, desde o
consumidor até o fornecedor, e cuidadosamente desenhar uma representacdo visual de cada

processo no fluxo de material e informagao” (Rother e Shook, 1998).
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Os mesmos autores defendem o mapeamento do fluxo de valor pelos seguintes

motivos:

v Visualiza mais do que simplesmente as etapas de um processo produtivo, e sim ajuda a
enxergar o fluxo;

v' Identifica os desperdicios apontando as fontes dos mesmos no fluxo de valor;

<

Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura;

v" Forma a base de um plano de implementacédo, desenhando como o fluxo total deveria
operar. Os mapas do fluxo de valor tornam-se referéncias para a implementacédo
enxuta; e

v' Mostra a relagdo entre fluxo de informacdo e o fluxo de materiais. Uma das

importantes contribuigdes desta ferramenta.

A aplicacdo do VSM segue as etapas esquematizadas na Figura 1.

Familia de
produtos

Desenho do
estado atual

l

Desenho do
estado futuro

l

Plano de
trabalho

Figura 1 — Etapas do VSM
Fonte: Rother e Shook (1998)

O 1° passo da aplicacdo do VSM ¢ identificar uma familia de produtos a partir do
consumidor no fluxo de valor, baseado em produtos que passam por etapas semelhantes de

processamento e utilizam equipamentos comuns na transformagéo.

Segue com o desenho do estado atual, o que é feito a partir da coleta de informacdes
no chao de fabrica e em todos os elos da cadeia de valor. Sendo que elaboracdo do estado
atual e futuro sdo esforcos superpostos, isto é, as ideias sobre o estado futuro virdo a tona
enguanto vocé estiver concebendo o estado atual. Do mesmo modo, desenhar o estado futuro
possibilitard alguns insights e informacGes importantes informacdes sobre o estado atual até

entdo nao percebido. O passo final é preparar e comecar ativamente usando um plano de
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implantacdo que descreve em uma pagina como se planeja a transicdo do estado atual para o

estado futuro.

O propdsito do mapeamento da cadeia é criar um fluxo de valor estendido em que
todos os funcionarios sejam orientados a pensar, resolver problemas e eliminar perdas (Liker,
2005).

Para o SPE a busca incessante por eliminag¢do e redu¢do de “muda” com o intento da
perfeicdo, sO é possivel utilizando técnicas de registros e analise da cadeia de valor, aplicando
o fornecimento JIT, interagindo em um a relacdo de “ganha-ganha” com fornecedores,
inicialmente de primeira camada e depois mais a fundo na cadeia, no desenvolvimento de
novos produtos, ouvindo o cliente e fornecedores chave, e na qualificacdo dos funcionarios

almejando a participacao ativa dos mesmos nas melhorias do desempenho organizacional.
3.1.3. Fluxo continuo

Para Womack e Jones (1998), no SPE o conceito de fluxo se refere a forma de alinhar
todas as etapas de uma cadeia de valor de um determinado produto, ou familia de produtos,
essenciais e necessarias a realizacdo do trabalho em um fluxo continuo, sem movimentos

indteis, sem interrupcdes, sem lotes e sem filas; ou seja, sem “muda”.

Ver, compreender e aplicar o fluxo continuo de valor a qualquer atividade empresarial
gera consequéncias extremamente favoraveis ao desempenho da organizacdo. De acordo com
Rother e Shook (2003), o fluxo continuo € a resposta a necessidade de reducdo do lead time
de producdo, uma vez que permite que cada peca percorra seu fluxo de valor sem
interrupcdes, evitando esperas, formacdo de estoques intermediarios e superproducao,

reduzindo a movimentagéo e o transporte, ou seja muda.

Para aplicar o fluxo continuo, seguem-se trés etapas praticadas simultaneamente
(Womack e Jones, 1998):

v" Uma vez definido o valor e identificada toda a cadeia de valor, é focalizar o objeto real
(projeto, pedido ou o préprio produto) e jamais deixar que esse objeto se perca do
inicio a concluséo;

v Ignorar as fronteiras tradicionais de tarefas, profissionais, funcGes e empresa,
eliminando todos os obstaculos ao fluxo continuo do produto ou a familia especifica

de produtos; e
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v' Repensar nas préaticas e ferramentas de trabalho a fim de eliminar os retrofluxos,
sucata e paralisagdes de todos os tipos, possibilitando que o projeto, a emissdo de
pedidos e a fabricagdo do produto especifico, possam prosseguir continuamente.

