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RESUMO

O Mundo dos negdcios &, hoje, extremamente complexo e a globalizagdo da economia
faz com que o mercado consumidor se torne cada vez mais bem informado e exigente. A
frequéncia das mudancas no ambiente empresarial exige que as empresas tenham uma
elevada capacidade de adaptacdo para poderem responder ao mercado, determinando,
assim, a necessidade da substituicdo de paradigma da produgdo em massa pela flexivel.

As industrias tém adotado estratégias de ajuste ao nivel da producdo, dentre elas a
implementacdo do Sistema Toyota de Producdo. Dessa forma elas podem atender as
mudancas do mercado com maior rapidez e maior flexibilidade e capacidade de inovacéo.

O Sistema Toyota de Producdo -STP- constitui-se em um importante marco historico no
contexto amplo da concorréncia capitalista. 1sso resultou do crescimento do Japdo — em
especial da Toyota Motor Co. - depois da crise do petréleo, na década de 1970, onde
muitas empresas ocidentais, que adotavam a producdo em massa, Se encontravam com
crescimento zero ou até mesmo negativo.

No momento da implementacdo do STP devem ser compreendidas como as técnicas se
encaixam no quadro geral; e a influéncia do ambiente e cultura organizacionais. E mister o
estudo da implementacdo desse sistema no cenario brasileiro para compreender suas
limitagGes. O estudo de caso é em uma empresa multinacional, situada em Pernambuco,
que esta implementando, simultaneamente, o STP e a MPT- Manutenc¢do Produtiva Total.
A empresa é destaque no Brasil de sucesso na implementacéo do STP.

O objetivo desta dissertacdo € fazer uma analise critica do método utilizado, pela

empresa, na implementagdo do STP.

Palavras Chave: Sistema Toyota de Producdo, Producdo Enxuta, Just in Time, kanban,
MPT



ABSTRACT

Nowadays business world is extremely complex and the global economy makes the
consumer market becomes even more informed and exigent. The frequency of changes in to
business environment claims that the companies must have an elevated capacity of adaptation
to the market, determining the necessity of substituting the paradigm of production in masses
to flexible one.

The industries have adopted strategies of agreement at the production level, among
them just in time — one of the pillars of Toyota Production System and the TPM- Total
Production Maintenance. Thus, they have conditions to answer the changes in market with
greater speed, flexibility and capacity innovation.

The Toyota Production System- TPS- is an important historical mark on the wide
context of capitalist competition. It resulted from a development in Japan — in special from
Toyota Motors Corp. — after the petrol crisis, on the decade of 70, when many occidental
companies that accept the mass production, they were with development zero or even
negative.

Many factors must be considered in the moment of implementation TPS that can limit
the total implementation of principle and tools of flexible production. The study of
implementation from that system on Brazil scenary is essential, where the example of one
multinational company, situated in Pernambuco, which is implementing the TPS with success.

The main purpose of this dissertation is to make a critical analysis of the way that the

TPS been on the company in study.

Key words: Toyota Production System , Lean Production, Just in Time, Kanban and TPM
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Introducdo

INTRODUCAO

Em diferentes momentos da histdria da producdo industrial, se observa a preocupacéo
em obter maior eficiéncia produtiva através do uso racional dos recursos produtivos. Com a
aceleracdo das mudancas tecnoldgicas e econdmicas, as organiza¢Bes tém reforcado a
necessidade de otimizacdo dos custos e a reducdo de desperdicios para adquirir
competitividade mercadoldgica, ou mesmo, garantir a sua sobrevivéncia. Junto a isso, a busca
humana por melhores condicdes de vida tem levado a um aperfeicoamento dos métodos e
técnicas dos meios de producao.

Durante décadas a producdo em massa Fordista foi referéncia para as industrias do
mundo todo. Todavia, a inadequacdo desse sistema de producdo ao novo quadro econdémico
de mercados fragmentados e demanda volatil permitiu o ressurgimento de formas de producao
que privilegiam a flexibilidade em seus modos de trabalho e a diferencia¢do de produtos no
atendimento as preferéncias individualizadas dos consumidores.

Esse novo quadro no mercado mundial surge com as mudancas; 0 desaparecimento do
crescimento regular e estavel da demanda e a maior exigéncia dos clientes, determinando a
necessidade da substituicdo do paradigma da producdo em massa para a producgdo flexivel,
com o critério central da produtividade passando a ser a rapidez de resposta da empresa as
mudancas impostas pelo mercado.

Com o passar dos anos a concorréncia aumentou no mercado mundial e a situacdo
agravou-se em 1973 quando ocorreu a crise do petroleo, seguida de recessdo, afetando
empresas de todo o mundo. Algumas empresas japonesas se destacaram, frente a seus
concorrentes, com produto de qualidade superior e preco mais baixo. A Toyota Motor Co.
desenvolveu, ao longo de trinta anos, um sistema de producéo flexivel que garantiu a esta
empresa uma posicao de destaque diante de varias empresas japonesas e do mundo todo. O
sistema desenvolvido na Toyota é uma alternativa bastante viavel para as empresas que estdo
buscando a flexibilidade para atender as exigéncias do mercado.

Este sistema, desenvolvido inicialmente pela Toyota Motor Co., é conhecido
mundialmente como “Lean Manufacturing” — Producdo Enxuta, termo cunhado no final da
década de 1980 pelos pesquisadores do IMVP (International Motor Vehicle Program), ligado
ao MIT ( Massachusetts Institute of Technology), para estudar um sistema de produ¢do muito
mais eficiente, flexivel, agil e inovador do que a producdo em massa: um sistema habilitado a

enfrentar melhor um mercado em constante mudanca. (WOMACK et al; 1992)
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A producéo enxuta combina as vantagens da producdo em massa com as da artesanal. A
producdo artesanal tem uma forca de trabalho altamente qualificada em projeto, operagédo de
maquinas, ajuste e acabamento, um volume de producdo baixissimo, atendendo as exigéncias
dos clientes, no entanto com muito tempo e alto custo. A produgdo em massa, por sua vez,
produz produtos padronizados em altissimos volumes, entretanto tem bastante dificuldade em
atender a uma demanda variada, utilizando um grande numero de trabalhadores semi ou néo-
qualificados e com uma maquinaria altamente dispendiosa e especializada. A producdo enxuta
busca evitar, por um lado, o alto custo da producéo artesanal, mantendo a sua flexibilidade, de
outro, a rigidez da producdo em massa (WOMACK, 1992).

“Producdo Enxuta € um sistema de gerenciamento da producdo, cujo objetivo € o
aumento do lucro através da reducéo de custos” (OHNO, 1997). Esta reducéo de custos ocorre
através da eliminacdo de perdas no sistema produtivo.

