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REsSumMO

SILVA, V. C. O. (2006).Andlise de casos de implementagcédo de Producaot& e
empresas brasileiras de maquinas e implementos@gd Dissertacdo (Mestrado) —

Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universida&idd?aulo, Sdo Carlos, 2005.

Atualmente as organiza¢gbes buscam uma vantagemetitiwgp para atender melhor
seus clientes, através da implementacdo de pracessdutivos que possibilitem esta
melhoria. Neste contexto, a Producdo Enxuta vemiaago as empresas brasileiras na
busca deste diferencial através de melhoria deepsos e produtos. Este trabalho visa
mostrar como as empresas nacionais de maquinasplenientos agricolas estéo
implementando este conceito, quais praticas estados utilizadas e os resultados
obtidos até o momento. Para isso foram pesquisades casos de aplicacdo em
empresas do setor, oito no Estado de S&o Pauloaenonitstado do Parana. Foram
feitas entrevistas estruturadas através do usendguestionario projetado para este fim.
O trabalho também apresenta uma analise criticang@iementacdes e faz sugestdes
para estudos futuros, de modo a auxiliar o sefortalecer a disseminacéo do conceito

de Producéo Enxuta.

Palavras-chave: producdo enxuta; empresas de nadguimplementos agricolas
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ABSTRACT

SILVA, V. C. O. (2006).Analysis of Lean Production implantation in Braaili
agricultural machines and implements companiesesadl.Sc. Dissertation — Escola
de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de SaoP&ao Carlos, 2006.

Organizations are looking nowadays for a competifdvantage to better assist their
customers’ needs through the implantation of mdfieient productive processes. In
this contextLean Productiorconcepts are helping Brazilian companies to disctive
differential through the processes and productgargment. This work shows how the
agricultural machines and implements companiesnapéementing this concept, which
practices that are being used and the resultsr&ataintil the moment. For that, nine
cases were researched, at eight companies in dte &tSao Paulo and one in the State
of Parana, through the use of an especially dedignestionnaire. The work also
presents a critical analysis of the implantatiod arakes suggestions for future studies,
in way to aid the sector and to fortify the disseation of theLean Production

concepts.

Keywords: lean production; agricultural machined anplements companies
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CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1 Contexto

A globalizag&o trouxe para as empresas uma padsaithd de expansao
de seu mercado consumidor, mas ao mesmo tempoufasgc@ competirem entre si,
resultando em uma busca incessante por menores @istaior qualidade nos produtos
e servicos. Essa competitividade acarretou vansagara o consumidor, ja que passou
a contar com uma gama maior de produtos/servicos |gEGOS mais atraentes e
propiciou para as empresas a busca de modernieag@senvolvimento de conceitos
antes nao praticados (SLACK et al., 1999).

Em busca de vantagens competitivas, as organizagyestiram em
processos produtivos que buscassem atender msllegpactativas de seus clientes.

Neste contexto, doyota Motor Companylesenvolveu um sistema de
producdo atualmente conhecido como Producdo Enxl=an Productioh
(WOMACK, JONES e ROOS, 1990), que demonstrou ser sistema altamente
competitivo e que se tornou um padréo.

Segundo Shingo (1996a), a Producdo Enxuta englebranfentas e
técnicas de manufatura, e tem como finalidadenairedicdo de desperdicios ao longo do
processo produtivo.

Estes desperdicios séo classificados em sete dategsuperproducao,
espera, transporte excessivo, processos inadequalesntarios desnecessarios,
movimentacao desnecessaria e produtos defeituddES e TAYLOR, 2000).

Este tipo de sistema de producdo vem sendo bastdiitado na
indastria automobilistica mundial. O mesmo vem mawto na industria nacional, como
exemplo de aplicacéo deste conceito pode-se eitahl, a Daimier Chrysler aVolvo,
aEaton dentre outras (LEAN SUMMIT, 2002).
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1.2 Apresentacao do problema e objetivos

O panorama industrial brasileiro apresenta um avaas aplicacdes da
Producdo Enxuta, uma vez que as empresas tém busadd vez mais alcancar a
qualidade, flexibilidade e baixo custo. Como eskbordagem contribui para as
melhorias na producdo de produtos, eliminacdo dpeaidicios, reduzindo custos ao
mesmo tempo em que agrega valor ao produto, acazantdo uma vantagem
competitiva que permite a estas empresas competidimmente.

O setor agroindustrial € um dos setores que vegupodo competir em
nivel mundial, especificamente o de maquinas eamphtos agricolas. Ele apresenta
algumas particularidades que dificultam seu desahpepois se caracteriza como um
setor onde ha grande sazonalidade na demandasipreelutos e emprega-se a pratica
da terceirizagcdo em muitas empresas.

Segundo Vegro (2004), este setor tem crescido nmaigoultimos anos,
em razado do bom desempenho do setor agricola, sexmssaria uma avaliagdo dos
beneficios que o processo produtivo enxuto podeitq@ara o0 mesmo.

O grupo de pesquisa GMMO (Gerenciamento da Mudankelhoria
Organizacional), do Departamento de Engenhariad@uéo da Escola de Engenharia
de Sado Carlos-USP, vem estudando o setor de mé&qgeiriemplementos agricolas,
particularmente as contribuicées da Producéo Erpartao setor.

Portanto as questfes que nortearam este trabalte ram analisadas

estdo expostas abaixo:

» A Producgdo Enxuta vem sendo conduzida de forma esfturada, ou
seja, existem investimentos e metodologia para a phementacdo deste processo
produtivo por parte das empresas de maquinas e impmentos agricolas?

» Quais as préticas de Produgdo Enxuta que vém sendtilizadas por
essas empresas?

» Quais os resultados obtidos nas empresas estudadas?

Neste sentido, 0 objetivo deste trabalho € ana#isemplementacdo de
Producdo Enxuta em empresas nacionais de maquinasplementos agricolas,
verificando o nivel de penetracédo deste conce&m bomo os resultados obtidos por

elas.
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Assim, este trabalho busca observar e analisar:

» Quais os principais fatores motivadores a impleagid de Producéo
Enxuta,;

» Quais foram os investimentos necessarios a implan&n de Producéo
Enxuta,

» Qual a metodologia adotada na implementacao deuBdocEnxuta;

» Quais os principais problemas encontrados nas imggéaes;

» Quais as mudancas ocorridas nas empresas aposlenenpacdo de
Producg&o Enxuta;

» Quais as praticas de Producdo Enxuta, incluindarfeentas, conceitos e
técnicas utilizadas nas empresas estudadas; e

» Quais os resultados obtidos.

1.3 Justificativa da pesquisa

Segundo Chade (2002), projecOes feitas pela Oragiiozdas Nacbes
Unidas (ONU) mostraram que o Brasil tem potencabpse tornar o maior produtor
agricola mundial nos proximos doze anos. Esteteskufoi obtido através do Relatorio
Anual deCommoditiespreparado pela conferéncia da ONU sobre Desenvehto e
Comércio no ano de 2002, no qual mostrou que ocionesto do setor agricola
brasileiro vem aumentando drasticamente, pois rbsas dez anos a producao
brasileira de gréos cresceu 75% e as exportacésgalaumentaram quase 100%, com
a estimativa de continuar crescendo em média 4&naaté 2010, o que seria quatro
vezes mais que a média mundial.

De acordo com este mesmo documento, em 1996, pona, o Brasil
produzia 27 milhdes de toneladas de soja, menasetade que os Estados Unidos, e
exportava apenas um terco do volume. Em 2001, dupé&m brasileira continuou sendo
50% menor que a dos Estados Unidos, mas as expestagn volume dobraram. Isso
vem ocorrendo em um cenario onde os produtoresiganes recebem 35% a mais que
os brasileiros pelo mesmo volume de soja produ@dtADE, 2002).

Segundo dJnited States Development Agricultui@SDA, 2003) que
levantou os quinze maiores paises exportadoresodagiglobais, o Brasil apareceu em
quinto lugar no ano de 2000, perdendo apenas gaestados Unidos, Unido Européia,

Canada e Australia.
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A tabela 1 apresenta os dados referentes aos &@@3 4 2000,
mostrando que nesta década o Brasil superou astagies de paises como a China,

Argentina e México.

Tabela 1 - Exportadores agricolas mundiais

Os 15 maiores paises exportadores agricolas

Exportacao | 1990 1995 1996 1997 1998 1999 2000
$ bilhGes

Global 189,1 287,7 2939 306,1 2854 276,1 275,0
Estados Unidos | 40,7 58,6 62,5 58,6 53,1 50,3 52,9
Unido Européia | 34,2 50,6 51,5 52,3 49,5 47,4 481
Canada 8,8 12,7 14,2 15,2 14,7 14,8 15,8
Australia 11,2 12,9 15,0 15,8 13,4 14,2 15,1
Brasil 10,0 13,5 14,7 17,2 16,0 14,1 13,6
China 50 10,8 11,3 11,9 11,4 11,7 12,9
Argentina 55 10,6 12,3 12,8 12,9 11,5 11,2
Tailandia 55 9,4 84 75 74 7,7 79
México 33 54 49 59 6,5 6,5 6,8
Nova Zelandia 51 6,5 7.3 7,2 6,4 6,3 6,6
Unido Soviética | 1,0 45 42 6,6 52 51 59
Malasia 45 8,2 1,7 7,3 7,7 70 57
Indonésia 29 59 6,4 6,9 6,0 59 55
india 35 53 43 6,4 59 52 4.1
Turquia 29 43 4.6 4,2 41 4,0 3,2

Fonte:United States Development AgriculturdlSDA

Essa boa movimentacdo do mercado internacionabjdeatavancou a
producdo brasileira de maquinas agricolas, que agamovos mercados. Com esse
desempenho, as maquinas agricolas representaramd@28%JS$ 940,032 milhdes
exportados no primeiro bimestre de 2004, sendaquaesmo periodo do ano anterior,
as maquinas agricolas correspondiam a 19,2% dastagpes automotivas (FUTEMA,
2004).

Em um estudo feito pela Escola Superior de Agtrealt“Luiz de
Queiroz” (ESALQ- USP, 2003), mostrou que o PIB dwoaegocio total, em 2001,
atingiu R$ 344.954,50 milhdes, representando 27,86%1B do Brasil. Deste total, o
PIB do agronegocio da agricultura, com R$ 238.087|Bdes, representou 18,67% do
PIB do Brasil e os investimentos dos fabricantesrdguinas e equipamentos tém

superado as expectativas. Em 2002, os investimémas da ordem de R$4,5 bilhdes,
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ou seja, 80,4% maiores em relagdo ao ano anterior.

O desempenho da industria de maquinas e equipasngéatobém
superou as expectativas em 2002. O faturamentonabratingiu R$ 34,4 bilhdes,
representando 13% de aumento em relacdo ao an60de Que era na ordem de R$
30,2 bilhdes (ESALQ- USP, 2003).

A figura 1, baseada em dados da Associacdo NacdwsaFabricantes
Veiculos Automotores (ANFAVEA, 2004), mostra a emg@o das exportacdes de
maquinas agricolas nos ultimos 40 anos. O impa@&tanhotar que a partir de 2000
houve um grande salto nas exportacbes das mesmatados de 2004 s&o referentes

somente aos meses de janeiro e fevereiro.

13
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Figura 1 - Exportacdo de maquinas agricolas.
Fonte- ANFAVEA, 2004

Um dos fatores motivadores para o aumento das &qies € a melhoria
nos processos produtivos empregados por essas sampfeegundo dados do Banco
Nacional de Desenvolvimento Sociais (BNDES, 1986)/ongo das ultimas décadas,
expressivos investimentos foram feitos nas fabribassileiras aperfeicoando os
processos produtivos e a gestdo da qualidade.ng&aBe também que modernas
técnicas japonesas foram introduzidas, com ganigoffisativos na administracdo de
estoques e sensivel melhoria de produtividade,agatthcompetitividade mundial.

De acordo com a Associacdo Brasileira da IndustaaMaquinas e
Equipamentos (ABIMAQ, 2003), a industria de maqgsire implementos agricolas

dispbe de um parque industrial com mais de 300 esaprindependentes, fabricando
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uma gama enorme de produtos, pois abrangem vanosetores, que vao desde o
preparo do solo, plantio, colheita, até o armazemémne o transporte de produtos
agricolas para o consumo direto ou para a indatrreenticia.

Para este estudo foram analisadas nove empresatailale maquinas e
implementos agricolas, sendo oito delas localizadaEstado de Sado Paulo e uma no
Estado do Parana. A escolha dessas empresas fdodmy fato de que, na época do
desenvolvimento do trabalho, elas ja apresentavaditios de implementacdo de
Producdo Enxuta. Utilizou-se um roteiro de enttayigue estd no apéndice A deste

trabalho, para responder as perguntas da pesquisa.

1.4 Metodologia de pesquisa e desenvolvimento dalralho

Para a realizacao do presente trabalho tornoucsssé@io o emprego de
uma metodologia, a qual consiga desenvolvé-lo ammha-lo aos objetivos finais,
sendo necessario percorrer as seguintes etasdas na figura 2.

Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliograficbuscando um
levantamento dos conceitos de Producdo Enxuta, $emamentas e técnicas,
envolvendo a leitura de livros, dissertacOes eg@stide revistas especializadas e
cientificas. Foi levantado, também, um panoramalalo setor agricola brasileiro,
especificamente o de maquinas e implementos agsi@lidentificadas as praticas de
Producdo Enxuta a serem pesquisadas nas empresas.

ApoOs este primeiro levantamento foi elaborado uteir® de entrevista,
gue visa responder aos objetivos desta pesquisaleRanente foram identificadas as
empresas do setor em estudo que vém aplicandaositas de Producdo Enxuta.

Em um segundo momento, uma pesquisa de campo aercdescritivo
foi desenvolvida com a realizacédo de visitas eegigtas utilizando o roteiro elaborado
anteriormente, além da observacao das atividadasapnais executadas pela empresa
concernentes a pesquisa, sem interferéncia do ipadqu no meio em que elas
ocorreram.

Apos esta fase foram feitas as analises dos datktsdos e formulada a
conclusdao do trabalho, procurando contribuir comeferéncia de estudo e
recomendagdes para o setor.
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‘ Levantamento Bibliografice “

N\

Eoteiro de entrevista “‘ Identificacfo de empresas com aplicagio

de Produgfo Enxuta

Wisitas as empresas e realizacio

dasz entrevistas

l

Analize dosg dados coletados

l

Conclusdes sobre o estade das
aplicagées

l

‘ Eecomendacdes para o setor “

Figura 2 - Passos da metodologia de pesquisa

1.5 Organizacédo do Trabalho

O presente trabalho esta organizado em 5 capititleste primeiro
capitulo foi feita uma contextualizacdo e apresgmtalo trabalho, com a apresentacao
do problema e dos objetivos, a justificativa ddatho, a metodologia do trabalho, e

por fim a organizacdo do mesmo.
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No capitulo 2, denominado de Producdo Enxuta, ést@pm panorama
empresarial, a filosofia de Produgdo Enxuta, bemmaceseus pilares e bases de
sustentacao e suas praticas.

O capitulo 3 trata dos procedimentos metodologiquera o
desenvolvimento do roteiro de entrevista, que BelOMO guia para conseguir
responder os objetivos da presente pesquisa. Elenesneado como Procedimentos
Metodoldgicos da Pesquisa.

O capitulo 4, nomeado Desenvolvimento e Apreseatdod Estudos de
Casos, apresenta as empresas que foram analissiagpesquisa e também os projetos
Lean esclarecendo a forma como foi conduzida a pesqigscampo nas mesmas.
Aponta a utilizac&o do roteiro de entrevista erdeegistas realizadas.

O capitulo 5 mostra as analises e conclusdes fadwmisabalho, fazendo
uma analise dos projetbgan

No apéndice A esta o roteiro de entrevista, utlizana pesquisa de
campo. E os demais apéndices (A a I) mostram gosts dos entrevistados nas

empresas.
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CAPITULO 2- PRODUCAO ENXUTA

2.1 Panorama empresarial

Atualmente vive-se em um mundo globalizado ondepaato de vista
comercial, as fronteiras parecem cada vez menoies empresas para se manterem
competitivas no mercado consumidor precisam regalmeadancas tanto no ambito
cultural como no produtivo, buscando obter uma ageitn competitiva sustentavel
sobre seus concorrentes. Caso contrério elas est@&acadas pela concorréncia e
podem até perder seus clientes.

Para Porter (1999), o meio ambiente onde as engpesam é como
uma arena de competicdo, onde elas estéo sujsithgexsas forcas concorrentes e tem
gue lidar com elas para “sobreviver’. Ele analisaefeitos que a concorréncia tem
sobre as empresas e as formas como elas podemté+as.

Em concordancia com essa realidade surgiu no Japés, a Segunda
Guerra Mundial, um sistema produtivo diferente,ncado Sistemdoyotade Producédo
(TPS), adotado na época e que mais tarde passsichasnado Producdo Enxutaeén
Production ou Lean Manufacturing que tenta produzir em resposta as demandas
especificas do cliente, ao minimo custo e somen#&dp necessario, controlando a

gualidade do produto e o prazo de entrega.

2.2 A Filosofia de Producao Enxuta

As origens da Producdo Enxuta podem ser encontramasnovacoes
feitas no chdo-de-fabrica dayota Motor Corporatiomo Japéo, nos meados dos anos
40, chamado de TPS. Essas mudancas foram feitatquaar responder com escassez
de recursos a uma intensa competicdo da industriemabilistica, e representava um
modelo de producao alternativo ao modelo de pradagimassa (OHNO, 1988).

O termo Producdo Enxuta foi popularizado no livle Maquina que
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Mudou o Mundo” (WOMACK, JONES e ROOS, 1990), o quastra claramente a
significativa diferenca de desempenho obtido petplantacdo desse conceito na
indUstria automobilistica japonesa em comparacaoamdustria ocidental.

Alguns autores definem o que seria a Producdo Bnx8tgundo
MacDonald, Aken e Rentes (2000) a Produgcdo Emefiaer uma série de principios
para eliminar desperdicios durante a producdo dudufps, buscando atingir (ou até
superar) as expectativas dos clientes. Suas t&cpicacuram minimizar as perdas
dentro da empresa, gerando produtos a um menar eysbssibilitando a organizacéo
produzir a um pre¢o menor e sem perda da qualidade.

Bozzone (2002) comenta que a Producdo Enxuta as&atia no sistema
de producéo puxada, no fluxo continuo, na elimioafgidesperdicios, na qualidade na
fonte e na busca por melhorias continuas.

Maestrelli et al. (2002) descreve a Producdao Enzatao um composto
de quatro programas chaves: controle de inventgacantia da qualidade, maximo
rendimento dos equipamentos e fabricas focalizadas.

Para Womack e Jones (1998) a Mentalidade Entwgan( Thinkingy €
uma filosofia de negécio que olha com detalhe paratividades basicas envolvidas no
negocio e identifica o que é desperdicio e 0 qual@ a partir da oOtica dos clientes e
USUuarios.

Segundo Ferro (2003) a mentalidade enxuta é umaafole especificar
valor, alinhar na melhor seqiiéncia as acdes qamaralor, realiza-las sem interrupcao
sempre que solicitadas e de forma cada vez maezefi

Depois dos anos 90, houve uma expanséo no us@dagdo Enxuta em
empresas ocidentais, motivadas pelos resultadasgdos pelas orientais e atualmente
ela vem sendo implementada na grande maioria dmseseindustriais, obtendo
resultados expressivos em diversas empresas (LEAINT, 2002).

Este processo de expansao levou as empresas aradageus sistemas
de producéo de acordo com os principios de Prodtig#ota.

Hines e Taylor (2000) descrevem o0s cinco prinsiplsicos da
Produc&o Enxuta:

> Valor: E o primeiro passo para o pensamento eni®.s6 pode ser
definido pelo consumidor final e pode ser entendidimo aquilo que os clientes estéo
dispostos a pagar por um determinado produto cowf@s suas necessidades. Cabem

as empresas a identificacdo de quais sdo essassigeckes, procurando satisfazé-las da



Capitulo Il — Producao Enxuta 22

melhor maneira possivel e cobrando por isso umopespecifico, com os lucros
aumentando em funcdo de melhorias continuas dosgsos, qualidade dos produtos e
reducao dos custos;

» Cadeia de Valor: E o conjunto de todas as acdesss@gas para levar o
produto a passar pelas trés tarefas gerenciaisasrd todo negécio: a tarefa de solugéo
de problemas, ou seja, da concepcdo até o langantentproduto; a tarefa de
gerenciamento da informacéo, que vai do recebimdatproduto até a entrega; e a
tarefa de transformacao fisica, que vai da mat#imaa ao produto acabado;

» Fluxo: Nessa etapa deve-se fazer com que as etipagrocesso
produtivo, e que criam valor, fluam. A alternatieaxuta € redefinir o trabalho das
funcdes, departamentos e empresas, permitindoteltogdo de forma positiva para a
criacdo de valor e mostrar aos funcionarios a itApora de cada um na cadeia de
valor;

» Producdo Puxada: E a capacidade da empresa eraprpj@gramar e
fabricar exatamente o que o cliente quer. Dessadada@ empresa pode deixar que 0
cliente “puxe” o produto ao invés de “empurra-I&om isso as demandas dos clientes
se tornardo mais estaveis, porque eles saberagapem conseguir o que querem
quando necessitar. Outra vantagem para a empregse éla ndo precisara fazer
campanhas de descontos destinadas a vender proéutstoque.

> Perfeicdo: E a realizacdo da Producdo Enxuta. Quarsl quatro
principios iniciais interagem entre si criam umla@ipoderoso, pois fazer com que o
valor flua mais rapido expBe os desperdicios osulta cadeia de valor, e
consequentemente revelard os obstaculos ao flugonifndo a eliminagdo dos
mesmos.

O objetivo da Producdo Enxuta esta justamente atarteliminar sete
tipos de desperdicios, identificados [®8kigeo Shingma Toyota do Japao e descritos
por Womack e Jones (1998).

1. Superproducdoé produzir excessivamente ou cedo demais, resoltan

em um fluxo pobre de pecas e informacoes.

Segundo Corréa e Gianesi (1993) a perda por swulrgiio € toda
producdo realizada no sentido de antecipar a demgmévendo a requisicdo de
produtos no futuro, tendo como resultado o excdesnventario.

Para Guinato (2000) a perda por superproducéo @&sadanosa, porque

ela tende a esconder outras perdas e é mais ddisiér eliminada.
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Existem dois tipos de perdas por superproducio REIRE GIANESI,
1993): Perda por produzir demais (superproducdogpantidade), ou seja, € a perda
por fabricar além do volume programado ou solicifagbbrando pecas ou produtos.
Este tipo de desperdicio é inadmissivel na Produ€@xuta. Perda por produzir
antecipadamente (superproducdo por antecipacasgjaué a perda decorrente de uma
producédo realizada antes do momento necesséarioodetps ou pecas, resultando na
estocagem até a ocasido de serem consumidas oesgsdas as etapas seguintes,
respectivamente. Este tipo de desperdicio é o tmadialhado pela Producdo Enxuta.

2. Fabricacdo de produtos defeituosésesultada através da fabricacdo de

produtos que apresentem alguma de suas caractsgisk qualidade fora do padrdo
requerido ou especificado, e que portanto, naefaataos requisitos de uso.

Os problemas de qualidade sdo um dos maiores &ppEa pelos
desperdicios dentro do processo de fabricacdo,nderaefugo de materiais,
disponibilidade de mao-de-obra para tratar os pfug a necessidade de inspecao
(IMAI, 1996). Sua eliminacdo dependera de aplicacistematicas de métodos de
controle de qualidade na fonte, ou seja, a caugadmadefeito, e utilizacdo da filosofia
de Administracdo da Qualidade Total. Também anizggdo devera incentivar a
pratica deempowermentlos funcionarios, dando autoridade e autonomia pararem
0 processo produtivo sempre que houver a constatigacorréncia de defeitos.

3. Estoque: esta sob forma de estoque de matéria-prima, rakhtem
processamento e produto acabado.

E considerado todo e qualquer produto mantido eoges e que resulta
em um maior custo operacional, ocupando mais espa@xigindo equipamento
adicional, entre outros (WOMACK e JONES, 1998).

Segundo Guinato (2000) existe uma grande barre@racanbate as
perdas por estogue, ja que 0S mesmos proporciondwardagem” de aliviar 0s
problemas de sincronia entre 0S processos.

A Producdo Enxuta utiliza a estratégia de diminuigiiadativa dos
estoques intermediarios como forma de identificaras problemas no sistema, ocultos
pelo alto nivel de estoques.

4. Processamentos inapropriad@stao relacionadas ao uso indevido ou

inadequado da tecnologia, resultando em despemicitvo do processo produtivo.
Segundo Ribeiro (1986) sdo as parcelas do processamue poderiam

ser eliminadas sem afetar as caracteristicas édgnigasicas do produto ou servico.
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Também s&o consideradas as situacdes, nas quasempenho do processo encontra-
se aquém da condicdo ideal. Um exemplo seria @ vaibocidade de corte de um torno
por forca de problemas de ajustes de maquina outeragéo.

5. Transportes desnecessarisdo as movimentacdes excessivas de bens ou

informagdes. Resultam em aumentole®d timede fabricagdo e do custo do produto,
devendo por isso ser eliminada ou reduzida ao noipiossivel (RIBEIRO, 1986).

Para conseguir melhorias significativas de redudas perdas de
transporte, as empresas fazem alteracoelmydmit que dispensem ou eliminem as
movimentacgdes de material.

6. Espera originada de um intervalo de tempo no qual nenhum
processamento, transporte ou inspecao € executeaiagdo o lote parado a espera de
um “sinal verde” para seguir em frente no fluxgpdeducéo.

Segundo Guinato (2000) podem-se destacar trés tipoperda por
espera: Perda por espera no processo, que acajtando o lote inteiro aguarda o
término da operacdo que estd sendo executada examberior, até que a maquina,
dispositivo e/ou operador esteja disponivel pamsao da operacao; Perda por espera
do lote, ou seja, € a espera que cada peca coniparenim lote € submetida até que
todas as pecas do lote tenham sido processadaspérsia, embora comum, € muito
danosa para as empresas que submetem sua produchm@essos produtivos em
massa. Perda por espera do operador, gerada petadade do operador, quando o
mesmo € forcado a permanecer junto a maquina, asdrapdo o processamento do
inicio ao fim ou quando ocorre o desbalanceamentuperacoes.

7. Movimentacfes desnecessariasaracterizada por todo movimento

corporal de uma pessoa nao diretamente relacicnagaegacao de valor. Estas perdas
estdo relacionadas aos movimentos desnecessadbsades pelos operadores na

execugao de uma operacao.

Segundo Hines e Taylor (2000) quando se definendesperdicios,
costuma-se classificar em trés tipos as atividadgnizacionais, que sao elas:
> Atividades que agregam valor, ou seja, sdo aquplas aos olhos do
cliente final, agregam valor ao produto ou servico;
> Atividades que ndo agregam valor, que sado aquelasngo agregam
valor ao consumidor final e que sdo desnecesspaias a producdo. Elas devem ser

eliminadas a curto e médio prazo; e
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> Atividades que ndo agregam valor, mas que sao swias Estas
atividades sdo mais dificeis de serem eliminadaswmo prazo, necessitando de um
planejamento bem elaborado para elimina-las.
Estes autores afirmam que cerca de 60% das atesdaddem ser
classificadas como atividades que nao agregam ,valddenciando um ambiente
propicio para a realizacao de esfor¢os para redaziesperdicios nas empresas.

Como a Producéo Enxuta teve suas bases no Siswyotade Producédo
(TPS) torna-se necesséaria a abordagem deste siptexhativo para entender melhor
sua filosofia gerencial, pois a Producdo Enxutana@oqualquer outro sistema de
producao existente, também depende de algumasdéate apoio para sua sustentacao.
Isto ocorre através da boa implementacéo de di@isepique buscam a total eliminacéo
do desperdicio: JIT e Jidoka (OHNO, 1988).

2.3 Pilares de Sustentacéo

O JIT e o Jidoka estédo incorporados ao TPS e secoeno pilares de
sustentacdo do mesmo como mostra a figura 3. Outoponentes também fazem

parte do TPS e serdo descritos a seguir.
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Fluxo Continuo eI &0
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| Miguina
Poka-Yoke

Leaﬂ Tmle

Heijunka Operacies Padronizadas Kaizen
Estabilidade )

Figura 3 - A estrutura do Sistema Toyota de Prodlucd
Fonte - GUINATO, P. 2000
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2.3.1 Just-In-Time

O conceitoJust-in-time(JIT) € uma expressdo em inglés adotada pelos
japoneses, mas que nao se sabe precisar quanclmmedgou a ser utilizada. Fala-se do
surgimento da expressdo na inddstria naval, semcirpgorada, logo a seguir, pelas
industrias montadoras (GUINATO, 2000; SHINGO, 1996a

O Just-In-Timesignifica que cada processo deve ser suprido coiteias
certos, no momento certo, na quantidade certa Bcad certo. Como exemplo, no
processo de montagem das pegas e componentesamesepara montar um carro, 0s
tipos de submontagens necesséarias do processal@néezedevem chegar a linha de
producao no tempo e quantidades necessarias (MONDEIS).

O objetivo daJIT é identificar, localizar e eliminar as perdasagiando
um fluxo continuo de producdo (OHNO, 1988).

A figura 4 compara o fluxo de producao tradicioo@i o fluxo unitario
continuo, ficando clara a eliminacdo das perdasestwque, perdas por espera e a

reducao ddead timede producéo.

Tradicional (Tipofunciona) - Ostrabalhadores estio sparados

=
A LY B )C)

matétia-pritma  iwvertdrio  invertario itrvertdrio

Fliz o contirno: Eliminag as verdadeitas “estagnacted” de trabalho em cada processo e endre
eles, viabilizando a produsio 1 ]

i ]
) A 'g iwg C ﬂﬂm

Matenial K eabads

Figura 4 - Fluxo de Produgéo Tradicional versus&lunitario Continuo.
Fonte - GUINATO, P. 2000

Na implementacao de um fluxo continuo de produgétatse necessario

um perfeito balanceamento das operac¢des ao longéldia de fabricagdo/montagem.
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Na abordagem da Produgdo Enxuta o balanceamentoopscOes difere da
abordagem tradicional.

Conforme demonstra a figura 5, o balanceamentdcioael procura
nivelar os tempos de ciclo de cada trabalhadorfod®a a fazer com que ambos
trabalhadores recebam cargas de trabalho semeath@ntempo de ciclo é o tempo total
necessario para que um trabalhador execute todaspesacbes alocadas a ele
(GUINATO, 2000).

e 1

N

10

10 T
Op #1 Op #2 Op #1 Op #2
B Tenpo (5)

Figura 5 - Balanceamento de Operacdes Tradicional.
Fonte - GUINATO, P. 2000

Na Producdo Enxuta o balanceamento das operacb¢d es
fundamentalmente ligado ao conceitotdkt time que sincroniza o ritmo da produgéo
para acompanhar a velocidade das vendagkOtime € o tempo necessario para
produzir um componente ou um produto completo, disena demanda do cliente.
(ROTHER e SHOOK, 1998).

O takt timeé um numero de referéncia, que mostra o ritmo caa=a
processo precisa estar produzindo e o que pre@berar.

O takt timeé dado pela seguinte formula:

Takt time= Tempo total disponivel
Demanda do cliente

Na légica da Producdo Enxuta, a producdo é puxadagja, o cliente

solicita o produto ou servico e a partir deste mumenicia-se a producdo. Na
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Producao Enxuta, o ritmo da demanda do clienté dierze repercutir ao longo de toda a
cadeia de valor, desde o armazém de produtos arslaté os fornecedores de
matérias-primas. As vantagens de trabalhar emnsastée producdo puxada € que se

produz somente o que for vendido.

2.3.2Jidoka

O outro pilar de sustentacdo do TPS didpka e pode ser traduzido
como autonomacdao e interpretada como controle amténde defeitos (MONDEN,
1998).

Em 1926, quando a familiboyodaainda concentrava seus negocios na
area téxtil,Sakichi Toyodanventou um tear capaz de parar automaticameraedgua
quantidade programada de tecido fosse alcancadpaudo os fios longitudinais ou
transversais da malha fossem rompidos. Desta faramseguiu-se dispensar a atengao
constante do operador durante o processamentalizaablo a supervisdo simultanea
de diversos teares. Esta inovacao revolucionoadictonal e centenaria indastria téxtil
(GUINATO, 2000).

