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Resumo: A adogdo da manufatura enxuta resulta em flexibilidade do sistema para adaptar-se as variacGes da
demanda, na reducdo de custos, no rapido atendimento ao cliente e também na producdo de produtos de
gualidade. Uma vez que esses requisitos tornaram-se 0s critérios conquistadores de clientes, indmeras
organizag¢Oes vém buscando a adogdo da filosofia enxuta em seus ambientes produtivos. Diante desse contexto,
esse trabalho tem como objetivo analisar a aplicagdo do método benchmarking enxuto (BME) em uma editora de
livros didaticos do estado do Ceard. Como método de pesquisa tem-se a pesquisa bibliografica e o estudo de
caso. Inicialmente, o0 método benchmarking enxuto € explicado e posteriormente faz-se a aplicacdo do BME na
empresa e tem-se como resultado a discussdo dos 37 indicadores das varidveis Demanda, Produto, Programacéo
e Controle da Producéo e Chéo de Fabrica. Mostra-se 0 posicionamento da empresa, com a determinacdo dos
seus pontos fortes e fracos, identificados a partir da andlise dos indicadores das varidveis e assim propdem-se
acOes voltadas para a manufatura enxuta. Conclui-se que a empresa encontra-se abaixo do desempenho minimo
necessario para o indicador geral de préatica e precisa tomar acfes para se adequar & adocdo da manufatura
enxuta.

Palavras-chave: Benchmarking enxuto; Manufatura enxuta; diagndstico

Abstract: The adoption of lean manufacturing results in system flexibility to adapt to changes in demand, in
reducing costs, quick customer service, and also in the production of quality products. Once these requirements
have become conquerors criteria of customers, many organizations are seeking to adopt that philosophy in their
production environments. In light of this context, this work aims to analyze the application of the lean
benchmarking (BME) method in a publisher of textbooks in the state of Ceara. As a research method, there are
the bibliographic research and the case study. Initially, the lean benchmarking method is explained. Then, the
method is applied in the company and has as the result the discussion of the 37 indicators of Demand, Product,
Production Planning and Control and Factory Floor variables. The positioning of the company is showed along
with their strengths and weaknesses identified from the analysis of the indicators of the variables and thus
actions are proposed to lead to lean manufacturing. It can be concluded that the company is below the required
minimum performance indicator for general practice and need to take actions to suit the adoption of lean
manufacturing.

Keywords: Benchmarking Lean; Lean Manufacturing; Diagnostic.

1. Introducéo

Na fase inicial do projeto de implementacéo das praticas da manufatura enxuta (ME),
faz-se necessario um cuidado especial, considerando-se as grandes mudancas envolvidas na
adocdo dessas praticas. O reconhecimento da situacdo atual do sistema produtivo, por meio do
diagnostico, é o ponto de partida para o planejamento de sua implementacéo, visando garantir
a aplicacdo dos conceitos da ME de forma ajustada as condi¢des encontradas no ambiente
fabril (Tubino et al, 2008).
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De acordo com Seibel (2004), as melhores praticas aplicadas de forma ajustada ao
ambiente industrial resultam em uma manufatura capaz de responder, de forma rapida e
eficiente, aos diferentes tipos de demanda que o mercado sinaliza. Desta forma, o Laboratorio
de Simulacdo de Sistemas de Producdo (LSSP) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) desenvolveu um método de auxilio a implementacdo da manufatura enxuta focado no
diagnostico do sistema de producdo, baseado numa ferramenta de benchmarking, conhecido
como Benchmarking Enxuto (BME). Este método visa garantir um melhor planejamento e
acompanhamento da implementagdo da manufatura enxuta nas empresas (Tubino et al, 2008).

Na empresa em estudo, observou-se altos lead times e desperdicios nos processos
realizados. Além disso, observou-se que o retrabalho € um problema constante. Desse modo,
decidiu-se por aplicar um questionario que auxiliasse a empresa na busca das melhores

préticas.

Assim, com base no exposto, o presente trabalho propde-se a discutir a aplicacdo do
método benchmarking enxuto em uma editora de livros didaticos situada no estado do Ceara,
visando identificar os pontos criticos que devem ser melhorados antes da implementacdo das

praticas da manufatura enxuta.
2. Revisao bibliogréafica
2.1. Manufatura enxuta

A partir da gestdo de Taiichi Ohno na década de 1950, em busca do aprimoramento dos
processos na Toyota, deu-se inicio a um novo paradigma de manufatura chamada manufatura
enxuta. Segundo o Lean Institute Brasil (2011), Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta é
uma estratégia de producdo para aumentar a satisfacdo dos clientes por meio da melhor

utilizag&o dos recursos.