“Na produgdo enxuta o pedido e o produto especifico fluem sequencialmente da venda
a producdo por meio da técnica do tempo takt, ou takt time, que sincroniza precisamente a
velocidade de producdo a velocidade das vendas aos clientes” (Womack e Jones, 1998;
Moden, 2015).

O célculo desse ritmo é efetuado pela expressao:

TD
TKT = — 1)

Em que:

TKT = takt time;

TD = tempo total disponivel para um determinado periodo de trabalho; e
D = demanda do cliente para 0 mesmo periodo de trabalho.

Segundo Liker (2005); Monden (2015) e Womack e Jones (1998) para obter fluxo
continuo na situacdo normal, na qual cada familia de produtos inclui muitas variacdes de
produto, é essencial que cada maquina possa ser transformada (setup) quase instantaneamente,
modificando-se as especificacbes do produto. Para isso é preciso manter as maquinas 100%
disponivel. O que é possivel por meio das técnicas agrupadas da Total Productive
Maintenance (TPM), e do sistema de Troca Répida de Ferramentas desenvolvidas por
Shingeo Shingo e detalhada em seu livro intitulado “Sistema de Troca Rapida de

Ferramenta”. Na se¢do 2.4.3, apresenta-Se mais sobre esta pratica desenvolvida por Shingo.

Os mesmos autores acrescentam afirmando que o trabalho precisa ser rigorosamente
padronizado (pela propria equipe de trabalho e ndo pelo grupo de engenharia industrial) e 0s
funcionarios séo qualificados e orientados a inspecionar o proprio trabalho e parar a linha de
producdo impedindo que qualquer peca com defeito seja enviada a proxima etapa do processo
de producdo. Para Womack e Jones (1998), isso ¢ o que o STP chama de um processo “a

prova de erros” (em japonés poka yoke).

Essas técnicas sdo combinadas as de “controles visuais” exemplificados por monitores
“andon” que mostram os graficos com informagdes atualizadas sobre o desempenho dos

trabalhos (Liker, 2005; Shimokawa e Fujimoto, 2001; Womack e Jones, 1998). Todos 0s
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envolvidos no processo podem ser capazes de ver e compreender todos 0s aspectos e status da

operagdo em todos 0s momentos.

O principio do fluxo continuo sinaliza para o uso de diversas préaticas e ferramentas,
dentre as quais: takt time, fornecimento JIT, TPM, qualificacdo dos trabalhadores; controle de
qualidade por meio de “controles visuais” e “andon”, utilizadas de forma integradas para se
alcancar os objetivos do principio e consequentemente o proposito do sistema lean, que é o
aumento da produtividade ou reducdo de custos. Praticas estas investigadas por esta pesquisa

tendo como objeto as inddstrias do Estado do Para.
3.1.4. Producao puxada

Na producdo puxada uma etapa do processo inicial ndo deve produzir um bem ou um
servigco ou a combinacdo de ambos, sem que o cliente (interno ou externo) da etapa posterior

do processo, o solicite (Womack e Jones, 1998).

Para Ohno (1997), deve-se olhar do fim do processo para o inicio e considerar
somente o0 que as atividades finais do processo necessitam em termos de componentes. Dessa

forma, as atividades iniciais do processo s6 produziram aquilo que as finais demandarem.

Com isso busca-se a capacidade de programar e fabricar exatamente o que o cliente
quer e quando o cliente quer. Deve-se descartar a projecao de vendas e simplesmente fazer o
que os clientes lhe dizem que precisam, ou seja, deve-se deixar que o cliente “puxe” o produto
quando necessario, em vez de empurrar 0s produtos, muitas vezes indesejados (Liker, 2005;
Ohno, 1997; Womack e Jones, 1998).

Conclui-se que para se alcancar a producdo puxada, implementacdo um programa de
producdo no chdo de fabrica ditada pelo tempo takt, em um layout celular por familia de
produtos, nivelado em cada célula, com um conjunto de maquinaria disponivel totalmente
sendo manuseada por trabalhadores qualificados, multifuncionais e comprometidos com o

desempenho do fluxo conforme descrito neste principio.
3.1.5. Busca da perfeicéo

Ha dois tipos de perfeicdo: a incremental e a radical. A melhoria incremental e a
melhoria radical recorrem a duas técnicas enxutas (Womack e Jones, 1998):

v' Os quatro principios descritos nas secbes 2.3.1 a 2.3.4 deste capitulo: buscar a
perfeicdo vai além de uma posicdo favoravel e momentanea de mercado em relacéo

aos concorrentes, para uma transicéo da realidade atual a perfeicdo; e
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v" Que tipos de muda serdo priorizados aplicando a técnica de desdobramento das
estratégias corporativas (hoshin kanri em japonés): a alta geréncia concorde quanto a
algumas metas simples para efetuar a transicdo de producdo em massa para produgédo
enxuta, selecione alguns projetos para concretizar essas metas e, finalmente, fixe
metas numéricas de melhorias a serem atingidas em um determinado periodo de
tempo.

