JOURNAL OF LEAN SYSTEMS, 2018, Vol. 3, N° 4, pp. 90-109

Avaliacdo qualitativa da utilizacao de praticas do lean manufacturing:
estudo de caso em uma induastria de utensilios domeésticos em aluminio e

ferro fundido que nédo possui um sistema lean estruturado

Quialitative assessment of the use of lean manufacturing practices: a case
study in an aluminum and cast-iron household appliance industry that does

not have a structured lean system

Everton Luiz Vieira* — vieiraeverton@gmail.com
Sergio Eduardo Gouvea da Costa** — s.gouvea@pucpr.br
Edson Pinheiro de Lima** — e.pinheiro@pucpr.br

*Universidade Tecnoldgica Federal do Parana - (UTFPR), Campus Pato Branco, PR
** pontificia Universidade Catdlica do Parana — (PUC - PR), PR

Article History:
Submitted: 2017 - 10 - 27 Revised: 2017 - 10 - 28 Accepted: 2017 - 11 - 15

Resumo: Este trabalho apresenta uma avaliacdo qualitativa da utilizagdo de técnicas Lean Manufacturing em uma
indUstria de utensilios domésticos em aluminio e ferro fundido que ndo possui um sistema Lean implementado
localizada no Sudoeste do Parana. A avaliagdo foi realizada em duas linhas de producéo de utensilios domésticos,
usando quatro fontes de evidéncias: observacdo direta; entrevista com diretor, gerente e supervisores; analise de
documentos; entrevista com 06 operadores de produgdo. Através dessas evidéncias foi possivel o preenchimento
de uma lista de verificagcdo com 82 itens que tinham como objetivo avaliar as praticas Lean que a empresa utiliza.
Foi possivel através desse estudo de caso identificar pontos fortes e fracos do sistema utilizado pela empresa,
permitindo sugestdes para melhorias na implementacdo de préaticas Lean.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; Avaliacdo qualitativa; Medicdo de desempenho; Sistema Toyota de
Producéo.

Abstract: This work presents a qualitative assessment of the use of Lean Manufacturing techniques in a
housewares industry, aluminium and cast iron that does not have a Lean system implemented in Southwest of
Parand. The evaluation was conducted in two production lines of household items, using four sources of evidence:
direct observation; interview with Director, Manager and supervisors; analysis of documents; interview with 06
production operators. Through such evidence was possible filling out a checklist with 82 items that aimed to
evaluate Lean practices that the company uses. Was possible through this case study to identify strengths and
weaknesses of the system used by the company, allowing suggestions for improvements in the implementation of
Lean practices.
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1. Introducéo

Em um mercado cada vez mais competitivo em que as empresas estdo inseridas e devido
a forte concorréncia mundial, forcaram as empresas buscar novos conceitos e sistemas para
organizacdo dos seus processos de producdo. O objetivo em comum € aumentar a
produtividade, reduzir custos de producgéo, aumentar a confiabilidade de seus processos, elevar
0 nivel de atendimento aos clientes, e como consequéncia desses fatores serem mais
competitivas no mercado em que estdo inseridas. O Lean Manufacturing, também chamado de
Producéo Enxuta ou Sistema Toyota de Producéo, trabalha justamente com esses objetivos que
serdo abordados nesse artigo. Embora amplamente difundido e cada vez mais implementado
pelas empresas, 0 correto entendimento dos conceitos Lean Manufacturing e a efetiva
implementacdo das praticas do sistema, sdo determinantes a empresa atingir os seus objetivos,
sendo que muitas vezes as empresas utilizam alguns conceitos do Lean Manufacturing de forma
involuntaria ou incompleta, sem saber os beneficios que podem trazer para o desenvolvimento

da empresa.

A empresa onde foi realizado o presente estudo é uma fabricante de utensilios
domeésticos como: panelas de pressao, chaleiras, bules, jogos de panelas em aluminio e ferro
fundido e esta localizada na regido sudoeste do Parana. Ndo existe nenhuma diretriz por parte

da direcdo da empresa para implementacdo das préaticas e conceitos do Lean Manufacturing.

Até 0 momento muitos estudos ja foram realizados para auxiliar as empresas a avaliarem
0 quanto progrediram na busca de utilizagdo dos conceitos e préaticas Lean. Conforme Durén e
Batocchio (2003), estes estudos desenvolvidos ndo apresentam métodos estruturados que sejam
adequados para todos os tipos de organizagdes. Os métodos mais conhecidos na literatura
apresentam estruturas que limitam suas aplicacbes somente para avaliar o nivel de

implementacdo em empresas que ja possuem programas que utilizam préaticas Lean.

O objetivo do presente trabalho é aplicar o método descrito por Saurin e Ferreira (2008),
para realizar uma avaliacdo qualitativa da implantacdo de praticas do Lean Manufacturing em

uma empresa que ndo possui o sistema implementado.
2. Lean Manufacturing
2.1. Origem do Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing foi descrito por Womack, Jones e Roos (1992), como um novo

sistema de organizacdo industrial, que foi baseado no STP — Sistema Toyota de Producdo, que
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tem como objetivo a eliminacdo dos desperdicios do sistema de producdo. Ohno (1988), o
trabalhava o sistema de producdo de modo que o Lead Time (tempo entre o pedido e a entrega)
fosse curto e a empresa entregasse o produto de forma eficiente e eficaz para o cliente. Para
Ghinato (1995), “o Lean Manufacturing é uma filosofia de gerenciamento que procura otimizar
a organizacdo de forma a atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, na mais
alta qualidade e ao mais baixo custo, a0 mesmo tempo em que aumenta a seguranga e o moral
de seus colaboradores, envolvendo e integrando ndo sé a manufatura, mas todas as artes da

organizagao”.