Segundo Forno et al. (2009), a esséncia da manufatura enxuta é aproveitar a0 maximo a
capacidade produtiva para criar valor aos clientes, ocupando plenamente a capacidade
traduzida em maquinas, equipamentos, instalacdes, materiais e pessoas. O ponto inicial na
implementacdo das praticas enxutas é definir o que é valor para o cliente e elaborar o mapa do
fluxo de valor para uma familia de produtos. O projeto do estado futuro e o plano de agéo

indicardo as melhorias necessarias para fazer o produto fluir, sem esperas e retrabalhos.
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Assim, a empresa produzira apenas o suficiente, reduzindo os lead times e os niveis de

estoques.

2.2. Préticas Enxutas

a)

b)

d)

Nivelamento da producdo a demanda: Segundo Silva et al. (2010), o nivelamento
diario da producdo a demanda é importante para que os pedidos sejam atendidos no
menor tempo possivel, reduzindo o tempo entre a compra da matéria prima e a entrega
do pedido ao cliente, além de reduzir também os estoques de qualquer natureza, o que

exige menor espaco fisico com instalagdes industriais;

Polivaléncia: Segundo Forno (2008), dentre os custos industriais, os relativos a mao de
obra representam um dos percentuais mais relevantes, justificando a necessidade de se
utilizar de forma eficiente os recursos humanos. Assim, é importante desenvolver
meios para utilizacdo da capacidade plena dos colaboradores de modo que estes néo
apenas executem suas operac0es rotineiras, mas que possuam autonomia e competéncia
para corrigir falhas, produzir itens de qualidade e parar o0 processo quando
identificarem desvios. Estas habilidades podem ser conquistadas por meio de

investimento no desenvolvimento de operadores multifuncionais ou polivalentes;

Troca rapida de ferramentas (TRF): Segundo Antunes Junior et al. (2005), a TRF é um
elemento central no contexto da manufatura enxuta, pois acarreta nas seguintes
vantagens: (i) reducdo dos tempos de preparacdo tornando possivel a diminui¢do do
tamanho dos lotes de producéo e dos estoques em processo e acabados; (ii) reducdo dos
problemas associados a ajustes em ferramentas, dispositivos e maquinas; (iii) aumento

da capacidade produtiva das maquinas;

Manutencdo Produtiva Total (TPM): De acordo com Ramos (2013), essa ferramenta
visa garantir que todas as maquinas do processo produtivo estejam sempre disponiveis
para efetuarem as suas tarefas, ou seja, visa a eliminar a variabilidade em processos de
producdo causada pelo efeito de quebras. Na TPM os operadores deixam de ser
responsaveis apenas pela operacdo do equipamento para atuar na manutencdo e

melhorias dos mesmos;

Sistema puxado de producdo: A manufatura enxuta busca operar de tal forma que os

produtos finais sejam produzidos apenas na quantidade e no momento demandado, bem
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como 0s itens componentes possam chegar as estacdes de trabalho na quantidade e no
momento em que Sdo necessarios. Evita-se, desta forma, desperdicio de superproducéo,

formagéo de estoque e tempo de espera na fila (Seibel, 2004);

f) Mapeamento do fluxo de valor (MFV) : De acordo com Pizzol e Maestrelli (2004), o
Mapeamento do Fluxo de Valor € uma técnica para visualizar o processo produtivo
como um todo, composta pelos fluxos de processo, material e informacdo. O MFV
ajuda na tomada de decisdes sobre o fluxo representado, abordando os conceitos e
praticas enxutas a fim de eliminar desperdicios e operacfes desnecessarias.

2.3. Benchmarking enxuto

O benchmarking pode auxiliar o sucesso da implementacdo das praticas enxutas na
medida em que oferece vantagem competitiva através da eliminacdo dos desperdicios,
melhoria na quantidade e qualidade da producdo; e por consequéncia, aumento dos lucros. No
entanto, para isso, a empresa precisa se adaptar as melhores praticas com criatividade. O
benchmarking também possibilita reconhecer que outra empresa pode executar um processo
de uma forma melhor e em um nivel mais elevado de eficacia (Silva et al., 2010). O
benchmarking utilizado nesse trabalho foi desenvolvido considerando o benchmarking
enxuto, optando-se por esse método por ser mais adequado para futuros desdobramentos

académicos e para fins de pesquisa.

Segundo Nazareno (2003), muitas empresas, ao tentarem implementar projetos de
manufatura enxuta, ndo tém alcancado os resultados esperados. E comum, nesses casos,
interrupcBes no processo de implementacdo sem a certeza de como prosseguir, nem como
sustentar os resultados obtidos. As dificuldades de implementacdo sdo provindas de lacunas e
limitacdes em préaticas, métodos e ferramentas de apoio. Nesse contexto, a aplicacdo do BME
se dispbe a fornecer um referencial basico sobre como se encontram as praticas da ME em
quatro variaveis. Por meio da analise de indicadores, verifica-se quais as performances
obtidas resultantes do nivel de implementacdo destas praticas, tendo como padrdo de

comparacéo os valores esperados para um sistema produtivo enxuto (Andrade, 2006).