“A Producdo Enxuta esta estruturada sobre a base da completa eliminacdo de perdas,
tendo o Just in Time e a Autonomacdo como seus dois pilares de sustentacdo” (GHINATO,
1996).

“Interpretar a Producdo Enxuta como sendo essencialmente o Just in Time (JIT)
demonstra um entendimento limitado de sua verdadeira abrangéncia” (GHINATO,1996).

O JIT e uma técnica amplamente difundida e conhecida nas empresas ocidentais de
gestdo que, tem por finalidade fazer com que cada processo seja suprido com o0s itens certos,
no momento certo, na quantidade certa e no local certo, eliminando toda e qualquer perda
(GHINATO, 1996).

A palavra Autonomacdo (em japonés, “Ninben-no-aru Jidoka”, que freqientemente é
abreviada para “Jidoka”), ndo € automacdo, mas a verificacdo autbnoma de irregularidades no
processo (MONDEN, 1984).

Junto a isso muitas empresas sentem a necessidade da maxima eficiéncia dos
equipamentos para estabilizar o seu processo produtivo. Na década de 1970 surgiu no Japéo a
MPT - Manutencdo Produtiva Total-, sendo conhecida no cenario brasileiro em 1986.

A MPT é um programa de manufatura desenvolvido, primariamente, para maximizar a
efetividade dos equipamentos através de toda sua vida Util; através da participacdo e
motivacao de toda forca de trabalho.

O surgimento da producéo flexivel, muitas vezes é questionado, em ser uma revolucgéo
ou evolugdo no modo de producdo capitalista. E por esse sistema apresentar resultados
significativos estd despertando o interesse de muitas empresas ocidentais, que buscam a

competitividade no mercado, na utilizacdo dos seus conceitos e principios adotados. No
2
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entanto, muitas empresas fracassam em suas tentativas devido a falta de compreensdo de
como os elementos se encaixam na estrutura do STP ou a dificuldade no gerenciamento da

adaptacao, deste sistema, a realidade organizacional.
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CAPITULO 1

O capitulo 1 trata dos objetivos, tanto gerais como especificos, da justificativa e
metodologia, delimitagéo do estudo e da estrutura do trabalho.

O objetivo geral desta pesquisa é realizar uma andlise critica do método de
implementacao do STP, sob o aspecto do desempenho da empresa ao longo dos cinco anos da
adocdo do STP; tomando como estudo uma empresa multinacional situada no estado de
Pernambuco. O objetivo especifico é a identificagdo dos principais obstaculos a
implementacao.

A metodologia do trabalho consta de levantamento de dados: através de uma pesquisa

documental na empresa, de pesquisa bibliografica e de entrevistas ndo-estruturadas.



Capitulo 1

1.1. OBJETIVO

1.1.1 Obijetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo realizar, atraves de um estudo de caso, uma anélise
critica do método de implementacdo do Sistema Toyota de Producdo em uma empresa

multinacional que é destaque, no Brasil, de sucesso na implementacdo deste sistema.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos estdo compostos por:
e Identificar principais obstaculos a implementacéo;
e Identificar a relagdo entre o STP e a MPT através da analise da implementagédo de ambos.
Diante disso, apresentar as dificuldades e limitacGes diante da analise do método utilizado

pela empresa para implementar o STP.

1.2. JUSTIFICATIVA

Segundo o que revelou o estudo do Massachusetts Institute of Technology (MIT), a
substituicdo do modelo de producdo em massa pelo modelo de produgdo enxuta, parece se
apresentar como uma saida viavel para as companhias que pretendem assegurar uma posi¢do
competitiva (GHINATO, 1996).

O interesse do estudo nesse sistema resulta do desempenho demonstrado por empresas
como a Toyota e da adogéo crescente do STP em empresas situadas no cendrio brasileiro. No
entanto, muitas dessas empresas estdo adotando sem perceber as diferencas culturais e
ambientais da organizacao resultando em fracassos, e ainda utilizando outros sistemas, por
exemplo TQM e MPT, para obterem sucesso.

Nos tempos atuais, as organizacGes vém experimentando novos modelos de producdo
para assegurar uma posi¢do de destaque, ou até mesmo de sobrevivéncia, inseridos em
mercados cada vez mais globalizados.

A cultura e costumes ocidentais precisam ser considerados pelas empresas, situadas no
cenério brasileiro, no momento da adaptacdo do Sistema Toyota de Producdo as suas
particularidades, ja que este foi desenvolvido originalmente no Japdo, possuidor de uma

cultura bastante diferente da ocidental.
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Um exemplo dessa diferenca pode ser demonstrada pela forma de organizacéo,
predominante ha alguns anos atras, do seu capital®; através dos “keiretsu”.

Segundo GHINATO (1996; p.21) “o ‘keiretsu” é uma organizacdo que retne diversas
empresas através de um intricado sistema de propriedade interligada, num padrdo circular,
que faz com que as empresas, pertencentes ao grupo, tenham uma participacdo no controle
uma das outras e dividam um verdadeiro sentimento de interesse reciproco. ”

A estrutura e o0 sucesso econdmico japonés dependem, em grande medida, dessa
surpreendente e singular forma de organizacao: os “keiretsus”, que juntamente com 0s grupos
industriais, s&o 0 mais dinamico e eficiente sistema de financas industrial ( WOMACK et al.,
1992).

O destaque de algumas empresas japonesas no mercado global deveu-se também a
mudangas no ambiente organizacional com o uso de sistemas de melhoria.

Segundo o Prof. Richard J. Schonberger, especialista internacionalmente conhecido nos
assuntos de produtividade, a segunda metade do Século XX foi a era dos “terremotos
tecnogerenciais”. O maior “terremoto”, conforme Schonberger, veio na passagem da década
de 1950 para a de 1960, quando o controle da qualidade, que tinha sentido corretivo e
defensivo, foi transformado em dindmica da qualidade, capaz de fascinar e superar a
expectativa do consumidor. A competitividade internacional, entdo, comecou a adquirir uma
nova configuracdo; gracas aos ensinamentos dos Profs. Deming e Juran, o Japao foi o pivo
nessa transfiguracdo. Em 1991 Alvin Toffler, renomado autor sobre megatendéncias, prevé
para década de 1990, o avan¢o do “mundo rapido e flexivel’ sobre o “mundo lento e rigido”
(SCHONBERGER apud SCHWARTZ,1995).

' O governo japonés, por muito tempo, assumiu um papel intervencionista; devendo-se em grande parte a
essa postura o fato de o Japdao apresentar-se como uma das maiores poténcias industriais e militares do mundo, ja
na década de 30.