A invencao deSakichi Toyodaaplicada as maquinas dayota Motor
Company, deu origem ao conceito d&idoka ou autonomacdo, como também é
conhecido. Segundo Monden (1998) autonomacao ééonica para detectar e corrigir
defeitos de producao e incorpora 0s seguintes slispms: um mecanismo para detectar
anormalidades ou defeitos e um mecanismo para gargrquina ou linha de producao
guando ocorrem as anormalidades ou defeitos.

A idéia central € impedir a geracdo e propagacadefigitos e eliminar
qualquer anormalidade no processamento e fluxorddupdo. Quando a maquina
interrompe o processamento ou o operador pareha e producéo, imediatamente o
problema torna-se visivel ao proprio operador,ssus colegas e a sua supervisao. Isto
desencadeia um esforco conjunto para identificeawsa fundamental e elimina-la,
evitando a reincidéncia do problema e consequemienmeduzindo as paradas da linha.

O Jidoka é composto pela separacdo do homem ewmadgpelo Poka-
yoke comentados a seguir.

Segundo Guinato (2000) a separagdo entre a maguinhomem € um
requisito fundamental para a implementacdo do add¥a pratica, a separacao que
ocorre é entre a deteccdo da anormalidade e asaliacproblema. A deteccéo pode ser

uma funcéo da méquina, pois é técnica e economitamevel, enquanto a solugdo ou
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corregdo do problema continua como responsabilidkmidnomem. Desta forma, a
transferéncia das atividades manuais e funcéesamdmteligéncia) do homem para a

maquina, permitem que o trabalhador opere maisntie maquina simultaneamente,

Soltar
Pessoa ‘ >

1 Pessoa - 1 Maquina

l ‘Soltar . ‘Fixar

Pessoa | >

Maguina 1 >
Maquina 2 e
1 Pessoa - 2 Maquinas

Figura 6 - Separacao entre o Homem e a Maquina.
Fonte - GUINATO, P. 2000

como mostra a figura 6.

Fixar | Espera

Soltar |Fixar ‘

O segundo componente do pilggoka é o dispositivopoka-yoke O
poka-yokeé um mecanismo de deteccdo de anormalidades qoplado a uma
operacao, impede a execucao irregular de uma atieidOpoka-yokeé uma forma de
bloquear as principais interferéncias na execuedmpéracdo (MONDEN, 1998).

Segundo Shingo (1996) esta € uma técnica de gamdatijualidade que
foi desenvolvida no Japao nos anos sessenta, ort@aaprincipal era mostrar que o
ser humano é passivel de cometer erros, que poeéenfacimente detectados e
corrigidos atraves da utilizacdo de mecanismoslssnp

Os dispositivospoka-yokesado as maneiras pela quais o conceito do
jidoka é colocado em pratica. A aplicacdo dos dispostipoka-yoke permite a

separacao entre a maquina e o homem e o decoeseatdcio dgidoka.
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2.4 Base de sustentacao

Os pilaresJIT e Jidoka estdo assentados sobre uma base formada pelas
operacdes padronizadakeijunka (nivelamento da producéo) kaizen (melhoria
continua), que formam a estabilidade do procesguir@ 3). Okaizene a estabilidade
estdo descritos a seguir e as operagdes padrosieatio descritas no item 2.5.2 e 0
heijunkaesta descrito no item 2.5.5 deste capitulo.

2.4.1Kaizen

Um dos componentes da base sobre a qual estadaaksens pilares do
TPSeé okaizen

Kaizené a melhoria incremental e continua de uma atldéocada na
eliminacao de perdasm(idg, de forma a agregar mais valor ao produto/sersogo um
minimo de investimento (GUINATO, 2000).

Segundo Womack e Jones (1998) para a implementi;@ensamento
enxuto, o principio fundamental € a transparénmme ocorre o desdobramento da
politica em um processo aberto, destinado a alippssoas e recursos com tarefas de
melhorias. Sendo assim, atravéskd@ené possivel alterar a cultura das organizagdes,
fazendo com que os operarios fagcam parte e coatribno processo de melhoria
continua.

Segundo Rother e Shook (1998)kaizen pode ser dividido em dois
niveis:

» Kaizen de fluxo: Seu enfoque esta na melhoria droflde valor e é
dirigido ao gerenciamento. Envolve planejamentoxececdo de melhorias de alto
nivel.

» Kaizen de processo: Seu enfoque esta na melhosa pdocessos
individuais, eliminando desperdicios e esta dingas equipes e lideres de trabalho.

Envolvem modificacfes localizadas em pontos egpesitio processo produtivo

Para Araujo e Rentes (2005) o importante é que [esa desenvolva
um plano diretor de mudancas. Este plano deveesandolvido de forma consensual
com diversos segmentos da empresa e deve ser c¢ibingolar com todos os envolvidos

no processo de mudanca.
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2.4.2 Estabilidade

A estabilidade dos processos € a base de todo oSdd&nte processos
capazes, sob controle e estaveis podem ser paaldosizie forma a garantir a producao
de itens livres de defeitos (resultante do plidokg, na quantidade e momento certo
(resultantes do pilaHT).

A estabilidade dos processos € um pré-requisi@ @amplementacao do
TPS O planejamento da producdo e das proprias acéemalhoria s6 pode ser
executado em um ambiente sob controle e previsivgirocesso de identificagdo do
desperdicio ao longo da cadeia de valor deve selueido em condi¢des estaveis, caso
contrario o que se verifica ndo € solucdo de pmoat¢ede forma sistematica, mas a

pratica de resolver problemas do dia-a-dia.

2.5 Préticas de Producéo Enxuta

A partir desta base de sustentacdo de Producadd; existem diversas
técnicas, ferramentas e conceitos, que podem g#antados nas empresas, para que
elas consigam eliminar os desperdicios encontrad@gu ambiente produtivo.

Muitas dessas técnicas, ferramentas e conceitesestdo apresentados
aqui neste trabalho, sédo tratados, erroneamentealggmas empresas como sendo
sistemas independentes e aplicados isoladamente.

Segundo Carneiro (2004) dentro do pensamento erixutaportante
lembrar que para o perfeito funcionamento dessensssas empresas devem se esforcar
ao maximo para implantar de forma correta e ao ¢eogto cada uma das técnicas,
ferramentas e conceitos, que sao utilizadas deeste processo produtivo, procurando
obter uma completa interacéo entre eles e perooiirisso obter um maior lucro para a
empresa.

Segundo Ferreira (1975), praticas sdo atos owsfdé praticar, usar ou
aplicar a teoria. Neste trabalho tanto as técnieasamentas e conceitos, descritos na
literatura e utilizados nas empresas, serdo tratgdoericamente como praticas da

Producdo Enxuta. Elas estdo descritas a seguir.

2.5.15S

7

A organizagdo do trabalho é o ponto mais béasicommantacdo da

Producdo Enxuta, devendo ser 0 5S uma das prinpgtisas a serem implantadas.
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O 5S refere-se a cinco palavras japonesas, quditoens uma técnica
simples de preparacdo do ambiente de trabalhoanamego os funcionarios para uma
mudanca de cultura empresarial, de forma que pstsam ter mais responsabilidades
do que a simples operacao de um determinado egergam

5S objetiva a educacdo, o treinamento e busca dlidade através de
constante aperfeicoamento da rotina de trabalho.

Os conceitos fundamentais do 5S devem ser entenditmorporados e
praticados por todos os niveis hierarquicos, dogregados a geréncia, visando entre
outras metas, evitar desperdicios e garantir umieamiegb de trabalho cada vez mais
saudavel. Os 5S sao definidos como (OSADA, 1992):

> Seiri (Senso de utilizacdo): Separar todo o mdtedeessario dentro da
empresa e descartar tudo o que for desnecességuwindo a premissa basica de que
tudo o que ndo vai ser utilizado um em periodaideatdias deve ser eliminado;

» Seiton (Senso de Ordem): Organizar tudo 0 que sapi@s a realizacdo
do Seiri, classificando todos os itens por sugatile e arrumando-os adequadamente, a
fim de minimizar o tempo e esfor¢co de busca, design um local e a quantidade para
cada item. Este estagio é considerado o primeia® g@trabalhar em produgédo puxada,
pois todos os itens passam a ter seu local definido

> Seiso (Senso de limpeza) E a limpeza do local atealino, abrangendo
maquinas, ferramentas, chdo, paredes e outras. &ef#s etapa € primordial, pois
através desta limpeza os operarios podem encomizamentos, parafusos soltos, etc.;
gue uma vez certificados podem ser facilmente viekid.

> Seiketsu (Senso de padronizacdo) E a manutenciorgimizacao,
arrumacao e limpeza, dando énfase no gerenciamisia.

» Shitsuke (Senso de autodisciplina): Ligada a asbgulina e criar o

habito de se engajar nos projetos 5S.

Apos a implementacdo dos 5S a empresa deve confgen@aodos 0s
passos estdo sendo seguidos, além de verificarodes tos funcionarios estéo
participando do processo de reorganizacao e maldorambiente de trabalho.

A implantagao e sucesso dos 5S estéo relacionaiés pontos chaves:
(TAKAHASHI e OSADA, 1993)

> Disciplina no ambiente de trabalho, que pode seseguida melhorando

o nivel de gerenciamento dos parametros que avaenodos estdo obedecendo as
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regras estabelecidas;

» Ambiente de trabalho limpo, limpando os equipam&rdéoo local de
trabalho as pessoas ficam conscientes da impaatdeaim ambiente agradavel;

» Criacdo de um ambiente de trabalho propicio aongemnento visual,

dessa forma, os erros ficam mais faceis de seremtifidados e corrigidos.

2.5.2 Operag0des padronizadas

A operacdo padronizada pode ser definida como utoedoéefetivo e
organizado de produzir sem perdas. Para Spear eB{©99), a padronizacdo € o
grande segredo do sucesso do TPS. Os autores emurgaatro regras basicas para
uma empresa conseguir padronizar suas operac@esitakea seguir:

1. Todo trabalho deve ser altamente especificado quant conteudo,

sequéncia, andamento e resultafista regra esta relacionada com a execucdo das

tarefas e, assim que se detecta um desvio, 0 @xdelwd seu supervisor podem tomar as
providéncias necessarias imediatamente e decid# peeciso treinar novamente o
operador ou modificar o padrao utilizado.

2. Cada conexdao cliente-fornecedor tem que ser diretave existir uma

forma ambigua de se fazer solicitacdes e recebpostasA regra 1 explica como as

pessoas realizam seu trabalho individual, j& arsgumostra como se conectam umas
as outras, estando relacionadas com as conexdas<dgrodutivo. A relacéo cliente-
fornecedor fica clara, ndo havendo confusdo sgmeexemplo, quem é o fornecedor,
namero de unidades ou tempo para entrega.

3. O caminho para cada produto ou servico deve sepletme direto

Portanto as linhas de producéo devem ser projefatasque cada produto ou servigo
tenha um caminho especifico. Isso ndo significacaaa caminho deva ser dedicado a
apenas um produto ou servico, e sim que nao haweéglidade sobre quais maquinas
estdo envolvidas na linha produtiva.

4. Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com todoécientifico, sob

a orientacdo de um instrutor, no nivel organizaiomais baixo possiveEste método

cientifico esta relacionado a reflexdo que se gidxiquando um operador se depara
com um problema e tem que tentar resolvé-lo da onethaneira possivel. Os

trabalhadores fazem as melhorias e seus supewifreecem orientacdo e assisténcia.
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Quando se tratam de melhorias complexas é criadaeguipe de pessoas diretamente
afetadas, juntamente com o responsavel por sumerarsos fluxos envolvidos.
Segundo Monden (1998) as operacOes padronizadasréénobjetivos
principais, sendo eles:
> A obtencdo da alta produtividade através do trabdths operarios sem
gualguer movimento perdido;
» Obter o balanceamento de linha entre todos oegsos em termos de
tempo de producdo. Neste caso € utilizado o candeitakt time; e
» Somente uma quantidade minima de material em @ocdeve ser
manipulada pelos operarios.
A padronizacdo das operacdes procura obter o noas@rprodutividade
através da identificacdo e padronizacéo dos eleweld trabalho que agregam valor e
da eliminacdo das perdas. O balanceamento enfpeoosssos e a definicdo do nivel
minimo de estoque em processamento também sadvobjeta padronizacdo das
operacdes (GUINATO, 2000).
Segundo Spear e Bowen (1999) a padronizacdo deHagdaxige que 0s
gerentes e supervisores sejam capazes e tenhamadeowlie se engajarem no
guestionamento dos problemas para facilitar a dpagem do como fazer.

2.5.3Layout Celular

Como pontos basicos,layout celular apresenta a divisdo dos processos
de fabricagdo em grupos de familia de pecas owpsdonde as pe¢as movem-se pela
célula e podem ser controladas pelo sistéaaban. Ele € caracterizado por estar
agrupado de acordo com maquinas de funcédo ou ifpeentes, de acordo com a
necessidade da familia de produtos que € produgsta linha de producéo (BLACK,
1998).

Segundo Monden (1998) layout celular permite a flexibilizacdo da
producao através do ajuste e reprogramacao doadmpes, sendo isto a mais notavel
vantagem destiayout pois para qualquer alteracdo na quantidade dkipéo, ou seja,
variacdo da demanda pode-se aumentar ou redugimero de operadores necessarios.
Além disto, torna-se possivel reduzir os custosampenais e eliminar desperdicios no
processo produtivo, atendendo as necessidadeslidotes. Para isto sdo necessarios

trés pré-requisitos:
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» O projeto estar adequado ao layout das maquinas;

» Os operadores serem versateis e bem treinados; e

» Fazer uma avaliagdo continua e revisdes periodiess rotinas de
operacOes padronizadas

Segundo Slack et al. (1999) layout celular possui as seguintes
caracteristicas:

» Os lotes sdo pequenos ou médios;

» Ajusta-se ao just-in-time;

» Os produtos e roteiros de producédo sao variados; e

» As maquinas e equipamentos necessarios para acamda familia sdo
agrupados preferencialmente de forma de “U”.

A disposicéo ddayout celularparece com tayoutem linha, no qual séo
executadas todas as operacfes produtivas, a diéegeigue dayout celularpermite
uma maior flexibilidade de producdo. Segundo BIl&tR98) esta flexibilidade é
alcancada com os operadores movendo-se entre aslinasg carregando e
descarregando pecas.

Um exemplo déayout celular em forma de U, esta ilustrado na figura 7.
Os numeros 1, 2 e 3 representam o0s operadores-sBad#ar, nesta figura, que existe
uma quantidade trés vezes menor de operadoreseditequéquinas.

Maauing

Fntrad:

Figura 7 Layoutem forma de U.
Fonte - MONDEN, Y. 1998

Segundo Yoshinagapud Medeiros (2002) as etapas para a implantacao
dolayout celularséao:
» Treinamento da direcdo da empresa e de todos o®ifidmios e visitas a

outras fabricas;
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Comprometimento das pessoas;
Selecdo das familias de pecas;

Escolha das maquinas envolvidas na operacéo;

vV V V V

Dimensionamento da célula quanto as maquinas,nfereas e outros

recursos;

A\

Definicdo do layout da célula;

A4

Determinacdo dos tempos de maquinas e de homefameéo do tempo
de ciclo;

» Utilizacao de troca rapida (setup) de ferramentdisgositivos;

» Determinacdo da época e prazo para a mudanca, s@afekecimento
dos recursos necessarios; e

» Treinamento “in loco” e implementacgao.

Como foi abordado pela literatura anteriormemdgput celularé um
arranjo fisico normalmente orientado para a produgdixada jUst-in-time, e
relacionado com a producdo em familias de produfemabém se relaciona com o
emprego de funcionarios multifuncionais, operagiésdronizadas e utilizagdo de troca
rapida éetup) abordada a seguir.

A troca rapida é conhecida como SMESingle-Minute Exchange of
Die) e foi originalmente desenvolvida para melhoratemspos desetupde ferramentas
das maquinas e tempo de passagem das pecas.

Segundo Shingo (1996b) o sistema SMED é uma tearia conjunto de
técnicas, que permitem melhorar o desempentsetigpdo equipamento e as operacdes
de troca para uma gama de um digito em termos detosi 6ingle-minute range E
importante ressaltar que pode néo ser possival@caste tempo em todos sEups
mas o SMED consegue reduzir drasticamente o0s tengpestupem quase todos 0s
casos.

Nishida (2005) comenta que o ideal seria ter sgtupcom tempo de
troca igual a zero, mas isto s6 € possivel se mounea linha de producdo com
maquinas e equipamentos dedicados e dimensionadogiaico fluxo de valor.

Para determinar o tempo detupdisponivel em uma linha produtiva é
preciso: (NISHIDA, 2005)

1. Determinar o tempo disponivel para realizasetup(tempo de trabalho

disponivel - tempo gasto na producao);
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2. Determinar o0 nimero deetupsa serem realizados; e
3. Dividir o resultado de (1) por (2), obtendo o tempara osetupda
maquina.

A figura 8 mostra um exemplo de determinacao dgtedesetup

Tempo de
n° de setups 1 setup

A

300 min 390 min

Tempo gasto Tempo de
na produgao trabalho
disponivel

Figura 8 - Determinacéo do tempo sktup
Fonte - NISHIDA, L. T. 2005

Quando se tem usetuprapido pode-se nivelar a producéo, trabalhar em
pequenos lotes, diminuir os estoques, aumentaresbilidade e atender mais
rapidamente a demanda dos clientes. Neste tralf@ilhisto se houve o emprego de
alguma técnica de reducdo detup pelas empresas pesquisadas e como foram

utilizadas.

2.5.4Kanban

Outra pratica muito utilizada pelas empresaskardan O kanbané um
termo japonés que significa cartdo e € uma ferrtan@ara controlar de forma
coordenada as quantidades de producdo em todosoosspos no tempo exato
(MONDEN, 1998).

O kanbané considerado um sistema puxado de controle emeoiacao
de material, o qual compreende um mecanismo quamdisa movimentacdo de um
material de uma operacdo para a seguinte. Elelhelo forma inversa ao sistema
tradicional de producdo, pois através de um cantvidual conseguido pelo uso deste
cartdo, o operador do processo toma a decisédobdededo de um determinado item
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guando percebe que os itens ja foram consumidosyvas do sistema tradicional de
ordens de producéo.

O kanban acaba sendo uma forma simples de controlar a péogu
assegurando a existéncia de materiais suficierdes giar continuidade no processo
produtivo, garantindo que apenas as pecas Ne@sS@ri processo seguinte sejam
fabricadas.

Segundo Moura (1992) kanbané um dos elementos essenciais para a
implantacéo do sistema JIT, que € um dos pilareERf®, uma vez que reduz o tempo
de espera, diminui os estoques, melhora a prodatie e interliga todas as operagdes
em um fluxo uniforme e ininterrupto.

Para Ribeiro (1986) o cartd@nbané responsavel pela comunicacéo e
funcionamento de todo o sistema de producéo, n&tireo um modelo padronizado,
mas que deve ter no minimo as informacdes necasspdra a perfeita operagéo
conforme as caracteristicas de cada empresa.

Para Monden (1998) existem 2 tiposkd@ban o de retirada/ transporte
e o de producéo:

» Os kanbans de retirada sé&o utilizados para retimovimentar pecas do
almoxarifado ou de processos anteriores. Seu nuéneatculado com base no consumo
de cada item pela linha e pelos intervalos enti@bastecimentos; e

» Os kanbans de producao servem para disparar agiimdbles tém uma

quantidade fixa, calculada com base na demandheahbec(interno ou externo).

Existem basicamente trés tipos de sistemakadban:com um cartéo,
com dois cartdes e o de sinal (RENTES, 2003).

Sistemakanbande um cartdoé caracterizado por possuir apenas um

local de estoques, ou seja, supermercado entreneckdor e seu cliente, que pode ser
um processo produtivo ou ndo. Neste caso 0 Uniddacaxistente é &anbande
producao e o supermercado de produtos do processecédor fica concentrado junto
ao cliente, conforme o passo (a) da figura 9. Aidedue este Ultimo vai consumindo
as pecas, os cartdes, que estavam junto as emglage colocados no quadro (b).

A existéncia de cartdes no quadro da a permiss@génha produzir
aguelas pecas, na quantidade definida no cartdmd@usso acontece, o operador retira
o cartdo do quadro e da inicio a fabricacdo (clar@a fica pronta a producédo, o
operador junta o cartdo ao container cheio e calocgsupermercado (d).
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I Prioridade J Prioridade

Frocesso Frocesso Frocesso D Frocesso
; 11’-'-» <
Fornecedo Cliente *  |Fomecedo Cliente
A B A B
(a) (b)
v
Prioridade A— h Prioridade
! [
v
Processo Frocesso Processo Processo
F-- - . .
Fornecedo m Cliente 4= |Fomecedo Cliente
A B A B
(d) (c)

Figura 9 - Sistenkanbande 1 cartdo
Fonte - RENTES, 2003

Sistemakanbande dois cartbese caracterizado pela presenca tanto do

kanbande producé&o quanto do de retirada, como mostrguaafil0. As embalagens,
que ficam no supermercado do fornecedor, tém fixedas okanbansde producao, as
que ficam junto ao cliente tém os de retirada fajnedida que o cliente solicita o
produto do supermercado proximo (b), os cartbesrateada acompanham as
embalagens (c).

Os kanbansde retirada servem como uma lista de compras. ¢ata
kanbande retirada sera reposta uma embalagem cheialdatgm junto ao cliente.
Este trabalho é normalmente feito por um abastec&wkanbansde producéo, que
acompanhavam as embalagens no estoque fornecedmr co®locados no quadro (c).

Da mesma forma que no sistema de um cartédo, a&egigtdekanbans
de producédo no quadro permite, ao processo forngcedoduzir aqueles itens, nas
quantidades determinadas nos cartdes (d). Depoiproduzidas, as embalagens
recebem oskanbansde producdo e sdo colocados novamente no supehenn

fornecedor (e).
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Neste caso,

0 supermercado pertence ao processwecddor,

responsavel por manter as quantidades de pecagymmcliente sempre seja atendido

Kanban de Kanban de
T Prioridade - 4—fetirada @ I Prioridade <retirada
T gun
Processo Processo Processo _«. : Processo
g
Fornecedo Cliente —l Fornecedor Cliente
A B A B
(a) (b)
Ka_nban de - l Kanban de
peeees I Prioridade | |«*otrad2 I Prioridade| _|etiada
)
]
Processo Processo Processo D Processo
- )
)
Fornecedol . C— R ]
A Cliente Fornecedo —mmn— ."* Cliente
B A — B
(d) (c)
1 Kanban de Kanban de
@ I Prioridade |!|4Jetlrada @ I Prioridade |!|4—‘et"ada
4
_L L
Processo Processo Processo Processo
Fornecedol Cliente —p | FOrnecedo Cliente
A 'L A B
(e) (]

Figura 10 - Sistemkanbande 2 cartdes
Fonte - RENTES, 2003

Segundo Corréa e Gianesi (1993) e Moura (1992)sesttemakanbané
o mais difundido, porém o sistema de um cartoié si@ples de ser implementado. E
comum implementar o sistema com um cartédo e depoisir para o de dois cartdes.

Sistemakanbande sinal € um cartdo que auxilia o controle de reposicéo

convencional de estoques. Ele é um cartdo quéuiita com o material estocado e que
é retirado e transportado até o quadro quando umalde estoque atinge o ponto de
reposicao. A figura 11 ilustra seu funcionaments etapas (a) e (b) o processo cliente
vai consumindo os produtos, até que se atinge @ nminimo como em (c). A partir
neste momento, kanbande sinal é disparado, indo para o postdaleban(c), que
aciona a producao (d). Quando acaba o processatprodos produtos sao repostos (e)

e okanbande sinal fica junto com o material estocado (f).
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Posto de kanban Posto de kanban
||« -
L
Processo Frocesso Processo Frocesso
e - . » £
Formecedol (1 mam *| Cliente Fornecedo Cliente
A Mivel B A : B
minimo — '}"‘?' {
L minimo v (b)
-
Kanban de singl' ' (a) Kanban de sinal
Posto de kanban jmmes
S e B |
| 1 !
4 Processo
Frocesso Frocesso
Fornecedo Cliente ForneAcedo Mivel {
B i
A minirno
(d) (c)
Posto de kanban
Posto de kanban | po
P
Processo Frocesso Processo = i Processo
- = eee ] -~
; Fomecedof B Cliente
Fornecedor| Cliente A Nivel { — 5
A B minimeo |

Kanban de singlr ' (f)

Figura 11 - Sistemkanbande sinal
Fonte - RENTES, 2003

Na implementacdo dkanbané preciso dar muita atencdo na parte de
treinamento do pessoal diretamente envolvido. Mesemamlo um funcionamento
simples, a operacionalizacdo dkanban estd fortemente baseada na parte
comportamental.

Segundo Moura (1992) o sistek@nbanfoi desenvolvido para propiciar
uma maneira clara de se observar o fluxo de pradagds niveis devork-in-process
(WIP), estimulando todos dentro da organizagdosaateirem meios para melhorar a
produtividade. A participacdo dos operarios € vgala o bom funcionamento do
sistema, pois todo o sistema é operado pelos eagwsgla fabrica.

Shingo (1996a) enumera as principais vantagensisi@snakanban

1. Melhoria total e continua dos sistemas de praaiuc

2. Regulagem do fluxo de itens globais com contkadeial a fim de
executar essas fungbes com precisao;

3. Simplificagéo do trabalho administrativo dandboaomia ao chao de
fabrica;

4. Informacéo transmitida de forma organizada &leap



Capitulo Il — Producao Enxuta 42

2.5.5Heijunka

O heijunkaé o nivelamento da producéo, de forma a atendariacéo
da demanda. Ele é uma programacao nivelada atdavésqiienciamento de pedidos
em um padrdo repetitivo e do nivelamento das v@esglidrias de todos os pedidos
para corresponder a demanda no longo prazo. Ditoutl@a maneiraheijunkaé o
nivelamento das quantidades e tipos de produto$N&UO, 2000).

Segundo Rother e Shook (1998) agrupar os mesmdstpsoe produzi-
los todos de uma so vez dificulta o atendimentalelaanda dos clientes que querem
algo diferente do lote que estd sendo produzidoémAldisso, provoca um
desbalanceamento na producdo dos componentes amesgos anteriores (RENTES,
2003).

A programacao da producdo atravéshdgunkapermite a combinacao
de itens diferentes de forma a garantir um fluxaticwo de producdo, nivelando
também a demanda dos recursos de producheijihka,da forma como € utilizado na
Producdo Enxuta, permite a producdo em pequen@s let a minimizacdo dos
inventarios.

Para executar beijunkaexiste ocheijunkaboxou quadro de nivelamento
da producdo. Ele € um instrumento visual deserdwolyiela Toyota, cuja funcdo é
ordenar os cartdekanban em funcdo das restricbes do processo produtivo,
comunicando o ritmo e o mix de producédo. Um oparéailiarizado com o quadro é
capaz de entender o que esta acontecendo em seentmtle trabalho com uma
simples olhada para ele: € possivel saber se agiodsta atrasada ou ndo, o que deve
ser produzido e quando (BATTAGLIA, 2003).

Um exemplo do quadrdeijunkaBoxé apresentado na figura 12.
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Figura 12 - Quadro de Nivelamento da Carga.
Fonte - Adaptado de ROTHER, M.; SHOOK, J. 1998

No quadro, os tipos de produtos A, B e C estdo cerdduzidos
alternadamente, através do nivelamento da prodiN@&ste caso, a producdo segue a
sequéncia ABCABCAB, permitindo a entrega mais ramld produtos diferentes para o
cliente. Se existir um pedido de somente o pro@yto cliente ndo precisara esperar ser

feito todo o lote A e B.

2.5.6 Mapa do Fluxo de Valor

Segundo Rother e Shook (1998) o mapeamento do faxalor € uma
ferramenta da Producdo Enxuta utilizada para melsaralizar e entender todo o
processo de manufatura de um produto, desde aimpténa até a venda do produto
acabado e do fluxo de informagoes.

Através do mapeamento do fluxo de valor € possidehtificar os
desperdicios no processo produtivo e tracar unde \figura desse processo, onde todos
0S problemas detectados serdo atacados e corrigidosforma a garantir a
implementac&o de um fluxo que realmente agregwe gaal produto final.

O fluxo de valor pode ser também entendido conmilleatda producédo
de um produto, desde o consumidor até o fornedfddTHER e SHOOK, 1998).

Segundo Andrade (2002) as vantagens dessa feras@mt

» Permitir uma visdo ampla de todo o fluxo, e ndo ¢oscessos
iIsoladamente;

» Auxiliar a identificacdo dos desperdicios considesapela Producao
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Enxuta;

» Mostrar simultaneamente a relacdo entre os fluxesnthteriais e
informacoes;

» Fornecer uma linguagem simples e comum para toestgrocessos de
manufatura;

» Tornar as decisbes mais visiveis, permitindo unsaudisdo prévia das
possiveis alternativas de melhoria, e;

» Formar a base de um plano de acoes.

Esta ferramenta segue as etapas mostradas nal§jura

@Iia de Pro@

Desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de trabalho

Figura 13 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor.
Fonte - ROTHER, M.; SHOOK, J. 1998

O primeiro passo é identificar as familias de iteles acordo com
semelhancas de processo, ou seja, produtos quenpasw etapas semelhantes de
processamento e utilizam equipamentos comuns (R&TEESHOOK, 1998). As
familias também se diferenciam pela repetitibilelagl ndo-repetitibilidade de seus

elementos ou pelos clientes segmentados em mer(REBSTES, 2003).
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Deve-se destacar que néo é viavel fazer uma arddigeca a peca em
uma familia que contém muitos produtos, ja que dasmavantagens desta ferramenta é
sua simplicidade que pode ser perdida.

A partir deste momento é possivel desenhar o mamstado atual, que
é feito a partir da coleta de informac6es no chédétbrica. Neste desenho € feita a
representacéo visual de cada processo de fluxoaderial e informacgéo, utilizando

icones representativos, mostrados na figura 14.

Estamparia TR A

Tempo atil: 100%

2 turnos 4.600 E
27.600 seg. disponiveis 2.400 D
Processo Fornecedor/ Caixa de dados Inventario  Emparque para
Cliente caminhao
----------- >  —— - ] \9/
Fecha de Produtos Operador
producao acabados Supemercado
empurrada para o cliente Kaizen
Semanal XOX0
L— ~ Heijunka box
Fluxo de Fluxo de Programacao
informacao . ~
informacéo
manual .
eletrénico v
Kanban de sinal Posto de kanban
Kanban de Kanban de
producdo transporte

Figura 14 - icones utilizados no mapa do fluxo den
Fonte - RENTES, 2003 baseado em ROTHER E SHOOK3.199

Dois pontos importantes do mapa do fluxo de vador. s identificacéo
do tempo de agregacéo de valor, que € o tempcealreente a empresa esta agregando
valor no seu produto e dead timede producéo, que € o tempo que uma peca leva para
mover-se ao longo de todo um processo ou um flexeatbr, desde o comeco até o fim
(ROTHER e SHOOK, 1998).

Um exemplo de mapa do fluxo de valor é apresenmtad@ura 15.
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Figura 15 - Mapa do Fluxo de Valor.
Fonte - Adaptado de ROTHER, M.; SHOOK, J. 1998

A seguir é gerado um mapa do estado futuro, oy sejanodelo no qual

a empresa pretende chegar, procurando eliminaiobgemas evidenciados e analisados

junto ao mapa do estado atual.

O passo final € desenvolver e promover a impldotate um plano de

acOes, o0 qual descreva como sera realizada aciiiando estado atual para o estado

futuro.

Segundo Rentes (2003) os passos do plano de pgiasa transicdo do

estado atual para o futuro, devem ser:

» Producéo orientada para fluxo especifico de farddi@rodutos;

Taxa de producao de acordo com as necessidadebaluss;

Fluxo continuo sempre que possivel;

Producao puxada sempre que fluxo continuo for isipek

>
>
» Reducéo drastica de inventarios;
>
>

Layouts com células em U sempre que possivel;

» Padrao “Montagem mediante ordem” ao invés do pdtiabricacao por

ordem” ou "Montagem para estoque”;
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» Trabalhadores multifuncionais e com autonomia pareaada de decisdes
nas células de producéo;
» Controle de producéo visual; e

» Fluxo continuo ou producao puxada com fornecedores.