O BME é um método de avaliacdo de desempenho com 37 indicadores que comparam a
empresa avaliada em relagdo as seguintes varidveis de pesquisa: Demanda, Produto,

Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) e Ch&o de Fabrica. A pontuacéo varia de 1 até 5,
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sendo que o nivel minimo €é o basico e a nota 5 refere-se ao padrdo da Toyota, pioneira das

técnicas enxutas.

O método compde-se de trés etapas: preparacdo, investigacdo e interpretacdo. Os setores
que apresentarem indices inferiores a 60% merecerdo atencdo especial em relagdo a

implementacdo de praticas da manufatura enxuta e melhorias.

O processo de investigacdo se da pela aplicacdo de um instrumento de coleta de dados,
0 questionario do benchmarking enxuto. O objetivo deste questionério é medir e coletar o0s
indices relacionados as quatro variaveis de pesquisa do BME. Para cada indicador o
questionario do BME traz uma pequena explicacdo e posteriormente descreve as trés
situacOes nas quais a empresa deve se posicionar para receber cada pontuacdo. De acordo com
o formato adotado para o método, os indicadores a serem medidos dentro de cada uma das
variaveis estdo divididos entre indicadores de pratica gerenciais e operacionais e indicadores
de performance (Figura 1). Cabe ressaltar que a performance considerada abrange apenas o

desempenho operacional, e ndo financeiro.

Figura 1 — Variaveis da pesquisa BME
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Fonte: LSSP, 2013.

As notas 2 ou 4 sdo referentes as posi¢des intermediarias de avaliacdo do item.
Vale ressaltar que ndo sdo utilizados valores fracionados, de maneira a facilitar a leitura dos
resultados obtidos. Para a transformacdo dessas pontuacGes em valores percentuais,
multiplica-se cada nota por 20%. Apos a obtencgéo dos indices dos indicadores para cada uma
das quatro varidveis da pesquisa, conforme o resultado das notas dadas pelas empresas,
calculam-se os indices parciais de préatica e de performance para cada variavel em analise, por

meio da média simples. A distribuicdo dos indices em relacdo & cada varidvel encontra-se
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esquematizada na Figura 1. Os indices serdo utilizados na etapa de interpretacdo, no grafico

radar, para analise de desempenho das praticas e performance de cada variavel pesquisada.

Uma vez realizado os célculos dos indices parciais de pratica e performance para cada
uma das quatro variaveis, calcula-se os indices gerais de préatica e de performance de cada
empresa pesquisada, atraves da média simples dos indices parciais, obtendo-se 0s seguintes
indices: Indice de Prética final (%Prética final) e indice de Performance final (%Performance
final), conforme Figura 1. Estes serdo utilizados na etapa de interpretacdo, no gréafico geral,

para avaliagédo do desempenho geral da empresa pesquisada.

Como forma de investigar o desempenho da variavel Demanda, o0 método BME
propde o estudo de oito indicadores, sendo trés de préatica e cinco de performance, conforme

apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores de préticas e performance da varidvel Demanda

Indicadores - Estudo da Demanda
Priticas Descricao Tipo
DEMI Modelo de Previsdo da Avaliar se existe uma estrutura para realizar a previsio da Geral
X Demanda demanda
DEM?2 | Gestio ABC da Demanda Avaliar se existe uma classificagio dos itens segundo volume Especifico
e frequencia de vendas i
DEM3 | Anilise de Mercado f\\'uliur quiio proximo, ou distante do mercado o sistema Geral
produtivo se encontra
Performances Descricio Tipo
DEM4 | Confiabilidade da Previsio Medir a acuracidade dos métodos de previsio adotados pela Geral
empresa
DEMS | Grau de Concentracio Medir o grau de concentracgio de demanda dos itens Especifico
DEMS | Grau de Fregiiéncia g::::; 4;;::: o grau de frequéncia em que os itens sio Especifico
. Grau de Demanda Medir qual o grau de demanda confirmada para realizar a -
el Confirmada programacio i
DEMS Capacidade de Resposta 2 | Medir a capacidade de atendimento dos pedidos no prazo Geral
Demanda acordado

Fonte: Adaptado de Andrade (2006)

Para avaliar o desempenho da variavel Produto, o0 método BME propde o estudo de
oito indicadores, destes quatro sdo de préatica e quatro de sdo de performance, apresentados no
Quadro 2.
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Quadro 2— Indicadores de praticas e performance da variavel Produto