Como uma das consequéncias do isolacionismo, a economia japonesa era iminentemente agricola,
pesqueira e industrial artesanal. Portanto o prdprio governo teve que assumir o papel que caberia a classe
capitalista, construindo e gerenciando modernas fabricas. “Por forca da conjuntura econdmica sufocante, com
altas taxas de inflacéo, o governo foi obrigado a desfazer-se de suas modernas fabricas. A Mitsui, a Mitsubishi, a
Furukawa, sdo exemplos de empresas estatais vendidas a novos capitalistas.” (NAKAMAKI apud

GHINATO,1996)
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Alem disso, € de grande valia observar a experiéncia do Japdo; para entender a
necessidade de suas mudancas. A natureza do capitalismo japonés se diferenciava bastante da
ocidental, por ser composto de parceiros de interesse convergente, preco-alvo competitivo,
crescimento antes do lucro, equipes multifuncionais, cooperacdo financeira muatua e
participacao nos resultados (SCHWARTZ,1995).

A principal questdo referente a transferibilidade torna-se, entdo, a extensao em que o
JIT pode ser introduzido sem ser acompanhado por mudancas correspondentes na supervisao
e nas politicas de pessoal. Para alguns autores, a adogdo desse sistema € um processo total;
adocdo incremental e/ou parcial dificilmente produziriam os mesmos resultados obtidos pelos
japoneses e nem mesmo se conseguiria aplicar o gerenciamento JIT no sentido pleno do termo
(WOOD, 1991).

Outros, mais pessimistas, véem o JIT, um dos pilares do STP, de forma distorcida.
HUMPHREY (apud WOOD, 1991), por exemplo, é contrario ao tratamento do modelo
japonés como best practice. Ao discutir a possibilidade de implantacdo do JIT no Brasil,
refere-se portanto, a um tipo de metodologia taylorista, a medida que especula sobre seu
desenvolvimento sem a responsabilidade dos trabalhadores por sua propria qualidade, numa
espécie de continuidade do contexto de praticas gerenciais coercitivas e nao-participativas”.

Segundo WOOD (1991) o JIT ndo é aplicado de maneira universal, mesmo na
manufatura japonesa, e quando o é pode assumir formas distintas. Um exemplo é a extensao
em que o estoque de reserva ira variar, de acordo com as partes, inclusive dentro de uma Unica
fabrica. O JIT €, para o autor, em grande parte, uma questéo de grau.

Tais consideracdes podem levar a aceitar a transferibilidade de maneira mais favoravel.
N&o se pode negar, que empresas estdo de fato tentando adotar métodos japoneses e/ou
adaptéa-los as suas condigcdes. A medida que isso ocorre, estio provendo os cientistas sociais
de um laboratério necessario a avaliagdo das questdes referentes a transferibilidade (WOOD,
1991).

A transferibilidade do Sistema Toyota de Producéo esta associada ao total entendimento
e compreensao das técnicas e ferramentas atreladas a esse sistema e ndo somente do Just in
Time; e também a adaptacdo ao tipo do negdcio, a cultura, costumes da organizacdo e ao
ambiente socio-econémico.

Uma das mudancas necessarias nos industriais € a visdo de retorno de investimento para
longo prazo (crescimento antes do lucro), pois o STP, se implementado de forma completa,
utilizando todas as suas ferramentas, leva tempo e esforco, tanto humano, operacional quanto

financeiro.
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“O processo de estruturacdo do STP foi, e ainda é, essencialmente um processo de
aprendizado e experimentacdo” (GHINATO, 1996).

O STP tem como objetivo oferecer ao cliente produtos de mais alta qualidade, a um
preco mais acessivel e com menor tempo de entrega. A base do Sistema Toyota de Producéo é
a busca incessante e a completa eliminacdo das perdas. Para a obtencdo desses resultados a
Producdo Enxuta possui uma estrutura na qual seus pilares de sustentacéo sdo conhecidos por
Just in Time (JIT) e Autonomacéo.

Pesquisas apontam que o sucesso do JIT ndo é automatico; existem condic¢des que tém
de ser encontradas na funcdo producdo. Essa condicdo € critica para as empresas poderem
entender a melhor forma de implementacdo do STP para atingir seus resultados. Isso
influencia na determinacdo do sucesso e na melhoria das operacbes do Just in Time
(MARKHAM, 1998).

A relevancia desse estudo é justificada, ainda através de pesquisas realizadas por
MCKONE et al (1998) tratando da MPT, TQM e JIT com empresas de diferentes paises;
Estados Unidos, Japdo e Itdlia e de diferentes tipos de inddstria: maquinaria, eletrénica e
automobilistica demonstrando uma adocdo da MPT, JIT e TQM; as quais perceberam
semelhancas e até a interdependéncia entre esses diferentes programas e sistemas. A primeira
delas aborda a relacdo entre trés conceitos com a performance de manufatura. Poucas
pesquisas relacionam esses trés conceitos, e muitas vezes 0s estudam separadamente. A
segunda refere-se ao estudo com os diferentes tipos de industrias e ambientes.

Segundo MCKONE et al. (2001) TQM, MPT e JIT tém objetivos fundamentais
similares de melhoria continua e de reducdo de desperdicio; juntas formam um consistente
conjunto de préticas direcionadas para a melhoria da performance. E muitas fabricas estdo
predispostas a combinar e implementar esses trés conceitos.

Para MCKONE et al. (2001) deve-se estudar a relacdo entre TQM, MPT e JIT quando
se investiga a implementacdo e o impacto da MPT. A MPT tem uma relacdo direta e
significativamente positiva com o JIT; pois diminuiu os custos, aumenta 0s niveis de
qualidade e acarreta grandes melhorias de performance. Os trés programas tém praticas
comuns; como o comprometimento da lideranca, planejamento estratégico, treinamento
multifuncional, envolvimento dos empregados e uso de informacbes e o0 seu
acompanhamento.

Para IMAI apud MCKONE et al.(2001) MPT e TQM séo os dois pilares que suportam
o JIT. Para os autores, nesse estudo empirico, percebeu-se a importancia da unido desses trés

sistemas na implementacéo.
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Nesta pesquisa o autor afirma que as empresas tém feito muitos esfor¢os para aumentar
0 desempenho organizacional através do investimento em sistemas, tais como JIT e TQM,;
entretanto os beneficios desses sistemas tém sido limitados por equipamentos ndo flexiveis ou
com baixa confiabilidade.

Entretanto muitas companhias (Procter Gamble, Dupont, Ford e Eastman Chemical) tem
procurado olhar em direcdo a MPT a fim de obterem maior confiabilidade dos equipamentos e
se tornarem mais competitivas no mercado .

Em outro estudo, realizado por MCKONE et al.(1998), foi proposto um arcabouco
tedrico para o entendimento do uso de MPT e a dependéncia do JIT, TQM e envolvimento
dos empregados. Depois fez-se uma andlise, usando dados, em noventa e sete empresas de
trés diferentes paises e tipos de industria, estabelecendo-se trés hipoteses.