E importante lembrar que a participacdo da altacdiv das empresas
deve deixar claro para todos os funcionarios aipade em se alcancar o estudo futuro
desenhado, expondo suas expectativas de prazosnpaleanentacdo e alocacdo dos
recursos necessarios (FERRO, 2003).

Depois de implementado o estado futuro, o procesdo se repete, na

busca de uma melhoria continua para o fluxo dervalo

2.5.7 Manutencao Produtiva Total

A falta da Manutencdo Produtiva Total (MPT) € cdashda um dos
grandes problemas enfrentados pelas organizacoes,ap paradas imprevistas por
guebra de maquinas e equipamentos podem geraregrgnejuizos para as empresas.
Estes prejuizos podem ser altos indices de estohoess extras para reposicdo de
producdo, maior espaco fisico para armazenamentatiiais em processo e produtos
acabados, mdo de obra ociosa para a realizacdoadatencdo dos equipamentos
parados, e outros.

Womack e Jones (1998) comentam que para 0s sistdmatuxo
continuo fluam sdo necessarios que todos os operEossuam multiplas habilidades e
gue as maquinas estejam em condi¢Oes apropriadaserarem com precisao quando
necessario, para que todas as pecas sejam penegeisando utilizar para isto a MPT.

Segundo Takahashi e Osada (1993), a MPT surgiap@oJoor volta dos
anos 70, a partir de um avanco das técnicas e ginemrtos tradicionais das
manutencdes produtivas: corretiva, preventiva edifwva. Entendem-se como
manutencado corretiva aquela em que ocorre primeeifalha no equipamento e, so
entdo, é feita a manutencdo, implicando em perdaraifucdo e danos a maquina. A
manutengao preventiva consiste em exercer um dergobre o equipamento de forma
a reduzir a probabilidade de falhas, baseado eemvalbs regulares de manutencao.
Finalmente, a manutencdo preditiva é baseada nopasthamento das condicbes do

equipamento e como estas condi¢des variam com mote@om isso, ela é programada
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No momento necessario para o equipamento e pameesso produtivo.

A MPT pode ser definida como um conjunto de atideta de
manutencao produtiva, direcionadas a cada estagichb de vida do equipamento. Ela
envolve o conjunto de todos os empregados da aagav e abrange desde a alta
administracdo até os operérios da linha de produngsentido de voltarem sua atencéo
para todos os equipamentos da fabrica. Ela engiolca objetivos principais descritos
a seguir (TAKAHASHI e OSADA, 1993):

» Garantir a eficiéncia global dos equipamentos;

» Estabelecer um sistema completo de manutencéo tpradpara todo o
periodo de vida util do equipamento;

» Ter o apoio de todos os departamentos envolvidgdarm de elevacéo
da capacidade instalada;

» Envolver todas as pessoas da organizagao; e

» Incentivar os principios de trabalho em equipe parsolidar acbes de

melhoria continua, participacao nos circulos ddidade e manter a motivacao.

Segundo Pinto e Xavier (1998) a MPT busca atingjuabra-zero ou
falha-zero, que é um dos principais fatores deufgejdo rendimento operacional. A
quebra-zero significa que a maquina ndo pode mhreante o periodo em que foi
programada para operar, diferentemente da condeg@omaquina nunca poder parar.
A MPT visando a quebra-zero dos equipamentos, telm@nar as 6
grandes perdas, enumeradas por Takahashi e O28$8), (descritas a sequir:
1. Perda por quebra de maquinas;
Perda por mudanca de linha e regulagem;
Perda por parada temporaria;
Perda por queda de velocidade;
Perda por defeitos e retrabalhos; e

o g bk w N

Perda para a entrada em operacao.

Nakajimaapud Antunes Junior (2001) afirma que sem a MPT, ceBiat
Toyota de Producao (STP) n&o pode funcionar, geiseéaciona estas 6 perdas com as
caracteristicas basicas do sistema. Ao reduzieetap por quebras de maquinas e por
paradas melhora-se a sincronizacdo da producaengodroduzir com estoque-zero e

com padrdes operacionais estabelecidos como templd, sequéncia de producéo e
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tempos padrdes de folgas. Reduzindo as perdasadavudancas de linha e entrada
em operacaacsetup, consegue-se diminuir os tamanhos dos lotes adupéo e adotar
sinais visuais para a solucao rapida de probleAaseduzir as perdas por queda de
velocidade, os padrdes operacionais sdo mantidinsaknente com a reducédo das
perdas por defeitos e por retrabalho podem propaaci a eliminacdo destes
desperdicios tdo perseguidos pela Producao Enxuta.

A implementacdo da MPT deve ser ajustada as casdatas especificas
de cada empresa, tais como: tamanho da fabricaaesz negdcio e tipo de produtos. O
ponto fundamental é fazer com que a implementagigjaeintegrada com outros
esfor¢cos de melhoria, contribuindo para o aumeatprddutividade geral e reducéo dos
custos (TAKAHASHI e OSADA, 1993).

2.5.8 Administracdo da Qualidade Total

A filosofia da Producdo Enxuta procura utilizarapacidade plena dos
funcionarios, pois a eles € delegada a autoridade groduzir itens de qualidade para
atender, em tempo, o préximo passo do processaijprod

Segundo Martins (1998) em um sistema de Produc&ot&na qualidade
€ essencial, pois o funcionario tem a autoridadepat@ar o processo produtivo, se
identificar algo que n&o esteja previsto. Esteesist produtivo facilita em muito a
obtencédo da qualidade, pois os defeitos sdo desoshke solucbes sdo desenvolvidas
imediatamente. O sistema é projetado para expa@rros e ndo 0os encobrir com os
estoques.

A Total Quality ManagemenfTQM) ou Administracdo da Qualidade
Total é uma filosofia, uma forma de pensar e dbatrear, que se preocupa com o
atendimento das necessidades e das expectativasmgnidores. Tenta mover o foco
da qualidade de uma atividade puramente operacjmaral uma responsabilidade de
toda a organizagédo, através de um processo de maetfomtinua. Dedica-se também a
reducao dos custos da qualidade, em particulacukiss de falhas (MARTINS, 1998).

Para Deming (1986) TQM esta baseada em 14 pontssnaais
enumerados a seguir:

1. Criar e publicar uma declaragédo dos objetivpsopdsito da empresa.
Este documento deve estar a disposicao de todas@snarios;

2. Todos da empresa devem adotar a nova filosofia;

3. Deixar claro o propésito da inspecdo para mahtdos processos e
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reducao dos custos;

4. Acabar com a prética de fazer negdcio com baeeas no preco;

5. Melhorar continuamente o sistema de produc&owcss;

6. Instituir o treinamento;

7. Ensinar e instituir a liderancga;

8. Acabar com o medo e criar a verdade, buscandtna para a
inovacao;

9. Otimizar os esforc¢os;

10. Eliminar slogans e metas para a mao-de-obraegjijgm um nivel
zero de falhas e estabeleca novos niveis de pvathde, pois muitas vezes o problema
esta no sistema e ndo nos trabalhadores;

11. Eliminar cotas numéricas na producao, substitupor lideranca;

12. Remover as barreiras ao orgulho e do desempdahtrabalho
realizado;

13. Estimular a educacéo e o auto-aprimorameradast e

14. Concretizar o processo de transformacao.

Para Juran (1990) TQM é baseada em trés procdBso®jamento da
gualidade, que consiste no desenvolvimento de wdups ou processo; Controle da
qualidade, que consiste em manter as operacdesodesgo conforme o planejado; e
Melhoramento da qualidade, que combate a baixaidqu@ e estabelece novos
processos de melhoria.

Crosby (1986) relaciona TQM com o defeito zero, ghordado
anteriormente, sendo necessario para isto: o congtimento da geréncia,;
estabelecimento de equipes de melhoria da qualidaeldicdo, conhecimento, custo de
avaliacdo da qualidade; acdo corretiva; programadefeito zero; treinamento de
supervisores; estabelecimento de metas; remoc@audms e erros e fazer melhorias
constantes.

Segundo Brassard (1992) existem algumas técnidasr@&mentas que
auxiliam a gestdo da qualidade nas empresas, defdse pode-se destacar as 7
ferramentas da qualidade, descritas a seguir:

> Estratificacdo: € uma ferramenta, na qual os dadosagrupados em
grupos ou subgrupos de acordo com caracteristicamtegorias como: tempo, local,
tipo, sintoma ou outros fatores;

» Folha de verificacdo: ou check-list, € uma planilha qual séo
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documentados os dados levantados de qualidadeeqy@esa controlar. Geralmente é
elaborado antes de se utilizar o grafico de Paneto diagrama de Ishikawa,

» Grafico de Pareto: € um grafico em forma de bareascais, que ordena
as frequéncias das ocorréncias, permitindo a pegéio e uma boa visualizagcdo dos
problemas encontrados;

» Diagrama de Ishikawa: ou diagrama de causa e gfeitopor objetivo o
mapeamento de um processo através de uma sésad@adnos que tem entre eles uma
relacdo de causa e efeito;

» Diagrama de correlacdo: é um grafico no qual séstnaas as relacdes
de duas variaveis quantitativas, verificando serma relagdo entre as causas e em que
intensidade;

> Histograma: € um grafico de barras que represedistrgbuicdo de uma
determinada populagao, analisando a variacao etestatre ela; e

» Carta de controle: € um grafico no qual um proceSsanalisado,
mostrando se esta ou ndo sob controle. Basead@@ns de amostragem, ela examina
Se um processo nao esta se comportando como [elestdo, e buscando a causa da

variagao.

A Producdo Enxuta também engloba outras praticas para esta
pesquisa, estas apresentadas na tabela 2, foranrgmtas, devido a importancia de
cada uma delas dentro deste processo. Atravévadatdenento destas praticas pode-se
obter um cenério das implementacdes da Producdot&Emas empresas estudadas,
verificando quais foram implementadas e os resotgerados.

Tabela 2 - Praticas de Producédo Enxuta

Praticas de Producdo Enxuta consideradas
pesquisa

5S
Padronizacao do Trabalho
Layoutcelular
Kanban
Heijunkabox
Mapa do Fluxo de Valor
Manutencéo Produtiva Total
Administracdo da Qualidade Total
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2.6 Estratégias de implementacao

Para que a Producédo Enxuta seja implantada, a sangeve escolher
uma estratégia de implementacdo mais adequada gpaaa realidade, buscando
conciliagdo com os objetivos que se pretende adcarcestratégia escolhida deve ser
definida antes do inicio da implementacdo e a mpddi sua definicdo, as pessoas
responsaveis pelo projeto devem montar um plaratestdo com as acdes que serao
necessarias.

Existem algumas estratégias de implementacdo detgsogque podem
ser escolhidas quando a empresa opta por utiliPao@ucao Enxuta.

De acordo com Rentes (2003), ha trés principaisatégias de
implementacdes utilizadas em projetos de Produgaatig. S&o elas:

> Implementacao piloto, que é aquela feita primegat® em uma familia-
piloto de produtos, na qual sdo executados todtsstss e em um segundo momento, a
implementacéo pode expandir para outras familigsro@utos, chegando ou ndo a sua
totalidade.

» Implementacdo programatica, que € aquela realzadampresa toda de
forma extensiva, exigindo o treinamento de todo$uasionarios e o projeto demora
mais a dar resultados (cerca de 2 anos) e,

> Implementacdo prototipal, na qual sdo selecionpdasas familias de
produtos e o foco esta na obtencédo de resultadasigmespaco de tempo, cerca de 3 a

6 meses, com renovacao do projeto apos este ciclo.

2.7 Consideracoes finais

A Producdo Enxuta, como filosofia de negoécios, dssédeada na
identificacdo dos desperdicios e do valor a paldirdtica dos clientes e usuarios,
envolvendo a criacdo de fluxos continuos e sistgmaados pela demanda real dos
clientes.

Através da implementacdo de suas praticas, as sagppmodem obter
bons resultados, como foram descritos anteriormemteabalho. O que cabe ressaltar €
que a Producédo Enxuta exige um comprometiment@ade da empresa para que ela
alcance os resultados esperados. Ferro (2004 caxplie é importante que as empresas

tornem a Producdo Enxuta wuma cultura empresarial ser seguida.
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CAPITULO 3-PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1 Caracterizacéo da pesquisa

Para conseguir alcancar os objetivos deste esaugesquisa utilizou um
procedimento metodoldgico, que incluiu: o levantatoelas empresas, definicdo de um
roteiro de entrevistas, coleta de informacdeszatildo este roteiro e analise dos dados
coletados. O roteiro de entrevistas foi elaborad@aatir de um levantamento
bibliografico feito previamente.

Segundo Botomé (1997) o método de pesquisa néo lwistar as
possibilidades de acdo, mas serve como uma fertangre orienta e auxilia o
pesquisador nas suas decisfes para 0 processcagéaqgdo conhecimento. A pesquisa
€ empreendida metodologicamente, a partir de uiltlgara para o qual se procura uma
compreensdo apropriada, de forma cientifica, panlesel descritiva, aplicada ou
tedrica. No caso desta pesquisa, sendo uma ob&ereagnalise de casos, a pesquisa é
de natureza descritiva.

Para Cervo e Bervian (1996) a pesquisa descritbhserga, registra,
analisa e correlaciona fatos e fenébmenos sem méarigs) buscando descobrir sua
frequéncia e relacdo com outros. O problema obdermaste trabalho é o entendimento
de como ocorreu o processo de Producao Enxutamaesas escolhidas.

A pesquisa descritiva pode assumir diversas foroestacando o estudo
exploratorio. Os estudos exploratérios tém por toljebuscar maiores informacdes
sobre determinado assunto de estudo. Seu objetvtasiliarizacdo com o fendmeno
ou obter uma nova percepcdo do mesmo e descolenemlies enfoques ou idéias
(CERVO E BERVIAN, 1996). No caso deste trabalhacprou-se fazer um estudo
comparativo, observando diferentes enfoques deaimygtdo de Producéo Enxuta.

Segundo Gil (1991) a pesquisa exploratéria envoive levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveraxperiéncias praticas com o

problema pesquisado e andlise de exemplos queudstina compreensao do problema,
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sendo dois procedimentos técnicos assumidos: esqbibliograficas e estudos de
caso. No caso desta pesquisa, foram realizadossansbprocedimentos. Uma pesquisa
bibliografica foi feita para a busca do conheciroesbbre o assunto, além da
identificacdo de casos de implantacdo. Para ideantiis praticas comumente utilizadas
nas aplicagcbes de Producdo Enxuta, foi feito oirootde entrevistas. Segundo Yin
(1981), o estudo de caso se caracteriza como samdoestratégia de pesquisa, que
busca examinar um fendbmeno contemporaneo dentrgedacontexto. Ela pode ser,
segundo Stake (1994), realizada na forma de und@stoico ou multiplo. A aplicacéo
de Producdo Enxuta é um fenbmeno contemporaneofang@onamento em setores
especificos, como o de fabricacdo de maquinas deringmtos agricolas, pode ser
devidamente avaliado através de observaciesloco de diversas situagoes,
caracterizando um estudo multicasos. Neste trap&inam estudados nove casos de
aplicacao, utilizando-se o roteiro de entrevistan@ base para a coleta de informacdes.

A pesquisa foi desenvolvida de forma explorataisge segundo Roesch
(1999), visa levantar questbes e hipdteses patmolitestudos, por meio de dados
qualitativos.

Sendo assim, este estudo pode ser caracterizado oora pesquisa
descritiva qualitativa, com carater exploratéritljaando multiplos estudos de casos.

3.2 As perguntas da pesquisa

As perguntas da pesquisa fazem parte da delimitdgdproblema do
trabalho, servindo para orienta-lo e nortea-lo.glsstdes da pesquisa sao, o que, de
fato, o pesquisador pretende esclarecer e elasasgialn nas idéias propostas na
formulag&o do problema e nos objetivos da invesfigd TRIVINOS, 1987).

Para tanto, as questdes que norteardo este tragdalho

» A Producdo Enxuta vem sendo conduzida de formatesida, ou seja,
existem investimentos e metodologia para a impléagao deste processo produtivo
por parte das empresas de maquinas e implemenioslag?

> Quais as praticas de Producdo Enxuta que vém seifidadas por essas
empresas?

» Quais os resultados observados nas empresas esf@dad

Através dessas perguntas, busca-se um levantagentso das praticas
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de Producdo Enxuta em empresas da industria ndaenmaquinas e implementos
agricolas, identificando-se o0s principais fatorestivadores a implementagédo, o0s
investimentos necessarios, a metodologia e praédatadas, os principais problemas

encontrados e as mudancas ocorridas pela implegaenta

3.3 Passos dos procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa utilizou os seguintes passosdolégicos,

mostrados anteriormente na figura 2, e descrisegair.

3.3.1 Pesquisa bibliografica

O primeiro passo desenvolvido foi o levantamentdidigrafico. Nesta
pesquisa foram identificadas as principais abontsdgeodricas associadas ao tema e o
conjunto de praticas comumente adotadas pelas saspnaraticantes da Producédo
Enxuta. Para isso foi utilizado material bibliogeafe cientifico como: livros, sites na
internet, artigos de revistas, jornais especiatzad dissertacfes. O resultado desta

pesquisa bibliografica é apresentado no capitulo 2.

3.3.2 Roteiro de entrevista

Esta fase da pesquisa foi conduzida juntamente @gmoximo item,
identificacdo de empresas com aplicacdo de Prodhg#&ota. Nesta fase foi elaborado
um roteiro de entrevista a partir dos elementosde® apresentados no capitulo 2, e foi
caracterizada com o desenvolvimento de um rotarerdrevista, visando responder as
guestdes da pesquisa. O roteiro final compreenum @artes, onde sdo apresentados
respectivamente um historico da aplicacdo, deseimehto e implementacao, praticas
utilizadas na empresa, resultados obtidos e comenfinais. O desenvolvimento deste

roteiro € apresentado mais detalhadamente no agitu

3.3.3 Identificacdo de empresas com aplicacao dedducao Enxuta

O principal critério de escolha do setor e das esg® a serem estudadas
foi a importancia que o setor agricola brasileienvobtendo tanto no que diz respeito
ao mercado interno quanto no mercado externo.deegeimento real e o potencial de
crescimento ainda nao realizado € tema de pesgeisastes mundiais (USDA, 2003).

O setor de maquinas e implementos agricolas obwigreompanha esta evolucéo e
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necessita de estudos que possam contribuir paparéesgoamento dos seus processos
produtivos, melhorando seu desempenho frente acash@nacional e internacional.

A partir de estudos que vém sendo realizados palpog GMMO
(Gerenciamento da Mudanca e Melhoria Organizacjopndd Departamento de
Engenharia da Producdo da Escola de Engenharia ade Carlos-USP, foram
identificadas algumas empresas que estao apliaadonceitos de Producao Enxuta e
dentre delas foram escolhidas nove empresas paaizacdo deste estudo, sendo oito
delas localizadas no Estado de Séo Paulo e umatadd=do Parana.

Estas empresas foram selecionadas por apresent@esncasos em
eventos de Producdo Enxuta, comioean Summi2002 e os Forum ABIMAQ-CSMIA
(Camaras Setoriais de Maquinas e Implementos Algdr@003 e 2004.

3.3.4 Visitas as empresas e realizagcdo das entréass

ApoOs a identificacdo e escolha das empresas, @ias fcontactadas e foi
feito um agendamento de visitas e entrevistas paevantamento das informacoes
necessarias.

Essas visitas e entrevistas seguiram o agendarabaitoo, mostrado no
guadro 1.

Quadro 1- Visitas nas empresas

Visitas nas empresas
Empresas Data das visitas

7/4/2005
17/3/2005
14/4/2005
4/3/2005
22/2/2005
9/3/2005
28/4/2005
10/5/2005
20/4/2005

— IO T MO0 m@>

Nos dias agendados foram aplicados os roteirosntfevestas no(s)
principal(is) responsavel(is) pelo projdieanem cada empresa. As entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas. Os rotemles entrevista devidamente
preenchidos estédo apresentados nos apéndices A a l.

A apresentacao das respostas obtidas € detalhadgitalo 4.
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3.3.5 Analise dos dados coletados

ApoOs a aplicacéo do roteiro de entrevista foi faitaa analise dos dados
levantados. Esta andlise foi realizada com a tiadi de responder as questbes
propostas por esta pesquisa. Desta forma foi adalise a empresa utiliza os conceitos
da Producdo Enxuta nos seus processos produtiosi@ se deu essa implementacéo.
Além disso, foram identificados os principais fatmotivadores para a mudanca, as
dificuldades enfrentadas e os resultados obtidos atomento.

Estas analises estédo apresentadas no capitultestiddslho.

3.3.6 Conclusdes sobre o estado das aplicacbesommeendacdes para o setor

A partir das andlises séo extraidas as princigaislasdes sobre o tema.
Estas conclusdes e recomendac¢fes sdo apresentditas do capitulo 5 e contribuem

para a divulgagao deste sistema produtivo em erplesasileiras.
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CAPITULO 4 - DESENVOLVIMENTO E APRESENTACAO DOSESTUDOS DE

CASOS

4.1 Desenvolvimento dos estudos de caso

Neste topico serd apresentado o desenvolvimentorateiro de
entrevistas utilizado no levantamento de informacgdes casos estudados. Segundo
Demo (2001) o roteiro de entrevista pode ter qesstibertas e fechadas, dependendo
da énfase que o pesquisador queira dar a um datetmiassunto. Neste caso foram
utilizadas as duas formas de questdes.

A elaboracéo do roteiro de entrevistas teve conse la referencial
tedrico, apresentado no capitulo 2 deste trab&ka. desenvolvimento considerou os
objetivos gerais e especificos do estudo.

O roteiro de entrevistas é apresentado como umdgué@ntrevistas e esta
dividido em cinco partes, descritas a seguir.

A primeira parte teve como funcdo fornecer, priameiente, os dados
cadastrais da empresa estudada e tracar um comtextomo a mesma comecou a
utilizar a Producdo Enxuta. Além de abordar odestatual da empresa frente aos
concorrentes, foram também questionados os fatoativadores para a mudanca, 0s
agentes de mudanca e se houve participacdo deeagetérnos, como, por exemplo, a
contratacdo de consultoria.

Esta primeira parte esta sendo mostrada no quadro 2
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Quadro 2 - Primeira parte do roteiro de entrevista

Data: [/ /2005

Nome da empresa:
Ramo de atividade:
Produtos:

Faturamento:

Principais clientes:
Principais concorrentes:
Numero de funcionarios:
Entrevistado:

Cargo:
1. Histarico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPZaoducao Enxuta?
1.2) Qual sua participagdo no mercado consumidgueia momento?

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentedse) mudanca?
1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

() Sim. Como a empresa entrou em contato? Quzdéo da escolha?
() N&o. Como se deu a mudanca internamente%iQuals) método(s) utilizado?

Apods esta primeira abordagem, inicia-se a seguiadi® gue trata do
desenvolvimento e implementacdo do projeto de Ré&mlEnxuta. Nesta parte a
pesquisa bibliografica serviu como orientacdo pardormulacdo da maioria das
questbes, com incidéncia de perguntas abertashadas, de acordo com a relevancia
do assunto.

Foram feitas perguntas a respeito da estratégidizada de
implementacédo (piloto, programatica e prototipaiais medidas tomadas quando

comecou a implementacéo do projeto, quais e qudntmsonarios foram envolvidos,
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quais os principais problemas encontrados no raggeha implementacdo e qual o
investimento estimado na implementacdo. Além debémm abordar se houveram
mudancas: no sistema de custeio, na medi¢cdo dendesbo de maquina por operador,

desempenho deetupetakt time A segunda parte esta apresentada no quadro 3.

Quadro 3 - Segunda parte do roteiro de entrevista

2. Desenvolvimento e Implementacéo
2.1) Qual a estratégia de implementacao adotada?
() Implementacgéo Piloto

() Implementacédo Programatica

() Implementagé&o Prototipal

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou| a
implementacéo da Producédo Enxuta?

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvitsmplementacao?
2.4) Quais foram os principais problemas encongamoprojeto e na implementacaop
2.5) Qual o investimento estimado na implementagéBroducédo Enxuta?

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa| foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

2.7) Apés a implementacdo da Producdo Enxuta, aesapprecisou modificar sya
medida de desempenho de producdo de maquinastopera

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidasempenho pasatu Apoés a
implementacéo da Producédo Enxuta este sistenadgtéondo?

2.9) Qual era dakt timeda operacdo antes da implementacdo da ProducadaEe
qual é o atual?

X

Apés este levantamento, inicia-se a terceira pdaeroteiro, com o
levantamento das préticas de Produgédo Enxuta,darasias nesta pesquisa.

Para isso, foi utilizada a Escala de Likert, a queduer que o
respondente indique seu grau de concordancia cordéncia em relagcdo a uma seérie
de afirmacdes relacionadas a atitude ou objeto.ciifsiste em uma parte de itens,
composta de afirmacdes a respeito de um determipeztiuto, evento ou atitude e
outra parte avaliativa, composta de uma lista degoaia de respostas (AAKER,
KUMAR e DAY, 2001). O quadro 4 mostra como est&pdstas as afirmacdes sobre
as praticas de Produgéo Enxuta.
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Quadro 4 - Terceira parte do roteiro de entrevista

3) Préticas

2 £
L @ o g
23 = £ [0}
8155 ||t 5
3| €l g &| 8| gL -
< 8 E5E |5 g ggs
2= 8512|288 88
O| O 3| &l 5 o cC| <
2 € 8 E El g5 3|88
3.1)Quanto a utilizacdo dos 5S, pode-se afirmartiuxe impactos
significativos para a empresa quanto a melhoriambiente de 0|1{2/3|4|]0 2| 3| 4
trabalho.
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implaiagio base para a
disseminacéo dos conceitos da Produgédo Enxuta pieesan 0[1|2/3|4||0|1|2| 3| 4
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmeltilizacdo dos
recursos da empresa. 0[1|2|/3]|4 01| 2| 3| 4

3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadamsivamente na
empresa.

3.5) A utilizacdo dd.ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéloo
de fabrica quanto a disposicdo das maquinas eayeitos.

3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. ol1l203lallol1l 2] 3| 4
3.7) A utilizacdo dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos

guanto a necessidade de material ou de informacgdes. 0|1{2/3|4||0|1]|2| 3| 4
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol1l2l3lallol1l2] 3l a

3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de produgéo trouxe
maior erX|b|I|ga<;ao e precisdo na producéo asaléajustes e ol1l2/3lallol1l 2] 3l a
reprogramacao dos operadores.

3.10) A utilizag&o do Mapa do Fluxo de Valor consagse visualizar
e entender melhor os processos produtivos.

3.11) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valangpresa
conseguiu tomar as melhores decisbes e seguiramo ge acdes 0|1{2/3|4||0|1]|2| 3| 4
estruturadas.

3.12) A utilizacdo da Manutencdo Produtiva Totalixe diminui¢éo
nas paradas imprevistas de maquinas, facilitaridgiabs metasde |0 | 1| 2{3|[4||0| 1| 2| 3| 4
producéo.

3.13) Com a utilizagcao da Administracao da Qualkdadtal, os
funcionarios criaram um senso de responsabilidad¢aidade quantp0 | 1| 2| 3| 4| |0 1| 2| 3| 4
a producao.

3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa
reducdo nos custos da qualidade. 0[1|2/3|4||0|1|2| 3| 4

Quanto & importancia, sua pontuacéo variou de Osantio que quando
se assinalou o 0, o entrevistado nédo tinha conleetondo que se tratava ou tinha
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pouco conhecimento sobre o0 assunto e ndo sabspander a sua real importancia no
projeto Lean desenvolvido na empresa que ele participou. Ayamdo 1 foi obtida
quando o entrevistado afirmou que determinada afifm ndo era importante para o
projeto. Assinalando 2, como pontuacao, o entradgsadmitiu que tal afirmacéo fosse
pouco importante no projeto. Ja a partir da pomtoag, o entrevistado admitiu a
importancia daquela afirmagéo, sendo que quanda jllgou muito importante para o
projeto, foi assinado 4.

Para a aplicacdo das préaticas de Producdo Enxat®, empresas
estudadas, utilizou-se a mesma pontuacéo de Paem para o numero 0 foi admitido
a nao utilizacdo. Para 1 e 2, o entrevistado disaar da afirmacdo, sendo que 1 era
para salientar que discordava fortemente, em relagénplementacéo do projeto. E os
nameros 3 e 4 eram referentes a concordancia aimaacao, mas 4 foi utilizado para
guando o entrevistado concordava fortemente.

Na quarta parte foram tratados os resultados abtidmavés da
implementacédo da Producédo Enxuta, levando em aagido diversos aspectos, como
pode ser visto no quadro 5 a seguir.

Nesta parte também foi utilizada a Escala de Lil@m a pontuacao
variando de 0 a 4, sendo que quando foi assindladoentrevistado estava admitindo
gue aquele resultado nédo tivesse sido medidogaeamomento. Quando se assinalou
1 ou 2, o entrevistado estava discordando da af&mano caso de assinalar 1, a
discordancia era fortemente. As pontuacbes 3 e rdmfoassinaladas quando o
entrevistado concordava com a afirmagdo, mas no das4, a concordancia era
fortemente.

O roteiro dos resultados obtidos é mostrado norggad
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Quadro 5 - Quarta parte do roteiro de entrevista

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso Produg&nxuta,
a empresa:

dido

nao me

discorda fortemente

discorda

concorda

concorda fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relacéa
producdo/recursos/tempo.

o

=

N

w

N

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou
seja, melhorou a pontualidade de entrega.

o

4.3) Conseguiu reduzir o lead time de fabricacéo.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

Rlr[oR|

N[NIRIN N

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

o

=

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

[

N

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

o

[

N
8w wlw|w|w| w

4.10) Conseguiu reduzir a area de producéo, p@acae rearranjos fayoutdo
chao de fbrica.

[

N

INEENINLININENFSENS

4.11) Conseguiu reduzir a movimentacdo de matenessoas.

Y

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no memausumidor.

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@snér no ambiente ¢
trabalho.

w

4.14) Influenciou significativamente a politicawidndas/ marketing.

Y

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

4.17) Aumentou o mix de produtos.

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafrma de entrega de
material.

4.19) Aumentou o numero de fornecedores.

4.20) Diminuiu o numero de fornecedores.

4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.

o|o|o| O |©

NN N NP

wlw|w| w (w8

INFNIFN VNS FN R N

Na quinta parte foram feitos os comentérios fimaferentes ao projeto,

como: a continuidade ou nao da utilizacdo da P@algxuta, se a empresa considera

que os resultados positivos obtidos podem ser genaribuidos a Produgdo Enxuta,

quais vantagens e desvantagens encontradas ntopgopementarios livres finais dos

entrevistados.

Esta parte esta apresentada no quadro 6.
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Quadro 6 - Quinta parte do roteiro de entrevista

5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacéo |da
Producdo Enxuta? Comente.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&impdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

5.4) Quais outras desvantagens encontradas nad@mdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

5.5) Fagca um comentario sobre um aspecto reladioredesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neca$s)d

Obrigada pela sua colaboracéo!

ApOs a elaboragéo do roteiro de entrevista, foitad as visitas e com a
aplicacdo dos mesmos para a finalidade de coletamfarmacdes necessérias a

pesquisa. Estas informacdes estdo apresentadgsia se

4.2 Apresentacdo das empresas estudadas

Nesta parte sera apresentado um breve descritive &8 empresas: sua
localizacdo, sua fundagdo, seus produtos, fatur@mennumero de funcionarios.
Também serdo abordados seus principais clientesy@wentes, e o dia da visita e
entrevistas realizadas.

Posteriormente serdo descritos os projésn assim chamados nesta
pesquisa, mostrando seu histérico, desenvolvimentmplementacdo, as praticas

utilizadas e os resultados obtidos de cada empegsaadamente.

4.2.1 A empresa A

A empresa A esta localizada na cidade de BataRis-®i fundada em
1975. Atua no ramo de maquinas agricolas, prodozitstribuidores de fertilizantes e
corretivos de solo, rocadeiras e desintegradoresiiti#a.

No ano de 2004, seu faturamento foi aproximadamB&et milhdes
anuais, empregando cerca de 120 funcionarios.

Esta empresa em 2000 fez uma parceria com a emirdsdricando
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seus produtos com 0 nome da ultima e ganhaoykdtiescom isso. Além disso, ela é
também produtora de algumas pecas que sdo utdizelamaquinas produzidas por E.
Sendo assim, a empresa E é o seu principal cliente.