Womack e Jones (1998) ressalta o conceito do principio da perfeicdo como algo

continuo na cadeia de valor e que deva ser exercido por todos os stakeholders da mesma:

E necessario que os gerentes aprendem a ver: a ver a cadeia de valor, a ver o fluxo de
valor, a ver o valor sendo puxado pelo cliente. Ver resulta trazer a perfei¢do a luz do dia, para

que o objetivo da melhoria fique visivel e seja real para a empresa como um todo.

Para Liker (2005), os desperdicios se escondem por toda parte na producdo. Para
evita-los, deve-se compreender por completo o que € o desperdicio e sua causa. Todos 0s
desperdicios se tornam parte dos custos diretos e indiretos, portanto, sdo pontos relevantes na
busca pela redugédo de custos como um todo.

No ambito da producdo enxuta, esses custos sdo aqueles reduzidos por meio da
eliminacdo das atividades desnecessarias a producéo, ou seja, ndo agregam valor aos olhos do
cliente final (Rother e Shook, 2003).

A Toyota percebeu que deveria focar na reducdo de seus custos, e ndo 0s repassar aos
clientes, por meio de esforgos para eliminagéo de atividades que ndo agregam valor Stefanelli
(2007). Ainda segundo o mesmo autor, analisando a Figura 2, pode-se ter um parametro de
comparacdo de aumento de lucro referente ao sistema tradicional de producdo que aumenta o
preco de venda para aumentar o lucro; enquanto que a Toyota buscou reduzir seus custos para

aumentar seu lucro.
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Figura 2 — Principio do néo custo
Fonte: Stefanelli (2007)

Diante desse principio do ndo custo, o SPE estabelece a melhoria continua por meio
da busca interminavel da perfeicdo do processo produtivo. Este € o propdsito do STP, reducao
de custo ou aumento da produtividade. Com essa visdo a Toyota tornou-se muito mais
competitiva, comparativamente as empresas ocidentais. E “em 1990, a Toyota oferecia aos
consumidores de todo 0 mundo tantos produtos quanto a General Motors, ainda que tenha a

metade do tamanho desta” (Womack et al., 2004).
3.2. Métodos de avaliacdo da implantacéo da producéo enxuta

Diante da crescente disseminacdo do sistema de Produgdo Enxuta desde a década de
1980, surgiu a necessidade de desenvolver meios para averiguar o nivel de maturidade de sua

implantacdo, bem como os beneficios e dificuldades enfrentadas pelas empresas (Cardoza e
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Carpinetti, 2005; White et al., 1999). Esta subsecdo apresenta alguns estudos que dispde desse
enfoque.

3.2.1. Método proposto por S&nchez e Pérez

O método proposto por Sanchéz e Pérez (2001) se fundamenta na aplicacdo de um

checklist que possui seis principios enxutos. No Quadro 1 vé-se um fragmento da estrutura.

Quadro 1 — Fragmento do método de avaliagdo dos indicadores do principio JIT

ProdugaJ(; Te entrega Definiciio Mudanca

Pl Lead time dos pedidos dos clientes

P2 % de partes entregues JIT pelos fornecedores

P3 Nivel de integracio entre entrega dos fornecedores e o
) sistema de informagio da empresa

S =l R=a

P4 % de partes entregues JIT entre secdes na linha de
produgio
P5 Produciio e entrega de pequenos lotes

Fonte: Sanchéz e Pérez (2001)

O método foi testado em 107 empresas na Espanha em 2000. O resultado da pesquisa
atendeu a trés objetivos: avaliar a utilizacdo de indicadores de producdo enxuta; analisar
algumas relagBes entre o uso de indicadores; e estudar a influéncia que os objetivos de

producdo da empresa tém sobre a utilizagédo de indicadores de producéo enxuta.

Os principios enxutos que obtiveram melhores desempenhos foram: a eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor, e a melhoria continua. Quanto aos indicadores, 0s
prioritarios foram: giro de estoque, lead time dos pedidos e a porcentagem de procedimentos
documentos na empresa.