A primeira hipdtese é que fatores ambientais, pais e industria, explicam uma grande
variagdo nos niveis de implementacdo da MPT e dai considera-se itens contextuais especificos
a cada organizacdo, como o tamanho da companhia; as experiéncias dos autores indicaram
que grandes companhias estdo mais aptas a investir no desenvolvimento da MPT. Segundo
DAFT (1995) apud MCKONE et al. (1998) uma vantagem das grandes companhias é a
disponibilidade de recursos financeiros e humanos.

A segunda hipétese esta relacionada a fatores organizacionais, como o tempo do
equipamento, tamanho e tempo da industria e sindicalizacdo; esses fatores explicam a
variacdo na implementacdo da MPT. Alguns fatores podem ser influenciados pela geréncia da
fabrica; como o uso de JIT, TQM e do envolvimento dos funcionarios que, por conseguinte
tem relacdo com a MPT. Um exemplo é a reducdo de inventario, alcancada atraves da
implementacdo do JIT, que pode ser um risco para a empresa se nao estiver associada a MPT,
mas & manutencdo reativa. Para o autor o sistema JIT deve ser implementado
concomitantemente com a MPT, pois para existir o defeito zero o processo deve ter
estabilidade. No entanto nessa analise ndo é perceptivel o esclarecimento da ordem de
implementacdo dos sistemas, como o JIT, TQM e a MPT; mas tem-se a evidéncia de
relacionamento entre eles.

A terceira hipotese afirma que fatores contextuais de gerenciamento, uso de JIT, TQM,
contribuem para a explicacdo dos niveis de implementacdo da MPT. A tabela 1.1 descreve os
dados utilizados para a pesquisa e utilizado como embasamento tedrico para a identificacdo

das trés hipbteses ja descritas.
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A teoria € que as praticas gerenciais ndo sdo universais, mas dependem do contexto e do
ambiente da empresa. Acredita-se que fatores contextuais fazem diferenca quando e onde as
praticas de MPT sdo adotadas. SCHONBERGER (1986) apud MCKONE et al. (1998)

A hipoétese do autor é que ha uma significante diferenca no nivel de desenvolvimento da
MPT e implementacdo que pode ser explicada por fatores gerenciais, organizacionais e
ambientais.

As conclusfes sdo que MPT ndo € amplamente adotada em todo o tipo de fabrica;
algumas medidas contextuais e ambientais S0 responsaveis por uma variacdo na
implementacdo de MPT. Apesar de existirem diferencas entre paises que implementam MPT,
os fatores gerenciais sdo mais importantes para a implementacdo da MPT. Por exemplo, a
facilidade de adicionar tarefas aos operarios japoneses se deu, em grande parte, devido a
sindicalizacdo. No Japéo o sindicato nédo era estabelecido por tarefa como os da Europa e
EUA,; proporcionando uma maior mobilidade para os operadores desempenharem diferentes
tarefas e as oportunidades estarem sempre presentes; favorecendo ao sentimento de valor por
parte dos funcionarios.

As companhias japonesas tém um sistema de planejamento que apoia fortemente o0s
esforcos de MPT; no entanto a Itdlia parece ter dificuldades nas praticas de manutencao
autbnoma. As varidveis gerenciais sd0 mais importantes que variaveis organizacionais e
ambientais porque o uso da MPT esta fortemente ligado ao gerenciamento da fabrica.

E importante que os gerentes nio considerem a MPT o melhor sistema de manutenc&o
para todas as situacdes; questbes ambientais e gerenciais devem ser consideradas quando
desenvolvendo ou melhorando um sistema de manutencdo. A geréncia deve identificar se a
fabrica esta preparada para implementar MPT unicamente ou adota-la com outros sistemas.

A pesquisa identificou potenciais beneficios desses sistemas, mas grande parte das
empresas tem falhado em identificar situagfes nas quais esses sistemas sao melhor aplicados.
Contudo, muitas empresas estdo implementando a MPT porque a performance da sua

manufatura tem uma implicacdo estratégica no negocio.
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Tabela 1.1: Descricdo dos dados utilizados na pesquisa

PAIS INDUSTRIA

Japdo | Itélia USA | Eletronica | Maquinaria | Automobilistica
Ndmero da| 33 34 30 32 33 32
amostra
% indastria| 58% | 53% 50% 59% 55% 47%
Classe mundial
% indastria| 82% | 85% 27% 55% 84% 71%
com sindicatos
Empregados 96% 58% 77% 68% 73% 87%
sindicalizados
Numero de| 4713 | 1602 |21.376| 12516 5012 6418
empregados
Idade do| 9.3 8.4 9.3 6.1 114 9.6
equipamento
Idade da planta | 34 35 31 28 40 31
Equipamento 46% 59% 42% 46% 64% 38%
padronizado

Fonte: MCKONE et al.(1998)

Nesse contexto justifica-se a importancia da elaboracdo deste trabalho em analisar o
método adotado pela empresa ao implementar o STP.

1.3.METODOLOGIA

Toda pesquisa exploratdria implica o levantamento de dados, de varias fontes, quaisquer
que sejam 0s métodos ou tecnicas empregadas. Esse material € Gtil por trazer conhecimentos
gue servem de embasamento tedrico ao campo de interesse.

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, satisfazendo adequadamente as
condicGes propostas por YIN (1994), por o tipo de questdo ser exploratdria. Dessa forma nao
existe controle da pesquisadora sobre 0s eventos.

Segundo YIN (1994) existem seis fontes de evidéncia potenciais em um estudo de caso:
e Documentacao;

e Registro de arquivos;
11
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e Entrevistas;

e Observacao direta;

e Observacao participante;

e Artefatos fisicos; no entanto a pesquisadora utilizard entrevistas, documentacdo e
observacdo direta.

O estudo de caso é aplicavel a esse trabalho por permitir um estudo organizacional que
identifique as razdes da implementacdo do STP com a MPT. E ainda, esse estudo propicia
uma investigacdo e compreensdo dos fatos contemporaneos na vida real.

Essa pesquisa é desenvolvida através do levantamento de dados pelos processos da
documentacdo indireta e direta. A documentacdo indireta é a fase da pesquisa, levantamento
de dados, realizada com o intuito de recolher informagdes prévias sobre o campo de interesse.
O levantamento de dados pode ser de duas formas: pesquisa documental e pesquisa
bibliografica.

A pesquisa documental, fonte priméria, tem como fonte de coleta de dados os
documentos, escritos ou ndo, que podem ser os arquivos, fontes estatisticas, publicaces. A
pesquisa bibliografica, fonte secundéria, abrange toda a bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema de estudo; desde de publicacdes avulsas, revistas, jornais, livros (LAKATOS,
1991).

A documentacéo direta se constitui no levantamento de dados, na unidade fabril, atraves
de pesquisa de campo. Nesta se utilizara técnicas de observacao e entrevistas.