Indicadores - Estudo do Produto
Priticas Descriciio Tipo
PROI | Engenharia Simultdnea A.vnhzu: 0 quanto a empresa pratica os conceitos da Engenharia Geral
Simultinea
s o : Avaliar se existem pardmetros limitadores para o s
o) tiivae]
PRO2 | Parametrizacio de Projeto desenvolvimento de produtos Geral
PRO3 Calendinio de Avaliar se existe um planejamento ¢ organiza¢io no processo Siril
Desenvolvimento de desenvolvimento de produtos
Negociacdo de Pedidos Avaliar se a empresa adota politicas de aceitagdo de pedidos :
PRO4 Lo 5K By Lo Z Geral
Especiais especiais que niio prejudiquem o fluxo de producio
Performances Descriciio Tipo
Percentual de Defeitos Medir o percentual de defeitos, normalmente originados do . =
PROS ; Especifico
Internos projeto de produto
PRO6 | Grau de Variedade Medir o gau de variedad ¢ de itens existentes no portfélio da il
empresa
PRO7 | Ciclo de Vida x:d'lli la::clag;:m entreo civlio de vida ¢ o leadtime produtivo Geral
PROS | Percentual de Sobra Medir a sobra de produtos em estoque ao final do ciclo de vida Geral

Fonte: Adaptado de Andrade (2006)

Como forma de investigar o desempenho da varidvel PCP, o método BME propde o
estudo de dez indicadores, sendo cinco de pratica e cinco de performance, conforme

apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Indicadores de praticas e performance da variavel PCP

Indicadores - Estudo do PCP
Priticas Descricio Tipo
% Plancjamento-mestre da | Analisar se a empresa dispoe de um sistema formal de
PCP1 g 2 Z Geral
Produgiio plancjamento de médio prazo
Cileulo das o = = g o
PCP? | Necessidades de Avaliar se o PCP fia. empresa tem um sistema dc M_RP ¢ se Geral
aue: este permite um rdpido cdlculo da necessidade liquida
Materiais
. Anilise da Capacidade | Avaliar se a empresa tem ferramenta de andlise de - -

z 3 ~ o
RSE de Producio capacidade para adequar seu plancjamento Hipsciacn
PCP4 | PCP Setorial Avaliar se a c.mprcsd possui um setor de PCP dgil ¢ adequado Geral

para tomadas de decisdo
Avaliar se o sistema de PCP estd estruturado para gerenciar
= Sistema Integrado de um fluxo produtivo hibrido, com demandas que sio atendidas
PCP5 < : oy 3 Sues Geral
Programagio segundo um sistema puxado ¢ outras que sdo atendidas
segundo um fluxo empurrado de producio
Performances Descrigio T
PCP6 Ciclo de Planejamento ¢ | Avaliar qual € a freqiiéncia com que se ddo os ciclos de Geral
Programacio planejamento e programacio da producio adotados no PCP o
Percentual de Comparar o prazo de entrega previsto ¢ o lead time total da o apan
i Pontualidade ordem de produgio Ropectiico
PCPS Percentual de Agregacdo | Medir quanto lcm d leadtime, em média. os produtos estio Bspecifico
de Valor realmente agregando valor
PCPY9 | Giro de Estoques Medir qual a rotatividade dos estoques no sistema produtivo | Especifico
) Pircsitoade tiias Mcdlr_? .pc_mcnlu;.al dc‘ horas extras niio plancjadas que foram vty
PCP10 Brtias necessdrias para se fazer cumprir o programa mensal Especifico
Cw proposto

Fonte: Adaptado de Andrade (2006)

Para avaliar o desempenho da variavel Chdo de Fabrica, 0 método BME propGe o
estudo de onze indicadores, destes seis sdo de pratica e cinco de performance, conforme

apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 — Indicadores de praticas e performance da varidvel Chao de Fabrica

Indicadores - Estudo do Chilo de Fibrica
Priticas Descrigio Tipo |
Avaliar quio flexivel pode ser o sistema produtivo ao
CDF1 |Flexibilidade de Volume |atendimento da demanda de modo econdmico considerando a | Especifico
variedade do mix e 2 estrutura de mdquinas e equipamentos
Avaliar qual o grau de desenvolvimento de prdticas
relacionadas a diminui¢do dos tempos para preparacdo de Especifico
maquinas (serup)
Avaliar qual o grau de desenvolvimento da pritica de