3.2.2. Método proposto por Fernandes, Godinho Filho e Dias

Fernandes et al. (2005) apresentam um método baseado no modelo proposto por
Karlsson e Ahlstrom (1996) que visa contribuir de uma maneira empirica com o estudo dos

indicadores de desempenho. O meétodo apresenta um conjunto de 44 indicadores, atrelados a
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doze principios da PE, que tem como objetivo medir a evolugdo do desempenho da producéo.

Conforme pode ser verificado na Figura 3.

Cadeia de suprimentos

- determinar o valor para o cliente

- identificar a cadeia de valor

- fazer o valor fluir ao longo da cadeia de valor

- perfeicao

Empresa

- gerenciamento visual

- trabalho em equipes

- expansio da manufatura enxuta (ME) para outras dreas da empresa

Chao-de-fibrica

- producio puxada/JIT

- producio em fluxo continuo
- qualidade seis sigma

- autonomacio

- 58

Figura 3 — Principios enxutos relacionados as trés abordagens da PE
Fonte: Fernandes et al. (2005)

3.2.3. Método proposto por Nogueira e Saurin

O método proposto por Nogueira e Saurin (2008) apresenta uma proposta de avaliacao
das préticas de PE, de acordo com a percepc¢do dos envolvidos com a implementacdo enxuta,
realizada em uma empresa metal mecanica de grande porte. Conforme as préaticas de PE
encontradas na literatura e nas normas SAE J4000 e SAE J4001. Na Figura 4 pode-se analisar

a estrutura do método.

AVALIACAO DA APLICA BILIDA DE DO METODO COM
BASENAS ESTRATEGIAS DA EMPRESA
v ! !} !

Avaliagdo dos Selegdo de

aspectos Entrevistas Check-list Ranking indicadores

culturais e com para jpale para avaliar
organizacionais gerentes e medida de medida de o desempenho

através da operadores desempenho importancia operacional das

aplicagio préticas da

parcial das produgio

normas enxuta
SAEJ4000 e
14001

Semindrio para validagdo e Coleta de indicadores

selecionados

consenso acerca dos resultados
obtidos anteriormente

Figura 4 — Estrutura das etapas do método

Fonte: Nogueira e Saurin (2008)
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A primeira etapa é um pré-requisito para todas as etapas seguintes, pois se a empresa
ndo possui metas estratégicas consistentes com a producao enxuta a aplicacdo do método néo
faz sentido. As etapas que estdo no segundo nivel podem ser executadas simultaneamente,
desde que os responsaveis pela aplicacdo do método tenham disponibilidade de tempo para
tanto. E as etapas de coleta de indicadores e de seminario para validacdo e consenso dos
resultados, que estdo no segundo nivel e em outra cor, ndo foram realizadas (Nogueira e
Saurin, 2008).

3.2.4. Lean Enterprise Model

O Lean Enterprise Model (LEM) foi desenvolvido a partir de um método de referéncia
baseado em surveys, estudos de caso e outras atividades de pesquisa, realizados na industria
aeronautica norte-americana (Duran e Batocchio, 2003; Nogueira, 2007).

O método LEM é composto por trés partes principais: um método estrutural, onde
estdo resumidas as praticas da empresa e seus indicadores associados; um software; e um
manual que apresenta detalhadamente a estrutura do método Duaran e Batocchio (2003). Na
Figura 5 observam-se 0s seis principios, quatro medidas de desempenho e doze préticas que

possuem prioridade e suas respectivas descri¢des para melhor entendimento.

PRINCIPIOS
A. agilidade na mudanca, B. minimizacio do
desperdicio, C. organizacdo (a coisa certa, no
local certo, no momento certe, na quantidade
certa), D. relacionamento efetivo entre os
membros da cadeia de valor, E. melhoria
continua, F. gualidade na primeira tentativa

MEDIDAS DE DESEMPENHO
A NIVEL DA EMPRESA
I. tempo de dclo, N. satisfagao dos
stakeholders, Nl. utilizacio dos recursos,

IV. qualidade
., PRATICAS PRIORITARIAS
|
1 3 5 7 9 11
Identificar e Otimizar a Implementar Focalizar Manter uma Assegurar gue
otimizar os utilizacdo da projeto de permanentemente cultura de 05 Processos
fluxos dentro capacidade de produto e o clients melhoria dos se tornem
da empresa m&o-de-obra processos de Processos em maduros e
2 _maneira forma consistentes
Assegurar o fluxo 4 integrada 8 continua 12
de informagbes Permitir a 6 Promover 10 Maximizar a
sem tomada de Desenvolver liderancas e Nutrir um estabilidade
interrupcies decisdo nos relacionamentos facilitadores ambients de dos processos,
niveis mais baseados na dos principios aprendizado mesmao num
baixos da confianga e da ME em constante ambiente
hierarquia parceria todos 05 NiVeis mutével

Figura 5 — Fragmento da estrutura do método LEM
Fonte: Adaptado de Duran e Batocchio (2003)
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A pratica 10 (Nutrir um ambiente de aprendizado constante), por exemplo, apresenta
métricas e indicadores que devem ser utilizados para avaliar uma pratica, conforme o Quadro
2.