Para MARCONI (1991) a observacédo é uma técnica de coleta de dados para conseguir
informac@es e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. N&o
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenébmenos que se desejam
estudar. Desempenha papel importante nos processos observacionais, no contexto da
descoberta, e obriga o investigador a um contato mais direto com a realidade.

A autora utiliza meios da observacdo ndo-estruturada, individual e ndo-participante. A
observagdo ndo-estruturada consiste em recolher e registrar fatos da realidade sem o
pesquisador utilizar meios técnicos especiais; observacdo nao-participante e individual € a ndo
integracdo da autora no grupo e a realizacéo da observacgédo de forma individual.

A metodologia utilizada, para a realizacdo deste trabalho, se baseia, como explicitado
anteriormente, em pesquisa exploratoria. A pesquisa exploratdria tem como objetivo aumentar
a familiaridade com o ambiente para modificar ou esclarecer conceitos. Obtém-se

freqlientemente descri¢des tanto quantitativas como qualitativas do objeto de estudo. A coleta
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de dados pode ser feita através de entrevistas, observacdo e analise de contetdo
(LAKATOS,1991).

Esse estudo de caso teve, em maior parte, a coleta de dados através de entrevistas com o
gerente do ABS, o coordenador do ABS e o gerente da area estudada.

O trabalho a ser realizado consta das seguintes etapas:
o Fundamentacdo Teorica (livros, documentos da empresa em estudo, artigos, revistas e

publicacdes);

o Coleta de dados e informag6es na empresa em estudo;
o Anélise dos dados;

o Conclusdes e Recomendacdes para trabalhos futuros.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

O trabalho foi desenvolvido no ambito de uma das seis unidades produtivas de uma
empresa multinacional, instalada em Pernambuco, para permitir uma analise da
implementacdo do Sistema Toyota de Producéo.

A andlise dessa implementacdo sem estar incorporado a organizacdo ndo é uma tarefa
facil, tendo em vista a complexidade do assunto e a freqliéncia de acessibilidade a empresa. A
pesquisa foi realizada durante o quinto ano de implementacdo do STP, buscando o
entendimento de como se deram 0s acontecimentos desde a fase inicial e fazendo uma anélise

do método de implementac&o aplicado.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto por um referencial tedrico e por um estudo de caso. O referencial
teodrico representa uma pesquisa literaria constituida por pesquisa bibliografica, ou seja, uma
analise de conceitos e pesquisas publicadas sobre o tema, abrangendo material coletado em
livros, artigos, pesquisados em bibliotecas e em banco de dados na Internet.

Essa pesquisa bibliografica tem como objetivo deixar bem definidos os conceitos
basicos necessarios para o bom entendimento do tema. O corpo da dissertagdo apresenta-se
dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo esta composto pelos objetivos gerais e
especificos, justificativa, metodologia, delimitagdo e estrutura do trabalho. A fundamentacao
tedrica é essencial para dar sustentabilidade ao trabalho e o capitulo dois aborda o Sistema
Toyota de Producdo, Just in Time, Autonomacao, TQM-Gerenciamento da Qualidade Total e

MPT- Manutencdo Produtiva Total. Como o trabalho desenvolvido € um estudo de caso, 0
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capitulo trés expde qual o objeto de estudo, no caso uma empresa multinacional, e dados
relativos a empresa. Ja no capitulo quatro sdo descritos os resultados que a empresa em estudo
obteve desde a implementagdo do STP. No capitulo cinco a pesquisadora faz uma analise dos
resultados alcancados pela empresa em estudo. E por fim, o capitulo seis contém as

conclusoes deste trabalho, as recomendacdes e as sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2- FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo dois aborda a fundamentacdo tedrica composta pelos itens: Sistema Toyota
de Producéo, Just in Time, Mecanismo do kanban, Autonomacéo, Gestdo da Qualidade Total
(TQM) e pela Manutencao Produtiva Total (MPT).

Fez-se necessario abordar a gestdo da qualidade e a MPT, pois a empresa em estudo, no
momento da implementagdo do just in time, detectou a importancia em adquirir maior
qualidade e estabilidade do processo. E principalmente a MPT, pois a empresa atrelou muitos
resultados positivos do sistema puxado a estabilidade do processo alcancada pela

implementacdo desta ferramenta.
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2. O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

Na fase da hist6ria econdmica ocidental (1760-1840)?, hoje conhecida como Revolugo
Industrial, foram lancados os fundamentos das empresas dedicadas a producdo em massa, por
meio da concentracdo de equipamentos e trabalhadores num unico lugar - a fabrica- e com a
finalidade de produzir mercadorias em grande quantidade para atender a um consumo em
massa.

A Revolucgéo Industrial provocou um processo de profundas mudancas e inovagdes na
organizacdo da producdo. As mudancas fundamentaram-se no conceito de divisdo do trabalho
ou especializacdo das tarefas. A divisdo do trabalho tornou as tarefas simplificadas e mais
mecénicas do que até entdo. Tal tendéncia combinada a introducdo de vérias formas de
geracdo e suprimento de energia originou a mecanizagao que se tornou, entdo, a for¢a-motriz
na promocao de avangos na natureza do trabalho.

Nos anos que se seguiram a Revolucdo Industrial a producdo em massa se impds como
paradigma hegemdnico de produgdo, atingindo a culminancia na primeira metade do Século
XX, gracas principalmente a integracdo das idéias de organizacdo do trabalho preconizadas
por Frederick Winslow Taylor com as acfes praticas de Henry Ford — na Ford Motor
Company- e de Alfred Sloan na General Motors, razao porque a industria automotiva tornou-
se seu simbolo global (WOMACK et al., 1992).

A Teoria da Administracdo Cientifica, de acordo com Stoner e Freeman (1985) apud
TAYLOR (1990), € uma abordagem formulada por Frederick W. Taylor e outros, entre 1890
e 1930, que buscavam determinar cientificamente os melhores métodos para a realizacédo de
qualquer tarefa e selecionar, treinar e motivar os trabalhadores. Taylor baseou seu sistema de
administracdo no estudo de tempos e movimentos na linha de produgéo; usando como base o0
estudo de tempos, dividiu cada funcdo em seus componentes e projetou 0s métodos melhores

e mais rapidos para executar cada um desses componentes.