Troca Répida de

“DE?
CDF2 Ferramemas

CDF3 | Focalizacio da Produgsio focalizagdo da produgdo nos equipamentos da empresa Spiecaes
CDFE4 Manutencdo Produtiva Identificar a pritica de um programa de Manutencio Geral
Total Produtiva Total (TPM) dentro da empresa
CDF5 | Programa de Polivaléncia ::fl:\::l::::l: .p:::(lli?dd:cu:\larxay RInL Siptive e sitiemsia Especifico
Rothon do Opeonciio- Avaliar se existe a pritica de distribuicdo de rotinas de
CDF6 Padrio ¥ operagdes-padrdo (ROP) para operadores polivalentes, Especifico
balanceadas ao tempo de ciclo (TC)
Performances Descriciio Tipo
Medir qudo nivelado o sistema produtivo €, ou seja, qudo
CDF7 | [ndice de Nivelamento proximo, ou distante, estd a produgio efetiva da demanda Especifico
real de mercado.
CDF8 | Percentual de Setup Avaliar quanto do tempo total disponfvel dos equipamentos Especifico

se gasta com a atividade de sefup para entrada de novos lotes
CDFY | Indice de Produtividade Medir qudo eficiente € a taxa de produgidio nos setores da Especifico
empresa quando comparada i taxa média nominal
desenvolvida pela Engenharia ao projetar o produto

Medir com que freqiiéncia a produgio € interrompida devido
aos problemas de quebra ou problemas que inviabilizem a Especifico
producio de produtos com qualidade.

Medir o alcance do programa de polivaléncia junto aos
operadores do chio de fabrica.

Fonte: Adaptado de Andrade (2006)

indice de Paradas nio

caeie Programadas

CDF11 | [ndice de Polivaléncia Especifico

Na etapa de interpretagdo do método em questdo, sdo apresentados os resultados dos
indices finais obtidos pela consolidacdo dos valores parciais, de forma grafica, facilitando a
compreensdo do atual estado de desenvolvimento do sistema produtivo em relacdo aos

parametros da manufatura enxuta.
3. Método proposto

O questionario do benchmarking enxuto do presente estudo foi aplicado em uma
editora de livros didaticos situada no estado do Ceard. A empresa é um sistema de ensino que
oferece materiais didaticos e servi¢cos educacionais para escolas particulares em todo o Brasil.
O fluxo de producdo do material didatico come¢a no autor, o qual faz as mudancas e
atualizacdes necessarias tomando por base o projeto do ano anterior. Apos as alteragdes do
autor, o livro passa por uma leitura critica na qual o contetdo é analisado por um professor
especialista da matéria. Apds essa etapa, 0 projeto segue para uma leitura pedagogica a fim
adequar a linguagem e abordagem para a série a que o projeto se destina. Depois dessa leitura,

o livro segue para edicdo para ser diagramado na forma que sera impresso. Apds concluida a

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean



http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Pinheiro e Masih (2016)

edicdo, segue para a revisdo onde ha uma leitura do material com objetivo de aprovar a escrita
do texto e a adequacao quanto aos padrdes. Uma vez terminado o trabalho da revisao, o livro
passa por uma Ultima verificagdo no Controle de qualidade para entdo ser liberado para a
aprovacao final do autor e posterior envio para impressao. O fluxograma produtivo encontra-

se disposto na Figura 2 a seguir:

Figura 2 — Fluxograma Produtivo

’ [ 4 3y
< = Leitura ’ ‘ Aprovacdo do ’ l Diagramacio . = valldacdo do
[ Lot sl Pegagdgica Original do material Bowstn material

. J

SEm—

Controle de
Qualidade

ey pe—

Pe— R

Grafica

——

Fonte: Autor (2015)

O método BME segue as seguintes etapas:

v" Preparacdo: Nessa etapa inicial, criam-se as condicGes para o inicio do trabalho;

v" Investigacdo: O questionario é aplicado, os dados referentes aos 37 indicadores sdo
coletados e os indices calculados;

v" Interpretacdo: Apresentam-se os resultados dos indices coletados por meio de trés
tipos de gréficos gerados pelo método: o de praticas versus performance, o do tipo

radar e o de barras.

Durante o estudo de caso, a etapa de preparacdo foi desenvolvida por meio da
apresentacdo da dinamica de aplicacdo do método para o coordenador de producdo editorial,
juntamente com o0s objetivos e os indices envolvidos. Na etapa de investigacao, cada indice
foi discutido com o coordenador por meio de observacOes diretas. Apos a aplicacdo do BME,
calculou-se os indices parciais de préatica e performance para cada uma das quatro variaveis
de pesquisa. A consolidacdo foi feita em dois indices finais, um de pratica e outro de
performance, que representam o atual estado de desenvolvimento da empresa em relacdo ao
gerenciamento da ME. Por fim, na etapa de interpretacdo, houve o tratamento dos dados e
discussdo dos resultados. Esses dados sdo o ponto de partida para a analise dos pontos mais

criticos e o planejamento da implementacédo da ME na empresa.
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4. Resultados

Apbs a etapa de investigacdo, os dados foram coletados e tabulados a fim de gerar os

gréaficos de comparacéo. O resultado dessa tabulacdo esta apresentado no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 — Tabulacéo de dados coletados na empresa