Como seus produtos tém uma acentuada sazonaljglsidese tratam de
maquinas destinadas ao plantio, a empresa A resfdzer uma parceria com outras
duas empresas: uma do ramo de pecuaria € uma @ Aambas as empresas
apresentam uma demanda alternada ao longo do anelag&o a demanda da empresa
E. Seu principal concorrente é a empresa G.

Foi realizada uma visita e entrevista na empresa Alia 07 de abril de
2005 e o entrevistado foi 0 superintendente gegarente do projetbeanda empresa,
sendo ele o principal agente de mudanca.

O projeto de implementacdo de Producdo Enxuta coumeqn setembro
de 2004, porque a empresa acreditou que este aigimdutivo levasse a uma maior
eficiéncia e portanto maior produtividade. Comargeesa A tem uma parceria com a
empresa E, e esta ultima ja utilizava este sistemaeria estender aos seus parceiros,
este fator externo foi decisivo na implementacaprdgeto.

A empresa A obteve um incremento de vendas nogmeide 2004 em
32%, porém o entrevistado ndo soube afirmar seastento foi devido somente a
eficiéncia do projeth.eanou se foi a expansao da demanda de mercado cortamdom

Para a realizacdo do projeto, a empresa A contouacgolaboracédo de
uma consultoria, que ja atuava na empresa paregustamente por esta razao ela foi
escolhida para implementar o projeto.

A empresa A optou por fazer uma implementacao@ilescolhendo uma
familia especifica de maquinas distribuidoras dgliEantes e corretivos. Conforme o
projeto foi obtendo avancgos, algumas praticas fammpiementadas em outras familias
de produtos.

Com o inicio do projeto, a empresa A formou umapde 6 pessoas,
composta pelo gerente geral do projeto (entrevadtaas 5 lideres de cada area. Apos a
formacdo da equipe, a empresa A participou de @mamento sobre a Producéo
Enxuta e suas ferramentas e técnicas. Neste treimamparticiparam todos o0s
funcionarios da empresa.

Quando o projeth.eancomecou os produtos fabricados pela empresa A
estavam em alta demanda, mas com o periodo desafitee que foi de outubro/2004

até marco/2005, houve reducdo nas vendas e a enfpr@ecisou fazer parcerias com
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outras duas empresas para estabilizar a produgdo éemitir seus funcionarios, o que
caracterizou como uma dificuldade para a impleng@gtauma vez que estes novos
parceiros nao trabalhavam com Producao Enxuta.

ApoOs o treinamento inicial foi feito um mapeamed#osituacao atual e
construcdo da situacao futura, através do maphuxio de valor.

Quando ocorreu a implementacao deste projeto,tii@ado o 5S, que
trouxe grandes transformacfes no chéo-de-fabricargaesa, melhorando o ambiente
de trabalho e servindo como base para a dissenoigiggéonceitos de Producdo Enxuta.

A padronizacdo do trabalho e kanban foram utilizados na familia
escolhida e posteriormente estendido seu uso pdrasofamilias. Qayout celular
também foi utilizado, porém nédo extensivamente. & ficou restrito em algumas
areas.

Foi feito um nivelamento de producdo atravéshdgunka box o que
possibilitou ajustes e reprogramacao dos operadoasdo necessario.

O projeto ndo abordou a administracdo da qualidi@idé dos produtos,
embora o entrevistado percebesse que houve umammeih qualidade dos produtos
devido as melhorias dos processos produtivos.

A manutencdo produtiva total também néo foi tradddy porém o
entrevistado acreditava que tanto ela quanto arasinsicdo da qualidade total s&o
praticas muito importantes e que deverédo ser tiadak com o decorrer do projeto.

Quanto ao custeio dos produtos finais envolvidopnogeto de Producéo
Enxuta, ele é feito pela empresa E, ndo cabendo amdhse mais detalhada pela
empresa A. Aparentemente o sistema de custeio ndourdevido ao projeto.

A empresa A nao possui medidas de desempenho delimagq
produzidas por operadores e medicdo de temzetg e o projeto ainda ndo abordou
esses indicadores.

Segundo o entrevistado, a empresa A tinha uma lmod@dutividade e
uma demanda alta pelos seus produtos. Antes det@k@an a empresa A apresentava
um takt timede 2 horas, na familia escolhida, e no momenterdeevista o0 mesmo
estava em 52 minutos, 0 que mostra uma reducdprdeimadamente 57%.

O investimento feito pela empresa A foi apenasanoecimento da méao-
de-obra. O custo com a consultoria e com 0 mateeaéssario foi pago pela empresa
parceira E.

Apés este periodo de desenvolvimento e implementdgdprojeto, a
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empresa A conseguiu obter os resultados, desaattabela 3.

Tabela 3 - Resultados obtidos no projetéan- Empresa A
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricacao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

A A W W &

Diminuicdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 4
Diminuigéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducao de movimentacdo de material e pessoas 4
Aumento de participacdo no mercado consumidor 4
Mudancas culturais dos funcionarios 4
Influenciou a politica de vendas 0
Mudancgas no desenvolvimento do produto 0
Aumentou a qualidade dos produtos 3
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

A NN BN

Alterou os fluxos de informacdes

4.2.2 A empresa B

A empresa B est4 localizada na cidade de Sdo €aHasfoi fundada no
ano de 1964. Conta hoje com aproximadamente 8Qofugrdos, atuando no ramo de
maquinas de pecuaria e de gado de corte. Seusppitprodutos sdo misturadores e
colhedeiras de forragem.

Em 2004 o faturamento da empresa chegou a aproameade 10

milhdes de reais.
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A empresa B tem parcerias com algumas revendasa masoria de suas
vendas é feita diretamente com a area comercias @éncipais clientes sao os grandes
produtores de leite e de confinamento de gado. Biewawdo internacional, a empresa B
atua principalmente na América do Sul, Central ertdjosendo as vendas de
exportacoes feitas diretamente com a area comeianpresa.

Um dos seus principais concorrentes é a empredadi trabalho, além
de outras também citadas.

A visita a esta empresa foi feita no dia 17 de mate 2005 e o
entrevistado foi o gerente de producgéo e gerenfgrajetoLean sendo ele o principal
agente de mudancga.

O projeto Lean comecou em outubro de 2004 justamente porque a
empresa B apresentava uma grande quantidade derdiesps ao longo do processo
produtivo, sendo este o principal fator interno iweator de mudanca. Também alguns
funcionarios visitaram outras empresas que utilizaRroducdo Enxuta e gostaram dos
resultados obtidos por elas.

A empresa B tem 70% da participacdo do mercado idaunadores e
uma pequena parcela em colhedeiras de forragenmedconada a porcentagem exata
pelo entrevistado.

Neste projetoLean, a empresa B contou com a colaboracdo de uma
consultoria, porque o presidente da empresa assistigumas palestras e entrou em
contato diretamente com o consultor. O entrevistamledita que a razao da escolha seja
porque esta consultoria foi indicada pela empresa D

Inicialmente a implementacédo do projétanfoi piloto, sendo a familia
escolhida uma colhedeira de forragem, justamemnigupcela € uma maquina simples e
estava em baixa producdo, tendo tempo para trabadharocesso produtivo da mesma.

Com o inicio do projeto, a empresa B formou um grdp 18 pessoas,
que depois foi dividido em 3 equipes de atuacada eana com um lider (geralmente
um gerente) e 5 funcionarios, um de cada setoaskEsgjuipes atuavam juntamente com
a consultoria.

Foi efetuado um treinamento de Producdo Enxutae graticas a todos
0s niveis hierarquicos da empresa. Nesta fasedlinioi entrevistado percebeu uma
grande resisténcia por parte dos funcionarios dao-cle-fabrica em aceitar as
mudancas. O entrevistado acreditava que pela aagede produtos da empresa seria

dificil gerenciar através da Producdo Enxuta.



Capitulo IV - Desenvolvimento e Apresentacdo dasdes de Casos 69

Quando ocorreu a implementacdo do projeto, a empagdicou a
ferramenta de 5S e fez um rearranjdaymut da fabrica, implementando o conceito de
layout celularem todas as familias. ®anbanfoi outra pratica muito utilizada na
familia em questdo e em outras posteriormente. padaonizacdo do trabalho foi
utilizada, mas néo de forma extensiva.

No momento da visita e entrevista, a empresa mima tutilizado e/ou
implementado as seguintes pratidasijunka boxmapa do fluxo de valor, manutencao
produtiva total e administracdo da qualidade taaipora o entrevistado acreditasse
gue todas elas seriam importantes no projeto. $egun entrevistado houve uma
melhora percebida na qualidade do produto, resaeltdanmelhoria dos processos.

Até a época em que foi feita a entrevista, a erapnée fazia custeio do
produto. Ela simplesmente fazia uma pesquisa dgopites concorrentes e com base
nisso estabelecia o seu preco de venda. Segundtvavistado, o projetheanainda
nao abordou o gerenciamento de custo, mas afirmewagempresa esta buscando uma
formatacao deste sistema.

Através da implementacao piloto, a empresa congaegui aumento de
produtividade, principalmente no setor de montaggm,foi de cerca de 33%. Porém a
empresa ainda ndo possui uma medida de desempmnial fle avaliacdo continua da
produtividade em termos de maquinas produzidasoperador. O projeto ainda ndo
abordou este indicador. O tempo supnao era medido e o projet@an ainda ndo
abordou esta medida.

Com a implementagdo do projeto, a empresa consdghicar uma
maquina por dia, ou seja, uma maquina a cada & hseando este sdakt timeno
momento da entrevista, justamente pela baixa deamand

A empresa B ndo forneceu o valor investido no pooj® principal
investimento foi em consultoria. A fabricacdo gallets, cartdes, etc., foi feita
reutilizando sobras de materiais, disponiveis cammdos 5S.

AplOs um periodo de desenvolvimento e implementai@qrojeto, a

empresa B conseguiu obter os seguintes resultddssiitos na tabela 4.
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Tabela 4 - Resultados obtidos no projet¢an- Empresa B
Aumento da Produtividade 3
Aumento da Pontualidade de entrega 3
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricagao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

w O O O W

Diminui¢cdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 3
Diminuicéo de produto acabado
Reducao da area de producéo
Reducg&o de movimentacao de material e pessoas 3
Aumento de participagcdo no mercado consumidor 0
Mudancas culturais dos funcionarios 3
Influenciou a politica de vendas 0
Mudancgas no desenvolvimento do produto 0
Aumentou a qualidade dos produtos 3
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

w N N O O

Alterou os fluxos de informacdes

4.2.3 A empresa C

A empresa C esta localizada na cidade de Ribeirém8P e atua no
ramo de maquinas e implementos agricolas, prodoziwhedeiras, trituradores,
debulhadores e forrageiras.

Ela conta com aproximadamente 98 funcionarios etcewstado néo
forneceu o faturamento anual.

Esta empresa em 1999 fez uma parceria com a emigresdricando
seus produtos com o nome da Ultima e ganhaoglalties com isso. Também produz

pecas para as maquinas da empresa E. Sendo amsiprirgipal cliente € a empresa E.
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E concorrente da empresa A.

A visita nesta empresa foi realizada dia 14 del abgi 2005 e os
entrevistados foram os dois principais agentes delanca no projetd_ean o
supervisor de seguranca do trabalho e o chefengaxarifado.

O projetoLeancomecou em julho de 2004, porque a empresa C parceb
que os consumidores estavam mais exigentes, prdoisscompanhar esta mudanca.
Aléem disso, a empresa detectou grandes desperddgosrrentes de fluxo de
informacé&o deficiente. Outro fator motivador foparceria com a empresa E, que ja
trabalhava com a Produc&o Enxuta e queria estpad@iseus parceiros.

A empresa C ndo tem os dados referentes a pagdpao mercado
consumidor, uma vez que todas as informacfes cagesdo centralizadas na empresa
parceira E.

A empresa C contou com a ajuda de uma consulguiaja trabalhava
com a empresa parceira. O projétean teve como foco as 4 familias de produtos,
sendo elas assim denominadas: plataformas, eixtavados,kits e colhedeiras. A
estratégia de implementacdo neste caso foi progicangois contemplou todas as
familias da empresa em questao e € um projetord® Iprazo com poucos resultados
medidos imediatamente.

Com o inicio do projeto, a empresa formou uma egqige contou com
um gerente do projeto, um funcionario do setor dmagem e um do setor de
montagem, além dos consultores e dos entrevistadpartir desta formacéao, foi dado
um treinamento em Producdo Enxuta e em algumaggsgbara a equipe e para a
diretoria.

Foi feito um levantamento da situacdo atual eladmut da fabrica.
Posteriormente foi desenhada a situacéo futui@yédrdo mapa do fluxo de valor.

Uma das dificuldades da empresa C era a falta desdaonsistentes que
0 projetoLean necessitava. Foi feito, entdo, um levantamentonskte desses dados
antes da implementacéo, o que acabou retardanadaon@&nto do projeto.

Quando ocorreu o inicio da implementacdo, a empesarcebeu outra
dificuldade: a resisténcia dos funcionarios do etdédabrica em trabalhar no novo
sistema.

A implementacao se iniciou com a aplicacdo dosrb$oela a empresa e
rearranjos ndayout com a implementacdo dayout celular O kanbantambém foi

implementado e um quadro de nivelamento da produgstava prestes a ser
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implementado na ocasido da visita a empresa. Nagmeimento, as praticas de

padronizacdo do trabalho, de manutencédo produtital & de administracdo da

qualidade total ndo tinham sido implementadas, embe entrevistados acreditassem
que elas eram importantes para o projeto. Segusn@atoevistados foi percebida a uma
melhora na qualidade do produto em conseqiénaigetleras feitas nos processos.

A empresa C utiliza um sistema simples de custeiggieio do custo de
mao de obra e este sistema néo se alterou conedgdrean.

As medidas de desempenho de maquinas por opereldempo de
setupe detakt timendo eram utilizadas e o projdtean até aquele momento néo tinha
ainda abordado essas medidas.

O investimento da empresa C no projeto nao foilfstgiivo, segundo os
entrevistados, pois a consultoria era paga pelaesajk.

Apés o periodo de desenvolvimento e implementagdoprbjeto, a
empresa C conseguiu obter os resultados, desargeguir na tabela 5.

Tabela 5 - Resultados obtidos no projetéan- Empresa C
Aumento da Produtividade 3
Aumento da Pontualidade de entrega 3
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricacao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

w O O o o

Diminuicdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 0
Diminuigéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducao de movimentacdo de material e pessoas 0
Aumento de participacdo no mercado consumidor 0
Mudancgas culturais dos funcionérios 3
Influenciou a politica de vendas 0
Mudancas no desenvolvimento do produto 0

Aumentou a qualidade dos produtos 3
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Indicadores Pontuacgao

Aumento no mix de produtos 0
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

w O o o

Alterou os fluxos de informacdes

Na empresa C muitos indicadores ainda ndo tinhalm lke&vados no
momento da entrevista. Os entrevistados afirmanaenegta seria a proxima etapa do
projeto, justamente para verificar os ganhos dgefwrp conseguir credibilidade por

parte da empresa e dessa forma dar continuidackesmo.

4.2.4 A empresa D

A empresa D esté localizada na cidade de Pompéia-8R fundacgéo
esta datada no ano de 1949, atuando no ramo ddamasguimplementos agricola. Ela
produz uma linha de pulverizadores, desde cost@iruais e motorizados, como
tracionados por trator, acoplados e autopropelidoedeiras e adubadeiras. Também
possui uma linha para limpeza industrial e domastima linha de saneamento e uma
linha de carrinhos elétricos, utilizados em jogedudebol.

No ano de 2004 seu faturamento foi aproximadanea®@00 milhdes de
reais, empregando cerca de 2.000 funcionarios.

A empresa D vende seus produtos através de revesefado que seus
maiores clientes sdo duas grandes cooperativaspdttacdo de seus produtos tambéem
é feita para mais de 80 paises, correspondends espartacdes em cerca de 20% do
faturamento e seus principais concorrentes sémpeesas F, | e outras.

A empresa D possui uma filial na Argentina e upia-venture nos
EUA.

Foi realizada uma visita e entrevista na empresa Bia 04 de marco de
2005 e o entrevistado foi o gerente de Planejame@ontrole da Producgéo e Logistica
e gerente do projethean sendo o principal agente de mudanca, o presidgsmte
empresa.

O projetoLean comecou em 2000, justamente quando houvebaom
no agronegocio no Brasil naquele ano. E a empresagemebeu que o mercado

consumidor estava diferente e ela queria ter urerehtial em relacdo aos seus
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concorrentes, sendo este o principal fator motoreadipara a mudanca.

Na época a empresa D era lider de mercado em &sddshas e néo
queria perder suas parcelas de participacdo. Na file pulverizadores ela tinha cerca
de 70% e de colhedeiras e adubadeiras cerca de 60%.

Alguns funcionarios da empresa D participaramLdan SummitL999,
realizado na empresa Mercedes e a partir deste ntoreatrou-se em contato com o
Lean InstituteBrasil para implementar seu projeto.

A principio a empresa optou por fazer uma impleagd piloto com
uma familia especifica de maquinas pulverizadotapladas. Com o passar do tempo,
outras familias foram sendo incluidas no projeto.

Para dar inicio ao projeto, a empresa D tomou adgummedidas.
Primeiramente, ela formou uma equipe de 14 pessoas,um lider (presidente da
empresa) e 0os demais eram funcionarios das diter@neéas.

ApoOs esta fase, foi feito um treinamento sobre &gadd Enxuta e
algumas praticas para o grupo e para os funcisdadsetor de montagem.

Quando ocorreu a implementacao do projetan a empresa D aplicou
0s 5S, para disseminar os conceitos de Producaat&mas ela ja utilizaval@nban
O entrevistado ressaltou que a empresa D foi agmanempresa brasileira a utilizar o
kanbanna década de 80.

Posteriormente foram introduzidos, nesta ordemhegunka box,a
padronizacdo do trabalho,layout celular o mapa do fluxo de valor, a manutencéao
produtiva total e administragdo da qualidade tdfalentrevistado salientou que na
empresa D os conceitos desta Ultima pratica naao estuito solidificados nos
funcionarios.

A empresa D possuia um sistema de custeio de podates do projeto
que néo foi alterado com a implementacao do prhjeam

A medida de desempenho “maquina por operador’ eserdpenho de
tempo desetupndo eram medidos até o0 momento da entrevista.

No momento da entrevista,takt timeera de 120 maquinas por dia, ou
seja, a cada 8 minutos em média a empresa prodomamaquina, ja que a mesma
trabalha em dois turnos. Antes do proje¢an,a empresa nao utilizava esta medida.

A empresa D estima que gastou em consultoria, amedmto e
equipamentos cerca de 300 mil reais, em todoiogeedo projeto.

Apés o periodo de desenvolvimento e implementagdoprbjeto, a
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empresa D conseguiu obter os resultados, desargeguir na tabela 6.

Tabela 6 - Resultados obtidos no projetéan- Empresa D
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricacao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

o ~ A b~ b

Diminuicdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 3
Diminuigéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducao de movimentacdo de material e pessoas 3
Aumento de participacdo no mercado consumidor 2
Mudancas culturais dos funcionarios 4
Influenciou a politica de vendas 4
Mudancgas no desenvolvimento do produto
Aumentou a qualidade dos produtos 4
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

A WO DN WO b

Alterou os fluxos de informacdes

O entrevistado da empresa D afirmou que a liderargamercado
consumidor foi mantida por causa do projegan Ele acredita que se néo tivesse
implementado a Producéo Enxuta na empresa provau&dnela teria perdido parcelas

de mercado para a concorréncia.

4.2.5 A empresa E

A empresa E esta localizada na cidade de BataRiiSfundada em

1936. Atua no ramo de maquinas e implementos dgsicoroduzindo 4 linhas distintas
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de produtos: adubadeiras e semeadoras (para doplaihedeiras (para a colheita);
cultivadores (para a fertilizagdo e transporte)reafeiras, desintegradores e rocadeiras
(para a pecuaria).

Seu faturamento em 2004 foi aproximadamente dendlb@es de reais,
e emprega cerca de 650 funcionarios, entre madededireta e indireta.

Esta empresa em 1999 fez uma parceria com a enfpresam 2000 fez
com a empresa A, para que ambas produzissem sEllgqs e colocassem a logomarca
da empresa E em questdo. Com isso a empresa Eegiadeumentando seu escopo de
mercado e as outras empresas ganiogaities.

A empresa E vende seus produtos através de reveadaso mercado
interno. Ja para o externo, ela possui uma filaWfrica do Sul, mas exporta para a
Venezuela. O México e a China sdo dois paises gee@esa E esta buscando
aumentar sua participacao.

Seus principais concorrentes sdo empresas mutiimasi e de pequeno
porte, ndo referentes a esta pesquisa.

Foi realizada uma visita e entrevista na empresa #&a 22 de fevereiro
de 2005 e o entrevistado foi o gerente de prodecgerente do projetbean sendo o
principal agente de mudanca o presidente da empresa

Em fevereiro de 2003, o projeteean comec¢ou na empresa E, porque a
demanda era alta por seus produtos e ela ndo coasepri-la. A empresa E também
nao tinha um controle sobre seus gastos e pose&spre estava tendo problemas com
o fluxo de caixa, além de muitos desperdicios cenatavidades que ndo agregavam
valor no seu processo produtivo.

A empresa E teve a colaboracdo de uma consul@arigyal ja tinha
implementado Producdo Enxuta em outra indUstriaesma cidade.

A empresa E fez uma estratégia de implementacadotipal,
abrangendo algumas das principais familias de psedmas com resultados imediatos
sendo obtidos.

Para dar inicio ao projeto, a empresa E precismart@lgumas medidas.
Inicialmente foi formada uma equipe, com um liden funcionario do PCP, dois do
setor de tempos e métodos, um da engenharia desgoxce seis da ferramentaria.

Posteriormente foi feito um treinamento sobre Pgadu Enxuta e
algumas praticas para a equipe, gerentes e sum@wvisHouve um treinamento

especifico para todos os funcionarios e algunsetmrdores. E a equipe do projeto
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passou por outro treinamento depois.

Um problema levantado pelo entrevistado foi justamer morosidade
no entendimento dos conceitos e questionamentot@uaniabilidade do projeto de
uma maneira geral por parte dos funcionarios.

A empresa E j& utilizava kanbanantes do inicio do projeto, mas havia
uma ma utilizacdo. Com o uso do mapa do fluxo derva empresa identificou o TPT
e melhorou seu funcionamento.

Outras praticas também foram introduzidas comd&ysa padronizacéo
do trabalho, oheijunka box o layout celulare a administracdo da qualidade total.
Somente a manutencdo produtiva total ndo foi imptegada, embora o entrevistado
acreditasse que ela é muito importante. Segundotrevestado, a pratica dayout
celular ndo seria implementada extensivamente na empresa.

A empresa E possui em sistema de custeio, masimtia @do foi
modificado com o projethean

A empresa ndo possui um sistema de medicdo de pdesbm de
maquinas por operador. O entrevistado comentouetmdem um sistema chamado
GPD (Gerenciamento Pelas Diretrizes), que forneémios para os funcionarios por
participagcéo nos resultados (ver no apéndice F).

Quanto ao tempo deetup,a empresa E tinha feito um trabalho no setor
de estamparia. Com o projdtean houve uma reducéo no setor de solda, que er@ de 3
minutos e passou a ser 5 minutos.

O takt timeantes do projeto era de uma maquina a cada 43omietem
2004 passou a ser uma maquina a cada 30 minutmsdaeste periodo estava em alta
demanda. Mas no periodo da entrevista, 0 entrelaistssaltou que ndo havia demanda
por motivos externos a empresa como falta de finarentos e mau desempenho da
economia global.

O investimento estimado pela empresa E foi de R®DP00, gastos em
consultoria, material para fazeallese a compra de uma empilhadeira elétrica.

AplOs o periodo de desenvolvimento e implementagdopmbjeto, a

empresa E conseguiu obter os resultados, desar#eguir na tabela 7.



Capitulo IV - Desenvolvimento e Apresentacdo dasdes de Casos 78

Tabela 7 - Resultados obtidos no projetan- Empresa E
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 3
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricagao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

A A W W W

Diminui¢cdo de matéria-prima
Diminuigéo de material em processo 4
Diminuicéo de produto acabado
Reducao da area de producéo
Reducg&o de movimentacao de material e pessoas 4
Aumento de participagcdo no mercado consumidor 4
Mudancas culturais dos funcionarios 3
Influenciou a politica de vendas 3
Mudancgas no desenvolvimento do produto 3
Aumentou a qualidade dos produtos 3
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

w N W W w

Alterou os fluxos de informacdes

4.2.6 A empresa F

Localizada na cidade de Jaboticabal-SP e fundadi9é®, a empresa F
atua no ramo de maquinas agricolas, produzindepmhdores e atomizadores.

Realiza suas vendas através de revendas ou coneseafantes
comerciais. As exportagfes sado feitas através n@aiwodireto com a empresa.

Seus principais concorrentes sdo as empresas [E edu namero de
funcionarios esta em torno de 80.

O faturamento da empresa nao foi fornecido peloeeistado. E sua

participagdo no mercado consumidor é de terceigarlino ranking nacional de
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pulverizadores e atomizadores.

A visita e entrevista a empresa foram realizadadiad9 de marco de
2005 com o gerente de producdo e gerente de prgetmlo o principal agente de
mudanca o presidente da empresa.

O projeto de implementacao da Producdo Enxuta comeign marco de
2004, porgue a empresa tinha um sistema produéisorganizado e sem controle sobre
o0 mesmo, além de dificuldades de informacdes cagiasendo estes fatores internos
0s motivadores para a implementacéo.

A empresa F contou com a colaboragdo de uma conauyltontactada
no evento da ABIMAQ- CSMIA, em 2003.

A estratégia de implementacdo adotada foi a pilsémdo que foram
identificadas quatro familias de produtos e esdallbima familia de pulverizadores pela
sua importancia de vendas.

Para dar inicio ao projetbean,a empresa F precisou tomar algumas
medidas. Primeiramente foi formada uma equipe, tijuga como participantes o
gerente do projeto, um funcionario do setor deagegm, um do setor da solda e um da
injecdo, além dos consultores. A equipe tambémagantom alguns auxiliares como
trés abastecedores, que abasteciam as linhasdlegpm

Posteriormente foi feito um treinamento de Produ€éruta e algumas
praticas para a equipe do projeto. A empresa teyaeacupacdo em deixar o0s
funcionarios se familiarizarem com 0s novos cowesegipois 0 entrevistado comentou
que a mudanca organizacional é lenta para ser ites$am

O passo seguinte foi o levantamento da situacadal,atam o uso do
mapa do fluxo de valor. Neste momento um dos pnadédeencontrados foi a falta de
dados consistentes, o que acabou prejudicandono db andamento do projeto, na
vis&o do entrevistado.

A partir da situacao atual foi planejada a situdg@ara e implementadas
as praticas, comolayout celular colocando prateleiras, divisorias, etc.

A padronizacéo do trabalho,kanbane oheijunka boxtambém foram
implementadas na empresa F. Até o momento da &taew 5S ndo tinha sido
implementado, embora o entrevistado comentou sens@ muito importante. Quanto a
manutencao produtiva total e administracdo da daadi total, a empresa nao utilizou.

Os funcionarios da empresa F estavam trabalhandanemsistema de

custeio em paralelo com o projetean sendo que este Ultimo estava ajudando no
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desenvolvimento do primeiro.

A empresa F ndo possuia um sistema de medicaoseendenho antes
do projeto e com o projetceansentiu-se a necessidade de alguns dados e o grates
medicao se iniciou, porém os resultados aindain&arh sido levantados.

Com a implementacdo do projetean, foi feito um levantamento do
tempo desetupdas maquinas, passado pelo funcionario encarretfagoocesso. Mas o
projeto, naguele momento, ndo tinha feito uma ndedige desempenho para esta
medida.

Segundo o entrevistado, antes do projeto a emppesduzia uma
maquina a cada 111 minutos (1 hora e 51 minutospol3 da implementacdo do
projeto a empresa tinha capacidade de produzir takinimede uma maquina a cada
73 minutos (1 hora e 13 minutos), apresentando redacdo de aproximadamente
35%.

Quanto ao investimento feito no projétean o entrevistado da empresa
F ndo quis divulgar este dado.

AplOs o0 periodo de desenvolvimento e implementagdopmbjeto, a

empresa F conseguiu obter os resultados, desargeguir na tabela 8.

Tabela 8 - Resultados obtidos no proje¢an- Empresa F
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricacao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

A O O O bH

Diminui¢cdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 4
Diminuicéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducg&o de movimentacao de material e pessoas 4
Aumento de participacdo no mercado consumidor 0

Mudancas culturais dos funcionarios 3
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Indicadores Pontuacgao

Influenciou a politica de vendas 3
Mudancas no desenvolvimento do produto 3
Aumentou a qualidade dos produtos 0

Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

A O O O O

Alterou os fluxos de informacdes

No momento da entrevista, a empresa F tinha leganfaoucos
indicadores de resultados do projeto, sendo esta mecessidade comentada pelo

entrevistado.

4.2.7 A empresa G

A empresa G esté localizada no municipio de CajgRie foi fundada
em 1950, atuando no ramo de maquinas e implemagtéslas. Produz colhedeira de
forragem e trituradores para a pecuaria.

No ano de 2004. a empresa G teve um faturamenaprd&imadamente
15 milhdes de reais, empregando cerca de 85 fusutisn

Suas vendas internas séo feitas através de revantaizadas. Para a
exportacdo, a empresa G realiza as vendas atravéspcesentantes comerciais. No
México a empresa tem uma parceria com uma revenaledo

As empresas A e B juntamente com outras atuam camcorrentes da
empresa G.

A visita e entrevista a esta empresa foi realizaolalia 28 de abril de
2005 e os entrevistados foram o gerente de desemesito de projeto e gerente de
desenvolvimento de producdo. Ambos coordenavamogetprLean, sendo eles o0s
principais agentes de mudanca.

A empresa G trabalhava com producdo em lote, nthietor-presidente
teve conhecimento de Producédo Enxuta e enviou slfguntionarios para a empresa D.
Naquele periodo, a empresa G tinha muitos estoquedo conseguia pagar seus

funcionérios em dia, sendo estes os fatores indamadivacionais.
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Logo em seguida foi feito um trabalho de 5S e agor dolayout em
célula na empresa toda por um gerente que acalimlosda empresa. Formada uma
nova coordenacao deu-se inicio ao projetanpropriamente dito em agosto de 2004.

A empresa G queria aumentar o desempenho na vadiecide entrega
para seus clientes e assim aumentar a participagdoercado consumidor. Antes do
inicio do projeto, a empresa G obtinha cerca de #o%nercado consumidor. E no
momento da entrevista, esta parcela dobrou, chegan%.

A empresa G contou com 0 apoio de uma consultooistyatada atraves
do diretor-presidente e recomendada pela empresa D.

A empresa G optou por uma implementacédo pilotoplesndo uma
familia de colhedeira de forragem.

Com o inicio do projethean,a empresa G formou uma equipe, com sete
funcionarios, sendo eles dos setores: de proj&ta;otte, de prensa, de montagem e
desenvolvimento de producao, além dos entrevistados

Posteriormente foi feito um treinamento para a g depois para
todos os funcionarios do chao-de-fabrica, sobrerRy@o Enxuta e algumas praticas.

Como a empresa G ja utilizava o 5S éagout celular, ela optou por
implementar okanban na familia piloto e a administracdo da qualidad&l toa
empresa.

Até o momento da entrevista, a empresa G nao imp&ementado a
padronizacao do trabalho eheijunka boxembora o entrevistado acreditasse que sua
implementagdo era muito importante. O mapa do fldeovalor e a manutencgéo
produtiva total também nao foram utilizados e asesistados ndo opinaram quanto a
importancia de cada prética no projeto por faltaa®hecimento.

Com o inicio do projetdeansurgiram alguns problemas, relatados pelos
entrevistados como: a conscientizagdo dos fundms&aom o novo sistema produtivo.
Outro problema foi o gerenciamento da empresagqteva em uma fase intermediaria,
pois trabalhava com sistema de lotes e a implemm@&ntdo projetd_ean na familia
piloto.

A empresa possuia um sistema de custeio, mas estada feita uma
catalogacédo de todas as pecas e colocando essesafadum sistema informatizado,
para posteriormente fazer um estudo no gerenciangientustos.