Quadro 2 — Pratica n° 10 do método LEM

10. Nutrir um ambiente de aprendizado constante
“prover o crescimento e desenvolvimento da organizacdo e dos individuos como suporte para atender aos
objetivos da empresa enxuta”

Métricas:
*  Usodo sistema de licdes aprendidas (nivel I);
*  Horas treinamento/operadores (niveis 1l e III);
*  Provisio de programas de treinamento aos fornecedores (nivel II)
Capacitadores praticos:
»  Capturar, comunicar e aplicar o conhecimento gerado por experiéncia (auxilia nas priticas 2,3,4,9
e 10);
*  Desempenho em benchmarking (auxilia nas préticas 9,10 e 11);
* Prover o intercimbio de conhecimento a partir e dentro da rede de fornecedores (auxilia nas
praticas 1,6,9,10e 11).

Fonte: Duran e Batocchio (2003)

3.2.5. Prémio Shingo

O Prémio Shingo foi estabelecido em 1988 na Utah State University, nos Estados
Unidos. O objetivo do prémio era promover a implementacdo de conceitos de manufatura
enxuta e reconhecer organizacGes nos Estados Unidos, Canada e México. A comissdo de
avaliadores do prémio é formada por representantes de empresas, organizacdes, profissionais
e instituicbes académicas, sendo que os membros sdo escolhidos com base em suas
especialidades e disposicdo para endossar e promover 0s principios e a missdo do prémio
Shingo (Nogueira, 2007).

O prémio caracteriza-se pela avaliacdo de doze elementos divididos em quatro

dimensGes, de acordo com a Figura 6.
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Figura 6 — Estrutura dos elementos que comp®&e o Shingo Prize
Fonte: Machado (2010)

4. Avaliacao das praticas da producao enxuta em um centro de distribuicéo

Esta secdo relata o processo de avaliacdo das praticas da PE em seus detalhes.
Inicialmente é realizada uma apresentacdo da empresa, seus setores e funcionamento. Em
seguida, sdo retratados 0s processos que compdem a avaliacdo em si, tais quais: entrevistas

com os gestores, checklist e ranking de importancia.
4.1. Descrigdo da empresa

A empresa objeto de estudo € uma das maiores empresas nacionais do setor de
cosméticos. Fundada no final da década de 60, possui um modelo logistico composto por uma
fabrica central onde sdo manufaturadas a maior parte dos seus produtos, um hub (ponto
central para armazenagem e expedicao de produtos vindos das fabricas proprias e de terceiros)
localizado na cidade de Jundiai/SP, oito centros de distribuicdo ao longo do pais, alem de

presenca internacional com operagdes na Argentina, Chile, México, Peru, Colémbia e Franca.
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O presente estudo foi realizado no Centro de Distribuicdo (CD) localizado na cidade
de Castanhal/PA, a 60 km da capital paraense, responsavel pelo atendimento dos estados do
Para, Amapa, Macapa, Maranhdo, Piaui e Amazonas. O Centro de Distribuigdo foi fundado
no ano de 2010, possui uma area total de 10.900 m2 e uma média de 250 colaboradores ativos,
variando de acordo com os periodos de maior e menor demanda, atua com uma capacidade de
producdo de 700 volumes por hora, recebimento de cinco caminhdes por dia e capacidade de
armazenagem de 8.035 paletts.

A operacdo no CD pode ser dividida em dois ciclos: (1) recebimento/armazenagem e
(2) pedido. O ciclo de recebimento/armazenagem tem inicio com a chegada de carretas com
produtos finais. A equipe de recebimento descarrega os caminhdes e confere a acuracia de
suas cargas. O processo € auditado pela equipe de estoque, liberando entdo a carga para a

armazenagem, onde os produtos aguardardo a demanda no préximo ciclo.

O ciclo de pedido inicia-se com a captacdo pelos consultores de vendas. De acordo
com a regido de destino e o prazo de entrega, a equipe de PCP realiza o envio dos pedidos
para a linha de picking onde serdo separados pela equipe de separacdo e, quando necessario,
conferidos no setor de conferéncia. Em seguida os pedidos passam para a area de expedicdo

onde sdo agrupados em paletts de acordo com sua rota de destino.