A medida que as préaticas do Lean se consolidavam na Toyota, ficou claro que a tarefa
de ensina-lo para a base de fornecedores era uma tarefa continua. Para este fim Liker (2005),
desenvolveu uma representacdo simples do sistema sob a Otica de uma casa. A Figura 1,
apresenta a Casa do STP que se tornou um simbolo na industria moderna, nesta esta estruturado

tudo que a Toyota utiliza para ser referéncia mundial.

Melhor qualidade - Menor custo - Menor leadtime
Mais seguranga - Moral alto
através da reducdo do Auxe de producdo pela eliminacio das perdas
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Figura 1 - Casado STP
Fonte: Adaptado de Liker (2005)

De acordo com Liker (2005), a casa foi escolhida, pois € um sistema estrutural, as
colunas e fundacges séo a base para telhado. No telhado estdo as metas de melhor qualidade,
menor custo e menor lead time que é o objetivo que se deseja alcancar. J& nas duas colunas

externas estdo o Just-in-time e a Autonomac&o que séo os pilares necessarios para suportar o
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sistema. No centro do sistema estdo as pessoas, pois a Toyota acredita que as pessoas

impulsionam a melhoria continua.

2.2. Métodos de medicao de praticas Lean Manufacturing

De acordo com Saurin e Ferreira (2008), o fato de que o Lean Manufacturing teve sua
origem na pratica a partir de experiéncias na industria, demonstra que o sistema esta em
constante evolucéo e estd sendo cada vez mais disseminado em diversos ramos de atividades,

0 que muitas vezes tem trazido algumas dificuldades de adaptacdo dos conceitos.

Os principios do Lean Manufacturing apresentados por Womack e Jones (1996), citam
qgue a empresa deve: criar valor, gerenciar a cadeia de valor, trabalhar em fluxo, producéo
puxada e busca pela perfeicdo. Ja Liker (2004) apresentam 14 principios do Lean
Manufacturing, que foi dividido em 4 categorias: filosofia de longo prazo, o processo certo
produzira os resultados certos, valorizacdo da organizacdo através do desenvolvimento de seus
funcionarios e parceiros, solugcdo continua de problemas na origem estimula a aprendizagem

organizacional.

Muitas préaticas do Lean Manufacturing tem sido objeto de estudo em vérias partes do
mundo, um exemplo é o estudo de Sundar, Balaji e SatheeshKumar (2014) que abordam
algumas praticas como o0 MFV — Mapeamento do Fluxo de Valor, Tempo takt, processo
gargalo, tecnologia de grupo, células de manufatura, balanceamento de linha, producdo em
linha, troca rapida de ferramentas, pequenos lotes, producdo puxada, kanban, nivelamento de
producdo, recurso de qualidade, kaizen e trabalho padronizado.

Womack e Jones (1996) comentam que 0s principios e praticas do Lean Manufacturing
devem ser disseminados em todos 0s departamentos da empresa, para que todos os envolvidos
participem de forma ativa da mudanca que o Lean proporciona, este conceito é conhecido como
Lean Enterprise.

Pelo fato do Lean Manufacturing estar em crescente disseminacao, métodos para avaliar
0 nivel de implementacdo e maturidade foram desenvolvidos, pois, segundo Pavnaskar,
Gershenson e Jambekar (2003), para tornar-se uma empresa enxuta ndo sdo tdo simples e se
algumas ferramentas forem aplicadas de forma incorreta podem resultar em desperdicios de
recursos. Por isso a importancia de identificar e avaliar o andamento em que a utilizacéo de

praticas Lean estdo sendo conduzidas nas empresas.
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Muitos estudos abordam esse tema através de surveys (White et al., 1999), o Lean
Enterprise Model (LEM, 2004), avaliagdo do modelo Lean através de um Road map
(Almomani, M.A. et al., 2014), as de Karlsson e Ahlstrém (1996).

Conforme Saurin e Ferreira (2008), as propostas dos autores citados procuram
identificar dados atraves de indicadores de desempenho, desenvolvimento de lideranca, acdes
administrativas, cultura organizacional, deixando de lado a avaliacéo das praticas no ch&o de

fabrica.
3. Método de pesquisa
3.1. Contexto da pesquisa

A abordagem utilizada nesse estudo foi principalmente qualitativa, o objetivo era avaliar
as praticas do Lean Manufacturing vinculadas ao chdo de fabrica em uma empresa que nao
possui 0 Lean implementado. Este estudo de caso foi elaborado com base na pesquisa publicada
por (Saurin e Ferreira, 2008), em uma fabrica de maquinas agricolas, onde 0os mesmos
buscavam identificar quais praticas enxutas a empresa, que estava em inicio de implementacéo,

encontrava-se baseado em 12 préticas enxutas.
3.2. Procedimento de coleta e anélise de dados

A empresa estudada trabalha com trés linhas de producdo de utensilios domésticos, o
estudo foi focado em duas linhas apenas, que teve como foco a linha de panelas de presséo e
produtos antiaderente. A escolha destas duas linhas de producao foi indicacdo da direcdo da
empresa, pois nestas linhas séo produzidos os produtos com maior valor agregado da empresa.