2 Este periodo foi estabelecido, pelo historiador inglés Arnold Toynbee (1853-1883), devido & ocorréncia
da Revolucdo Industrial na Inglaterra, que popularizou a prépria expressdo “Revolugdo Industrial”. Mas os
historiadores tém plena consciéncia de que nem o principio nem o fim das profundas transformacdes
provocadas pela Revolucdo Industrial podem ser categoricamente definidos; ela deve ser considerada mais

como processo, do que como um periodo de tempo”. (Encyclopedia Brittanica, ed.1973,vol 12, p.210)
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No inicio do século XX, Taylor se propds a analisar cientificamente 0 modo como se
desenvolve o trabalho no “chdo-de-fabrica”, de forma a decomp6-lo nas suas diversas tarefas
para, a partir dessas, mensurar 0s tempos e movimentos gastos na sua execu¢do de modo a
estabelecer um tempo “ideal” a ser perseguido como forma de aumentar a produtividade.
Taylor j& percebia a necessidade de eliminar tempos que acarretassem prejuizo ao produto ou
ao trabalhador.

Taylor mostrou sua preocupacdo com as perdas no sistema produtivo quando inseriu o
estudo da producdo cientifica. Ele observou que, quando reduzia as perdas, a eficiéncia
industrial era aumentada. Taylor relacionou as perdas aos desperdicios dos materiais que,
segundo ele, é a causa fundamental e pode ser superada a partir de gerenciamento adequado
no uso dos recursos produtivos (TAYLOR,1990).

Em sua visdo de perdas, Ford procura em seus escritos derrubar o paradigma industrial
hegemdnico na época, postulando que € necessario desvencilhar-se da “velha concepcdo de
que uma coisa vale mais do que um homem” (ANTUNES,2003). Ford parte do principio
segundo o qual “os materiais nada valem, adquirindo importancia na medida em que chegam
as maos dos industriais” (FORD apud ANTUNES, 2003). Ford associa o desperdicio ao
trabalho humano, pois os materiais sdo valorizados a partir da sua transformacao ao longo do
tempo produtivo e o ato de utilizd-los na producdo de forma racional € que provoca a
diminuicao do desperdicio.

De acordo com FORD (1988) “o0 elemento tempo na producdo estende-se do momento
em que a matéria—prima é separada do solo até o0 momento em que o produto acabado é
entregue ao consumidor final®”.

Os processos de producdo e venda de bens requerem que “no final, a melhor mercadoria
seja produzida em quantidade suficiente e com o menor custo para o consumidor” FORD
(1988). Percebe-se nos pensamentos de Ford a necessidade de reduzir custos; no entanto,
talvez, ndo existia uma visao clara das perdas no sistema produtivo.

WOMACK (1992) afirma que, por volta de 1890, o sistema produtivo automobilistico
era predominantemente artesanal. Henry Ford trabalhou maneiras de superar os problemas
deste modelo de producdo, praticados até entdo, criando novas técnicas que reduziriam

drasticamente os custos, aumentando ao mesmo tempo a qualidade do produto. Ford percebeu

*Henry Ford, Today and Tomorrow,p.112. Publicado originalmente em 1926, este livro foi reeditado pela

Productivity Press em 1988. A citacdo se baseia na reedi¢éo.
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que a intercambiabilidade das pecas e a facilidade de ajustes, poderia trazer beneficios
financeiros que resultariam em reducdo de custos de montagem.

A capacidade do homem de transformar o ambiente em que vive pela busca de novas
formas de trabalho € refletida na evolugdo da forma de producdo industrial.

Como a producdo em massa baseava-se na producao repetitiva de produtos similares em
grandes quantidades, era vista como a maneira economicamente mais eficiente de produzir
bens materiais para consumo em massa. A producdo de bens ‘fora-de-série’, ou com
caracteristicas Unicas, necessitava de um sistema de produgdo distinto; uma nova forma de
organizacéo da producao.

Em meio ao aumento da competitividade e do acirramento da concorréncia, as empresas
buscam formas de se tornarem cada vez mais eficientes na otimizacdo de seus recursos. E, ao
longo da historia, se acompanha, neste cenario, o surgimento de novas concepg¢des de
sistemas produtivos.

Por volta dos anos de 1950, Eiji Toyoda saiu para conhecer uma das fabricas da Ford,
em Detroit. Antes disso seu tio Kiichiro Toyoda ja a havia visitado em 1929: o objetivo era o
perfeito entendimento de como funcionava uma industria automobilistica para dai nascer a
Toyota Motor Co. (GHINATO, 1996).

A Toyota ingressou na industria automobilistica especializando-se em caminhdes para
as forcas armadas, mas com o firme proposito de entrar na producdo em larga escala de carros
de passeio. No entanto a Il Guerra Mundial adiou seus planos.

Depois da Guerra a Toyota tentou produzir automdveis em larga escala, mas esbarrou
em uma serie de problemas: o mercado japonés era limitado e demandava diversos modelos
diferentes de automdveis, sendo que cada modelo ndo possibilitava escala para producdo em
massa; a forca de trabalho nativa do Japédo se organizou formando sindicatos fortes que
exigiam maiores garantias de emprego, conseguindo restringir bastante os direitos das
empresas de demitir empregados, o que ocorre com freqliéncia na produgdo em massa; e a
economia do pais, devastada pela guerra, ndo dispunha de recursos para realizar os altos
investimentos necessarios para a implantacdo da producdo em massa (MATTAR,1997).

Em 1956, o engenheiro Taiichi Ohno da Toyota Motor Co. visitou uma das fabricas da
Ford, em Detroit, e concluiu que a producdo em massa precisava de muitos ajustes e
adaptacOes para o mercado japonés, bem menor que o0 norte americano e de demanda variada
de produtos (GHINATO, 1996).

“O sucesso do sistema de produgdo em massa Fordista inspirou diversas iniciativas em

todo o mundo. A Toyota Motor Co. tentou por Vvarios anos, sem sucesso, reproduzir a
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organizacao e os resultados obtidos nas linhas de producdo da Ford, até que em 1956, Taiichi
Ohno percebeu que os trabalhadores eram sub-utilizados, as tarefas eram repetitivas além de
nédo agregar valor, existia uma forte divisdo (projeto e execucdo) do trabalho, a qualidade era
negligenciada ao longo do processo de fabricacdo e existiam grandes estoques intermediarios”
(GHINATO, 2000).

De volta a fabrica da Toyota, Ohno deu inicio as experiéncias. Seu primeiro passo foi
agrupar os trabalhadores em equipes, com um lider de equipe no lugar do supervisor, como
era na Ford. Cada equipe era responsavel por um conjunto de etapas de montagem e a uma
parte da linha se pedia que trabalhassem em grupo, executando da melhor forma possivel as
operacgdes necessarias. O lider da equipe, além de coordena-la, realizava tarefas de montagem;
eventualmente na substitui¢do de trabalhadores faltosos — conceitos esses inéditos nas fabricas
de produgdo em massa (WOMACK et al., 1992).

O passo seguinte de Ohno foi atribuir & equipe as tarefas de limpeza, pequenos reparos
de ferramentas e controle de qualidade. Como ultimo passo, depois que as equipes estavam
funcionando a contento, estabeleceu um sistema de consultas para a equipe sugerir, em
conjunto, medidas para melhorar o processo (WOMACK et al., 1992).