A Figura 7 ilustra a organizacdo do centro de distribuicdo, assim como a divisdo por

area das equipes operacionais.
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Figura 7 — Layout do centro de distribuicdo

4.2. Entrevistas

Recepgdo

O roteiro para as entrevistas, foi elaborado com base no trabalho realizado por

Nogueira (2007), realizando uma adaptacdo a realidade da empresa e as diferencas entre o

processo logistico realizado dentro do Centro de Distribuicéo.
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A escolha dos entrevistados foi realizada de acordo com a importancia dos mesmos
para a operacdo, considerando suas capacidades de interferir nos resultados e nos processos
assim como suas disponibilidades. A lista dos cargos dos entrevistados consta no Quadro 3.

Quadro 3 — Lista dos cargos dos entrevistados

Entrevistados

Empresa Contratante Operador Logistico

Lider de Recebimento
Analista de Performance Lider de Estoques
Analista de Qualidade Lider de Abastecimento
Analista de Loss Prevention Lider de Expedicéo
Técnico de Manutencéo Lider de PCP

As entrevistas foram realizadas entre 0s meses de Agosto e Setembro do ano de 2014,
com duracdo média de uma hora por entrevistado. Esta etapa teve como objetivo coletar
informacgdes necessarias para estabelecer um panorama inicial, identificar os pontos fortes e
pontos fracos das praticas desenvolvidas nos varios setores da empresa, e conhecer o historico
do processo de implantacdo. A partir da entrevista e de visitas técnicas realizadas na
organizacdo estudada, definiram-se as préticas da PE, ja implantadas ou que estdo em
processo de implantagcdo na empresa. O Quadro 4 apresenta as praticas identificadas.

Quadro 4 — Préticas identificadas

PRATICAS STATUS

OPERACOES PADRONIZADAS
JUST IN TIME
TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS
NIVELAMENTO DA PRODUCAO
MELHORIA CONTINUA
MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR
MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL
INTEGRACAO COM O FORNECEDOR
GESTAO VISUAL
CONTROLE DE QUALIDADE ZERO DEFEITOS
BALANCEAMENTO DA PRODUCAO
AUTONOMACAO

Legenda: ® Implantado Em processo de Implantacdo

00000

000000

4.3. Desempenho operacional e importancia estratégica das PE.

O checklist utilizado nesta pesquisa originou-se da ferramenta desenvolvida no estudo
de Nogueira e Saurin (2008) e no de Silva (2006), para avaliacdo preliminar de empresas que
ja estdo em processo de implantacdo da PE. Nogueira e Saurin (2008) utilizou o checklist em
uma multinacional que fornece pegas para montadoras de carros. A ferramenta foi respondida

pelos gerentes dos setores da empresa, diferente do trabalho desenvolvido por Silva (2006)
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onde o checklist foi respondido pelos pesquisadores tendo como objeto de estudo uma

empresa produtora de maquinas agricolas.

Foram realizadas trés visitas in loco, cada uma com duracdo de 3 horas, para que fosse

possivel realizar a aplicacdo do checklist adotado junto aos stakeholders conforme Quadro 3.
Para a avaliacdo das atividades foi utilizada trés vertentes:

v' FO (Forte): a organizacdo tem conhecimento da pratica e aplicam com eficacia.
Recebendo uma nota igual a 10;

v" FR (Fraco): a organizacdo ndo tem conhecimento da pratica, mas aplicam de forma
intuitiva. Recebendo nota igual a 5; e

v NE (N&o existe): a organizacao ndo aplica. Recebendo uma nota igual a 0 (zero).

A nota total é extraida a partir do célculo da média de todas as notas presentes em cada
pratica. A Tabela 1 mostra as notas gerais e sua respectiva classificacdo quanto ao

desempenho operacional de cada pratica de PE.

Tabela 1 — Notas e colocagdo geral para desempenho

Préticas Desempenho Colocagéo
Manutengéo produtiva total 9,38 1°
Autonomacéao 7,50 40
Gestéo visual 8,33 20
OperacBes padronizadas 8,00 3°
Troca rapida de ferramentas 7,50 40
Controle de qualidade zero defeitos 7,00 50
Melhoria continua 5,00 6°
Mapeamento do fluxo de valor 5,00 6°
Integracdo com fornecedor 5,00 6°
Balanceamento da produgéo 5,00 6°
Just in time 4,23 7°
Nivelamento da producéo 3,00 8°

Para a elaboragdo do ranking que representa o grau de importancia estratégica
considerado pela empresa, apresentou-se a lista contendo as doze préaticas da PE (Quadro 3),
utilizadas no checklist, ao coordenador geral e ele deveria distribuir uma nota de 1 a 10 para
cada pratica, de acordo com a importancia que as mesmas apresentavam para a empresa,

sendo 1 a nota mais baixa e 10 a mais alta.
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A Tabela 2 mostra o grau de importancia estratégica das praticas desenvolvidas no

Centro de Distribuicdo, do ponto de vista da coordenagéo geral.