Foram estabelecidas um conjunto de 12 praticas Lean que seriam avaliadas, baseadas
no estudo de (Saurin e Ferreira, 2008). As praticas sdo: producdo puxada e fluxo continuo;
integracdo da cadeia de fornecedores; nivelamento da producédo; balanceamento da producéo;
operacdes padronizadas; flexibilizacdo da mao de obra; controle da qualidade zero defeitos
(CQZD); manutencdo produtiva total (TPM); troca répida de ferramentas (SMED);
gerenciamento visual; melhoria continua; e mapeamento do fluxo de valor (MFV), estas
praticas foram baseadas em trabalhos sobre o tema Lean, dos autores Liker (2004), Womack e
Jones (1996) e Shingo (1996).

Com base nas 12 praticas selecionadas, foi adaptada uma lista de verificacdo de (Saurin

e Ferreira, 2008), que esta no Apéndice A deste estudo, contendo 82 itens. As praticas
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escolhidas foram separadas na lista por categorias. A avaliacdo de cada item da lista e as analises

qualitativas realizadas, foram baseadas em quatro fontes de dados:

a)

b)

d)

Observacdes diretas do trabalho nas duas linhas de producdo. Segundo Liker (2004) a
cuidadosa observacao critica do trabalho a fim de identificar oportunidades de melhoria

€ uma caracteristica crucial do Lean;

Anélise de documentos do sistema de producdo e qualidade, tais como ordens de
producéo, indicadores de desempenho, instrucées de trabalho, quadros e murais;

Entrevistas com 06 operadores das linhas de producdo de panelas de pressdo e
antiaderente, com duracdo de 20 minutos. Estas entrevistas foram utilizadas para avaliar

a percepcao dos operadores em relacdo as praticas Lean que a empresa utiliza;

Entrevistas individuais com 05 diretores e gestores de diversas areas da empresa. Os
entrevistados foram os seguintes: diretor presidente; supervisor de compras, supervisor
da producdo, supervisor de PCP, supervisor da gestdo da qualidade. As entrevistas
foram baseadas nos itens da lista de verificagdo do Apéndice A. Cada entrevista teve
duracdo média de 45 minutos.

A partir dos dados obtidos, foi atribuido uma avalia¢éo para cada item da lista conforme

estudo realizado por (Saurin e Ferreira, 2008), os critérios foram separados do seguinte modo:

a)
b)

f)

NA: nédo se aplica;

NE: néo existe, correspondendo a itens que nédo estdo sendo aplicados, mas que, devido
as caracteristicas da empresa, poderiam ser adotados;

MFR: aplicacdo muito fraca;
FR: aplicacéo fraca;
FO: aplicagéo forte;
MFO: aplicagdo muito forte

Foi atribuido um peso para cada possibilidade de resposta: NE: 0,0; MFR:2,5; FR:5,0;

FO:7,5; MFO:10,0. Desse modo, é possivel calcular uma nota para cada pratica, conforme

Equacéo 1.

((Total MFRx2,5) + (Total FRx5,0) + (Total MFOx7,5) + (Total FOx10,0)

Nota = , ——
Total de itens aplicaveis

o))
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Séo multiplicadas as possibilidades pelos seus pesos e depois somadas para cada pratica
e pontuadas conforme a aplicacgdo, apos isso divide-se a somatéria pelo total de itens que foram

aplicaveis no estudo.

A coleta de dados foi realizada em duas visitas a empresa no més de julho de 2016. As

visitas tiveram duracdo de quatro horas cada.
4. Resultados e discusséo
4.1. Caracterizagdo da empresa

A empresa € um fabricante de utensilios domesticos em aluminio e ferro fundido
(panelas, chaleiras, panelas de pressao, formas, etc.), conta com um quadro de 70 colaboradores
diretos e um faturamento anual de 30 milhdes de reais. A empresa faz parte da APL — Arranjo
produtivo local de aluminios do sudoeste do Paran, tendo em vista o crescimento no mercado
em que a empresa atua, a direcdo da empresa esta em busca de melhoria da sua eficiéncia,

produtividade e qualidade dos seus produtos e processos, visando a satisfacdo de seus clientes.

O processo é composto por duas linhas de producgdo de utensilios em aluminio e ferro
fundido com uma linha de pintura antiaderente, a empresa produz em média 100.000 itens por
més entre seu mix de produtos. O layout das linhas de montagem € caracterizado por produto,
pois conforme Olivério (1985), a disposi¢do dos postos de trabalho obedece a sequéncia do
processamento do produto, o recurso transformado (produto) se movimenta e O recurso

transformador (operadores e maquinas) fica estatico.

A empresa ndo tem o Lean Manufacturing implementado, mas a direcdo tem a intencao
de utilizar algumas préaticas que foram apresentadas durante a apresentacdo da pesquisa. A
producdo inicia no setor de almoxarifado que separa as matérias primas para a operacdo de
estampagem, apos isso 0 produto segue por uma esteira onde as outras operacdes sdo realizadas,
no final da linha h&d uma inspecéo e embalagem, os produtos sdo enviados para o estoque apés
serem finalizados na linha, cada operagdo possui sua instrucdo de trabalho indicando como

realiza-la.
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4.2. Identificacéo e avaliacdo das praticas Lean

As notas de cada uma das 12 praticas Lean identificadas, estdo demonstradas na Figura
2. O mapeamento do fluxo de valor - MFV (nota 0,0), ndo era realizado pela empresa, pelo fato
de ndo ter conhecimento sobre a préatica, nenhum dos entrevistados havia ouvido falar sobre a
prética, que de acordo com Rother e Shook (2003), € uma ferramenta que surgiu para preencher
0s principios e objetivos do Lean, pois tem como objetivo a implantacdo da produgdo enxuta

em todo o fluxo de producdo de um produto, ou familia de produto.