TABULACAO DOS DADOS
NARIAVEL] TIPO INDICADORES NOTA NDIVIDUA| PARCIAL
o=d DEM-01 |Modelo de Previsdo de Demanda 2 0%
D PR especlico | DEM-02 |Gest3o ABC da Demanda 1 20% 53%
£ o DEM-03 |Anédlise de mercado 5 1005
: g3 | DEM-O4 |Confiabilidade da previs3o 5 100%
N espechico | DEM-05 |Grau de concentragdo 2 0%
D PF especfico | DEM-06 |Grau de frequencia 5 1008 80%
A gxd | DEM-07 |Grau de demanda confirmada 5 100%
ol DEM-08 |Capacidade de resposta a demanda 3 60%
oa PRO-01 |Engenharia simultinea 2 0%
P PR o3 | PRO-02 |Parametrizac3o de projeto 3 60% 559
R o3 | PRO-03 |Calendario de desenvolvimento 3 0%
g ord | PRO-0M |Negociagio de pedidos especiais 3 60%
u especlico | PRO-0S |Percentual de defeitos intemos 1 20%
T PE grad | PRO-06 |Grau de variedade 5 100% 50%
o g=d | PRO-07 |Ciclo de vida 1 20%
gxad | PRO-08 |Percentual de sobra 3 60%
o PCP-01 |Planejamento mestre da produgio 3 6%
gerd PCP-02 |Célculo das necessidades de materiais 3 60%
PR espectico | PCP-03 |Andlise de capacidade de produgdo 3 60% 60%
ol PCP-04 |PCP setorial 2 a6
z o= PCP-05 |Sistema Integrado de programagdo 4 80%
P o PCP-05 |Ciclo de planejamento e programagio 5 100806
especlico | PCP-07 |Percentua de pontualidade 3 60%
PF especfico | PCP-08 |Percentual de agregagdo de valor 3 60% 60%
espechico | PCP-09 | Giro dos estoques 3 60%
especfico | PCP-10 |Percentual de horas extras 1 2%
especfico | COF-01 |Flexibilidade 5 10089
g especlico | COF-02 |Troca rapidade ferramentas 1 20%
A pg  |SSPecheo | COF-03 Focalizagdo da produgdo 3 60% 47%
o o COF-04 |Manutengdo produtiva total 2 0%
espechico | COF-05 |Programa de polivaléncia 1 200%
: especfico | CDF-06 |Rotinas de operagdo padrdo 2 0%
B especlico | COF-07 |Indice de nivelamento 3 60%
R especfico | CDF-08 |Percentual de setup 5 1008
:: PF especfico | COF-09 |Indice de produtividade 3 0% 64%
a especfico | COF-10 |indice de paradas ndo programadas 2 0%
especfico | CDF-11 |Indice de polivaléncia 3 60%

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O resultado geral (Figura 3) é indicado pelo ponto em azul inserido no quadrante 1l
com 54% de prética e 64% de performance, elucidando o posicionamento final da empresa, o

que caracteriza bons resultados de performance, mas sem tanto apoio de praticas adequadas.
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Figura 3 — Gréfico Praticas versus Performance
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
O gréfico radar (Figura 4) posiciona a empresa (em azul) conforme os padrfes de

exceléncia propostos para o ME (vermelho). Evidencia praticas de Demanda, Chédo de

Fabrica, Produto e performance de Produto abaixo do desempenho minimo necessario (60%)
que viabiliza a utilizacdo de préaticas e conceitos da ME.

Figura 4 — Gréfico Radar

PRDEN

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

De uma forma geral, os resultados indicam que o setor de produgéo editorial da empresa
tem muitas oportunidades de melhoria, uma vez que apenas a performance da Demanda e do

Chéo de Fabrica obtiveram pontuacéo acima da linha de corte estabelecida pelo BME, que ¢
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60%. Em relacdo aos resultados obtidos, separou-se 0s pontos criticos com pontuacéo abaixo
de 3, ou 60%, segundo o Quadro 6, para propor ac¢des individuais que conduzam a empresa a

uma melhor posi¢cdo competitiva.

Quadro 6 —Indicadores criticos

Variavel Codigo Indicador
DEM-01 |Modelo de Previsdo de Demanda
DEMANDA DEM-02 |Gestdo ABC da Demanda

DEM-05 |Grau de concentracdo

PRO-01 |Engenharia simultanea
PRODUTO PRO-05 |Percentual de defeitos internos
PRO-07 |Ciclo de vida

PCP-04 |PCP setorial

PCP-10 |Percentual de horas extras
CDF-02 |Troca rapida de ferramentas
CDF-04 |Manutengdo produtiva total
Chéo de Fébrica CDF-05 |Programa de polivaléncia
CDF-06 |Rotinas de operacdo padréo

-
n»-sn--»-s-nn-nmg

CDF-10 |indice de paradas ndo programadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Para cada indicador critico, uma acéo foi proposta tendo como referéncias as melhores

praticas propostas pelo modelo, conforme mostra Quadro 7.