A medicdo de desempenho maquina por operador enajgot desetup

nao eram feitas e o projeto ainda néo tinha abordaths medidas.
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Segundo os entrevistados, antes do projeto a emexluzia uma
maquina da familia piloto a cada 180 minutos. Depta implementacao takt time
passou a ser uma maquina a cada 105 minutos, mastrama reducdo de
aproximadamente 42%.

Até o momento da entrevista, a empresa G tinhao gamtca de R$
5.000,00 com consultoria. Ela utilizou sobras deenre para fazepallets prateleiras
cartoes, etc.

AplOs o periodo de desenvolvimento e implementagdopmbjeto, a

empresa G conseguiu obter os resultados, desargeguir na tabela 9.

Tabela 9 - Resultados obtidos no projet¢an- Empresa G
Aumento da Produtividade 3
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricacao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

A W W O b

Diminui¢cdo de matéria-prima
Diminuicdo de material em processo 4
Diminuicéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducg&o de movimentacao de material e pessoas 4
Aumento de participacdo no mercado consumidor 3
Mudancas culturais dos funcionarios 3
Influenciou a politica de vendas 4
Mudancgas no desenvolvimento do produto 4
Aumentou a qualidade dos produtos 4
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

A N W M O

Alterou os fluxos de informacdes
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4.2.8 A empresa H

A empresa H esta localizada na cidade de Pindo&Pna-pertence a um
grupo de empresas fundado em 1972. Conta hoje confuncionarios com um
faturamento anual de aproximadamente de R$ 60 eslhd atua no ramo de
implementos agricolas, produzindo uma linha comapbetra a colheita de feijao como:
ceifadores, que cortam e colhem os graos, tradsfes de linha, que limpam, carretas
graneleiras, que separa os graos e recolhedomsyouazenam.

A empresa H opera a maior parte de suas vendagstie revendas. A
exportacdo é feita através do grupo da qual a eadiaz parte, vendendo para 0s
Estados Unidos. No momento da entrevista, a emptesstava iniciando suas vendas
no mercado da Africa e Europa.

Seus produtos sofrem a concorréncia de outras eagprando
mencionadas no trabalho.

A visita a esta empresa foi feita no dia 10 de Mde 2005 e o
entrevistado foi o consultor do projeto, sendoeeteequipe formada pelos funcionarios
0S principais agentes de mudanca.

O projetoLean comecou em novembro de 2003, porque a empresa H
tinha altos estoques; baixa produtividade; excekesdoras extras, gerando um alto
custo de manufatura. Por essas razodes internagjpeesa decidiu implementar a
Producdo Enxuta, para atacar esses desperdici@s gofrer tanto quando a demanda
estivesse baixa.

Um fator externo que ajudou na escolha da impleagéot de Producédo
Enxuta, foi o conhecimento da implementacdo na esapb.

Neste projetoLean, a empresa H contou com a colaboracdo de uma
consultoria, indicada pela empresa D.

A empresa H optou por uma implementacgéo prototpade estdo sendo
trabalhadas algumas das principais familias de uposd Ela optou por fazer esta
estratégia de implementacdo porque se esta buscandmudanca cultural
organizacional, juntamente com resultados.

Com o inicio do projeto, a empresa H formou umaipgucom
funcionarios da média e alta geréncia, para amguotamente com a consultoria. Esta
equipe era formada por doze pessoas da empredavedesas areas.

Posteriormente foi feito um treinamento para eqtape sobre Produgé&o
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Enxuta e algumas préaticas como osKeibane mapa do fluxo do valor.

O proximo passo foi o mapeamento da situacdo atrale foram
levantados o0s processos produtivos algumas familtasn esta situacdo foram
identificadas as acdes que deveriam ser feitas aizeoa-se uma primeira
implementacg&o que incluiu os 5S kamban

Como os funcionarios do chdo de fabrica ndo reeebdreinamentos
sobre as praticas, eles resistiram as mudancasantmuidade das melhorias foi
prejudicada, o que acabou gerando dificuldades duetp. Detectadas estas
dificuldades, a equipe providenciou um treinameyaia todos os funciondrios e depois
deram inicio a uma nova fase de implementacdo.aQiificuldade encontrada foi a
falta de tempo suficiente para que os funcion&gesdedicassem ao projeto, justamente
porque naquele periodo a demanda estava alta.

Até o0 momento da entrevista, 0 entrevistado comegt® a empresa H
nao tinha implementado a padronizacéo do traballayout celular o heijunka boxa
manutencao produtiva total e administracdo da daadi total. Embora o entrevistado
acreditasse que todas sdo muito importantes pgmajeto Lean e a qualidade dos
produtos tenha aumentado. A Unica discordancianassia, pelo entrevistado esta
guanto ao uso extensivo thyout celularna empresa, ja que ele acredita que seu uso
deva ser feito somente em alguns pontos.

A empresa H possui um sistema de custeio, mas sk sendo
modificado pelo projetoLean que estava fazendo adaptacbes para atender suas
necessidades.

Quanto ao sistema de medicado de desempenho denmadmpri operador
e medicdo de tempo @detup a empresa H ndo possui. No caso do primeiro,@aesa
H esta aguardando o término do sistema de custezgogqonseguir os dados para medir
o desempenho de seus funcionarios. No caso da dwedigztempo dsetup a empresa
H tem uma proposta para ser implementada, magjaééeamomento ela ndo estava em
uso.

Segundo o entrevistado, takt time medido foi da familia de
recolhedoras, que sofreu alteracdes de produtaesAdid projeto, a empresa produzia
cinco maquinas por dia, ou seja, cinco maquinaoikohoras. Com o projetbean
muitas melhorias foram feitas e 0 entrevistado diiaea que seria possivel uma
producdo maior desde que houvesse uma demandaohento da entrevista, takt

time era de 3 maquinas/dia, porque a demanda estazm @aentrevistado comentou
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que os funcionérios estavam fazendo melhorias e@epso produtivo no tempo 0cioso.
O investimento estimado foi de R$ 70.000,00 em wmsa e outros
gastos como a fabricacéo de carrinhos, palletsfa@t@mm inexpressivos e por isso nao
foram contabilizados pela empresa.
Apés o periodo de desenvolvimento e implementagdoprbjeto, a
empresa H conseguiu obter os resultados, desargeguir na tabela 10.

Tabela 10 - Resultados obtidos no projstan- Empresa H
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricagcao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

A O N O b

Diminuicdo de matéria-prima
Diminuigéo de material em processo 4
Diminuigéo de produto acabado
Reducéo da area de producéo
Reducao de movimentacdo de material e pessoas 4
Aumento de participacdo no mercado consumidor 0
Mudancas culturais dos funcionarios 4
Influenciou a politica de vendas 0
Mudancas no desenvolvimento do produto 0
Aumentou a qualidade dos produtos 4
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

A NN W W

Alterou os fluxos de informacdes

4.2.9 A empresa |

A empresa | esta localizada na cidade de Séo bss@idhais-PR e foi
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fundada em 1996. Conta hoje com aproximadamentéuB@ibnarios, atuando no ramo
de maquinas e implementos agricolas.

Produz uma linha de pulverizadores, que se estéeside os acoplados
no trator, os de arrasto, puxados por trator, amiria (atomizadores) e canhdes e o0s
autopropelidos (pulverizadores com motor e cabine).

No ano de 2004, seu faturamento foi aproximadameeteR$ 170
milhdes de reais.

A empresa | vende seus produtos para o mercadonahctraves de
revendas ou diretamente com a &rea comercial, depdn do tipo de produto. As
exportacdes também sao feitas por revendas e a&smpossui uma filial na Argentina.

Seus principais concorrentes sao as empresas Blénfrde outras.

Foi realizada uma visita e entrevista na emprasa dia 20 de abril de
2005 e a entrevistada foi a gerente de producdrentg do projethean sendo ela e
uma socia-proprietaria as principais agentes deangad

O projetoLeancomecou em maio de 2003, porque a empresa tinha um
produto com alta demanda e ela ndo conseguia al@ns€ndo assim, o principal fator
externo para a mudanca foi a alta demanda e faiotemos, a necessidade de
conseguir atender o mercado consumidor na quasetigiael ele exigia.

No caso da empresa |, ela contou com o apoicedn InstituteBrasil na
implementacéo do projeto, sendo que séo enviadmuttores do proprio instituto para
a empresa quando a mesma os solicita.

A empresa | escolheu uma familia de pulverizadattspropelidos para
fazer a implementacéo piloto, justamente peladdtaanda por estes produtos. Com a
evolucéo do projeto, outras familias foram incoggais ao projethean.

Com o inicio do projeto, a empresa | precisou toalgumas medidas
como a formacgdo de uma equipe de onze funcionam@s,dedicados, das areas de
engenharia, qualidade, suprimentos, producdo, «iamhee financeiro, além da
entrevistada.

Esta equipe passou por um treinamento de doiscdigso pessoal do
Lean InstituteBrasil, onde foi feito o mapeamento da situac@alautilizando o mapa
do fluxo de valor. Posteriormente este grupo foiidiilo em trés, para atacarem
problemas diferentes.

No inicio da implementacdo do projetean a empresa | percebeu

algumas dificuldades como a falta de envolvimemt@eéssoal do chdo-de-fabrica. Eles
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sentiam que todas as melhorias deveriam ser aleditpara a equipe e ndo para a
empresa toda. Em 2004, a equipe do projeto crioa fumcéo de apoiador, que fazia
um elo entre a equipe e os funcionarios, minimipaggta dificuldade.

Quanto as outras praticas utilizadas, a entre\dstatnentou que antes
do projetoLean a empresa | ja utilizava kmnban porém seu uso era incorreto e mal
implementado. Com este projeto, o uso foi corrigeloos kanbans, que antes
entregavam pecas foram planejados para entreggpdda as estacdes de trabalho.

Os 5S foram implementados, mas nao foi a primeidéiga na familia
piloto. Porém quando o projeto incorporou outrasifias, o trabalho comegou com
esta pratica.

O layout celular foi implementado na familia piloto e estava sendo
implementado em outras familias. O que também egooom a padronizacdo do
trabalho.

O heijunka boxndo foi aplicado, até aquele momento, porque 0s
processos produtivos envolvidos no projeto (sofdatura e montagem) da familia
piloto trabalham em lotes unitarios. Como proximmsssos a empresa | planeja
implementar oheijunka boxno setor de metalurgia, que fornece pecas pass tad
familias.

A manutencédo produtiva total e a administraciowddidpde total ainda
nao tinham sido implementadas, até aquele momento.

Quanto ao sistema de custeio, a empresa | ja possuianteriormente,
mas o pessoal do financeiro estava trabalhandind@sdores para ajusta-lo ao projeto
Lean

A empresa | possui um indicador de desempenho dwmriviaquina
Equivalente por Homem. Antes do inicio do projeean,em 2002, este indicador era
de 1,95 maquinas por homem. No momento da entaedste indicador estava em 12
maquinas por homem.

O sistema de medicdo do tempo s#upndo era medido e quando o
projetoLeanincluir o setor de metalurgia sera introduzidoestudo deste indicador.

Segundo a entrevistada,takt time antes do projeto, desta familia de
produtos era, em 2002, de 1 maquina por semana208mpassou a ser 3 maquinas
por dia.

O investimento no projetbeanfoi orcado em R$ 100.000,00, gastos em

compra de livros, viagens e o0 apoiolazan InstituteBrasil.
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Apés o periodo de desenvolvimento e implementagdoprbjeto, a
empresa | conseguiu obter os resultados, desergeguir na tabela 11.

Tabela 11 - Resultados obtidos no projetan- Empresa |
Aumento da Produtividade 4
Aumento da Pontualidade de entrega 4
Reducao ddead time
Reducao dos custos de fabricagao
Aumento do faturamento

Aumento da lucratividade

o ~ O b

Diminuicdo de matéria-prima
Diminuigéo de material em processo 4
Diminuic&o de produto acabado
Reducao da area de producéo
Reducao de movimentacdo de material e pessoas 4
Aumento de participagcdo no mercado consumidor 4
Mudancas culturais dos funcionarios 4
Influenciou a politica de vendas 3
Mudancas no desenvolvimento do produto 0
Aumentou a qualidade dos produtos 3
Aumento no mix de produtos
Influenciou os fornecedores
Aumentou os fornecedores

Diminuiu os fornecedores

Ww O N W

Alterou os fluxos de informacdes

No proximo capitulo serdo feitas as comparacOesksas das empresas

e de seus projetos.
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CAPITULO 5- ANALISES DE DADOS E RESULTADOS

5.1 Andlises das empresas e dos Projetosan

As empresas estudadas neste trabalho apresentaactecaticas
diferentes entre si, embora sejam do mesmo setos [rojetod eantambém foram
conduzidos de forma bem distinta em cada uma dBlasanto, este capitulo mostra
estas diferencas e os resultados obtidos nos @spjetiscando responder aos objetivos

gerais e especificos da pesquisa.
5.1.2 Caracteristicas das empresas e dos projetlo=an

A partir das respostas obtidas pelo roteiro deegidta, pode-se montar
um cenario das empresas escolhidas neste trabalho.

Algumas caracteristicas das empresas como numerundenarios,
faturamento, principais clientes e concorrentearforelacionadas e sdo apresentadas na
tabela 12.

Tabela 12 - Caracteristicas das empresas estudadas.

Caracteristicas das empresas estudadas

o Empresas
Caracteristicas
A B C D E F G H I

NUmero

aproximado de 120 80 98 2000 650 80 85 174 300

funcionérios

Faturamento o o

(em milhées de 4 10 forneceu 900 200 forneceu 15 60 170

reais em 2004)

PR Grandes

Principais Empresa rodutores Empresa Grandes Grandes Grandes Grandes Grandes Grandes

Clientes E pde gado E cooperativas revendas revendas revendas revendas revendas

Principais Empresa Empresa Empresa Empresas F, Empresas Empresas Empresas
outras A Be outras D, Fe

Concorrentes G G e outras A | e outras Del

outras outras
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Como se pode notar, a pesquisa foi feita em engpresan portes
variados. Segundo o Sebrae (2005), as empresams#t classificadas como:

» Micro empresa: de 1 a 19 funcionarios;

» Pequena empresa: de 20 a 99 funcionarios;

» Média empresa: de 100 a 499 funcionarios; e

» Grande empresa: acima de 499 funcionarios.

Utilizando esta classificacdo, pode-se ver que gssguisa possui uma

boa distribuicdo entre as classes, como mostiiaetatd 3.

Tabela 13 - Classificagdo das empresas pesquisadas

Classificacdo das empresas

Porte Quantidade apresentada na pesquisa
Micro 0
Pequena 4
Média 3
Grande 2
Total 9

A tabela 12 informa os principais clientes das &s@s estudadas, sendo
gue duas delas (A e C) sdo parceiras da empresanBioria delas, cerca de 5, vendem
seus produtos para grandes revendas, podendo-@e qui este tipo de atuacdo no
mercado independe do porte da empresa. Apenathyassas atuam diferentemente:
a empresa B vende seus produtos diretamente pasackentes, que sdo os grandes
produtores de gado e a empresa D atua atravésuadegrcooperativas.

Quanto a concorréncia, as empresas A, B e G camantre si, porém
B e G tém outros concorrentes, dependendo do 8paraduto. As empresas D, F e |
também competem entre si, sendo que as empresdsé@neoutros concorrentes pela
variedade de produtos.

Quanto aos projetodean as empresas estudadas levantaram o0s

principais motivos internos e externos para azaigiio de Producao Enxuta.
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» Principais fatores motivadores a implementagéo derBducéo Enxuta
Foram levantados e identificados, junto com os egrgtados, 0s
principais fatores internos e externos motivad@as a mudanca. No quadro 7 estao

relacionados estes fatores com as empresas essudada

Quadro 7 - Fatores motivacionais para a mudanca

Fatores motivacionais para a mudanca

Empresas
Fatores Internos A B C D E F G H |
Baixa produtividade X X X X
Grande quantidade de desperdicios X X X X
Dificuldade de informagGes confiaveis X
Sistema produtivo desorganizado e sem controle
Dificuldade de fluxo de caixa X X
Custos produtivos elevados X
Fatores Externos
Parceira na cadeia produtiva X X
Benchmarking X X X
Exigéncia do mercado consumidor por melhores posdut X X
Demanda alta X X X X

Os principais fatores internos motivacionais forampercepcéo de baixa
produtividade e a grande quantidade de desperdioiantrada no processo produtivo,
relatados em 4 empresas. Em seguida foram mencsndificuldade no fluxo de caixa
e de informacdes confiaveis. E por fim, custos dedycédo elevados e sistema
produtivo desorganizado e sem controle. Note queosu normalmente associado as
expectativas das empresas, nao foi um fator interitico determinante para a maioria
das empresas.

Quanto aos fatores externos motivadores da mudalusirados no
guadro 7, o mais citado foi a necessidade de atandthor o mercado consumidor,
seguido pelo doenchmarkingrealizado na empresa D, que foi pioneira no setor
Brasil na implementacdo de Producdo Enxuta. Trésresas estudadas visitaram a
empresa D e conheceram o projeto e seus resubismbos;ados, vendo que era possivel

utilizar Produg&o Enxuta no setor.
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Os outros fatores externos foram: a parceria existentre as empresas

da cadeia produtiva e a exigéncia do mercado cadsumpor melhores produtos.

Apos a identificacdo de fatores motivadores intereoexternos, cada

empresa precisou fazer investimentos nos seus@sogan.

» Investimentos necessarios a implementacdo de ProducEnxuta
Todas as empresas estudadas investiram nos sga®gree ndo em
equipamentos e consultoria, pelo menos em tempdaslcontaram com a ajuda de
terceiros para a implementag&o do projeto. No dasconsultorias, todas as empresas
utilizaram, sendo que duas delas contaram com ajmleean InstituteBrasil, como
mostra o quadro 8.

Quadro 8 - Apoio externo no projdiean

Empresas

Uso de consultoria X X X X X X X

Apoio doLean InstituteBrasil X X

No caso das empresas A e C, o pagamento da caorsidtofeito pela
empresa E, que é parceira e neste caso foi a guécavestiu nos seus fornecedores.

Além de investimentos financeiros com terceiroguadas empresas
estudadas investiram em equipamentos com foi o daas@mpresas D e E, esta dltima
mencionou a compra de material para fazer paltgjnhos, etc., 0 que também
ocorreu com a empresa H.

Os demais investimentos como treinamento, tempop-aedbra
deslocada para o projeto, visitas, viagens e naigedidaticos ndo foram quantificados
ou foram considerados irrisérios pelos entrevistado

De maneira geral, o sentimento dos entrevistadies gue efetivamente
foram feitos investimentos, mas estes foram corsilds relativamente baixos, em
relacdo ao retorno obtido com o projeto. Cabe lassgue as entrevistas foram feitas
com o0s responsaveis dos projetos e que dessa termdam a apresentar uma visao
otimista.

Cada empresa estudada utilizou uma metodologia tdacéo e
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implementacg&o do projeto.

» Estratégias de implementacéo de Producdo Enxuta

Os projetos Lean iniciaram em periodos diferentes nas empresas
estudadas. Adotando como base o més de junho de @0@mpo médio decorrido
desde o inicio dos projetos nas empresas estuf@das pouco acima de 20 meses,
sendo o menor tempo de 8 meses na empresa B eoo terapo na empresa D, com

aproximadamente 5 anos, como mostra o quadro 9.

Quadro 9 - Caracteristicas dos projdiean

Caracteristicas dos projetbean

Caracteristicas Empresas
A B C D E F G H I
2 2
1 ano 1 ano
Tempo de 9 8 11 5 anos 10 e 7 ano
desenvolvimento e mese mese mese ano ed mese Se
implementacg&o S S S S mese mese s mese 1
S S A
S mes
Implementacdo Pilotg X X X X X X
Implementacéo
Programatica X
Implementagéo
Prototipal X X

Quanto a metodologia de implementacéo, adotada pet@resas, pode-
se verificar que foram utilizadas implementacdes tiggp piloto, programatica e
prototipal.

Cerca de 67% das empresas estudadas fizeram usopkmentacéo
piloto como foi 0 caso das empresas A, B, D, F,IGsendo que 4 dessas (A, B, F e G)
utilizaram consultoria externa para a implementagé&o 2 restantes contaram com o
Lean Institute Brasil, que oferece programas de apoio as emprgsasestejam
implantando Produg@o Enxuta. Sua metodologia d=altta consiste em fazer uma
implementacéo piloto e posteriormente expandir pateos produtos ou areas (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2005).

Apenas a empresa C utilizou a implementacdo pragiean e as
empresas E e H usaram a implementacgé&o prototipal.

O quadro 12 aborda as principais medidas adotads gmpresas,

quando se iniciou o projefoean Estas medidas refletiram os passos que as ermapresa
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adotaram para a implementacdo do projeto e ocarrelea forma particular em cada
caso. No quadro 10, a ordem com que elas aparegemefiete a sequéncia utilizada
pelas empresas, e sim se ocorreram ou ndo. A sagithn medidas tomadas por cada

empresa esta no capitulo 4.

Quadro 10 - Principais medidas tomadas

Principais medidas tomadas com o inicio do prdjetn

Medidas adotadas Empresas

B C D E F G I
Formacao de equipe X X X X X X X X X
Divisdo da equipe X X
Treinamento da equipe X X X X X X X
Treinamento de funcionarios especificos X X
Treinamento da diretoria X
Treinamento de todos os funcionérios X X X X X
Treinamento de fornecedores

Das 6 empresas que utilizaram a implementacaoopilmdas elas
formaram uma equipe de trabalho do projeto, porédelds (B e 1) dividiram esta
equipe em grupos menores de trabalho. Esta digsgondo os entrevistados visou a
abordagens de varios problemas ao mesmo tempo.

As empresas A, B e G treinaram todos os funciosagendo que a
empresa G treinou primeiramente a equipe. As ermprBs F e | treinaram somente a
equipe de trabalho, com excecdo da empresa D gueia treinou alguns funcionarios
especificos de setores.

A empresa C tomou as seguintes medidas respectivaniermacao de
uma equipe, treinamento para ela e para a diretop@steriormente a implementacao
do projeto. Por ter optado pela implementacdo jprogtica era de se esperar que
houvesse um treinamento para todos os funciongdiggie a implementacéo do projeto
seria feita em toda a empresa. O tempo de impleg@ntdeste projeto é de 11 meses, e
este tipo de implementacao inicial tende a terlt@do de longo prazo, como citado
anteriormente. Pode ser que a empresa C aindadfattainamento em todos os
funcionarios.

Nas empresas E e H que utilizaram a implementagétotipal, as
medidas tomadas foram parecidas (formacdo da equipmamento da equipe,

treinamento de todos funcionarios). Poréem a emgEdsainou também funcionarios de
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setores especificos. Uma iniciativa encontrada atenga empresa E foi a extenséo do
projetoLeanpara seus fornecedores, viabilizando o projeta paa cadeia produtiva.

Com a implementacdo dos projelosan comecaram a aparecer alguns

problemas relatados pelos entrevistados.

» Principais problemas encontrados nas implementacdes

Quase todas as empresas estudadas relataram psbdumante a
implementacdo do projeto, porém ndo houve nenhuoblgma particularmente
significativo. Os principais problemas encontradsisio relacionados no quadro 11.

Quadro 11 - Principais problemas encontrados

Principais problemas encontrados

Empresas
Problemas encontrados A B C D E F G H I

Sazonalidade da demanda X

Resisténcia & mudancgas X X X X
Falta de dados confiaveis X X

Morosidade X X X

Trabalho paralelo do projeto com o sistema de lote X

Falta de treinamento X
Falta de tempo X

Falta de envolvimento X

O entrevistado da empresa A caracterizou como ipeh@roblema a
sazonalidade da demanda, justamente porque elazrpdra a empresa parceira E,
produtos destinados a safra. Quando o projetaniciado (9 meses atras), os produtos
da empresa parceira E estavam em alta demandaapsso periodo de safra, as
vendas diminuiram e o projeto sofreu uma interrage@nporaria, caracterizando uma
dificuldade para a empresa nesta fase do projaeprecisou procurar outras empresas
parceiras, como citado no capitulo 4, para naotiteseis funcionarios e estabilizar sua
producdo. Porém estas empresas néo utilizam prodergéuta e demandam grandes
lotes de produtos, o que pode dificultar a congditaentre o projetbeane as outras
empresas.

A resisténcia a mudancas foi o problema mais cifaelas empresas,
cerca de 4 delas o apontaram (B, C, G e H). Nestgsesas o0 treinamento dado pode

ter sido feito superficialmente e/ou néo dirigidmessoas certas. Na empresa B nao
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houve um treinamento especifico para a equipe @jetpr como mostra o quadro 13. A
empresa C tinha optado por uma estratégia de ingplie@do programatica (quadro 11),
mas soO treinou a equipe e a diretoria, como forma @rojeto ganhar credibilidade e
nao levaram em consideracdo os outros funcion@@smpresa, que ndo sabiam o
porqué das mudancas ocorridas. Nas empresas @serekisténcias foram apresentadas
durante o inicio da implementacao do projeto, t@rglo se decidiu dar um treinamento
para todos os funcionarios. Espera-se que o treinEmpossa eliminar estas
resisténcias.

A falta de dados confidveis para o projeto foi dada como problema
nas empresas C e F, que consequentemente acalamd@ererta morosidade no
mesmo. Ja o entrevistado da empresa E atribuiu ior ppeoblema como sendo a
morosidade do entendimento dos conceitos por dadeyerentes e supervisores, 0 que
pode ser atribuido a um treinamento deficiente.

Como a empresa G optou pela implementagéo piltagprecisou fazer
com que seus funcionarios ficassem trabalhando nogetp Lean e em paralelo
trabalhando com o sistema produtivo antigo, o gqadau gerando certa dificuldade de
gerenciamento.

A falta de treinamento foi apontada como problem@&mpresa H, pois o
entrevistado admitiu que no inicio do projétan, o treinamento foi passado somente
aos funcionarios pertencentes a equipe do profeem quando ocorreu a primeira
implementac&o do projeto, ficou constatado queahaviecessidade de se treinar todos
os funcionérios envolvidos, j& que eles estavarstezges as mudancas. A falta de
tempo para dedicacdo ao projeto foi outro probleamentado, devido a alta producgéo
no periodo.

A empresa | apontou como principal problema a fd#aenvolvimento
dos funcionarios. A entrevistada comentou que acfpio o projetoLean ficou
concentrado na equipe e na diretoria e os fundimméo chao-de-fabrica ndo tomavam
decisGes e nao participavam das reunides. No momenimplementacdo do projeto
apareceram divergéncias devido a falta de envohimé=ste problema foi sanado com
a divisdo da equipe, onde foi criada uma funcétede lider que criou um elo entre as
duas partes - a equipe e o chao-de-fabrica. lesppmva o comentario de Hines,
Holweg e Rich (2004), de que muitas implementacg®s focadas nas praticas e
geralmente negligenciam os aspectos humanos, qée ea esséncia do modelo de

Producg&o Enxuta.
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JA a empresa D nao relatou um grande problema,eatrevistado
afirmou que isto se deu devido a participacao @sigente da empresa, durante todo o
projeto. Segundo Feld (2001) o envolvimento da igéesia é importante porque
mostra como as mudancas Sao necessarias e faz ummsgfuncionarios tornem-se
engajados no projeto.

Com a implementac&o dos projetesan,as empresa estudadas sofreram
algumas mudancas. Esta pesquisa procurou mostdangas envolvendo os seguintes
elementos: sistema de custeio, medicdo de desemmienproducdo de maquinas por

operador, sistema de desempenheeatapetakt time

» Mudancas ocorridas nas empresas apos a implementacade
Producdo Enxuta

A primeira mudanga estudada foi quanto ao sistemacubteio de
produtos. Das empresas estudadas, 7 delas (A, B, E,F e G) ndo alteraram a forma
de como era feito este custeio antes do projetm.L8amente duas delas (H e 1)
estavam, no momento da entrevista, fazendo altesag3ultantes do projeto no sistema
de custeio.

De uma maneira geral pode-se dizer que as empestadadas nao
deram énfase em relacdo a este sistema, independdmt metodologia de
implementacédo e do tempo do projeto. Segundo Bité?P03) a contabilidadeean
deve ser entendida como ferramenta para o apreldiz@anizacional na busca por
estados futuros cada vez melhores, mas trata-sendeonceito ainda em construgéao,
cujas aplicacdes préaticas sdo muito incipienteara Raskell e Baggaley (2004) as
empresas, que utilizam Producao Enxuta e tentamsistamas tradicionais de custos,
enfrentam conflitos porque estes sistemas sdo dasea economia de escala fornecida
pela producdo em massa. As empresas estudadas rdéindastdo sensiveis a esta
problematica, o que pode atrapalhar o andamentprogetos.

A segunda mudanca estudada foi a medicdo de deskmde producéo
de maquina por operador. Como se pbde constateza ae 78% das empresas
estudadas (A, B, C, D, F, G e H) ndo possuem e®dicAD e mesmo com a
implementagcéo do projetoean ela ndo foi abordada. Apenas duas empresas (E e 1)
possuem medidas para avaliarem o desempenho decgmde maquina por operador.
A empresa E possui um indice de produtividade gelnamado GPD, o qual € formado

pelo faturamento - gasto (suprimentos), relacionadanmaquinas dividido pelos
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encargos, relacionado a pessoas. Este indicedipém um ano, era cerca de 1,00 em
2003 e passou para 3,00 em 2004. Ja& na empredatd em indicador chamado
maquina equivalente por homem. Depois do projeanLeste indice aumentou em
mais de seis vezes (1,95 para 12). Detalhes nosliapé E e 1.

Da mesma maneira que nos itens anteriores, o sistemmedicao de
desempenho deetuptambém ndo era medido nas empresas estudadasnt8ome
entrevistado da empresa E relatou um trabalho festqrocesso de solda, onde se
conseguiu reduzir o tempo detupem seis vezes (era 30 minutos e passou para 5
minutos).

Quando foram abordados sobréa&t time a maioria dos entrevistados
relatou que as empresas conseguiram responder meghdemandas do mercado,
diminuindo otakt time como pode se ver no capitulo 4. Porém o setacagr2005
passou por uma crise financeira decorrente dadeltampréstimos bancarios e crise de
mercado, devido a baixa do preco da soja no mergdgdmacional, o que acabou
prejudicando as vendas de maquinas e implementicok&s.

As empresas estudadas foram visitadas no primeirestre de 2005 e
0s entrevistados comentaram que ainda estavam tendethanda, com excecao da
empresa H que relatou a queda da sua demandantBpdstakt timeslevantados nos

roteiros refletem o estado atual do momento daeista.

Um outro aspecto abordado nesta pesquisa forama@sas utilizadas

> Préticas utilizadas nas empresas estudadas

Durante as visitas e entrevistas realizadas nasresag pode-se
constatar a importancia e a presenca de cadagudai®roducdo Enxuta, referenciadas
no capitulo 2. Através do roteiro de entrevistacprou-se aferir qual o nivel de
importancia que cada empresa dava a cada pratigsleo nivel de utilizagédo real
(presenca) de cada uma nos projéiesn utilizando os critérios fornecidos no capitulo
4.

Primeiramente serd abordado o aspecto da impaataque cada
entrevistado dava aquela determinada pratica dduP&io Enxuta e em seguida se esta
pratica tinha sido implementada no projeto, e se, € quanto ela contribuiu. Os
resultados quanto a importancia das praticas abtids entrevistas estdo na tabela 14 a

sequir.
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Tabela 14 - Importancia das Préticas de Produgaatk

Quanto a Importancia

- ~ Empresas
Praticas da Produgéo Enxuta A B CDTETFETGH I

Quanto a utilizagéo dos 5S, pode-se afirmar quexé&rampactos
significativos para a empresa quanto a melhoriambiente de 4 | 3| 4| 4| 4] 4] 4] 4 4
trabalho.

O 5S serviu de elemento inicial para a implemertdgie para a
disseminacdo dos conceitos da Produgéo Enxuta pigesan

A padronizagdo do trabalho contribuiu para meihiizacdo dos
recursos da empresa.

A padronizacéo do trabalho foi implementada ext@mnsente na

empresa.

A utilizacao do Layout celular trouxe grandes muya@eamo chao de

N
w
w
N
N
I
w
N

N

g d T L2 : 3| 3| 3| 3| 4 4 4
fabrica quanto a disposi¢cao das maquinas e equigiase
O Layoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. 3| 3| 3| 2| 4 4
A utilizacdo doKanbantrouxe agilidade nos processos produtivps 4
N ; . : ~ 4|1 3| 4| 4] 4] 4 3

guanto a necessidade de material ou de informacdes.

O Kanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. 4|1 3| 3| 4|4 2| 3| 4
A utilizacdo doHeijunka boxou o nivelamento de producao trouxe
maior flexibilizacdo e preciséo na producdo asale ajustes e 4 | 4| 3| 4| 4| 4] 4] 4 3

reprogramacao dos operadores.

A utilizacao do Mapa do Fluxo de Valor conseguiwksealizar e
entender melhor todos os processos produtivos gaesm

Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valor, a esgp@nseguiu

tomar as melhores decises e seguir um plano @sacgd 4 | 3| 3| 4| 4| 4] 0] 4 3
estruturadas.

A utilizacdo da Manutencdo Produtiva Total troukaiduicdo nas

paradas imprevistas de maquinas, facilitando atagymetas de 4| 4| 3| 4| 4] 0] 0] 4 3

producéo.

Com a utilizagdo da Administra¢éo da QualidadealT ot
funcionarios criaram um senso de responsabilidadgdaidade 43| 3| 3| 0] O 4 4 3
guanto a producgao.

A Administracao da Qualidade Total trouxe para aresa
reducdo nos custos da qualidade.

Em seguida os entrevistados responderam as me§imaacaes, porém
sob a otica de implementacdo das praticas, ou sejalas foram utilizadas ou nédo e
como elas tinham contribuido para o projegan Os resultados quanto a presenca das

praticas obtidos nas entrevistas estao na tabela 15
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Tabela 15 - Aplicagdo das Praticas de Produgé@ot&nxu

Quanto a aplicacdo

Empresas
Préticas da Producdo Enxuta A B C D E F G H I
Quanto a utilizacdo dos 5S, pode-se afirmar que#r@mpactos
significativos para a empresa quanto a melhoriambiente de
trabalho. 4 13| 4| 4] 4 O] 4 4 A4
O 5S serviu de elemento inicial para a implemertdgie para a
disseminacdo dos conceitos da Produgéo Enxuta pieesan 4 4 3 4 2 0 4 4 2
A padronizagdo do trabalho contribuiu para meihiizacdo dos
recursos da empresa. 413 0| 4] 4] 3] 0 0O A4
A padronizacéo do trabalho foi implementada ext@mnsente na
empresa. 3121 0] 4] 3] 3] 0f 0O 3
A utilizacdo doLayoutcelular trouxe grandes mudancgas no chao de
fabrica quanto a disposi¢cao das maquinas e equigiase 3|13| 3| 3| 3| 4 4/ 0 3
O Layoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. 20 3| 3| 2| 3] 4/ 0 3

A utilizacdo doKanbantrouxe agilidade nos processos produtivps
guanto a necessidade de material ou de informacdes. 4
O Kanbanfoi utilizado extensivamente na empresa.
A utilizacdo doHeijunka boxou o nivelamento de producao trouxe
maior flexibilizacdo e precisdo na producdo asale ajustes e

N
N
hY

[CSAN
N
RIFN
w

reprogramacao dos operadores. 30| 0| 4] 3] 3] 0 C
A utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valor conseguiwksealizar e
entender melhor todos os processos produtivos gaesm 4 0 4 4 4 4 0 4 4

Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valor, a esgp@nseguiu
tomar as melhores decisdes e seguir um plano @ acd
estruturadas. 4|1 0] 4| 4| 4] 3] 0] 4 3
A utilizacdo da Manutencdo Produtiva Total troukaiduicdo nas
paradas imprevistas de maquinas, facilitando atagymetas de
producéo. 00| O] 4] 0| 0 0] 0O
Com a utilizagdo da Administra¢éo da QualidadealT ot
funcionarios criaram um senso de responsabilidadgdaidade

C

qguanto a producao. 0| 0| 0| 4] 3] 0] 4 0
A Administracdo da Qualidade Total trouxe para aresa
reducdo nos custos da qualidade. 0|0| O] 4] 3| 0| 4 0 (

A partir das tabelas 14 e 15 foi montada uma otabela (tabela 16),
relacionando as meédias das respostas dos entdmsstguanto a importancia e
aplicacdo das praticas. Aquelas praticas que tirtheams afirmacdes relacionadas foram

somadas e dividas de forma igualitaria.

Tabela 16 - Praticas de Producéo Enxuta- Impodaméiplicacao.

Praticas de Producdo Enxuta - Importancia e Agicac

Préaticas Importancia Aplicacdo Diferenca
5S 5,72 4,94 0,78
Padronizacéo do trabalho 5,61 3,44 2,17
Layoutcelular 5,27 4,16 1,11
Kanban 5,50 5,50 0
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Praticas de Produgcé&o Enxuta - Importancia e Aglicac

Praticas Importancia | Aplicagcao | Diferenca
Heijunkabox 3,77 1,44 2,33
Mapa do Fluxo de Valor 5,05 4,55 0,50
Manutengdo Produtiva Total 2,88 0,44 2,44
Administracio da Qualidade Total 4,27 1,83 2,44

Como se pode observar, na opinido dos entrevistadpsitica que tem
uma maior importancia € 5S, porém a énfase dostpeijeanfoi maior na aplicacdo
dekanban

O kanban foi a Unica pratica em que a importancia e a ag#o
obtiveram a mesma pontuagdo. Ja a padronizacdoablalito, oheijunka box a
administracdo da qualidade total e a manutencadupva total foram as praticas nas
quais se teve uma maior diferenca entre importaeciaplicacdo, como pode ser

observado no gréfico 1 abaixo.

Praticas de Producdo Enxuta - Importancia e Aplicago
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Gréfico 1 - Praticas de Produgé@o Enxuta- Importachplicacéo

s

A aplicacdo das praticas nos projeta=an nas empresas estudadas é
apresentada no grafico 2 , no qual se pode obsqneam pratica mais aplicada é o
kanban implementado em todas as empresas, seguido §8I(& empresas) elayout
celular. Logo em seguida, aparece o mapa do flugovalor (7 empresas). A
padronizacao do trabalho foi encontrada em 6 erapre®heijunkabox é utilizado em
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4 empresas. A seguir a administracdo da qualitiztdé (3 empresas) e finalmente a

manutencgdo produtiva total (1 empresa).

Aplicacdo das Préaticas nas empresas

Administracdo da Qualidade Total ]
Manutencéo Produtiva Total ]

Mapa do Fluxo de Valor
Heijunka box :
Kanban
Layout celular |
Padronizacéo do trabalho

58S |

O 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Numero de empresas

Gréfico 2 - Aplicacao das praticas de Producéo Enxu

As empresas estudadas apresentaram maior fandli@ridom a prética
do kanban Vale destacar que as empresas A e B aplicaramepamente na familia
escolhida e depois estendeu para outras. Na empyesaplicacdo deanbanestava na
fase inicial de implementacdo. A empresa D apraseatto grau de maturacdo em
relacdo a esta pratica, j& que a mesma € apliastie d inicio do projetbeane foi,
segundo o entrevistado, a primeira empresa no|Bradilizar okanbanno setor. Ja
nas empresas E e | 0 uso do kanban é datado anf@®jdtoLean porém havia ma
utilizacdo da pratica. Nas empresas F e G, seaingda estava restrito a familia piloto.
Na empresa H, que optou por uma implementacgaotrakohouve implementagcéo do
kanbannas familias escolhidas no projeto.

Quanto as condi¢cdes gerais de trabalho, as empresagladas
apresentaram um ambiente rudimentar e em muitas @élde-se observar que o chao
da fabrica apresentava desnivel, estava desgastadm pintura. Por isso mesmo 0s
entrevistados tinham ciéncia da importancia dosst8,implementacao total tornou-se
dificil e em muitas delas o que se observou fanpléementacédo dos 2S iniciais desta
pratica. Somente a empresa D se destacou das demaisrmos de organizacdo e
higiene no ambiente de trabalho, por possuir uml lompo e bem organizado.

O layout celular foi utilizado em 8 empresas estudadas ediestatado
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gue na empresa A layout celular foi utilizado somente na familia pilot@& pas
empresas B e C, embora também tenha optado pelanmmptacdo piloto, dayout
celular acabou sendo implementado em toda a empiasempresa D, pelo tempo do
projeto (cerca de 5 anos) layoutcelular esta presente na empresa toda, |a a nesntag
e submontagens de varias familias se ddagout celular e até fabricacdo das familias
de pecas para as maquinas. A empresa E tambénmemileulayout celular, porém o
entrevistado afirmou que ele ndo deve ser impleadenextensivamente na empresa,
somente onde haja necessidade de se agruparemnasglda mesma familia. Nas
empresas F, G e |, a implementacéo iniciou commdlita piloto e se expandiu para a
empresa toda.

A aplicacdo do mapa do fluxo de valor deu-se emas’ Iempresas. Na
empresa A, F e | foi feito o mapeamento da famjii@to. J& na empresa C o
mapeamento foi feito em algumas familias de prajutoque também ocorreu nas
empresas E e H. A empresa D comecou 0 mapeamelatdapeilia piloto e com a
expansao do projelcean 0 mapeamento englobou outras familias.

A padronizacdo do trabalho foi implementada nasresas A, B, F e |
através da familia piloto e depois foi sendo exmhnghara outras no decorrer do
projeto. A empresa D utilizou a mesma estratégimém como o tempo de projeto
Lean a padronizacdo do trabalho esta bem mais coasl@idld na empresa E, que
optou por uma implementacdo prototipal, fez um ditado de disseminacdo da
padronizacao do trabalho em toda a empresa, sentiadas varias frentes de trabalho
neste sentido.

O heijunka boxfoi utilizado em 4 empresas. Na ocasido da visda
empresa A foi verificado o uso desta pratica, ax®mo nas empresas D, E e F que
possuem varios quadros de programacdo e nivelamdmt@roducdo, como foi
constatado em visita.

Foram feitos esforcos de administracéo da qualitztdeem 3 empresas.
A empresa D mesmo apresentando um tempo companaiine alto de implementacao
do projetoLean afirmou que ainda ndo se conseguiram grandedtadss com a
qualidade nos aspectos levantados no roteiro devista, acreditando ser necessario
um trabalho maior para reforca-la. As empresassecenseguiram melhorar o senso de
responsabilidade dos funcionarios e reduzir cus&iando satisfeita com os resultados.

Somente 1 empresa utilizou a manutencdo produtitad, tsendo ela a

empresa D. Isto é relativamente surpreendente, wenaque para garantir os fluxos
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continuos a manutencdo produtiva total € considenaal literatura como prética
fundamental.

Todas as praticas abordadas nesta pesquisa forpfamemtadas nas
empresas, variando o niumero de implementacdesrauodg intensidade de cada uma
nos projetos.

Apbs o periodo de desenvolvimento e implementag&opdojetod_ean
(quadro 11), as empresas estudadas puderam séertangas e apontar os resultados
obtidos.

» Resultados obtidos nas empresas estudadas

Os resultados alcancados pelas empresas refletemcano os
entrevistados perceberam as mudancas ocorridasempsesas apés o periodo de
desenvolvimento e implementacdo dos projelosan. Estes resultados estéo

apresentados na tabela 17.

Tabela 17 - Resultados obtidos nos projetos

Analise dos resultados

Empresas - Numero de -
Resultados Somatédria | empresas que| Média
A B CDTEFE G H I responderam
Aumento da Produtividade 4 B 3 |4 |4 |4 |3 |4]| 4 33 9 3|7
Aumento da Pontualidade
de entrega 4 3 3 4 3 4 4 |4 |4 33 9 3,7
Reducédo ddead time 41 3| 0| 4| 3| 4| 4 4 4 30 8 3,8
Reducéo dos custos de
fabricacao 3 0 0 4 3 ( D 0 |0 10 3 3,3
Aumento do faturamento 3 D 0 4 (3 |0 (3 (2|4 19 6 3,2
Aumento da lucratividade] 4 0 D 4 |4 |0 |3 |0 |4 19 5 3,8
Diminuicdo de matéria-
prima 4|1 3| 3| 0 4 4 4 4 0 26 7 3,7
Diminui¢éo de material
€m processo 4 3 0 B 4 4 4 |4 4 30 8 3,B
Diminui¢éo de produto
acabado 0 3 0 3 4 4 4 D |0 18 5 3,6
Reducéo da area de
producao 314] 3| 4] 4] 4| 4 4 (¢ 30 8 3,8
Reduc¢do de movimentacdo
de material e pessoas 4 |3 |10 (3|4 (4 4] 4] 4 30 8 3,8
Aumento de participacéo
no mercado consumidor A4 0 0 |2 |4 |0 |3 |[0] 4 17 5 3}4
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Analise dos resultados

Empresas - Numero de -
Resultados Somatoéria | empresas que| Média
A DIE|F|G responderam
Mudancgas culturais dos
funcionarios 4 4 3 3 31 9 3,4
Influenciou a politica de
vendas 0 4 3 3 17 5 3,4
Mudancgas no
desenvolvimento do
produto 0| 3| 3| 4 10 3 3,3
Aumentou a qualidade dos
produtos 3 4 3 27 8 3,4
Aumento no mix de
produtos 2 4 3 16 5 3,2
Influenciou os
fornecedores 4 3 P 3 20 6 3,3
Aumentou os fornecedorgs |2 0 |2 |3 |0 2 16 7 2,3
Diminuiu os fornecedores D 2 |0 0 13 6 2)2
Alterou os fluxos de
informacgdes 4 4 3 4 32 9 3,6

Pode-se notar que, as maiores somatérias (prodiadigie pontualidade)
estdo relacionadas a producdo. Ja os aspectoxdir@ e de custos (custos de
fabricacdo, faturamento e lucratividade) tiveramtmatbrias menores. As somatorias
relacionadas com a area de vendas (participacdoneroado e politica de vendas)
apresentaram baixos nuameros, 0 que também ocomeu occ desenvolvimento de
produtos.

Estes dados mostraram que os projdtean de uma maneira geral
ficaram mais voltados para o chao-de-fabrica eigeghram aspectos finaneceiros,
justamente porque ndo se houve maiores preocupacoes as medicbes de
desempenho.

Os entrevistados que responderam com o numeradmnfaqueles que

admitiram nao ter medido ou porque nao percebeséas enudancas.

Considerando a somatoéria os resultados obtidos a&da @rojeto e
levando em consideracdo apenas as afirmacfes tedasmpelos entrevistados, chega-

se a uma pontuacdo média de cada projeto, comospodésto na tabela 18.



Capitulo V - Andlises de Dados e Resultados 107

Tabela 18 - Analise dos projetbean

Analise dos projetoksean

Levando em
consideragéo Empresas
os resultados

obtidos A B C D E F G i |

Pontuacéao
Méxima

62 38 21 67 70 45 68 52 54

Ndmero total
de afirmacdes

Ndmero de
afirmacdes ndg 3 8 14 2 0 9 2 6 6
respondidas

21 21 21 21 21 21 21 21 21

Numero de
afirmacdes 18 13 7 19 21 12 19 15 15
respondidas

Pontuacéao
Média
Metodologia

de Piloto | Piloto | Programéticg
Implementacaq

3,4 2,9 3,0 3,5 3,3 3,8 3,6 3,5 3,

"2}

1574

Piloto Prototipal  Pilgtdiloto | Prototipal | Pilotg

Numero de
praticas 6 4 4 8 7 5 4 3 5
adotadas

Somando estas pontuacdes médias de acordo conodotogia adotada
e dividindo pelo nimero de empresas que a adotaémmse que a média de cada tipo
de implementacdo. Neste caso, a média dos ressiltaut@os para a implementagéo
piloto foi de 3,5. Para a programética foi de 3z0prototipal foi de 3,4.

Pode-se notar que as empresas que implementarastodatogia piloto
conseguiram uma média superior das demais, independo tempo de implementacao

do projeto e da quantidade de préticas adotadas.
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CAPITULO 6- CONCLUSOES ECONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusbes

Este trabalho procurou montar um cenario de algumagmentacdes
de Producédo Enxuta no setor brasileiro de maquenasplementos agricolas, como
parte de um dos objetivos do IFM (Instituto Fabrdmm Milénio), no qual o grupo
GMMO faz parte.

A amostra escolhida considerou aquelas empresasngueriodo de
desenvolvimento da pesquisa, estavam apresentawliicios de implementacdo de
Produgcdo Enxuta e/ou mostraram seus casos em svatézionados com o tema.
Como pbde ser visto nos capitulos anteriores, astien@ extremamente variada,
tornando-se dificil o uso de meétodos estatisticoantitativos, pois as empresas
pesquisadas apresentam caracteristicas e tempopldenentacdo diferentes. Por isso,
a énfase das andlises, realizadas no trabalhquéditativa. Estas andlises qualitativas
foram suficientes para responder aos objetivosedgupsa.

O que se pode verificar, de uma maneira geral,eéoguprojetogd.ean
tiveram investimentos por parte das empresas. @sstimentos incluiram tempo,
consultoria, equipamentos e outros nao contabdzalmbora os valores apresentados
pelos entrevistados fossem bem diferentes enttedsis consideraram os investimentos
relativamente baixos em relacéo aos resultadosgddas pelo projeto.

Todas as empresas utilizaram algum tipo de metgdolode
implementagdo, o que demonstra um cuidado por pateempresa ao iniciar a
implementacdo de uma nova filosofia e também atesacdo de um plano de acgéo.
Neste aspecto, a pesquisa constatou uma maiormprg@itcia da implementacao piloto
entre as empresas estudadas. Esta estratégia léenenpacdo € muito difundida entre
alguns autores e os consultored_dan InstituteBrasil.

Quanto as préticas utilizadas, todas foram impleéat&s nos projetos
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estudados. Cabe ressaltar que em duas empresaS)(Bé® foi feito o mapa do fluxo
de valor, sendo que esta pratica é consideraddifgeitura geral como extremamente
importante. Womack e Jones (1998) salientam a rtapcia de mapear todo o
processo produtivo da(s) familia(s) de produto(sim@ forma de identificar os
desperdicios e garantir a producdo puxada, que éasnprincipios da Producéo
Enxuta. O que se verificou também, em relacéo a@scps, € que alguns entrevistados
responderam que determinada pratica tinha impoagrara o projeto, mas que ela
ainda nao tinha sido implementada. Isso pode derdevido a falta de tempo suficiente
de implementagéo do projeto, em alguns casos etmngruéncia de prioridades no
projeto.

Quanto aos resultados alcancados, verificou-sefodea geral, uma
melhora principalmente nos aspectos ligados ao-db&abrica e uma néo preocupacéo
por parte das empresas em estarem aplicando mesliderdesempenho para avaliarem
melhor o projeto. Este aspecto pode atrapalhadaraento destes projetos, pois alguns
autores como Womack e Jones (1998), Feld (2000tleeRe Shook (1998) salientam
que quando se inicia uma implementacdo de ProdboXota é importante que as
empresas tenham como medir os ganhos alcancadssigssa forma, o projeto ganha
credibilidade e forga para ser ampliado.

6.2 Consideracdes finais

Todas as empresas estudadas mostraram interesdar esantinuidade
aos projetod ean, estendendo para outras familias ou intensificanéoplementacéo
do mesmo. Os entrevistados acreditam que somemteacaitilizagdo de Producao
Enxuta conseguiram alcancar a maioria dos resudtpckiendidos.

Algumas vantagens que 0S projetos trouxeram paraeragresas,
apontadas pelos entrevistados:

» Houve uma grande mudanca cultural dos funcionarios,

» Ter uma vantagem estratégica para a empresa, jaogugerentes
conseguiram ter mais tempo para planejar estrategiote,

» Houve uma confiabilidade no sistema, o0 que acabsultando em uma
maior tranquilidade para realizar as tarefas, e

» Foi constatado um maior fator motivacional doscfanarios, ja que eles

se sentiram valorizados.
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Quanto as desvantagens relacionadas como o ppud&se destacar:
» Alguns atritos gerados com funcionarios relaciosactum entendimento
dos conceitos,
» Uma dificuldade de capacitacdo e motivacdo dasopespara a
mudanca, e
> A dificil tarefa de gerenciamento da Producdo Eaeim paralelo com o

sistema de lotes de producéo, quando a empresaapi@zer um projeto piloto.

A presente pesquisa tem fatores limitantes comoalta fde um
conhecimento aprofundado da realidade de cada sm@ea falta de meios para a
comprovacdo da veracidade das respostas obtidas. Wtea vez ressalta-se que as
entrevistas foram feitas com os gerentes do proggie podem ter apresentado uma
visdo otimista do projeto.

No entanto, apesar desta falha, a contribuicae desthalho foi criar um
panorama sobre o nivel de utilizacdo de ProducXaoitBrmpelas empresas nacionais de
maquinas e implementos agricolas em um determipadodo de tempo, mostrando
sua aplicagao e resultados.

A pesquisa como parte de estudos do IFM (Instidtorica do Milénio)
contribuiu também para ampliar o conhecimento desgpisadores do setor de
maquinas e implementos agricolas, que até os di@sandao contam com muitos
trabalhos publicados. O grupo GMMO do Departameet&ngenharia de Producéo da
Escola de Engenharia de Sao Carlos (EESC -USP) lw@scando ampliar os
conhecimentos neste setor e apresentar os resifad@esquisas para a divulgacao de

conhecimento.

6.3 Trabalhos futuros

A pesquisa realizada trouxe um panorama dos bérefiue uma
implementacdo de Producdo Enxuta pode trazer par&ngresas brasileiras de
maquinas e implementos agricolas.

Porém outros trabalhos podem auxiliar a melhor eémgntacdo da
Producdo Enxuta por parte das empresas, como porpdx a proposta de uma analise
de estratégias de implementacéo (piloto, programaiu prototipal), relacionando a

melhor sequéncia de implementacdo das praticasseltagos cada uma pode
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proporcionar.

Outra proposta de estudo seria fazer um este mismde levantamento
direcionado para outros setores econémicos bnasilei

E por fim poderia ser feito um estudo focado em ided de
desempenho, considerando resultados intermedi&idmalisticos. Neste caso, a
pesquisa de campo poderia ser direcionada aosréisesocios e lideres das empresas,
podendo ou ndo comparar os dados obtidos com as dathecidos pelo gerente de

projeto.



Referéncias 112

REFERENCIAS

AAKER, D. A.; KUMAR, V.; DAY, G.S. (2001)Pesquisa de marketin§ao Paulo:
Atlas.

ANDRADE, M. 0. (2002)Representacao e analise de cadeia de suprimentos:
proposta baseada no mapeamento do fluxo de. Rikgertacdo (Mestrado)- Escola de
Engenharia de Sédo Carlos, Universidade de Séo .Paulo

ANTUNES JUNIOR, J. A. V. (2001Manutencao produtiva totalima analise critica
a partir de sua insercao no sistema toyota de p&mdiDisponivel em: < > Acesso em:
29 nov 2004.

ARAUJO, C. A. C.; RENTES, A. F. (2005nplementacéo de sistemas de producéo
enxuta por meio de eventos kaizBanas Qualidade. Ago 2005.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS (2003).Investimentos em alteDisponivel em: < http://
abimagq.org.br/painel_show.asp?id=305>. Acessa2@wset. 2003.

ASSOCIAC}AO NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS
AUTOMOTORES (2004).Brasil: Exportacdes de maquinas agricolas automotrizes.
Disponivel em: <http://www.anfavea.com.br/Tabel&2Uratores/TTAB3EXP.doc>
Acesso em: 10 abr. 2004.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIA (1995).
Maquinas e implementos agricol&isponivel em:
<http://'www.bndes.gov.br/conhecimento/setorial/gedd.pdf> . Acesso em: 12 abr.
2004.

BATTAGLIA, F. (2003).0s primeiros passos rumo a Contabilidade Ldaisponivel
em: < http://www.lean.org.br/pgl.htm> . Acesso é&smiai. 2003.

BLACK, J. T. (1998).0 projeto da fabrica com futur®orto Alegre: Artes Médicas.



Referéncias 113

BOTOME, S. P. (1997Processos comportamentais basicos em metodologia de
pesquisada delimitacdo do problema a coleta de da@bsonos, Caxias do Sul, v. 30,
n.1, p. 43-69, jan/jun.

BOZZONE, V. (2002)Speed to marketlean manufacturing for job shapgdew York:
Amacom.

BRASSARD, M. (1992)Qualidade:ferramentas para uma melhoria continua. Rio de
Janeiro: Qualitymark.

CARNEIRO, F. L. (2004)Proposicao de melhoria para o sistema corporatieo d
producao da Volkswagen do Brasil e uma aplicacdmi@idesta proposteDissertacao
(Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao Carlasetdéiade de Sao Paulo, S&o
Carlos.

CERVO, A. L. ; BERVIAN, P. A. (1996 Metolodogia cientifica4 ed. Sdo Paulo:
Makron Books.

CHADE, J. (2002).Potencial agricola brasileiro assusta EURisponivel em: <
http://www.amcham.com.br/revista/revista2003-024atateria2003-02-
18e/pagina2003-12-19a>. Acesso em: 20 set. 2003.

CORREA, H. L.; GIANESI, I. G. N. (1993)ust in time, MRP Il e OPTuim enfoque
estratégico2.ed. Sdo Paulo: Atlas.

CROSBY, P. B. (1986Qualidade é investiment@. ed. Rio de Janeiro: Makron books.

DEMING, W. E. (1986).0ut of crisis.Cambridge: Massachusetts Institute of
Technology.

DEMO, P. (2001).Saber pensar.ed. Sao Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire.

ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA LUIZ DE QUEIROZ (260 A evolugao
do PIB do Agronegocio no Brasil de 1994 a 2(Dikponivel em: <
http://cepea.esalq.usp.br/pib/zip/artigo%20PIB.pdéeesso em: 08 set. 2003.

FELD, W. M. (2001) Lean manufacturingtools, techniques, and how to use them.
Virginia, USA: APICS.



Referéncias 114

FERREIRA, A. B. H. (1975Novo dicionario da lingua portuguesRio de Janeiro:
Nova Fronteira. p. 1125.

FERRO, J. R. (20037 esséncia da ferramenta “mapeamento do fluxo t&'va
Disponivel emxhttp://www.lean.org.br Acesso em: 4 Mar. 2004.

FERRO, J. R. (2004D que é Lean Thinkin@isponivel em:
<http://www.lean.org.br Acesso em: 10 Mai. 2005.

FUTEMA, F. (2004). Maquinas agricolas devem puxar exportacdo recoele d
veiculos Disponivel em:
<http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult981459.shtml>. Acesso em: 26 abr.
2004.

GHINATO, P. (2000).Producéo & CompetitividadeAplicacdes e Inovacdes. Recife:
UFPE

GIL, A. C. (1991).Como elaborar projetos de pesquis&sio Paulo: Atlas.

HAHN, S. (2005)Maquinas agricolas: exportacdo deve sustentar ¢gnesigto em
2005.0 Estado de Sao Paulo, Sao Paulo, 12 jan. Displogriv.
<http://www.estadao.com.br/agronegocios/noticiasd?@d/12/56.htrm. Acesso em:
14 jan. 2005.

HINES, P.; TAYLOR, D. (2000).Going lean Lean Enterprise Centre

HINES, P.; HOLWEG, M.; RICH, N. (2004).earning to evolveA review of
contemporary lean thinking. International JourrfaDperations & Production
Management. v 24, n. 10, 2004. Disponivel em:
<http://miranda.emeraldinsight.com/vI=755484/cl=60#1/fm=docpdf/rpsv/cw/mcb/0
1443577/v24n10/s2/p9%4 Acesso em 24 jan 2005.

HOPPEN et al. (1996)Um guia para a avaliacdo de artigos de pesquisssmstemas
de informacaoRev. Eletronica em Adm., v. 2, n.2.

IMAI, M. (1994). Kaizen:a estratégia para o sucesso competitivo. 5 edPSalo:
Imam.

IMAI, M. (1996). Gemba-kaizenestratégias e técnicas do kaizen no piso de fabrica
Séo Paulo: Imam.



Referéncias 115

JURAN, J. M. (1990)Planejando para a qualidad&&o Paulo: Pioneira.

LEAN INSTITUTE BRASIL (2005).Apoios estruturadoDisponivel em: <
http://www.lean.org.br/bases.php?interno=suporteicsz. Acesso em: 10 fev 2005.
LEAN SUMMIT , 2002, GramaddAnais...Gramado: Lean Institute Brasil, 2002.

MACDONALD, T; AKEN, E.; RENTES, A. F. (2000Utilization of simulation model
to support value stream analysis and definitiofutiire state scenarios in a high-
technology motion control plant. Research Pajpepartament of Industrial & Systems
Engineering, Virginia Polytechnic Institute and t8tlniversity & Séao Carlos
Engineering School, University of S&o Paulo.

MAESTRELLI et . (2002).A manufatura enxuta e sua aplicacédo aos processos d
conformacdo de metaislaquinas e Metais, Sado Paulo, n. 439, p.278-295.

MARTINS, P. G. (1998).Administracdo da produca&ao Paulo: Saraiva.

MASKELL, B.; BAGGALEY, B. (2004).Practical Lean Accountinga proven system
for measuring and managing the lean enterprise.Woel. Productivity

MEDEIROS, S. F. (2002Metodologia para implementacéo de células autonoouas
semi-autonomas focada no desenvolvimento de congetéDissertacédo (Mestrado
em Engenharia de Producéo). Universidade Fedei®hdia Catarina, Floriandpolis,
2002. Disponivel em: kttp://teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/6064:pdicesso em: 27 de
dezembro de 2004.

MONDEN, Y. (1998). Toyota Production Syster8&do Paulo: Imam.

MOURA, R. A. (1992).Kanban,a simplicidade do controle de producéo. Sao Paulo:
Imam.

NISHIDA, L. T. (2005).Como determinar metas para o tempo de sdtapn Institute.
Disponivel em: &ttp://www.lean.org.br/bases.php?&interno=artigo> 1&cesso
em:26 abr. 2005.

OHNO, T. (1988)Toyota Production Systenibeyond large-scale productidPortland:
Productivity, Inc.



Referéncias 116

OSADA, T. (1992) Housekeeping.5S’s: seiri, seitsgiso, seiketsu, shitsuk&ao
Paulo: Imam.

PINTO, A.K.; XAVIER, J.N. (1998)ManutencdoFuncéo estratégica. Rio de Janeiro:
Qualitymark.

PORTER, M. E. (1999 Competicac estratégias competitivas essenciais, traducdo de
Afonso Celso da Cunha Serra, Rio de Janeiro: Campus

RENTES, A. F. (2003)Recomendacdes para o estado futgao Carlos. Notas de
aula.

RIBEIRO, P. D. (1986)Kanban,resultados de uma implementacédo bem suceida
ed. Rio de Janeiro: COP .

ROESCH, S. M. A. (1999Projetos de estagios e de pesquisa em administragia
para estagios, trabalhos de conclusao, dissertagdasidos de casd ed. Sdo Paulo:
Atlas.

ROTHER, M.; SHOOK, J. (1998)Learning to see Value Stream mapping to Add
Value and Eliminate Mud& he Lean Enterprise Institute, MA, USA

SHINGO, S. (1996a¥istemas de producdo com estoque:zegistema Shingo para
estoque zerdPorto Alegre: Artes Médicas.

. (1996b)Yuick changeover for operationshe SMED system. New York:
Productivity Press.

SILVA, E. L.; MENEZES,E. M. (2000Metodologia da pesquisa e elaboracao de
dissertacdo22 ed. Revisada, UFSC, Floriandpolis, SC.

SLACK, N. et al. (1999) Administracdo da Produca@. ed. Sao Paulo: Atlas.

SPEAR, S.; BOWEN, H.K. (1999ecoding the DNA of the Toyota Production System
Harvard Business Review, Boston, v. 77, n.5, p.196

STAKE, R. (1994)Handbook of Qualitative Researchhousand Oaks: Sage.



Referéncias 117

TAKAHASHI, Y.; OSADA, T. (1993). TPM/MPT manutencao produtiva tot&8ao
Paulo: Imam.

TRIVINOS, A. N. S. (1987)Introduc&o & pesquisa em ciéncias sociaipesquisa
qualitativa em educaca8ao Paulo, Atlas.

UNITED STATES DEVELOPMENT AGRICULTURAL (2003)U. S. Agricultural
trade: global agricultural tradeDisponivel em: <
http://www.ers.usda.gov/BRIEFING/AgTrade/commodiagte.htm>. Acesso em: 22
set. 2003.

VEGRO, C. L. R. (2004Maquinas AgricolasExpectativa De Melhor Performance.
Disponivel em: <http://www.iea.sp.gov.br/out/vert@php?codTexto=1233> . Acesso
em: 26 abr. 2004.