Muito fraco Muito forte

Flexibilizacio da méo de obra

OperagBes padronizadas

Controle daqualidade zero defeitos (CQZD)
Produgio Puxada e fluxo continuo
Gerenciamentovisual

Balanceamento da producdo

Nivelamento da producio

PraticasLean

Melhoriacontinua- KAIZEN
Manutencio produtiva total- TPM
Troca rapida de ferramentas - SMED

Integracdo da cadeia de fornecedares

Mapeamento do fluxo de valor - MFV

0,00
0,50
1,00
1,50
2,00
2,50
3,00
3,50
4,00
4,50

;—;5,00
5,50
5,00
6,50
7,00
7,50
8,00 -|
8,50
9,00
9,50

10,00

Figura 2 - Notas atribuidas as praticas Lean avaliadas
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

No que se refere a integracdo da cadeia de fornecedores (nota 2,50), a baixa nota obtida
nesta pratica € devido a empresa ter fornecedores das principais matérias-primas fora do pais,
0 que aumenta o lead time para entrega dos produtos, onde sdo entregues grandes lotes de
materiais. Os fornecedores mais proximos realizam entregas semanais dos materiais, conforme
pedidos do setor de compra, ndo sendo um sistema Just in time. Todos 0s materiais que a
empresa recebe sdo inspecionados 100% no que diz respeito a qualidade e quantidade, a
empresa avalia seus fornecedores em um sistema de indice de qualidade de fornecedores, que
avalia a qualidade, quantidade e prazo de entrega, atribuindo uma nota ao fornecedor

semestralmente.

A prética troca rapida de ferramentas — SMED (nota 3,13), a empresa esta iniciando a

implementagcdo da técnica, dois colaboradores passaram por treinamento da técnica
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recentemente. A nota baixa € devida que as operacdes de setup interno e externo ndo estéo
definidas, pois muitas atividades que poderiam ser realizadas com a maquina em movimento
sdo realizadas somente ap0Os sua parada, o espaco fisico proximo as maquinas também séo
limitados e os operadores precisam levantar pecas pesadas manualmente. Faltam padrdes para
realizacdo do setup, onde devem ser definidas as atribuicdes de cada envolvido na atividade

para reduzir os desperdicios de espera, movimentacdo desnecessaria, transporte e defeitos.

Na pratica manutencdo produtiva total — TPM (nota 3,33), essa nota foi devido ao fato
da empresa adotar principalmente em seu processo a manutencdo corretiva, existe uma
tendéncia de migrar para a manutencdo preventiva nos equipamentos do processo, pois
percebeu-se que quando uma maquina quebra por uma falha que poderia ter sido evitada com
manutencdo preventiva, a linha fica parada por um bom tempo, até o conserto ser realizado, em
alguns equipamentos que nao foram objeto desse estudo sdo realizadas manutencdes
preventivas. Os operadores ndo foram qualificados para fazer atividades béasicas de inspecao,
lubrificacdo e limpeza. O indicador de OEE ndo é utilizado nem conhecido pela empresa,

somente sdo analisadas as quebras de maquinas em reunifes diarias, mas ndo geram registros.

No item melhoria continua - KAIZEN (nota 3,5), a empresa ndo possuia grupos de
melhoria em seu processo, 0 que existiam eram reunides com alguns envolvidos no processo
qguando ocorriam alguns problemas de qualidade, nesse momento alguns operadores,
supervisores, gestores e direcdo realizavam reunides para identificar as causas raiz dos
problemas, gerando um plano de agéo para resolucdo. Notou-se um grande envolvimento da
alta direcdo no que diz respeito a colaboracdo e apoio em propostas de melhorias para empresa.
Outro fator que ajudou a deixar a nota baixa, foi que as metas da empresa ndo séo desdobradas

totalmente até chegar ao chédo de fabrica, o que poderia contribuir para atingir as mesmas.

Na prética balanceamento da producéo (nota 5,00), a empresa trabalha com um sistema
de MRP 11, onde todos os tempos de ciclo dos processos sdo levantados e cadastrados através
da cronoandlise, o setor de PCP estabelece uma programacéo de producao que busca minimizar
desequilibrios nas cargas de trabalho entre operadores e maquinas, para evitar gargalos de

producéo que prejudiquem o fluxo de materiais.

O nivelamento da producdo (nota 4,38), a empresa possui uma programagao no
horizonte de uma semana sequenciada e que ndo ocorrem muitas modificagOes durante o
periodo, conforme o horizonte de tempo vai aumentando existem algumas variagdes em relacao

a entrada de pedidos urgentes ou falta de produto no estoque minimo.
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No gerenciamento visual (nota 5,00), que inclui a organizacdo e limpeza do ambiente
de trabalho, nos dias das visitas para realizagdo da pesquisa a empresa estava realizando a
pintura de faixas no piso para delimitar as areas de circulacdo e armazenagem de materiais,

conforme Figura 3.