Quadro 7 — Proposta de acGes

Variavel Codigo Indicador Acdo Proposta
DEM-01 |Modelo de Previsdo de Demanda Formalizac8o da pratica de Previsdo da Demanda.
DEMANDA DEM-02 |Gestdo ABC da Demanda N?o s_e aplica. : :
DEM-05 |Grau de concentracBt Direcionamento de recursos e Redimensionamento do
quadro.
PRO-01 |Engenharia simulténea Criagdo de grupos multifuncionais.
PRODUTO PRO-05 |Percentual de defeitos internos Implantac3o de programas de estimulo a polivaléncia.
PRO-07 |Ciclo de vida N&o se aplica.
pcp PCP-04 |PCP setorial Implantacdo de PCP central.
PCP-10 |Percentual de horas extras Redimensionamento do quadro
CDF-02 |Troca rapida de ferramentas N3o se aplica.
CDF-04 |Manutengdo produtiva total Implantag@o de programas de estimulo a polivaléncia.
Chéo de Fébrica | CDF-05 |Programa de polivaléncia Implantac3o de programas de estimulo 3 polivaléncia.
CDF-06 |Rotinas de operacdo padrdo Realizacdo de Estudo de tempos e métodos.
CDF-10 |indice de paradas ndo programadas Implantacdo de programas de estimulo a polivaléncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A falta de um modelo formal de previsdo da demanda, suportado por software de apoio,
é 0 motivo do baixo indice alcancado (DEM-01). Dessa forma, recomenda-se a formalizagéo

do modelo de previsao ja existente visto que este tem uma performance excelente.
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O indicador Gestdo ABC da demanda (DEM-02) relaciona-se a pratica de classificar os
itens demandados de acordo com a representatividade, em termos de volume e frequéncia, a
fim de identificar o nivel de concentracdo dos itens produzidos. O sistema produtivo em
estudo possui uma particularidade, pois independente da demanda, a editora produz uma

unidade de cada produto. Desse modo, propostas de a¢des ndo se aplicam.

Conforme consta no manual do BME, o grau de concentracdo (DEM-05) mede a
concentracdo da demanda dos itens produzidos. Um bom desempenho desse indicador nédo
esta diretamente ligado ao desempenho do sistema produtivo, mas sim as caracteristicas do
mercado em que este sistema se insere. Este fato € muito relevante para a simplificacdo do
planejamento e programacdo da producdo. Assim, para esse indicador, propde-se a
identificacdo dos produtos com maior impacto na demanda e posterior direcionamento de
recursos para esses produtos. Recomenda-se também um estudo para redimensionamento do

quadro priorizando aqueles produtos com maior demanda.

A falta de praticas estruturadas em termos de engenharia simultanea (PRO-1) é uma
oportunidade de melhoria a ser explorada pela empresa. A formacdo de grupos
multifuncionais para discussdes oportunas sobre 0S novos projetos e novos parametros a
serem adotados trard consequéncias positivas para todas as etapas produtivas, sem

necessidades de investimentos maiores.

A empresa possui um percentual de defeitos internos (PRO-05) muito grande. Como o
processo € muito complexo e o projeto passa por muitos colaboradores antes de pronto, é
importante um investimento no estimulo a polivaléncia (CDF-05) para que 0S erros possam
ser melhor identificados por qualquer colaborador, e ndo apenas por aquele responsavel por
encontra-los. A polivaléncia se faz importante também para evitar possiveis erros de atencédo e

variacdo no padrdo dos projetos, uma vez que todos sao capazes de identificar tais erros.

O indicador de Ciclo de vida (PRO-07) mede a relacdo entre o tempo de vida de um
portfélio e o ciclo de programacdo. No caso da editora, apenas uma unidade de cada produto é
produzida e anualmente todo o portfélio é renovado. Portanto, ndo faz sentido programar mais
de uma vez o produto visto que o mercado exige revisdes anuais. Ac¢les voltadas para esse

indicador ndo se aplicam.

De acordo com o que recomenda o manual do BME, o acompanhamento da producéo

pelo PCP ndo pode ser centralizado, sob pena de néo ser efetivo no tempo entre identificacdo
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e correcdo dos problemas. A empresa ficou com esse indicador de PCP Setorial (PCP-04)
entre os criticos pois possui duas unidades de PCP, o da Producdo e o do Suprimentos, sem a
presenca de um PCP central. Portanto, recomenda-se a implementacdo de uma base de apoio
do PCP central interligados por um canal de comunicagao pleno, por onde circule um fluxo de

informacdo comum a todos.