WOMACK, J.; JONES, D.; ROOS, D. (1990)e Machine that Changed the World.
The Story ofLean ProductionNew York: Rawson Associates.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. (1998). mentalidade enxuta nas empresasnine o
desperdicio e crie riguezRio de Janeiro: Campus.

YIN, R. K. (1981).The case study crisisome answers. Administrative Science
Quartely, Cornell University, v. 26.



Apéndice A - Roteiro de entrevista da Empresa A 118

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA A

Roteiro de entrevista

Data: 07/ 04 /2005

Nome da empresa: Empresa A
Ramo de atividade: Maquinas Agricolas

Produtos: Distribuidores de fertilizantes e couadi Rocadeiras e Desintegra dores de
cultura.

Faturamento: Aproximadamente R$ 4 milhées anuais
Principais clientes: Empresa E e outras

Principais concorrentes: Empresa G e outras
NuUmero de funcionarios: 120 funcionérios
Entrevistado: Agenor Cancelier

Cargo: Superintendente Geral/ Gerente do Projedn Le

1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPZaoducao Enxuta?

A implementagcdo comecou em setembro de 2004 perrdotivos: porque a empresa
acreditava que este sistema era mais produtivocgie@ empresa E, principal parceira,
ja operava neste sistema e ela queria ampliarseaiafornecedores.

1.2) Qual sua participagdo no mercado consumidgueia momento?
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O incremento de vendas 2004/2003 foi da ordem @& 33 descontada a
inflacAo do periodo. Eu ndo conseguiria segregarque foi aumento de
eficiéncia produtiva do que foi expansao de demaledaercado.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Foram externos. Por causa da parceira.
1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentedse) mudanca?

O presidente da empresa E queria implementar nissfesenecedores e o Agenor foi 0
principal agente de mudanca dentro da empresa.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( X') Sim. Como a empresa entrou em contato? Asraéempresa E. Qual a razéo da
escolha? Porque o projeto ja era feito na empresa E

() Nao. Como se deu a mudanca internamente?iQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacao

2.1) Qual a estratégia de implementagcédo adotada?
( X ) Implementacéo Piloto

() Implementacdo Programatica

() Implementacé&o Prototipal

Familia de Maquinas de Distribuidora de fertilizzné corretivos.

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacé&o de uma equipe.
Treinamento com todos os funcionérios
Implementacao

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvitsmplementacao?

O superintendente geral (gerente do projeto) ddesds de cada area de manufatura,
perfazendo um total de 6 pessoas.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaxoprojeto e na implementacao?
O projeto comecou quando os produtos da empressakaen em alta demanda. Mas a
partir de outubro e até marco, periodo de entrea,saf projeto precisou sofrer uma
interrupcdo temporaria. A empresa procurou outersgiros para tentar estabilizar sua
producao e evitar assim a demissdo de muitos foacas.

2.5) Qual o investimento estimado na implementagéBroducédo Enxuta?
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A empresa E paga a consultoria e fornece os migtareressarios e a empresa A
fornece sua méo-de-obra.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

N&o é aplicado, porque é a empresa E que faz eigukis produtos.

2.7) Apés a implementacdo da Producdo Enxuta, aemapprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastopgra

A empresa ndo possui esta medida e o projeto agabordou.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidasempenho pasatu® Apos a
implementac&o da Producéo Enxuta este sistenadgtéondo?

A reducao de setup ainda nao foi trabalhada. Eianteente ndo existia esta medida.

2.9) Qual era dakt timeda operacédo antes da implementagcédo da ProducadaEex
qual é o atual?

Antes do projeto era de 2 horas.
Depois passou a ser 52 minutos.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
g =
i) @ o 2
2|8 c = 3]
8185 |E||g|t 5
s|5le|elg||§le S
CIE|EIEE||S]8|8[E|S
21=18|5|2||215/8|8|8
o o > Q|5 o c c
2|2 8| E|E||€ S|S|8]|8
3.1)Quanto a utilizacédo dos 5S, pode-se afirmartiquxe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producédo Enxuta na empresa. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmelitilizacdo dos recursos da
empresa. o|1|2|3/B||o]|1|2]3§
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1|2| 3|/B||o|21|2/R) 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
o i . o|1|2|B|4||0]|2]|2|R) 4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. o|1] 2] 3| ol 1|03/ 4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|2 3| ol 1|2 4
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B ol 1| 2| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|/ |o]|1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
- . 3 o|1|2| 3/B||o]1|2|3|}
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asanele producéo. o123l B 123 4
3.13) Com a utilizagao da Administracdo da Quakdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quartmlacao. o|1|2] 3§ B 1| 2| 3| 4
3.14) A Administracao da Qualidade Total trouxeap@empresa reducéo nos custgs
da qualidade. o|1|2| 38| |B|2|2 3 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

dido

nao me

discorda fortemente

discorda

concorda

da fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

w
- H concor

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

O EmO| OoOlo|j0o|0olo

e e e e N T T B

N ININININININDNGDN

|| o |,

4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas. 3
4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@ausumidor. 3
4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho. 2 3
4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing. 1 2 3
4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt 1 2 3
4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos. 0 1 2 l
4.17) Aumentou o mix de produtos. 0 1 [ 1 3
4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material. 0 1 2 3
4.19) Aumentou o nimero de fornecedores. 0 1 3
4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores. 0 1 3
4.21) Alterou seu fluxo de informacdes. 0 1 2 3

misnsuksnnnilisanniise
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut
Sim. A empresa tem planos para intensificar a implgacéao.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim. Porque a empresa, antes do projeto, ndo eratilta e hoje ela conseguiu obter
lucros.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro@iimdna ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

N&o citado.

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Nao citado.

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto relacioramdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neceds)d

As empresas devem implementar a Producéo Enxuta Gtoeofia de gestdo, porque
acredito que seja o melhor caminho para elas.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA B

Roteiro de entrevista

Data: 17/ 03 /2005

Nome da empresa: Empresa B

Ramo de atividade: Maquinas de Pecuaria e de Corte

Produtos: Misturadores e Colhedeiras de Forragem

Faturamento: Em 2004 foi de aproximadamente R$ill®es.

Principais clientes: Grandes produtores de lederginamento de gado. A empresa tem
parceria com algumas revendas, mas a maioria dalaset feita diretamente com o
setor comercial. Exportam através de venda dipgtacipalmente para a América do

Sul, Central e do Norte.

Principais concorrentes: Empresa G e outras

Numero de funcionarios: aproximadamente 80 funciosa

Entrevistado: Luiz Claudio Santac

Cargo: Gerente de Producao/ Gerente do Projeto Lean
1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPZaoducao Enxuta?

A empresa comecgou a implementar o projeto Lean,oetubro de 2004, porque a
empresa apresentava uma grande quantidade de dlegmerao longo do processo
produtivo. Algumas pessoas da empresa visitarantesag, que utilizam a Producao
Enxuta e gostaram dos resultados obtidos por elas.
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1.2) Qual sua participagdo no mercado consumidgueia momento?

A participacdo em misturadores era de 70% e colasdim uma pequena fatia do
mercado.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Os fatores foram internos, justamente pela quadidde desperdicio no processo
produtivo. Ndo houve um fator externo.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?

O presidente da empresa foi quem motivou a implésgén do projeto. O gerente de
producao foi nomeado gerente do projetan

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( X ) Sim. Como a empresa entrou em contato? Qigeete da empresa foi em
palestras sobre o tema e entrou em contato diratamem o consultor Qual a razéo da
escolha? Indicacdo da empresa D.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementagcédo adotada?
( x ) Implementacao Piloto

() Implementacédo Programatica

() Implementagé&o Prototipal

A maguina escolhida foi uma colhedeira de forragkmazao da escolha se deu porque
ela € uma maquina simples e estava em baixa prodpgitanto tendo tempo de
trabalhar no processo produtivo da mesma.

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacéo do grupo.

Treinamento para todos os niveis da empresa.

Divisdo do grupo em 3 equipes, que trabalham divetde com a consultoria. Cada
grupo possui um lider, que é geralmente um ger&heescolhe aleatoriamente uma
pessoa de cada setor, para opinar em outros setores

Implementacao

2.3) Quais e quantos funcionérios foram envolvitlnémplementacdo?
Os 3 grupos sao formados por 6 pessoas: 1 geremef@ncionario de cada setor.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?
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O maior problema encontrado foi a resisténcia dsqe de chao de fabrica em aceitar
a mudanca.

A empresa também possui uma grande variedade datpsoe acredito que sera dificil
gerenciar com o sistenhaan

2.5) Qual o investimento estimado na implementagéBroducédo Enxuta?

O maior investimento foi feito na consultoria, &aor ndo foi passado. Para fazer os
pallets, cartbes, etc. a empresa utilizou sobrasaterial.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamaecaito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

A empresa ndo possui sistema de custeio A arearcminéaz uma pesquisa de
mercado, e de acordo com a concorréncia € feilar de vendas. Nao foi trabalhado
no projeto este gerenciamento, mas a empresawestariolo formatar este sistema.

2.7) ApGs a implementacdo da Producdo Enxuta, aesaprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastiopera

A empresa ndo possui esta medida. O que ocorremplamentacéo piloto foi um
aumento de produtividade, pois antes eram necassapessoas para se produzir uma
maquina. Hoje sdo necessarias apenas 4.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidesempenho pasatu® Apoés a
implementacéo da Producdo Enxuta este sistemédmado?

A empresa ndo possui esta medicao e o projeto agmlanplementou.

2.9) Qual era dakt timeda operacdo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

Antes ndo tinha essa medida, fabricava sob pe#id@ a empresa faz 1 maquina por
dia.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
g =
i) @ o g
2|3 = £ o)
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm o120 4 o|l1|2|Q) 4
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producédo Enxuta na empresa. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmeltilizacdo dos recursos da
empresa. o|l1|2|B|4]|0o]|2|2|R4
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1|2|Q|4||o|21|Q|3]|4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e i . o|1(2|B|4]]|0o|2|2|R|4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. ol1| 2|4 o|1| 2|4
3.7) A utilizagao ddanbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto &
necessidade de material ou de informacdes. o|1|2|Q|4||o]1|2|3|}
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|20 4 ol 1|2 4
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B B 1| 2| 3| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|8/ |B|1| 23| 4
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
- . . ol1| 2|04 |B|1| 2| 3] 4
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producéo. of1/2 30| |H|1]|2]3]4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o124 B 1| 2| 3| 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o|1|2|0|4||B|2|2 3 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

dido

nao me

discorda fortemente

discorda

da

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

O (OO0 O

e e e e T T T B
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4.11) Conseguiu reduzir a movimentacdo de matefedssoas.

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

[

N

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

N

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

4.17) Aumentou o mix de produtos.

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material.

4.19) Aumentou o nimero de fornecedores.

4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores.

N N S N (NN N

INSISINNNNNNISRISEL_ISISSRNNNENE concorda fortemente

4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.

OO ONEEE

RlR|R|R|R|Rk|P|~

I o (00 o | o M o | o o — |y CONCOT




Apéndice B - Roteiro de entrevista da Empresa B 129

5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Produgéao Ea#ut

Sim. A empresa tem planos de disseminar os coscgéia outras linhas. Porém ainda
nao existe um plano de implementacéo formalizado.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Afirmo que se nao fossel@an a empresa nao teria obtidos estes resultados.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&iimdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

N&o me lembrou. O que houve foi uma grande mudantiaral. Antes a empresa
fabricava sem as vendas estarem confirmadas!

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Os atritos gerados com os funcionarios em relagadenéendimento dos conceitos e a
forma como seria colocado em pratica.

5.5) Fagca um comentario sobre um aspecto reladioredesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neca$s)d

Toda a empresa que aplicou estd em um nivel mathanercado consumidor. Gean
é um facilitador. As pessoas tém tempo para pessategicamente.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA C

Roteiro de entrevista

Data: 14 / 04 /2005

Nome da empresa: Empresa C

Ramo de atividade: Maquinas e Implementos Agricolas

Produtos: Colhedeiras, forrageiras, trituradorebuthadores
Faturamento: N&o fornecido

Principais clientes: Empresa E

Principais concorrentes: Empresa A e outras

Numero de funcionarios: aproximadamente 98 funciosa

Entrevistado: José Goncalves Nunes Junior e Cldda@htonio Ventreschi

Cargo: Supervisor de seguranca do trabalho e dweédmoxarifado, respectivamente

1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPZaoducao Enxuta?

A empresa possui uma parceria com a empresa Eoguecou em 1999, onde a Ultima

fornece o material e a primeira produz e entregstdparceria a empresa C produzia
sob ordem de producéo

O projeto comecou em julho de 2004, porque 0 mercadsumidor estava exigente e a
empresa precisava acompanhar as mudancas e paglafgar ao sistema utilizado na

empresa E.

1.2) Qual sua participacdo no mercado consumidgueia momento?
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Os dados de mercado sao da empresa E.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

O fator externo foi a exigéncia a empresa E.
O fator interno foi a dificuldade de obter inforrdag precisas na empresa.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?
Os dois entrevistados.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

(x ) Sim. Como a empresa entrou em contato? vAsrda empresa E. Qual a razdo da
escolha? A empresa E ja trabalhava com ela.

() Nao. Como se deu a mudanca internamente?iQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacao

2.1) Qual a estratégia de implementagcédo adotada?
() Implementacéo Piloto

( x ) Implementacédo Programatica

() Implementacé&o Prototipal

Familias de produtos: Plataformas, Eixos Sextav&ils® Colheitadeiras

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacéo de Equipe
Treinamento com palestras e reunides, somenteapagaipe e diretoria
Implementacao:

e Levantamento dbayout

* Aplicacédo do 5S

* Programacéao déanbars., que estava sendo implementada.

2.3) Quais e quantos funcionérios foram envolvitémplementacdo?

Na equipe do projeto foram alocadas 3 pessoastehtgedo projeto, 1 funcionario do
setor de usinagem e 1 da montagem, juntamente coconaultoria e o0s dois
entrevistados.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?
A empresa tinha falta de informacgbes seguras, ecpnojeto esses dados precisaram
ser coletados.

Outra dificuldade foi a resisténcia dos funcionsuem trabalharem no novo sistema.

2.5) Qual o investimento estimado na implementaigdBroducao Enxuta?
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A empresa nao teve gastos significativos e a eragfessta pagando os gastos com a
consultoria.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

O sistema de custeio do produto é feito pela eraffe®\ empresa C ganha através das
horas despendidas em cada peca.

2.7) ApGs a implementacdo da Producdo Enxuta, aesaprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastiopera

A empresa ndo possui essa medicao.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidesempenho pasatu® Apoés a
implementacéo da Producédo Enxuta este sistenadgtéondo?

A empresa ndo possui essa medicao.

2.9) Qual era dakt timeda operacédo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

O tempo takt ainda ndo foi medido.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producédo Enxuta na empresa. o|1|2|Q]| 4 o|l1|2|Q)| 4
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmeltilizacdo dos recursos da
empresa. ol1| 2|04 |B|1| 2| 3] 4
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o| 12|04 |B|1| 23| 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e D . 0|12 4l (o124
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. ol 1] 2 4 o|1| 2|4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|20 4 ol 1|2 4
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos o| 1| 2|0 4 B 1| 2| 3| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1|2|Q|4||o]1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
e . . o|1|2|B|4||0|2|2 3§
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producéo. o|1 2|0|4||B|1]2 3 4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o124 B 1| 2| 3| 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o|1|2|0|4||B|2|2 3 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

ndo medido
discorda fortemente

discorda

N

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo. 0 1

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorgu
pontualidade de entrega.

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

17

€

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

4.11) Conseguiu reduzir a movimentacdo de matefedssoas.

T S P TR PR TR P PN PN
NN N (NN N[NNI N

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

(&)
=
N

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

4.17) Aumentou o mix de produtos.

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material.

4.19) Aumentou o nimero de fornecedores.

4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores.

O ONNEE EE O =N O
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4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.

concorda fortemente

concorda

ool o M ol oo M ol ol T | ol oo M ol ol ool o] T
Al PN EN NN L FNS N E ] NS N S NS N ol N NS NS N B B
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut
Sim. A empresa tem planos para dar continuidadeojeto.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&imdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

Nao

5.4) Quais outras desvantagens encontradas nad@mdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Nao

5.5) Fagca um comentario sobre um aspecto reladiorsdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neca$s)d

O projeto ajudou a dar uma melhor visédo de comu&sinas séo fabricadas e como as
informacdes sdo necesséarias. Melhorou também & tdec informacdes entre as
empresas.

Obrigada pela sua colaboracéo!



Apéndice D - Roteiro de entrevista da Empresa D 136

APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA D

Roteiro de entrevista

Data: 04 / 03 /2005

Nome da empresa: Empresa D
Ramo de atividade: Maquinas e Implementos Agricolas

Produtos: As principais linhas sao:

» Pulverizadores: costal manual (para uso agricaodgidencial), motorizados
(para uso de detetizag&o), tracionados por tratackspados e autopropelido
(pulverizadores com motores);

* Colhedeiras (para cultura de café e azeitona);

* Adubadeiras automotrizes.

A empresa também conta com as linhas de limpeasstinal e doméstica; com a

uma unidade de carrinho elétrico, utilizados enogode futebol; e uma linha de

saneamento, para tratamento de 4gua.

A principal familia de produtos € a dos pulverizadoagricolas.

Faturamento: R$900milh&es anuais

Principais clientes: A empresa vende seus prodiitages de revendas, sendo que seus
maiores clientes sdo duas cooperativas: a Cooper,cgm Bebedouro-SP e a Coamo,
em Campo Mourdo. A empresa também exporta seusitpggara mais de 80 paises,
correspondendo essas exportacées em cerca de 2faft@daonento.

A empresa possui uma filial na Argentina e yaia-venturenos EUA.

Principais concorrentes: Empresa F, | e outra

Numero de funcionarios: aproximadamente 2000 fur&rios

Entrevistado: José Luiz Yanaguizawa

Cargo: Gerente de Planejamento e Controle da Péodetogistica/ Gerente do Projeto
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1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPaoducao Enxuta?

Em 1996, a empresa comecou estudar uma mudanga sodspecto tecnoldgico e
competitivo no ramo da agricultura. O IMAM (Instibtu de Movimentacdo e
Armazenagem de Materiais) comecou a explicar sobgéstica, Supply Chain, e qual a
finalidade dessas novas técnicas de administrdcé@mpresa percebeu que as empresas
automobilisticas tinham um sistema de producdaalife e avancado, e juntamente
com o IMAM iniciaram os estudos sobre este sistehb@.aquele presente momento, a
empresa trabalhava com producédo em grandes lotes.

Em 1999, oLean Institutemontou umworkshopna Mercedes-Bens e uma equipe da
empresa participou. Foi nesta ocasido que estpequinheceu o sistenizean e
comecaram a entender como coloca-lo na fabrica, ggem mais competitivos. Apds
Isso, esta equipe fez alguns cursos.dan Institutee introduziram em uma linha de
pulverizadores (Condor).

O projeto comegou em 2000, justamente quando houavéboom no agronegocio
naquele ano. E gracas a introducéo do sisteeas a empresa conseguiu triplicar a
producdo e aumentar em 50% o numero de funciongmsanto a empresa obteve
300% de aumento na produtividade com apenas 50ardento de funcionarios.

A empresa quis mudar porque ela percebeu que oadwerestava se comportando
diferente e ela queria ter um diferencial em redaa@s concorrentes.

1.2) Qual sua participacdo no mercado consumidgueia momento?
Era lider de mercado em todas as suas principaisad] em pulverizadores ela tem
cerca de 70% e colhedeiras e adubadeiras cerc@%elé mercado. Porém ela queria

manter essa lideranca e a solucéo seria a implagé&nto sistemlaean

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

O fator foi externo, ou seja, 0 comportamento docago.
1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?

O principal agente foi o presidente da empresa.imdementacdo formou-se uma
equipe de 14 pessoas, as quais implementarameiqroj

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( x) Sim. Como a empresa entrou em contato? AsralwLean Institute Qual a razéo
da escolha? A empresa tinha participadoLdan Summit e ficaram motivados para
implementar.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementacédo adotada?
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( x ) Implementacao Piloto

() Implementacédo Programatica
() Implementagé&o Prototipal
Familia de Pulverizadores (Condor)

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacéo da equipe
Treinamento do grupo e os funcionarios do setandatagem.
Implementacao

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvitsmplementacao?

A equipe era formada por 14 pessoas, dentre detsas o lider (presidente da
empresa) e as demais eram funcionarios das diésrantas.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?
A empresa ndo encontrou grandes problemas, poi® aortider da equipe era o
presidente da empresa, a equipe tinha total autenpana executar as transformacdes
necessarias.

2.5) Qual o investimento estimado na implementaigdBroducao Enxuta?

A empresa gastou com consultoria, treinamento gamentos. No periodo de 5 anos
foi gasto cerca de 300 mil reais

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

A empresa possuia um sistema de custeio e que r@iodai mudado.

2.7) Apés a implementacdo da Producdo Enxuta, aemapprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastopera

A empresa ndo possui essa medida. Mas o projetdaiao

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidasempenho pasatu Apos a
implementacgéo da Producédo Enxuta este sistenadgtéondo?

A empresa ndo possui essa medida. A preocupagierasiazer o fluxo fluir, e depois
aplicar as métricas, porque quando ocorre o canti@processo fica engessado.

2.9) Qual era dakt timeda operacdo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

A empresa néo tinhakt timeantes. Ela produzia com o sistema de produc&o @&san
Hoje, o takt é de 120 maquinas/dia.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producdo Enxuta, com alternativasapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Praticas
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3.1)Quanto a utilizacdo dos 5S, pode-se afirmartiguxe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente luha o| 1|2 3§ o|l1|2] 3|§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implaiagiio base para a disseminacap
dos conceitos da Producéo Enxuta na empresa. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmedtilizacdo dos recursos da
empresa. o|1|2| 3/B||o]|1|2|3|}
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadamsivamente na empresa.
o|1|2| 3/B||o]1|2|3|}
3.5) A utilizacdo dd.ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chao de fatpiaato
J e vy . o|1|2|Q|4||o|1|2/R) 4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. ol1| 2|4 ol 1| 2|4
3.7) A utilizagdo ddKanbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagdes. o|1|2| 3|§||o]|1|2|3|}
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|2 3| ol 1|2 3|
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de produgéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producéo atravegukdes e reprogramacao dos ol 1|2 3| ol 1|2 3|
operadores.
3.10) Com a utilizacao do Mapa do Fluxo de Valorsemuiu-se visualizar e entender
. o| 12| 3/B||o]|1|2|3|}
melhor todos os processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
o . ~ o|1|2|3/B||0o|2|2 31§
melhores decisfes e seguir um plano de a¢cdesuzatias.
3.12) A utilizacdo da Manutencdo Produtiva Totalixe diminuicdo nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele produco. oj1]|2 31 oj1|2 31
3.13) Com a utilizagao da Administracdo da Quakdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quartmacao. o|1|2] 3§ o|l1|2] 3§
3.14) A Administracao da Qualidade Total trouxeap@empresa reducéo nos custgs
da qualidade. o|1|2| 3/B||0o|2|2 31§
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Progho Enxuta, a
empresa:

dido

nao me

discorda fortemente

discorda

concorda

da fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

w

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

O OO OoO|O|Olo|
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4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas.

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

Wil , | wlwlw] w

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

N

w

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt l 1 2 3
4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos. 0 1 2 3
4.17) Aumentou o mix de produtos. 0 1 2 3
4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material. 1 2 l
4.19) Aumentou o numero de fornecedores. 0 1 | 3
4.20) Diminuiu o nimero de fornecedores. 0 1 2 | 1
4.21) Alterou seu fluxo de informacdes. 0 1 2 3

i i e s
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut

Sim. Ha dois anos a empresa esta tentando implameststemé.eanem outras areas.
O pessoal da administracdo, da exportacdo, datitagis de cortainers foi abean
Summit. Existe também um inicio trabalho na engeattd produto. O foco do projeto
Lean estd na manufatura, ndo conseguindo expandir gafaroecedores. A meta é
introduzir oLeanem sua plenitude até 2010, todas as areas da empres

Quando inicio o projeto a primeira acao feita foi planejamento da area de vendas
com o pessoal da producdo. Hoje a area comerai@ecsa com a producao antes de
aceitar o pedidd.ead timede entrega de pedido é de 7 dias.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim. Quando ocorreu lmoomde mercado no agronegocio, 0 projeéancomecou. Se
nao tivesse implementado naquele momento, elestaréon atendido o mercado e
consequentemente teriam perdido clientes.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro@iimgdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

A Producédo Enxuta traz vantagem competitiva paapresa.

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

O sistemalLean precisa de estabilidade de mercado para funcioear & o ramo
agricola é muito sazonal, com periodos de safrardalando com entressafra,
consequentemente o projeto € afetado por essaatialzale..

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto relacioramdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neceds)d

Atualmente este € o melhor sistema de producaocgsaeanpresas em qualquer ramo ou
setor.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA E

Roteiro de entrevista

Data: 22/ 02 /2005

Nome da empresa: Empresa E
Ramo de atividade: Maquinas e implementos agricolas
Produtos: 4 linhas de produtos: Plarfdalubadoras e semeadoras), Colheita

(Colhedeiras), Fertilizantes e transpd@ailtivadores) , e Pecuafidorrageiras,
Desintegradores e Rocadeira)

Faturamento anual: 200 milhdes de reais (em 2004)

Principais clientes: Grandes produtores, atravésre@endas localizadas em diversas
regides no mercado interno.

Para o mercado externo, a Venezuela tem uma gpartieipacdo no faturamento. No
ano de 2004, cerca de 15 % do faturamento comdgpoao mercado externo, sendo
que a Venezuela foi responsavel por cerca do 8%empresa também vende para o
México, que tem grande potencial e alguns prod@idoam negociados na China,
também com um grande potencial.

A empresa possui uma filial na Africa do Sul.

Principais concorrentes: Outras (multinaciongieguenas empresas)

Numero de funcionarios: Aproximadamente 650 fun&its, entre mao-de-obra direta
e indireta.

Entrevistado: Vitor Cassio Soares

Cargo: Gerente de Producao e Gerente do Priogeto
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1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPaoducao Enxuta?

O projeto comecou em fevereiro de 2003. A demandaa#ta pelos produtos e a
empresa nao conseguia suprir. Existia muito desbatéanento na linha de producéo.
Existe um item de controle da empresa que é Suptoseque envolve todo o gasto
para se produzir, menos a folha de pagamento essamido vendedor. Ele possui um
limite de 55% do valor do faturamento Este indieengre ficou muito alterado,

ultrapassando 100%, ou seja, a empresa gastava dmeque estava faturando no
periodo. A conseqgliéncia era que a empresa compmlavananeira antecipada e
desbalanceada, gerando um problema de fluxo da.caix

1.2) Qual sua participacdo no mercado consumidgueia momento?
Este dado né&o foi fornecido.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Os fatores foram internos. O cenéario era uma enatemeanda, uma producédo alta,
produtividade era baixa e havia muita atividade g@e agregava valor, com muitos
desperdicios. Com isso a empresa precisava fazeméstimos. A grande dificuldade
era controlar os niveis de estoques e aumentascautpridade. Vimos que a producao
enxuta atacava exatamente o problema raiz, quesadividades que ndao agregam
valor. A empresa também precisava melhorar secepso produtivo, mas o maior
desperdicio estava nas movimentacdes desnecesspréasexistiam, como ficar
movimentando as pecas de um lado para o0 outro tangas com o pessoal para
administrar os estoques.

A empresa ja trabalhava cdganban e tinha muitos supermercados. O problema raiz
identificado foi a eliminacdo de alguns supermevsagbor causa de estoques e para
facilitar a fabrica ficar mais flexivel, acompanbdanmelhor a variacdo de demanda.
Neste caso existia a ma utilizacdo do sisteardan A empresa tinha e tem um setor
responsavel pelo envio das pecas para os fornexederceirizados, para fazer a
industrializacdo dessas pecas. No momento de eexistem 2 setores primarios que
fornecem pecas (serras e fundicdo), que neste®spa kanban € chamado de
recebimento (um painel denbanenorme, que era abastecido pelos outros doisipainé
da serra e da fundicédo). Muitas vezes, neste estava um item no vermelho, no setor
de recebimento, ele disparava para a serra, mazas este item estava em estoque e
era atendido prontamente. Porém quando ocorriantiaraeim item no vermelho, e ele
disparava para a serra e 14 o item estava no vieomel responsavel pelo setor das
serras, iria tratar este item, mas ele também ti@s prioridades no seu quadro de
kanban que muitas vezes ficava conflitando. Isto tambénrria na fundicéo.

A empresa identificou a questdo do TPT, a cadas skria suficiente para a serra fazer
todos seus itens. A empresa eliminokaobanda serra, e passou a fazer contra pedido,
conforme entrava no disparo do recebimento. E ndi¢do ocorreu 0 mesmo.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?
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O primeiro contato com o sisterhaan foi através do pessoal de@an Institutecom
Fabricio Rosa de Morais, presidente da empresa, pguecbeu através do livro
“Aprendendo a enxergar”’, a necessidade de melhoras, ndo queria fazer grandes
investimentos, sendo ele o principal agente de ngala

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

(x) Sim. Como a empresa entrou em contato? Aesagomou conhecimento de uma
implementagdo em outra empresa e entrou em codigtmmente. Qual a razdo da
escolha? A principal razéo foi a proposta.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementacao adotada?
() Implementacgéo Piloto

() Implementacédo Programatica

( x ) Implementacao Prototipal

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Inicialmente foi formada uma equipe, com um lidesees membros.

Depois comecaram o0s treinamentos para todos osiof&ros e principais
fornecedores.

Posteriormente o pessoal da equipe passou portoeittamento dos conceitos.
Implementacdo. No primeiro mapeamento do fluxo dmrvfoi identificado que o
principal problema era a expedicdo (montagem egajr

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvigsmplementacao?

A equipe contava com um funcionario do PCP, doigemepos e métodos, um da
engenharia de processos, seis da ferramentaria.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaxoprojeto e na implementacao?
Inicialmente, nos treinamentos participaram oS rgee e supervisores. Houve a
principio, uma morosidade por causa do entendimdogsoconceitos e questionamento
se seria viavel o projeto.

2.5) Qual o investimento estimado na implementaigdBroducao Enxuta?

O investimento foi de aproximadamente R$ 120.0Q0,§@stados com uma
empilhadeira elétrica, material para fazer paketensultoria.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

O sistema de custeio ainda nao foi alterado. Oim@xrabalho sera trabalhar este
sistema
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A empresa possui um indice de Produtividade Indlistgue de 2002 para 2004
aumentou 25%. .

2.7) ApGs a implementacdo da Producdo Enxuta, aesaprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastiopera

A empresa possui um sistema chamado GPD: GerendiarRelas Diretrizes, que 0s
itens de controles fornecem prémios para os fuacios por participacao de resultados.
O item de controle, hoje adotado, é o item de pieidade geral, liquidez por
operador: o faturamento - o gasto (suprimentos)hafde pagamento + encargos. Em
fevereiro de 2003 era de 1 e passou em dezeml200depara 3.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidesempenho pasatu® Apoés a
implementacéo da Producdo Enxuta este sistemédmado?

Quando a empresa comecou a implement&ardan no setor de estamparia foram
feitas algumas técnicas de reducacseip onde uma pessoa filmava aqusétup e
uma equipe analisava e propunha melhorias. Edialltia continua até hoje e houve a
padronizacao de chaves, parafusos, etc.

Com a Producdo Enxuta houve reducacseiupde solda. Antes era em torno de 30
min, e foi para 5 min, juntamente com a padroniaaga

2.9) Qual era dakt timeda operacédo antes da implementagcédo da ProducadgaEex
qual é o atual?

Em 2003 era de 45 min por maquina
Em 2004 foi de 30 min por maquina, mas hoje nastexlemanda por fatores externos:
falta de financiamentos e a economia global.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producdo Enxuta na empresa. o|1|2|Q|4||o|21|Q|3]|4
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmelitilizacdo dos recursos da
empresa. o|1|2|3/B||o]|1|2]3§
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1|2| 3|/B||o|21|2/R) 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e D . o|1|2| 3/B||o|21]|2|R) 4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. ol 1| 3|4 ol 1|03/ 4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2|Q)| 4
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|2 3| o|1|2] 3|
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B ol 1| 2| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|/ |o]|1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
- . 3 o|1|2| 3/B||o]1|2|3|}
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producéo. of1/2 30| |H|1]|2]3]4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o124 o|l1|2|Q) 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o|1|2| 3/B||0o|2|2|R) 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

btido

nao o

discorda fortemente

discorda

concorda

concorda fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

w

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.
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4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas.