Figura 3 - Pintura de faixas no piso da fabrica
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

N&o sdo comuns na empresa murais com indicadores de qualidade, auditorias, avisos,
entre outras informacdes. Foi observado no processo produtivo apenas um mural contendo fotos

de padrdes de organizacdo que a empresa adota, conforme Figura 4:

Figura 4 - Mural de padr&es de organiza¢do
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Os postos de trabalhos possuem boa iluminagdo e a ventilacdo é agradavel para as
atividades realizadas, essa percepg¢éo foi obtida da entrevista com os colaboradores do chdo de

fabrica. A limpeza e organizacdo dos postos de trabalho sdo atribuicGes dos operadores, a
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empresa preza pela limpeza, organizacdo e bem-estar dos seus colaboradores e ambiente de
trabalho, para avaliar esses quesitos sdo realizadas auditorias mensalmente em um programa

similar ao 5°S que a empresa utiliza.

No que diz respeito a producdo puxada e fluxo continuo (nota 5,50), as ordens de
producdo sdo todas entregues para o setor de almoxarifado que realiza a separacdo dos materiais
e entrega na linha de montagem o que caracteriza producdo empurrada. A empresa produz
baseada em pedidos firmes dos clientes, existem poucas variagdes na programagao. Outro ponto
importante que foi identificado na entrevista com os operadores é que os produtos defeituosos
ndo seguem para 0 processo seguinte, os mesmos ficam segregados em caixas de itens nao
conforme. O tempo takt do processo ndo é conhecido, em entrevista com o supervisor de PCP
e da producdo, os mesmos ndo tinham conhecimento deste tempo, que é muito importante,
segundo Rother e Shook (2003), o tempo takt é o tempo que imp&em o ritmo de producéo, €
um namero de referéncia para dar a empresa a no¢ao do tempo maximo em que cada processo
deve-se produzir para atender a demanda do cliente. O layout em linha favorece o fluxo
continuo do processo de producdo, uma vez que o produto inicia seu processo na prensa de

estampagem e termina na embalagem e inspecéo final.

Na prética controle da qualidade zero defeitos — CQZD (nota 6,15), os defeitos que séo
identificados na producdo séo separados imediatamente e todos os dias sdo analisados os itens
defeituosos, a empresa trabalha com um indice de retrabalho de 0,8%. Em muitos processos sao
adotados dispositivos poka yoke no proprio equipamento, onde o operador consegue identificar
os produtos ndo conforme. A empresa esta em fase de certificacdo na norma NBR 1SO 9001.:
2015 e passa por constantes auditorias do sistema de gestdo da qualidade o que colabora no
processo de melhoria continua. Os operadores tém autonomia para paralisar a linha de
montagem quando alguma anomalia é detectada, mas ndo existem dispositivos visuais para

identificar em qual posto de trabalho foi solicitada a parada de linha.

No que se refere a operagdes padronizadas (nota 6,5), existem instrucdes de trabalho
para cada posto da montagem, nas quais sdo descritos os padrdes de trabalho que o operador
deve executar na sua atividade. Os padr0es estdo acessiveis em todos os postos de trabalho,

conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 - Instrucéo de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Os operadores participam do desenvolvimento das instrucdes de trabalhos, apos isso sdo
treinados para desenvolverem as atividades de forma padronizada, os padrdes sdo atualizados

semestralmente, ou quando ha alguma alteracéo.

Na prética flexibilizacdo de mao de obra (nota 7,50), a empresa adota um sistema de
treinamento onde todos os operadores sdo treinados em todas as fungdes da linha de producgéo
devido ao mix de produtos, informacdo essa que foi confirmada em entrevista com 0s
colaboradores. Conforme os operadores vao sendo treinados nas instrucdes de trabalho da linha
de producgdo, o departamento de gestdo da qualidade vai alimentando uma matriz de
versatilidade de mé&o de obra, onde sdo identificados os operadores, status do treinamento e
instrucdo de trabalho em que foi treinado. Devido ao fato do layout ser em linha, os operadores

tém condicGes de ajudar a operacao anterior e posterior em caso de gargalos de producao.

Esta avaliagdo das praticas Lean selecionadas ajudou a fornecer evidéncias que
permitem avaliar o que a empresa precisa para alcancar a estabilidade basica necesséaria ao

aprofundamento do Lean Manufacturing.
5. Conclus6es

Este estudo apresentou uma avaliacdo qualitativa de 12 praticas Lean Manufacturing

em uma linha de montagem de uma empresa fabricante de utensilios domésticos em aluminio
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e ferro fundido. A contribuicéo préatica deste estudo foi apresentar uma visdo geral da utilizagéo
das praticas Lean em uma empresa de pequeno porte que ndo possui a filosofia Lean
implementada com entrevistas e observagdes diretas no chdo de fabrica. A contribuicédo tedrica
foi devido ao fato de poder testar um instrumento de avaliacdo na préatica, para saber o

desempenho da empresa nas praticas Lean.

Na empresa estudada, foi constatado que a prética de flexibilizacdo de médo de obra
possuia aplicacdo muito forte (nota maior ou igual a 7,5 na lista de verificacdo), dentre as 12
praticas avaliadas, devido ao fato que a empresa adota um sistema de treinamento e operadores
polivalentes muito forte. Outras trés praticas avaliadas (operacGes padronizadas, controle da
qualidade zero defeitos) tiveram desempenho forte (notas acima de 5,0 e abaixo de 7,5), pois a
empresa esta desenvolvendo alguns programas que vao ajudar a melhorar estas préaticas, como
a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, certificacdo na norma NBR 1SO
9001:2015 e programa 5’S. As oito praticas restantes (nivelamento da producdo, producéo
puxada e fluxo continuo, gerenciamento visual, balanceamento da producdo, melhoria continua,
manutenc¢do produtiva total, troca rapida de ferramentas, integracdo da cadeia de fornecedores,
mapeamento do fluxo de valor) obtiveram notas abaixo de 5,0 e sdo considerados desempenhos

fracos ou muito fracos.