Tabela 2 — Notas e colocagdo geral para estratégia

Préticas Importancia Colocacao
Manutencéo produtiva total 10,00 1°
Autonomacéo 7,00 6°
Gestdo visual 6,00 8°
OperacGes padronizadas 8,00 50
Troca rapida de ferramentas 5,50 90
Controle de qualidade zero defeitos 6,00 8°
Melhoria continua 8,00 50
Mapeamento do fluxo de valor 10,00 1°
Integracdo com fornecedor 9,50 2°
Balanceamento da producgéo 9,00 3°
Just in time 6,50 7°
Nivelamento da producéo 8,50 40

5. Discussao dos resultados

Ao realizar uma comparacdo das praticas que a empresa considera importante
estrategicamente com o que realmente é desempenhado pela mesma concluiu-se que existe
uma grande disparidade entre algumas praticas, principalmente as que possuem maior
importancia estratégica, mas nao possuem um desempenho satisfatério. A Figura 8 apresenta

essa comparagao.

Importincia x Desempenho

8,00

& 5 *@&‘9
fj 7, f;f; 'y

= DESEMPENHO  .1IMPORTANCIA

§§

Figura 8 — Importancia X Desempenho
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A metade das praticas (manutencdo produtiva total, autonomacdo, gerenciamento
visual, operacdes padronizadas, troca rapida de ferramentas e controle de qualidade zero
defeito) avaliadas obteve um resultado satisfatorio, superando as expectativas da empresa ou
chegando préximo. A Manutencdo Produtiva Total foi considerada a mais importante
estrategicamente (nota 10 no ranking) e também obteve o maior resultado de desempenho
(nota 9,38 no checklist). Essas notas elevadas refletem o esfor¢co da empresa em integrar o
setor de manutencdo baseados em padrdes de classe mundial, e os resultados que vem sendo
obtidos com essa integragéo.

Um fator que se encontra com fraco desempenho é que somente algumas magquinas
param automaticamente quando alguma anormalidade é detectada, ndo todas. Estes fatores
refletem negativamente na empresa, pois a autonomacdo é um dos pilares da Producédo

Enxuta, e devido a isso deveria ser fortemente explorada e desenvolvida pela mesma.

A Gestdo Visual foi uma das praticas em que as expectativas foram superadas, sua
nota de desempenho (8,33) superou a importancia estratégica (6,00) da mesma para a
empresa. De modo geral, os controles visuais sdo bem disseminados, deixando a desejar

apenas na clareza do fluxo dos materiais na producéo e na aplicacao de poka yokes.

O mesmo ocorre com a Toca Répida de Ferramentas em que teve um desempenho 7,5
em frente a importancia de 5,5, a pratica deixa a desejar em dois aspectos: a falta de uma
frequéncia de estudo claro sobre como reduzir o nimero de componentes a fim de reduzir os
ajustes necessarios para realizar a troca de ferramentas, e inexistem padrdes que definem

setup interno e externo.

Operacdes padronizadas e controle de qualidade zero defeito (CQZD) apresentaram
individualmente notas proximas para importancia e desempenho, respectivamente 8 e 8 para a
primeira e 6 e 6,5 para a segunda. No caso das operagdes padronizadas, faltam alguns detalhes
que remetam o operador a base da PE, como takt time de producdo, tempo de ciclo e
quantidade necessaria de material em processamento. Também néo ha definicdo clara do nivel
adequado de estoque em processamento. JA& no CQZD houve falhas relacionadas a
implementacdo de poka yokes, que ndo chegam a parar a linha quando uma anomalia é
detectada; a inspecdo dos produtos acabados, que é realizada em torno de 35% do que é

produzido; e ao indice de retrabalho dentro do aceitavel apos a linha de producéo.
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Ainda conforme a Figura 6, a outra metade das praticas da PE apresentou um
desempenho bastante inferior ao que a empresa almeja estrategicamente, mostrando o quanto
que a empresa ainda precisa desenvolver e melhorar no que diz respeito a implantacdo de
praticas da PE. A Tabela 3 apresenta um resumo das praticas apontadas como fracas ou

inexistentes no checklist.