W

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@ausumidor.

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho. 2
4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt 0 1 2

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos. 0 1 2

4.17) Aumentou o mix de produtos. 0 1 2

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material. 1 2
4.19) Aumentou o nimero de fornecedores. 0 1 2
4.20) Diminuiu o nimero de fornecedores. 0 1 | 3
4.21) Alterou seu fluxo de informacdes. 0 1 2 l

hbhhhhhhhm-mhhh IN H
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Produgéao Ea#ut
Sim. Continua o projeto, dando continuidade conpuojeto de uma nova fabrica.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim. Desde o momento de adocdo do sistema Leapessoas que participaram
comecgaram a ter uma visdo diferente, mesmo quse esdaorias muitas vezes até ndo
foram evidenciadas nos cronogramas.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro@iimpdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

A cultura organizacional foi muito alterada. Os diaméarios trabalhavam com alta
pressao, estresse e com confronto com o pessvahdas.

5.4) Quais outras desvantagens encontradas nad@mdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Grande dificuldade estd em capacitar as pessoas g€ processo e motiva-las,
mantendo o projeto.

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto relaaioramdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neceds)d

(sem comentarios)

Obrigada pela sua colaboracéo!



Apéndice F - Roteiro de entrevista da Empresa F 149

APENDICE F - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA F

Roteiro de entrevista

Data: 09 / 03 /2005

Nome da empresa: Empresa F
Ramo de atividade: Maquinas agricolas

Produtos: Pulverizadores e Atomizadores (pulveaessimotorizados para cultura de
café, uva e macga)

Faturamento: Dado n&o fornecido

Principais clientes: A empresa realiza suas veattasés de revendas ou representantes
comerciais. As vendas externas séo feitas diret@matravés do contato com a
empresa.

Principais concorrentes: Empresas D e |

Numero de funcionarios: aproximadamente 80 funciosa

Entrevistado: Wellington José Okasaoara

Cargo: Gerente de Producao/ Gerente do Projeto
1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPZaoducao Enxuta?

O projeto comegou em margo de 2004. Nesta épocapmesa estava produzindo
bastante, pois seus produtos estavam com uma aitandia. E a motivacdo para a
mudanca surgiu justamente quando participei de vente da CSMIA- ABIMAQ, e
entramos em contato com 0s casos apresentados. pkesan queria criar uma
organizacdo e implementar um sistema controle sopreducéo.



Apéndice F - Roteiro de entrevista da Empresa F 150

1.2) Qual sua participacdo no mercado consumidgueia momento?

A empresa esta na posicao de 3° lugar no rankimgpomal de pulverizadores e
atomizadores.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Os problemas foram internos. A empresa queria fames com o mesmo. Problemas
com a producdo motivaram a necessidad&agdanpara o controle. A producao era
muito desorganizada.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?
A iniciativa foi dada pela diretoria (presidented, ocasido do evento.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( X)) Sim. Como a empresa entrou em contato? i@gmo contato foi no evento da
ABIMAQ, em 2003. Qual a razédo da escolha? A prapdsttrabalho foi boa.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementacao adotada?
( X ) Implementacao Piloto

() Implementacdo Programatica

() Implementacé&o Prototipal

A empresa ao iniciar o projetbean identificou-se 4 familias de maquinas, e a
escolhida foi um pulverizador.

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacé&o da equipe do projeto

Treinamento prévio desta equipe para a explicaggwajeto.

Implementacdo, com o levantamento dos dados neimsspara o projeto. Esta era uma
caréncia na empresa, a falta de dados consisteR@slelamente foram feitas
organiza¢gfes como a contagem dos estoques.

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvitsmplementacao?

A equipe era formada pelo gerente do projeto e noareegado de usinagem, um de
solda, um de montagem e um de injecdo, além dosultores. A equipe também

contava com alguns auxiliares, como os trés alexkbees, responsaveis pelo
abastecimento das linhas de producéo.

2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?
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No inicio do projeto ja houve a necessidade deralglados que a empresa ndo possuia,
0 que acabou dificultando um ritmo mais rapido. rigipio houve a necessidade de
deixar cada funcionario se familiarizar com os eites passados, pois a mudanca
organizacional € lenta para ser assimilada.

Houveram rearranjos rlayout da fabrica, foram criadas muitas prateleiras,sdnas,
nao caracterizando como um problema, mas tempaexig

2.5) Qual o investimento estimado na implementagéBroducédo Enxuta?
Dado néo fornecido.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

A empresa esta trabalhando em um projeto de castgsaralelo ao projetoean mas
ainda ndo houveram mudancas. Porém as informagbesojeto Lean ajudaram no
projeto de custos.

2.7) Apés a implementacdo da Producdo Enxuta, aesapprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastopera

Historicamente, na empresa nao existia a culturanedicdo de dados. Ha apenas 3
anos, a empresa vem coletando os alguns tipos dies gera estruturar melhor seus
processos. A area de vendas possuia um banco ds ésttluturado, porém a area de
producdo nao tinha. Tanto que no inicio do proigtanas maiores dificuldades foram
justamente os tempos de cickgtup etc.. A variedade de pecas € muito grande, e a
empresa nao tinha um cronometrista para ficar rdedirCom o projetk.eangerou-se

a necessidade de medicao e o processo foi comepaddsto estd em um nivel menor
de prioridade.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidesempenho pasatu® Apoés a
implementacéo da Producdo Enxuta este sistemédmado?

N&o havia medicdo deetup exceto na area de injetora. A area de injecamaterial
plastico € a mais organizada da empresa. Até p@lorip processo de injecdo que
favorece a medicdo. Depois com o Projstanfoi feito um levantamento dgetupcom
base em informacfes passadas pelo funcionério regedio do processo. Ainda o
projeto ndo chegou nesta etapa. O sisteeaafavoreceu a questdo detup,porque se
comecgou a enxergar a necessidade e a mudaniyalda favoreceu. Hoje dayout
favoreceu a movimentacao e despertou para esteeprab

2.9) Qual era dakt timeda operacdo antes da implementacdo da ProducadaEex

qual é o atual?

Para a familia estudada, maquina pulverizadoraésepontos manuais, inicialmente o
takt timeera de 111 minutos, e hoje estd em 73 min.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ B 1| 2| 3| 4
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producdo Enxuta na empresa. o|1(2| 3B/ |B|1| 23| 4
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmeltilizacdo dos recursos da
empresa. ol1| 2| 3|1 ol1| 2B 4
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1|2| 3|/B||o|21|2/R) 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e D . o|1|2| 3/B||0o|1|2 31
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. o|1] 2] 3| o|1| 2|4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|2 3| o|1|2] 3|
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B ol 1| 2| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|/ |o]|1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
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melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producéo. B 123 4 B|1]|2] 3] 4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. Bl1| 2|34 |B|1] 2| 3| 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. Bl1| 2|34 |B|1] 2| 3| 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

btido

nao o

discorda fortemente

discorda

concorda

da fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

w

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.
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4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas.

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

w

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

o

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

4.17) Aumentou o mix de produtos.

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material.

4.19) Aumentou o nimero de fornecedores.

4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores.

4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut

Sim. Mesmo sem a presenca da consultoria, a emguesalar continuidade ao projeto
e nao perder o que foi implementado. Priorizar siesialean para enraizar 0S
conceitos.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim, totalmente.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&imdda ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

Nao

5.4) Quais outras desvantagens encontradas nad@mdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Nenhuma, porque a quantidade de beneficios é enorme

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto reladiormdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neca$s)d

Nao.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE G - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA G

Roteiro de entrevista

Data: 28 / 04 /2005

Nome da empresa: Empresa G

Ramo de atividade: Maquinas e Implementos Agropezsia

Produtos: Colheitadeiras de Forragem e Trituradores

Faturamento: Em 2004 cerca de 15 milhdes de reass

Principais clientes: A empresa vende seus prodittasés de revendas. As exportacdes
sao feitas através de representantes comerci@sagmo México, a empresa tem uma
parceria com uma revenda.

Principais concorrentes: Empresas A, B e outras.

Numero de funcionarios: aproximadamente 85 funciosa

Entrevistado: Gilson Pereira Concei¢do e Antoni@iséCapoli

Cargo: Gerente de Desenvolvimento de Projeto enBede desenvolvimento de
producao, respectivamente. No projeeanos dois coordenam o trabalho.

1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPaoducado Enxuta?

Comecou em agosto de 2004. A empresa tinha feitarabalho, anteriormente ao
projeto, de 5S e arranjo dayoutem célula, que foi o fundamental para a empresa. A
empresa trabalhava em sistema de producao em dotiéretor devido a ter contato com
outras empresas teve conhecimento do desempenhe dein o sistemdean e
resolveu conhecer melhor, mandando alguns fund@mmaa empresa D para fazerem
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um tipo de estagio. A empresa tinha muito estoguadw, e ndo conseguia pagar seus
funcionarios. O que motivou também foi a maneiganizada de se produzir.

1.2) Qual sua participacdo no mercado consumidgueia momento?

A empresa tinha 20% . Hoje tem uma fatia de mergadovolta de 40% (na familia
estudada no projeto).

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

O principal fator externo foi que a empresa qugaahar mercado, aumentando sua
participacdo pelo atendimento mais rapido do aient

O principal fator interno foi que a empresa tinttasaestoques e a producéo nao era
organizada.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?

O diretor foi o principal motivador do projeto, gan a responsabilidade passou para os
dois funcionarios em questéao.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( x) Sim. Como a empresa entrou em contato? Asralo contato do diretor com a
empresa D ele entrou em contato com o consultoral Qurazdo da escolha?
Recomendac¢ao da outra empresa.

() Nao. Como se deu a mudanca internamente?iQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacao

2.1) Qual a estratégia de implementagcédo adotada?
( x) Implementacao Piloto

() Implementacdo Programatica

() Implementacé&o Prototipal

Familia de colheitadeira de forragem (Premium)

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producéo Enxuta?

Formou-se um grupo com 7 pessoas.

Os conceitos foram passados através da palestramaihentos. Recentemente 0s
funcionérios de chéo de fabrica estédo participatuotreinamentos.

Implementacao

2.3) Quais e quantos funcionarios foram envolvitsmplementacao?

A equipe é formada por 7 pessoas das areas: detqwoforte, prensa, montagem e
desenvolvimento de produgao.
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2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?

A conscientizacdo dos funcionarios a respeito dadamga. O sistemd.ean é
organizado, e eles tinham que se adaptarem. Outldema foi 0 gerenciamento da
empresa que estava tendo a producédo no sistematera Implementando o sistema
Leanem paralelo. Os funcionarios ficaram confusos. Am@sa também esta fazendo a
codificagcdo das pecas, j& que ndo existia.

2.5) Qual o investimento estimado na implementaigdBroducao Enxuta?

A empresa gastou cerca de R$ 5.000,00 até o peessminento com consultoria e
utilizou recursos proprios para fazer os pallgtesteleiras, cartdes, etc..

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

A empresa ndo possui um sistema de custeio. Massesido feito um trabalho de
catalogacédo de todas as pecas e colocando em teamaisiformatizado. A empresa
tem planos de fazer este estudo assim que finastaretapa.

2.7) Apés a implementacdo da Producdo Enxuta, aemapprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastopgra

N&o tinha. O projeto ainda ndo conseguiu medir.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigidasempenho pasatu Apos a
implementacgéo da Producédo Enxuta este sistenadgtéondo?

A empresa tem problemas com a reducdcsetep E também o projeto ainda néo
abordou. O projeto ajudou a enxergar a necessitadeedir e depois melhorar.

2.9) Qual era dakt timeda operacédo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

N&o tinha, os funcionéarios estimavam. Antes eramaimenos de 3 horas. Hoje é de 1
hora 45 min.
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producédo Enxuta na empresa. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmelitilizacdo dos recursos da
empresa. ol1| 2|30 |B|1| 2| 3] 4
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa. ol1] 204 Bl 12| 3| 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato ol 12| 3|1 ol 1|2] 3B
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. o|1] 2] 3| ol1| 2] 3§
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. o|1|Q|3] 4 o| 1|34
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B B 1| 2| 3| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entend erl 1] 2| 3| 4l |[B| 2] 2| 3| 4
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as Bl 1 2|3 4 |B|1]2 3 4
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producéo. B 123 4 B|1]|2] 3] 4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o| 12| 3/B||0o|2|2 3H
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

btido

nao o

discorda fortemente

discorda

da

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

O |([O|o|jojooOommoOo|

e e e e e T T B

N ININININININDNGDN

concor
W | w|w| e M,

4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas.

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

[

N

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

[

N

4.17) Aumentou o mix de produtos.

4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material.

4.19) Aumentou o nimero de fornecedores.

4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores.

[

4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.

o|o|o ___k=ll=]

1IN

Hb #ﬁbm# #H - mh N “H mm || concorda fortemente
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut
Sim. A empresa quer estendem para outras famaigsatiutos.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&iimdda ainda n&o abordadas neste
roteiro de entrevista?

O pessoal fica mais calmo, porque eles confiamistersa. Hoje, o supermercado de
pecas de montagem ajuda a fazer a cura da pintell'omas maquinas antes eram
montadas as pressas. As informacdes sado mais waBfiaO sistemalean traz
tranquilidade, qualidade, eficiéncia e atendimento.

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Nao.

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto relacgioramdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neceds)d

O sistemd_eanagrega valor, informacdes e trabalho tranquiloisBesialLeantrouxe
bastante tranquilidade para empresa e clientes.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE H - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESAH

Roteiro de entrevista

Data: 10 / 05 /2005

Nome da empresa: Empresa H

Ramo de atividade: Implementos Agricolas

Produtos: Ceifadores, Transferidores de linha,efasrGraneleiras e Recolhedoras
Faturamento: aproximadamente 60 milhdes de reamsan

Principais clientes: A maior parte das vendasté fgravés de revendas. A exportacao é

feita atraves do grupo da qual a empresa faz patelendo para os Estados Unidos.
Hoje a empresa esta entrando no mercado da Aficaapa.

Principais concorrentes: outra empresa (recolhg¢dafarincipal ameaca seriam as
maquinas automotrizes.

Numero de funcionarios: 174 funcionarios

Entrevistado: Fernando Yassuo Hirae

Cargo: consultor do projeto
1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPaoducado Enxuta?

A empresa comecou o projeto em novembro de 2008upa demanda era alta, mas a
empresa tinha: altos estoques; baixa produtividextsesso de horas extras, gerando um
alto custo de manufatura. Por essas razfes, a sangeeidiu implementar a Producao
Enxuta, para atacar esses desperdicios e ndo $arfiter guando a demanda estiver
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baixa. A empresa optou pelo sistein@an porque ja conhecia o trabalho feito na
empresa D e participaram de uma palestra da conault
A empresa achou que o sistebeanpoderia atender as suas necessidades.

1.2) Qual sua participagdo no mercado consumidgueia momento?

A atuacdo no mercado para a cultura do Amendoire €0 % e para a cultura de
Feijao € de 80 %.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Fatores internos: os problemas existentes na émoaplementacdo. Fator externo: O
aprendizado fornecido pela empresa D serviu comoo faotivador para a mudanca.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?

O presidente do grupo apostou na idéia e um vieedi industrial foi quem ficou
responsavel pelo projeto. Quando ele saiu da empresequipe do Projethean
assumiu essa responsabilidade.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( X ) Sim. Como a empresa entrou em contato? At@a empresa D. Qual a razéo da
escolha? Por causa da indicacdo da empresa D.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementacao adotada?
() Implementacgéo Piloto

() Implementacédo Programatica

( x ) Implementacéo Prototipal

Em todas as familias, porém a énfase maior edt@mida de maquinas recolhedoras. A
empresa optou por fazer uma implementacdo maisstente e longa, por visar uma
mudanca na cultura organizacional.

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producédo Enxuta?

Formacdo de uma equipe com funcionarios da médialtee gerencia, atuando
conjuntamente com a consultoria.

Treinamento dessa equipe.

Primeira implementacao do projeto

Treinamento de todos os funcionarios

Implementacao do projeto.

2.3) Quais e quantos funcionérios foram envolvitlnémplementacdo?
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Na equipe tinham 12 pessoas da empresa das didess Os cargos ocupados por
elas séo de lideres, supervisores e 0 pessoahdaiattativo.

2.4) Quais foram os principais problemas enconamoprojeto e na implementacao?

No inicio do projeto a demanda era alta e comasgessoal ndo tinha tempo suficiente
para se dedicar ao projeto.

A falta de treinamento do pessoal do chdo de fakllaenbém atrapalhou porque o
projeto ndo conseguia dar continuidade as melhorias

A resisténcia dos funcionarios em aceitarem asasdégiovas também foi uma

dificuldade encontrada.

2.5) Qual o investimento estimado na implementaigdBroducao Enxuta?

A empresa investiu em consultoria, cerca de 70r@ails anuais. Outros gastos como
fabricacéo de carrinhos, pallets, etc., foram inesgivos para a empresa.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

A empresa possui um sistema de custeio, mas a@egea modificando esse sistema.
O projeto estara propondo algumas mudancas pardesitem modelo de custeio lean.

2.7) ApGs a implementacdo da Producdo Enxuta, aesaprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastiopera

A empresa ndo possuia esta medida. A partir denssstde custeio que sera
implementado ela tera os dados para esta medida.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigddasempenho pasatu® Apos a
implementacéo da Producé&o Enxuta este sistemédomado?

A empresa nao possui. Mas tem uma proposta de awedip setup para ser
implementada.

2.9) Qual era dakt timeda operacédo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

O takt timefoi medido através das recolhedoras, que tevepseduto modificado.
Antes da implementacdo era de 5 maquinas/ dia. ¢kt timeé de 3 maquinas/ dia,
porque o produto sofreu alteracdes e a demandauwiimi
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
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3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producédo Enxuta na empresa. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmelitilizacdo dos recursos da
empresa. o|1(2| 3|0/ |B|1| 23| 4
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1(2| 3B/ |B|1| 23| 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e D . o|1(2| 3B/ |B|1| 23| 4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. o|1] 2] 3| B 1|2 3| 4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o| 1|2 3§ o|l1|2] 3§
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|20 4 o|1|2] 3|
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos ol 1] 2] 3B B 1| 2| 3| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|/ |o]|1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
- . 3 o|1|2| 3/B||o]1|2|3|}
melhores decisdes e seguir um plano de a¢besusatias.
3.12) A utilizagdo da Manutencdo Produtiva Totalie diminui¢do nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producao. of1/2 30| |H|1]|2]3]4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criaran
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o| 1|2 3§ B 1| 2| 3| 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o|1|2|3/B||B|2|2 3 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Pragho Enxuta, a
empresa:

btido

nao o

discorda fortemente

discorda

concorda

da fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

w

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.
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4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas.

o

4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor.

[

N

w

4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho.

w

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing.

4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt

4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos.

4.17) Aumentou o mix de produtos.

O OEEE
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4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material.

4.19) Aumentou o nimero de fornecedores.

[

4.20) Diminuiu o0 numero de fornecedores.

[

4.21) Alterou seu fluxo de informacdes.

o|o|o

N

|| o || o
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut
Sim. A empresa tem planos de dar continuidade @jetpr

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

Sim. A empresa ja tinha feito outras tentativasnughorar seu sistema produtivo
anteriormente utilizando outras metodologias, n#sfai bem sucedida.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro@iimpdna ainda ndo abordadas neste
roteiro de entrevista?

A mudang¢a comportamental € o grande ganho degtensis

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

Nao.

5.5) Faca um comentario sobre um aspecto relacioramdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neceds)d

O projeto poderia ter um andamento mais rapido, coaso ele exige uma mudanca
comportamental torna-se mais lenta sua implememtaca

Obrigada pela sua colaboracéo!
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA EMPRESA |

Roteiro de entrevista

Data: 20 / 04 /2005

Nome da empresa: Empresa |
Ramo de atividade: Maquinas e Implementos agricolas

Produtos: Linha de Pulverizadores:
* Acoplados, maquinas que vao acopladas no trator;
e Arrasto, puxados pelo trator;
e Turbina, chamados atomizadores e canhdes; e
» Autopropelido, maguinas com motor: mecéanica e bitra

Faturamento: 170 milhdes de reais em 2004

Principais clientes: As vendas séo feitas atragésedendas ou diretamente com a area
comercial, depende do tipo de produto. Em algumialsas tem distribuidores,
principalmente da regido sul. No centro este, al@eh direta. Para a exportacdo, a
empresa atua através de revendas, atendendo acAndériSul, América Central e
EUA. Na Argentina, a empresa tem uma filial prapA empresa esta comecando as
vender para a Africa do Sul.

Principais concorrentes: Empresas D e F e outras

Numero de funcionarios: aproximadamente 300 furézios

Entrevistado: Aguida de Araujo Carvalho Luz

Cargo: Gerente de Producao/ Gerente do Propsdo

1. Historico

1.1) Quando e por que a empresa comecou a utliPaoducao Enxuta?
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No CSMIA em 2002, a empresa D apresentou seustadssl e convidou os
interessados a conhecerem a empresa, foi dessaa fque a empresa tomou
conhecimento do sistema Lean. A partir deste momantdmpresa comprou dois livros:
Mentalidade Enxuta (Womack e Jones) e Aprendendoxargar (Rother e Shook), e
depois foram nbkeanSummit em Gramado-RS, em 2002.

A empresa tinha um bom produto (pulverizador aupglido), e tinha demanda, mas
nao tinham dinheiro para investir em barracao, nmégw, mao-de-obra, para fazer a
quantidade que o mercado demandava. Foi montad@grupo de 11 pessoas de
estudos, e fizeram o primeiro mapa do fluxo dervalo

Em maio de 2003, a empresa escolheu a familia ulesrzadores autopropelidos para
o0 projeto. De 2002 para 2003, a producéo triple@®03 e 2004, mais que duplicaram.
De saldo 2002/2004, deu 4,6 de aumento. Com 40%aapde aumento em mao-de-
obra, e em equipamentos, a empresa nao precisestimv

1.2) Qual sua participagdo no mercado consumidgueia momento?

O produto era novo e 0 mercado estava todo diradmnpara a empresa. A
concorréncia tinha, mas era um produto importacho gm preco maior e com pecas de
reposicao caras.

1.3) Os fatores motivadores para a mudanca foréemios ou externos? Quais foram?
Explique.

Fator Externo: demanda alta.
Fator Interno: a necessidade de atender este noer€ealum desafio colocar o produto
na quantidade exigida no mercado.

1.4) Qual(is) foi(ram) o(s) principal(is) agentede) mudanca?

A soOcia-proprietaria e a gerente de producdo. hévjexistem diversos agentes de
mudancas distribuidos nas areas da empresa.

1.5) Houve ajuda de terceiros, como consultoria?

( x) Sim. Como a empresa entrou em contato? FoabeanSummit e entraram em
contato. Qual a razdo da escolha? A empresa n&mguea consultoria, e bean
Institute atua como apoiador do projeto, vindo gigesolicitados na empresa.

() N&o. Como se deu a mudanca internamenteiQuals) método(s) utilizado(s)?

2. Desenvolvimento e Implementacéo

2.1) Qual a estratégia de implementagcédo adotada?
( x ) Implementacao Piloto

() Implementacdo Programatica

() Implementacé&o Prototipal

Familia de Pulverizadores Autopropelidos, escolpiolacausa da alta demanda.

2.2) Qual(is) foi(ram) a(s) principal(is) medida(®mada(s) quando comecou a
implementacéo da Producéo Enxuta?
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Formou-se um grupo com pessoas das areas da erigentha qualidade, de
suprimentos, da producao, do comercial e financeiro

Treinamento para a equipe corhean Institutg2 dias)

Implementacdo: Mapeamento do Fluxo de Valor e @Gaate Fluxo

Este grupo foi divido em trés, para atacarem e elhites problemas identificados.

2.3) Quais e quantos funcionérios foram envolvitémplementacdo?
O grupo era composto de 11 funcionarios, ndo dddfcao projeto.
2.4) Quais foram os principais problemas encongaoprojeto e na implementacao?

Em 2003, o projeto ndo envolveu o pessoal de ckéafalatica, que atribuiam todo o
sucesso no pessoal no grupo, eles ndo se sentaitwidos.

Em 2004, o grupo do projeto criou a funcéo de ajmviéteam lider), que formaram um
elo entre as partes.

Hoje, tendo participado de outros workshops ltean Summit, a empresa esta
comecando a trabalhar com o trabalho padronizado.

2.5) Qual o investimento estimado na implementagéBroducédo Enxuta?

Os investimentos foram, apenas, com a compra dasliwiagem ad.ean Summit e
com o apoio d@.eanlinstitute. Aproximadamente R$ 100.000,00.

2.6) O sistema de custeio dos produtos e do gamaecito dos custos da empresa foi
afetado pelo projeto de Producao Enxuta?

N&o existia. E ainda néo esta claro o quanto aesapronseguiu reduzir. O pessoal do
financeiro ndo conseguiu acompanhar o projeto. E##&0 buscando os indicadores
neste ano.

2.7) ApGs a implementacdo da Producdo Enxuta, aesaprecisou modificar sua
medida de desempenho de producdo de maquinastiopera

A empresa possui um indicador chamado Maquina etgrite por homem. Antes do
projeto em 2002 era de 1,95 por homem, hoje edteeiesta em 12 por homem.

2.8) A empresa utilizava algum sistema de medigddasempenho pasatu Apos a
implementacéo da Producéo Enxuta este sistenadgtéondo?

Praticamente nao tesetupna linha piloto, porque o processo é manual e feito
fluxo, considerando os processos de solda, pirgureontagem. Na metalurgia, que é
um processo compartilhado com outros produtospjetor ainda nao trabalhou. La sera
feito um trabalho dsetup.

2.9) Qual era dakt timeda operacdo antes da implementacdo da ProducadaEex
qual é o atual?

Em 2002 era 1 maquina por semana.
Em 2003, 1 maquina por dia. Em 2004, 3 maquinasligor
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(A partir deste ponto o roteiro de entrevista péeaentar algumas perguntas referentes
as praticas da Producédo Enxuta, com alternativadapor assinale aquela que mais se

adequar a sua empresa)

3) Préticas
g =
i) @ o g
2|8 c = @
S| ¢ 8 ol & 5
© o _ S —_
AR EHEIEIEEEE:
| g 8| = =|B|B| =] =
n| £l 8|8|e 5 6|a6|8]8
o|lo| 3| als ol gl g|g|¢e
@ @ | 9| | E @ |22 5| 0
c c o | .= CcC| | O o o
3.1)Quanto a utilizagédo dos 5S, pode-se afirmartiguexe impactos significativos
para a empresa quanto a melhoria no ambiente lofhm ol 12| 3§ o|l1|2] 3§
3.2) O 5S serviu de elemento inicial para a implagio base para a disseminacap
dos conceitos da Producdo Enxuta na empresa. o|1|2|Q|4||o|21|Q|3]|4
3.3) A padronizacéo do trabalho contribuiu parahmeltilizacdo dos recursos da
empresa. o|1|2|3/B||o]|1|2]3§
3.4) A padronizacéo do trabalho foi implementadam®sivamente na empresa.
o|1|2| 3|/B||o|21|2/R) 4
3.5) A utilizacdo dd_ayoutcelular trouxe grandes mudancas no chéo de fatpuaato
J e D . o|1|2| 3/B||o|21]|2|R) 4
a disposi¢do das maquinas e equipamentos.
3.6) OLayoutcelular foi utilizado extensivamente na empresa. o|1] 2] 3| o|1| 2|4
3.7) A utilizacao dd<anbantrouxe agilidade nos processos produtivos quanto a
necessidade de material ou de informagcées. o|1|2|Q|4a||o|1|2[R4
3.8) OKanbanfoi utilizado extensivamente na empresa. ol 1|2 3| o|1|2] 3|
3.9) A utilizacdo ddHeijunka boxou o nivelamento de producéo trouxe maior
flexibilizacdo e precisdo na producao atravésukes e reprogramacao dos o| 1| 2|0 4 B 1| 2| 3| 4
operadores.
3.10) Com a utilizacdo do Mapa do Fluxo de Valorsaguiu-se visualizar e entender
. o|1(2| 3|/ |o]|1|2|3|}
melhor todos o0s processos produtivos da empresa.
3.11) Com a utilizagcao do Mapa do Fluxo de Valangresa conseguiu tomar as
melhores decisdes e seguir um plano de a¢desizattas. o1 2|04 ol1| 2|04
3.12) A utilizacdo da Manutencdo Produtiva Totalixe diminuicdo nas paradas
imprevistas de maquinas, facilitando atingir asamele producao. o 1|2/ 0|4 0| 1]2]3 4
3.13) Com a utilizacao da Administracao da Qualkdadtal, os funcionarios criarani
um senso de responsabilidade e autoridade quamtmacao. o124 B 1| 2| 3| 4
3.14) A Administracdo da Qualidade Total trouxeapmempresa reducdo nos custgs
da qualidade. o|1|2|0|4||B|2|2 3 4
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4. Os Resultados Obtidos

(Na tabela abaixo, assinale a alternativa que metkgrima a realidade da empresa)

Quanto aos resultados obtidos devido ao uso da Progho Enxuta, a
empresa:

btido

nao o

discorda fortemente

discorda

concorda

da fortemente

4.1) Conseguiu melhorar sua produtividade em relagdroducao/recursos/tempo.

N

w

4.2) Conseguiu melhorar o atendimento no prazoediidp de seus clientes, ou seja, melhorg
pontualidade de entrega.

u

4.3) Conseguiu reduzirlead timede fabricacao.

4.4) Conseguiu reduzir os custos de fabricacao.

4.5) Aumentou o faturamento.

4.6) Aumentou a lucratividade.

4.7) Diminuiu os estoques de matéria-prima.

4.8) Diminuiu os estoques de material em processo.

4.9) Diminuiu os estoques de produto acabado.

4.10) Conseguiu reduzir a area de producdo, posacde rearranjos niayout do chdo dg¢
fabrica.

Il oo oOmmo

e e e e e T T I

N ININININININDNGDN

W WWWwWwwww|l w

N #H#m#ﬂ - H concor

4.11) Conseguiu reduzir a movimentacao de matefedssoas. 3
4.12) Conseguiu aumentar sua participacdo no me@atsumidor. 3
4.13) Percebeu mudancas culturais em seus fun@msréino ambiente de trabalho. 2 3

4.14) Influenciou significativamente a politicadmdas/ marketing. l 4
4.15) Mudou a politica de desenvolvimento do produt l 1 2 3 4
4.16) Aumentou a qualidade de seus produtos. 0 1 2 l 4
4.17) Aumentou o mix de produtos. 0 1| 2 3|
4.18) Conseguiu influenciar seus fornecedores guafdrma de entrega de material. 1 2 l 4
4.19) Aumentou o numero de fornecedores. 0 1 | 3 4
4.20) Diminuiu o nimero de fornecedores. | 1 2 3 4
4.21) Alterou seu fluxo de informacdes. 0 1 2 l 4
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5. Comentarios finais.

5.1) A empresa continua utilizando a Producéao Ea#ut
Sim, com projetos futuros para outras familias.

5.2) A empresa atribui os resultados positivosdaistisomente a implementacdo da
Producdo Enxuta? Comente.

A filosofia da Produgéo Enxuta foi responsavel peésultados obtidos.

5.3) Quais outras vantagens encontradas na Pro&iimdda ainda n&o abordadas neste
roteiro de entrevista?

O fator motivacional. O trabalho em equipe ficoaral e consolidado na empresa,
causando um fator motivacional, a valorizagéo ddsmano.

5.4) Quais outras desvantagens encontradas naddmdinxuta ainda ndo abordadas
neste roteiro de entrevista?

N&o. A empresa errou em alguns caminhos. Requgtaada filosofia a realidade da
empresa, e nao querer fazer tudo que Taichi Olmo fe

5.5) Fagca um comentario sobre um aspecto relaciorsmdesse assunto e que,
possivelmente, ndo foi abordado (Se sentir neca$s)d

O crescimento é geral nas empresas e nas pessoasssa filosofia, e € preciso levar
isto para o pais. As pessoas tém que querem faxdo®r a mado na massa, participar.
A empresa D foi muito generosa, quando mostrod&aréca. A funcdo da ABIMAQ é
fortalecer as empresas brasileiras. A divulgagdsséncial.

Obrigada pela sua colaboracéo!