Ohno observou o problema do retrabalho, onde na Ford os defeitos eram detectados no
decorrer da montagem do carro; no entanto so era consertado no final da linha para nédo
“perderem tempo”. Percebeu, aquele, que a pratica da producdo em massa, de deixar passar 0s
erros para manter a linha funcionando, fazia com que esses se multiplicassem
incessantemente. Era normal o trabalhador achar que os erros acabariam sendo detectados no
final da linha e que seria punido se a fizesse parar. O erro inicial acabava passando pelos
demais montadores no restante da linha. Uma vez a peca defeituosa entranhada num veiculo
complexo, o trabalho de reparo poderia ser imenso. E, porque o problema sé viria a ser
descoberto bem no final da linha, grande nimero de veiculos com o mesmo defeito teriam
sido montados até que o problema fosse detectado (WOMACK et al., 1992).

Assim Ohno, na Toyota, responsabilizou cada estacdo de trabalho, instruindo os
trabalhadores a pararem imediatamente toda a linha de montagem caso surgisse um problema
e dai toda a equipe se concentrava em consertar aquele problema. No comeco a linha parava
toda hora. Com o tempo, foram solucionando todos os possiveis problemas, o rendimento
aumentou até que hoje o nimero de paradas € muito pequeno. Atualmente as montadoras da
Toyota praticamente ndo possuem area de reparos e quase nao os executam (WOMACK et al,
1992).
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Apds a Segunda Guerra Mundial e, mais intensamente, a partir da crise do petroleo de
1973, “quando o ‘rapido crescimento’ parou, tornou-se bastante ébvio que uma empresa nao
poderia ser lucrativa usando o sistema convencional de produgdo em massa americano que
havia funcionado tdo bem por tanto tempo” (OHNO, 1997).

A partir de 1970, deu-se inicio a um processo de reestruturacdo no sistema produtivo,
pois num ambiente que se modificou muito rapidamente este sistema comecou a dar sinais de
fraquezas diante de um mercado cada vez mais competitivo; dando espacgo para que outros
sistemas produtivos fossem desenvolvidos.

GALBRAITH (1977) sugere que o esgotamento do paradigma da produ¢do em massa se
deu por causa do aumento de risco para as empresas, em decorréncia do aumento das
incertezas do mercado.

Outra hipotese é a de que este esgotamento foi provocado pelos planos de recuperacéo
econdmica dos paises que sairam derrotados do conflito (o Plano Marshall para a Alemanha e
a Italia, o Plano Truman para o Japao), ao estimularem as empresas destes paises a adotar
medidas para absorver choques econémicos e mao-de-obra com baixo custo, que no Japao
levaram ao surgimento das “Keiretsu’ (COUSINS, 1999).

A Toyota Motor Co., comegou a se destacar e chamar a atengdo das empresas do mundo
todo depois da crise do petroleo, quando muitas empresas sucumbiram e as que persistiram
tiveram taxas de crescimento proximas ou igual a zero.

Embora os lucros tenham diminuido, na Toyota Motor Co, ganhos maiores do que
outras empresas foram mantidos em 1975, 1976 e 1977. A diferenca, cada vez maior, entre
essa e as outras companhias fez com que as pessoas as perguntassem sobre 0 que estaria
acontecendo na Toyota (OHNO, 1997).

Muitas empresas japonesas conseguiram destacadas posi¢des no cenario competitivo
mundial. A sofisticacdo do marketing, a qualidade e funcionalidade superior dos produtos, o
preco mais baixo, é apenas um dos exemplos de fatores que garantiram a estas empresas uma
destacada vantagem frente a seus concorrentes.

A estratégia da Toyota, no periodo pds-guerra foi de tentar sobreviver num mercado
onde a demanda era doméstica, discreta, marcada pela exigéncia de produtos cada vez mais
diferenciados e assim ndo podia trabalhar em grandes lotes, para isso ela procurou um sistema
de producéo baseado em pequenos lotes, quando detectou perdas na producdo em massa.

Neste raciocinio, o “principio do ndo custo” fundamenta a perseguicdo as perdas;
invertendo a ldgica tradicional de que o preco deve ser resultante da soma do custo mais o

lucro pretendido, para a idéia de que o mercado determina o preco do produto.
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Nesse novo cenario os fabricantes ndo sobreviveriam sustentados pelo “principio do
custo”, no qual consiste na logica que o preco de venda é composto pelo custo de producéo
mais o lucro pretendido, praticado com sucesso pelos fabricantes até o advento da crise do
petréleo. O preco era imposto ao mercado e o fabricante ndo se preocupava em reduzir
desperdicios/perdas® e aumentar a eficiéncia do seu processo para aumentar o seu lucro; e
assim os custos adicionais provenientes de ineficiéncias no processo produtivo eram
“repassados” aos clientes. O principio do custo consiste em:

PRECO = CUSTO + LUCRO

Com o aumento da exigéncia dos consumidores, que buscam produtos de alta qualidade
com baixos pregos; 0 mercado passa a determinar o preco de venda dos produtos. Assim a
I6gica tradicional é invertida: o lucro pretendido pela empresa passa a ser definido pela
diferenga entre o preco de venda do produto e o custo de fabricacdo, onde o poder dos
consumidores é que passa a determinar o preco de venda. Esta nova definicdo é conhecida no
STP como o Principio do “N&o- Custo”:

PRECO — CUSTO = LUCRO

Pode-se fazer uma analogia ao surgimento do “ndo-custo” através da curva do ciclo do

produto.

Retorno

Investimento

Figura2.1: Curva do ciclo do produto
Fonte: A prépria autora

* Na produgdo enxuta, segundo Ohno (1997), desperdicio se refere a todos os elementos de producio que s6
aumentam os custos sem agregar valor, como estoque, etc. No entanto Ghinato (1996) considera essa defini¢do
como perda; e o desperdicio atrelado a fatores que ndo estdo ligados diretamente ao sistema produtivo.
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Através dessa curva pode-se verificar que no periodo | o investimento € maior que o
retorno- R1-. O investimento pode ser em tecnologia de ponta, em projetos e se tem um
retorno pequeno devido ao periodo de adaptacdo do produto ao mercado. O periodo Il é
caracterizado pela concorréncia imperfeita: o comprador ou vendedor pode influenciar no
preco; tem poder de mercado. O caso da Ford, se encaixa nesse periodo, no inicio do Século
XX, onde o principio utilizado foi o do custo: PRECO = CUSTO + LUCRO. O investimento
€ menor e o retorno é bem maior, pois a demanda esta estavel. No periodo 111 j& se pode falar
em concorréncia perfeita: hd muitos compradores e vendedores e nenhum deles tem total
controle sobre o preco; o principio predominante € do “ndo-custo”: LUCRO = PRECO -
CUSTO; quem determina o preco € o mercado. O investimento e o retorno sao menores, pois
ja existem produtos substitutos e similares ocupando espaco no ‘marketshare’ (segmento de
mercado). Aqui a organizagdo necessita de implementar novas estratégias de produgdo para
aumentar a qualidade a custos mais baixos e diminuir o prazo de entrega. O objetivo é
diferenciar-se da concorréncia para obter vantagem competitiva.