Tabela 3 — Apontamentos fracos e inexistentes

Praticas Observado

Falta definir quantidade padrdo de materiais em processamento, takt time

OperagGes padronizadas e tempo de ciclo padréo.

Falta identificar as atividades de setup interno e externo assim como
estudos para diminuir o tempo de setup.

A programacdo da producdo deve ser revisada a fim de criar um padrdo
repetitivo no médio prazo.

Troca rapida de ferramentas

Nivelamento da producédo

Falta estruturacdo nos processos de melhoria continua, assim como
melhor treinamento das equipes responsaveis.

Mapeamento do fluxo de valor O mapa do fluxo de valor desde sua criagdo ainda ndo foi revisado.

O processo de treinamento dos operadores para realizagdo da manutencéo
autdbnoma encontra-se ainda na fase de projeto.

Falta precisdo no cumprimento dos prazos estabelecidos junto ao cliente
interno (transportadora). Nao ha medicdo do tempo de ciclo real entre 0s

Just in time postos de trabalho. Os kanbans s&o aplicados sem ajuste preciso a
demanda ou a detalhes da producdo. N&o ha controle sobre a quantidade
de kanbans necessarios para a producao.

S&o constantes os problemas de divergéncia de saldo e conferéncia de
materiais devido a falhas do fornecedor.

Melhoria continua

Manutengdo produtiva total

Integracdo com fornecedor

Falta identificacdo intuitiva sobre o fluxo de processo. A aplicacdo dos

Gestao visual . - L
poka yokes ndo é efetiva para a eliminacdo dos erros.

Controle de qualidade zero Cerca de 30% da producdo é retrabalhada apés a linha de separagdo de

defeito pedidos. Ndo séo frequentes a aplicacdo das trés ferramentas em conjunto.
As estacdes de trabalho sdo balanceadas de maneira intuitiva a fim de

Balanceamento da produc¢éo garantir o equilibrio entre as cargas de trabalho, porém sem controle

direto do tempo de ciclo.

6. Conclusao

O objetivo deste trabalho foi avaliar a relacdo entre a importancia estratégica e o
desempenho de praticas de Producdo Enxuta nas operacfes de um centro de distribuicéo, por
meio de entrevistas, observacdes e coleta de parametros in loco. Com isso, pode concluir que
a pesquisa alcangou o objetivo a que se propds, conforme demonstrado pelos resultados
obtidos.

A principio foi possivel perceber que ndo ha no Centro de Distribuicdo um consenso
aprofundado sobre o conceito e diretrizes da PE. A concepgdo da PE tem base principalmente

em praticas isoladas ja estabelecidas no projeto dos processos (gestdo visual, balanceamento
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da producdo, poka yokes, dentre outros) e em treinamentos realizados sobre mapeamento de
fluxo de valor, ferramentas da qualidade e reestruturacdo do setor de manutencdo em
engenharia de confiabilidade. Os gestores entendem e aplicam préticas isoladas sem um

conhecimento aprofundado sobre a Producdo Enxuta.

Observou-se que o objeto de estudo ndo tinha total conhecimento acerca da
contextualizagdo, dos principios da Producdo Enxuta, e por isso implantaram as praticas
isoladamente sem integré-las ao sistema. Porém, era claro para a empresa a importancia
estratégica de tais praticas e suas contribuicBes para a reducdo de custos e melhoria da
qualidade dos produtos e processos. Com isso, o trabalho auxiliou na identificacdo dos pontos
fortes e fracos no que diz respeito ao desempenho das préticas da Producdo Enxuta
desenvolvidas na empresa estudada, fazendo com que a mesma conheca onde deve melhorar

para alcancar todos os beneficios propostos por este modelo de gestéo.

Diante dos resultados sugere-se que a empresa fogque na melhoria dos seguintes

pontos:

v Treinamento acerca dos principios e praticas da PE para lideres e operadores, para que
a equipe tenha conhecimento da importancia e dos beneficios de adocdo de tais
praticas; e
v" Direcionar o plano de implementacdo das praticas conforme resultados do checklist
aprimorando ferramentas integradas aos principios e praticas lean de forma correta
que possa auxiliar na tomada de decisdo de na melhoria continua.
Por fim, sugere-se que o trabalho tenha continuidade por meio de estudos futura que
possam medir o desempenho financeiro obtido com a implementacdo de préaticas enxutas.
Assim como a adogéo de indicadores de desempenho como um parametro auxiliar na avalicdo

das praticas da PE.
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