Na pratica gerenciamento visual a empresa poderia adotar alguns quadros na producéao
para demonstrar o desempenho dos seus processos, com indicadores de producéo, retrabalho,
perdas, programado x realizado para que todos tenham conhecimento do andamento das
atividades. Também, melhorar a identificacdo dos postos de trabalho, locais para armazenagem
de materiais, criacdo de sistema de andons para identificar os postos de trabalho e ter uma

melhor visualizacdo quando os problemas acontecem.

A empresa também poderia adotar o conceito do tempo takt para identificar o seu ritmo
de produgéo e assim trabalhar para que os tempos de ciclo figuem abaixo do tempo takt,
balanceando melhor postos de trabalho. Também podem ser criados supermercados de pecas

(kanbans) para melhorar o gerenciamento dos estoques de itens que possuem uma alta demanda.

Como a empresa possui um mix elevado de produtos, um trabalho forte na técnica de
troca rapida de ferramentas também é recomendado, pois na situacdo atual, o tempo acaba sendo
elevado, devido que muitas operagdes que sdo realizadas no set up interno poderiam ser

realizadas antes de a maquina parar (set up externo). Os operadores deveriam ser treinados no
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método para ajudar a melhorar o tempo de set up dos equipamentos, desse modo, seria possivel

aumentar a disponibilidade da linha de producéo.

A prética melhoria continua poderia ser mais bem explorada pela empresa para melhorar
0s processos de producdo, criando grupos de melhoria em cada processo para analisar
indicadores, propor melhorias baseados em métodos cientificos com as ferramentas da
qualidade. A manutencdo produtiva total é um fator que a empresa possui um baixo
desempenho, pois a maioria das manutencdes sdo baseadas em corretivas e muito pouco em
preventiva, dependendo exclusivamente de um setor de manutencdo industrial para realiza-las,
seria importante treinar os colaboradores que operam as maquinas para identificar anomalias
através de inspecdo visual, limpeza e o preenchimento de um check list para inspecionar o
equipamento diariamente e quando detectada alguma anomalia o departamento de manutencao
realizar a intervencdo. Realizar 0 mapeamento de todos os equipamentos utilizados nos
processos para criar um plano de manutencao preventiva, criacdo de ordens de manutencao para
ter o historico de todos os servigos realizados, frequéncias, estudo das causas de quebras em
maquinas sdo importantes para melhorar o desempenho na pratica de manutencdo produtiva

total.

Na integracdo com a cadeia de fornecedores seria importante desenvolver o0s
fornecedores para melhorar a confiabilidade nos produtos obtidos, realizando auditorias nos
fornecedores, melhorando o sistema de avaliacdo do indice de qualidade de fornecedores,
utilizando relatérios de inspecdo de recebimento para criar um histérico de cada produto
adquirido e desempenho do fornecedor. Nos fornecedores que sdo proximos da empresa, seria
importante criar um sistema de producao puxada, com lotes de entrega menores através de um

sistema de kanban.

O mapeamento de fluxo de valor obteve nota zero nessa avaliacdo, pois durante as
entrevistas nenhum dos envolvidos tinha conhecimento desta pratica. A empresa poderia iniciar
um processo de treinamento dos envolvidos nos processos sobre o mapeamento de fluxo de
valor, para poder identificar todo o fluxo do processo que utiliza, desde o fornecedor até o
cliente, desta forma, seria possivel medir o lead time e o tempo de agregacdo de valor do

processo, apos isso propor melhorias para melhorar seu desempenho e reduzir desperdicios.

Devido ao fato da empresa ndo possuir 0 Lean Manufacturing implementado

efetivamente, algumas praticas Lean ja séo utilizadas, para que o desempenho melhore, sera
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necessario investir em treinamento e capacitacdo dos envolvidos no processo, para que a

filosofia Lean seja utilizada de forma eficaz, trazendo resultados positivos para a empresa.

O método adotado neste estudo, a lista de verificacdo das praticas Lean Manufacturing
mostrou ser um bom instrumento para orientar 0 pesquisador nas entrevistas e observacdes de
campo, pois foi possivel ter uma percepcdo desde o nivel estratégico até o operacional da

empresa.
Como sugestéo para trabalhos futuros nessa area de pesquisa, sugere-se:

v" Utilizar esse questionario para avaliar um grupo de empresas do mesmo segmento para

realizar um comparativo entre as mesmas;

v" Avaliar a percepgdo das praticas Lean no nivel estratégico, tatico e operacional,

realizando um comparativo entre a visdo de cada nivel.
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ANEXO A

Quadro 01 - Lista de verificacdo para avaliagdo da implantacéo de préticas da producdo enxuta.

1. Produgéo Puxada e fluxo continuo NA NE | MFR| FR FO | MFO
1.1 Somente uma operacdo recebe a ordem de producdo X

emitida pelo setor de PCP?

1.2 Todas as ordens de producdo corresponde a pedidos X

firmes de clientes?

1.3 A entrega de produtos acabados aos clientes finais é X

realizada dentro do prazo?

1.4  Existe baixa variabilidade nos lead time de producéo, X

garantindo maior confiabilidade acerca da capacidade de
producéo e prazos de entrega?