O percentual de horas extras (PCP-10) da empresa ainda ¢ muito alto. Desse modo,
além de causar um impacto direto nos custos, a utilizacdo de horas extras ndo programadas
influencia nos programas de producéo ja planejados e levam a um indesejavel replanejamento
da producédo que envolve os demais setores da empresa. Além disso, compromete a qualidade
do produto, que é feito com pressa para cumprir prazos. Dito isso, sugere-se um estudo para
avaliar o redimensionamento do quadro para que os prazos de entrega definidos sejam melhor

compativeis com a capacidade produtiva real da empresa.

Devido a dindmica de producéo da empresa, no qual o trabalho é intelectual, ndo ha um
processo formal de analise da preparacdo de maquinas pois quase ndao ha tempo de setup, por
isso o indicador (CDF -02) ficou entre os pontos criticos e acdes voltadas para esse indicador

ndo se aplicam.

A empresa utiliza o conceito de rotinas de operacdo padrdo (CDF-06) ainda de forma
muito simples. Recomenda-se um estudo de tempos e métodos para definir métodos e tempos
padrdo para a realizacdo das operacfes. A partir desse estudo, é possivel a identificacdo do
tempo de ciclo para o adequado balanceamento das rotinas de operagéo padrao.

O indice de paradas ndo programadas (CDF-10) teve uma baixa pontuacdo pois ha
muitas paradas devido a pequenos problemas no maquinario utilizado, composto por
computadores. Recomenda-se que no programa de polivaléncia seja abordado problemas de
menor complexidade, como defeitos menores e instalacbes de software, para capacitar 0s
colaboradores para resolverem aqueles problemas mais recorrentes como forma de reduzir o
tempo perdido nas paradas ndo programadas, analogamente ao que se faz na manutencédo
produtiva total (CDF-04), que consiste em implantar um programa de educacéo e treinamento

dos operadores a fim de viabilizar uma manutencdo auténoma.
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5. Conclusodes

A manufatura enxuta busca uma forma melhor de gerenciar as relacdes de uma empresa
com seus stakeholders de forma a produzir somente 0 necessario racionalizando ao méaximo
0s recursos. Dessa forma, escolheu-se a aplicacdo do BME, visto que é uma ferramenta rapida
e pratica de aplicar, para auxiliar no melhor direcionamento das acGes de melhoria de uma
editora de livros didaticos, uma vez que traz como resultado as praticas de pior desempenho

sob a otica da manufatura enxuta.

A dindmica de aplicagdo do método benchmarking enxuto se estrutura por meio de
quatro varidveis de pesquisa com indicadores separados entre pratica e performance. Os

indices foram calculados e os graficos gerados a fim de discutir os resultados.

Apos a analise dos resultados, um conjunto de acGes foram propostas para aqueles
indicadores mais criticos, ou seja, aqueles que obtiveram uma pontuacdo abaixo de 60% no
questionario que merecem uma atencdo especial. Verificou-se que as agbes voltadas a
implementacdo de um programa de estimulo a polivaléncia e redimensionamento do quadro
de colaboradores devem ser priorizadas pois estdo relacionadas a seis dos treze indicadores

mais criticos.

Foi possivel, a partir deste estudo, aplicar o método BME em uma editora e ilustrar sua
eficécia, retratando de uma forma real a situacdo do sistema produtivo avaliado, identificando
0s pontos de potencial melhoria antes do processo de implementagdo da manufatura enxuta e

tornando possivel a priorizacdo de acfes para que a empresa se torne mais enxuta.

Dentre as limitagdes do trabalho, destaca-se a metodologia adotada que apresenta
dificuldade de adequacdo do questionadrio para o sistema produtivo em estudo. Essas
dificuldades ficaram evidentes na definicdo das acdes propostas, pois para os itens Gestdo
ABC da Demanda (DEM-02), Ciclo de vida (PRO-07) e Troca rapida de ferramentas (CDF-
02) constatou-se que o indicador ndo se aplica, enviesando o resultado final. A partir dos
resultados obtidos e observacdes realizadas ao longo desta pesquisa sdo sugeridos os para 0s
trabalhos futuros que apds a implantacdo da manufatura enxuta na empresa, 0 questionario
BME seja reaplicado a fim de reposicionar a empresa em relacdo as melhores préticas e
avaliar o avanco. Alem disso, é importante considerar a relacdo da organizacdo com seus

stakeholders, uma vez que seu desempenho depende da cadeia como um todo. Dessa forma,
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em funcdo da forte correlacdo existente, sugere-se que o método BME seja aplicado aos

demais elos da cadeia produtiva da empresa, tal como a gréfica.
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