1.5 Ha dispositivos para puxa a producdo entre células ou X
linhas tais como cartdes kanban ou FIFO?

1.6 Ha dispositivos visuais que permitem identificar as X

prioridades de producao?

1.7  Os itens defeituosos ndo seguem para O processo X
seguinte?

1.8 H& fluxo continuo e unitario entre processos X
consecutivos?

1.9 O tempo takt é conhecido? X

1.10 Os tempos de ciclo sdo conhecidos e padronizados? X
1.11 Os lead times de producdo de cada produto sdo X
conhecidos?

1.12 Os tempos de ciclo equivalentes em cada posto de X

trabalho sdo menores que o takt time?

1.13 Ha& dedicacdo de recursos (equipamentos e pessoas) X
para a fabricacdo de familias de produtos que possuem
processos semelhantes?

1.14 O arranjo fisico dos postos de trabalho favorece a X
producéo e transporte de pequenos lotes?

Totais 0 4 1 6 3 0

2. Integracdo da cadeia de fornecedores NA NE | MFR| FR FO | MFO
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2.1 Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e X
com grande frequéncia? Estime a periodicidade de entrega de
alguns fornecedores-chave:

2.2 As entregas dos fornecedores sdo puxadas ao invés de X
empurradas?
2.3 Osdispositivos para puxar as entregas dos fornecedores X

externos contem informacdo sobre o que é pedido, em que
momento deve chegar (dia e hora), em que quantidade e onde
armazenar?

2.4 Os fornecedores-chave adotam técnicas que asseguram X

a qualidade de seus produtos, dispensando inspe¢des de
qualidade no momento do recebimento?

Totais 0 0 4 0 0 0
3. Operagdes padronizadas NA NE [ MFR| FR FO | MFO
3.1 Existemrotinas padrdo para todas as operac¢des ( rotinas X

padrdo sdo documentos que descrevem o contetido, tempos,
movimentos e resultados de cada operacao) ?

3.2 Existem folhas de operacéo padréo (folhas de operacédo X
padrdo sdo documentos que apresentam a quantidade maxima
permitida de material em processamento, pontos de inspe¢éo
de qualidade, takt time, tempo de ciclo e layout da célula ou
linha) ?

3.3 As folhas de operacdo padréo e rotinas padrdo séo X
periodicamente revisadas e comunicadas aos usuarios?
Estimar a periodicidade:

3.4 Os funcionarios participam ativamente da elaboragdo X
dos padrdes, de forma que sejam incorporados a eles suas
experiéncias?

3.5 Os padrdes estdo em locais de facil acesso a todos, X
permitindo sua consulta de forma répida e clara?

Totais 0 0 0 2 3 0
4. Nivelamento da producéo NA NE | MFR| FR FO | MFO
4.1 Considerando um horizonte de uma semana, existem X

uma programacao nivelada de producgdo pelo sequenciamento
de ordens de produgdo em um padrdo repetitivo de mix e
volume?

4.2 Considerando um horizonte de 7 a 30 dias, existe uma X
programacdo nivelada de producdo (sequenciamento de
ordens de produgdo em uma padrdo repetitivo de mix e
volume) ?

4.3 Considerando um horizonte de 30 90 dias, existe uma X
programacdo nivelada de producao?

4.4  Inexistem variacOes grandes e rapidas (por exemplo, X
por meio da introducdo de pedidos emergenciais) no mix de
modelos e volumes de producéo?

Totais 0 0 2 1 1 0
5. Balanceamento da produgéo NA | NE |MFR| FR FO | MFO
5.1 Os tempos de ciclo dos diversos postos de trabalho séo X

balanceados?

52 Os tempos de ciclo das linhas ou células sdo X

balanceados?
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Totais 0 0 0 2 0 0
6. Flexibilizacdo da méo de obra NA NE | MFR| FR FO | MFO
6.1  Existe proximidade fisica entre a execucdo das X

operagdes, permitindo que os operadores estejam réximos o
bastante para transferir materiais facilmente e possam realizar
operacBes multifuncionais?

6.2 Os operadores tem oportunidade de exercitar suas X
habilidades multifuncionais? Estime a periodicidade em que
ocorre rotacdo entre postos de trabalho:

Totais 0 0 0 0 2 0
7. Controle da qualidade zero defeitos (CQZD) NA | NE [MFR| FR FO | MFO
7.1 Os processos estdo sob controle, apresentando baixa X

variabilidade e esta é reduzida continuamente?

7.2 E reduzido o tempo decorrido entre a deteccio de uma X
anormalidade e a aplicacdo da acdo corretiva?

7.3  H& identificacdo e combate as causas raizes de X
defeitos?

7.4 H& baixo indice de retrabalho? X
7.5 Existem especificacdes documentadas a respeito das X

caracteristicas de qualidade dos produtos?

7.6  Existem auditorias da qualidade? X
7.7 E usada preferencialmente inspecdo na fonte? X
7.8 Existem indicadores de processo e resultados relativos X

a qualidade? Citar os principais:

7.9 S&o frequentes as combinacBes de poka yoke + X
inspecdo na fonte + acdo imediata?
7.10 Hainspegdo de qualidade em 100% dos itens? X

7.11 As maquinas sdo dotadas de dispositivos que detectam X
anormalidades, tais como pecas defeituosas ou quebras?

7.12 As maquinas param automaticamente quando alguma X
anormalidade é detectada?
7.13 Os funcionérios tem autonomia de paralisar a linha, X
parcial ou totalmente, bem como solicitar ajuda quando
alguma anormalidade é detectada?

7.14 Ha painéis sinalizadores para indicar 0s postos X
paralisados ou que necessitam de auxilio?

Totais 0 1 2 3 8 0
8. Manutencéo produtiva total NA | NE [MFR| FR FO | MFO
8.1 Ha preferéncia pela manutencéo preventiva, ao invés de X

manutencdo corretiva?

8.2 Existem manutengdo autbnoma, ou seja, os operadores X

sdo capacitados a executar a manutengao preventiva basica de
suas maquinas (inspec¢do diaria, lubrificacdes e limpeza)?
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8.3  Os funcionarios sdo treinados para detectarem X
anormalidades nas maquinas e equipamentos que usam em
seu trabalho?

8.4 O indicador OEE ¢ coletado diariamente em maquinas X
priorizadas segundo critérios objetivos?

8.5 As causas das ineficiéncias das maquinas priorizads X
para coleta do OEE sdo registradas, priorizadas e agdes
corretivas sdo adotadas?

8.6  Existem listas de verificagbes para orientar as X
atividades de manutenc¢ao?
8.7 Existe planejamento acerca de qual o melhor método X

de manutencao de cada maquina com base em seus modos de
falha previstos?

Totais 0 4 2 1 0 0
9. Troca rapida de ferramentas NA NE [ MFR| FR FO | MFO
9.1 Os tempos de set up sdo nulos ou s&o restritos somente X

a tempos de set up externo?

9.2  Existem padrdes escritos que identificam e separam X
claramente atividades de set up interno e externo?

9.3 Quando os equipamentos estdo parados, 0s operadores X
nunca 0s deixam para executar qualquer parte da troca
externa da ferramenta?

9.4 Na preparacdo externa, as ferramentas, dispositivos de X
fixacdo e os materiais sdo posicionados préximos a maquina?

9.5 Na preparacao interna, somente a remocéo e a colocagéo X
de ferramentas séo feitas?
9.6 Sdo estudadas, frequentemente, medidas para X

eliminacdo de ajustes desnecessarios (evitar o uso de
parafusos e porcas de tamanhos diferentes, reducdo do
ntmero de roscas, redugdo do ndmero de orificios) ?

9.7 Existe espaco suficiente ao redor das méaquinas para X
facilitar a movimentacgéo dos operadores durante o set up?

9.8 Inexiste a necessidade de levantar pecas pesadas X
manualmente durante as trocas?
9.9 Existem procedimentos para priorizacdo de maquinas nas X

quais serdo concentrados os esforgos de TRF?

Totais 0 1 6 2 0 0
10. Gerenciamento visual NA | NE [MFR| FR FO | MFO
10.1 O fluxo de processos € visivel e compreensivel do inicio X

ao fim?

10.2 O uso de dispositivos visuais (placas, alarmes, faixas no X

piso e poka yokes) é disseminado para 0 compartilhamento
de informagdes?

10.3 Inexistem obstaculos visuais (paredes, prateleiras, pouca X
iluminagdo, layouts confusos) que dificultem o
compartilhamento de informagdes entre processos?

10.4 Os indicadores de processo e resultados sdo amplamente X
divulgados aos operadores?
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10.5 As informacBes compartilhadas por meio de X
gerenciamento visual sdo necessarias aos operadores para
realizacdo de suas tarefas?

10.6 As informacBes compartilhadas por meio de X
gerenciamento visual sdo facilmente acessiveis aos
operadores?

10.7 Séo frequentes as acBes de gerenciamento visual que X
fornecem feedback em tempo real aos operadores?

10.8 Existe aplicacéo de programa 5S ou similar? X

Totais 0 0 1 6 1 0
11. Melhoria continua NA NE | MFR| FR FO | MFO
11.1 Existem atividades em pequenos grupos? Quais 0s X

principais assuntos tratados em pequenos grupos.

11.2 Periodicamente, ocorrem kaizen workshops? X
11.3 As melhorias realizadas sdo sempre padronizadas? X
11.4 Os grupos de melhoria continua utilizam ferramentas X

estruturadas para analise de solucdo de problemas, tais como
5W2H, diagrama espinha de peixe ou brainstorming?

11.5 As metas da empresa sdo desdobradas de forma clara e X
objetiva, a fim de que as agBes de melhoria continua
contribuam para que elas sejam atingidas?

11.6 As metas da empresa estdo claramente definidas e séo X
comunicadas a todos na organizagdo?

11.7 Todos os membros da organizacdo sdo treinados para X
terem conhecimento da filosofia, principios e préticas basicas
da producdo enxuta?

11.8 Os operadores recebem algum tipo de recompensa, X
financeira ou ndo, pela participacdo em atividades de
melhoria continua?

11.9 A alta geréncia estd envolvida diretamente com os X

programas de melhoria?

Totais 0 4 3 2 0 0
12. Mapeamento do fluxo de valor NA NE | MFR| FR FO | MFO
12.1 Existem mapas do estado atual e do estado futuro para X

todas as familias de produtos?

12.2 Existem planos de ag8o para implementar os mapas do X
estado futuro, com designacao de responsabilidades e prazos?

12.3 Os mapas do estado atual e do estado futuro sdo X
elaborados e analisados por uma equipe com representantes
de todas as areas da empresa envolvidas no fluxo de valor?
12.4 O mapeamento do fluxo de valor ndo se restringe ao X
nivel porta-a-porta, também incluindo a cadeia de
suprimentos?

Totais 0 4 0 0 0 0

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008)
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