Nos anos de 1950 a Toyota encontrava-se no periodo IlI: seu produto —caminhdes- nao
tinha mais demanda e partiu para a fabricagdo de carros de passeio. Diante desse cenario o
Japéo procurou focar seus objetivos e adaptar-se a sua realidade de mercado discreto, bastante
exigente e de produtos variados. A Toyota ndo podia implantar a producdo em massa na sua
realidade de mercado e por isso estudou as suas limitacdes e os recursos disponiveis para,
assim, surgir o STP. Enquanto muitas empresas se encontravam em recessdo. Em 1970, o
Japdo se destacou por ter obtido crescimento.

Ja no Brasil, nos anos de 1990, as empresas precisaram adotar estratégias no sistema
produtivo para poder competir com o mercado internacional; foi a era da globalizacédo e o pais
se viu invadido pela concorréncia internacional; vivenciando a passagem da superinflagcdo
para a recessdo e oscilagdes associadas a estabilizacdo da moeda. No momento de crise
surgem as maiores iniciativas nas empresas. Nesse momento, talvez, o Brasil pudesse ter
desenvolvido algum sistema de producdo que o fizesse adquirir vantagem estratégica ou ter
tomado medidas para diminuir a dependéncia do mercado estrangeiro; por exemplo ter
investido mais em tecnologia de ponta, em desenvolvimento de projetos. Porém o Brasil ndo
tem uma cultura forte de visdo a longo prazo e se adaptou as mudancas do mercado de forma
diferente do Japao. O Japdo, no entanto, passou mais de trinta anos para obter os resultados do

seu investimento.
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GHINATO (1996) ressalva que o Principio do “N&o-Custo” s6 é efetivamente aplicado
se a linguagem de custeio puder ser traduzida operacionalmente e praticada em todos 0s
niveis da organizacao.

“O custo deve ser entendido como resultante da combinacao de varios recursos
aplicados na geracdo de um produto/servi¢co. A minimizacdo do custo € obtida pela
racionalizacdo na utilizacdo dos recursos necessarios. Se um determinado
produto/servico é fabricado com a utilizacdo de um dado volume de recursos
(material, mao-de-obra, maquinas, tempo,...) que podem ser reduzidos gerando um
menor custo, entdo pode se dizer que esta reducdo € obtida através da eliminacdo da
parcela de recursos utilizada desnecessariamente. Em outras palavras, esta parcela
de recursos é essencialmente ‘Perda” (GHINATO;1996, p.53).

A partir dessa visdo, Ohno estruturou o processo sistematico de identificacdo e
eliminacdo das perdas, que caracteriza o Sistema Toyota da Producdo. “A identificacdo das
perdas no processo produtivo exige um estudo detalhado da rede de processos e operacoes
gue compde a estrutura da producdo” (GHINATO; 1996, p.53).

A anélise do mecanismo da funcdo producdo é fundamental para a introducdo de
melhorias em um sistema produtivo. O entendimento de que processos e operacfes Sao
funcbes distintas e se interceptam ortogonalmente é essencial para o estabelecimento das
prioridades de melhorias na estrutura.

SHINGO (1996a) conceitua producdo como sendo uma rede de processos e operagoes.
Processo € visualizado como o fluxo de materiais no tempo e no espaco; é a transformacédo da
matéria-prima em componentes semi-acabados e dai o produto acabado. J& as operacOes
podem ser visualizadas através do trabalho realizado para efetivar essa transformacéo e da
interacdo do fluxo de equipamento e operadores no tempo e no espaco. A analise do processo
examina o fluxo de material ou produto; a analise das operagdes examina o trabalho realizado
sobre os produtos pelo trabalhador e pela maquina. Essa rede de processos e operagdes pode
ser melhor compreendida através da figura 2.2.

Shingo propds quatro elementos distintos a serem identificados no fluxo de
transformacdo de matérias-primas em produtos: Processamento: uma mudanga
fisica no material ou na sua qualidade. As melhorias devem ocorrer através da
engenharia de valor que questiona como o produto pode ser redesenhado para
manter a qualidade e reduzir os custos de fabricacdo. A analise do valor procura
melhorar 0s métodos de fabricacdo. Inspecdo: comparagdo com o padréo

estabelecido; podem ser usados dispositivos a prova de falhas que permitem a
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eliminacdo de defeitos. Transporte: movimento de materiais ou produtos, mudando
as suas posi¢oes. O aprimoramento do layout da fabrica possibilita a reducdo da
necessidade de transporte, ou mesmo, a sua eliminacdo. Espera: periodo de tempo
durante o qual ndo ocorre nenhum processamento, inspe¢édo ou transporte. A espera
pode ser de dois tipos: espera do processo e espera do lote. O STP persegue o ideal
do estoque zero; portanto, procura eliminar as esperas do processo pela
sincronizacdo da producdo; bem como as esperas do lote através do fluxo continuo”
(SHINGO, 19964a) .

produtos
buchas eixos

estocagem

transporte

espera

O
2]
&
&
$)
O
QQ' dos lotes

transporte
trabalhadores
/ processamento € mecanismo

(fabricagdo)

lotes esperando

pelo processo processamento

(fabricacg&o)
trabalhadores

inspegao e maquinas

inspegéo
trabalhadores
e instrumentos

estocagem
do produto

P

—=— OPERAGAQ —

Figura 2.2: A estrutura da producéo
Fonte: SHINGO (1996a)

Para GHINATO (1996), através da analise dos processos e operacdes € possivel
perceber claramente a existéncia de cada um dos fendmenos que compdem 0O Processo;
transporte, inspecdo, processamento e espera. Destes quatro fendmenos somente o
processamento em si agrega valor ao produto. Assim deve-se buscar a reducgéo e eliminagéo
das atividades que ndo agregam valor ao produto. Ohno classificou sete perdas fundamentais

existentes no processo produtivo; sao elas:
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e Perda por Superproducdo: A Perda por superproducdo é a mais danosa, pois ajuda a
esconder as outras perdas; pode ser por quantidade, onde sdo produzidos volumes além
do programado, e por antecipacdo, onde 0s volumes sdo produzidos antecipadamente para
atender as necessidades dos estagios subsequentes;

e Perda por Transporte: A Perda por transporte é toda aquela relacionada diretamente com
a movimentacao de materiais, geram custo e nao agregam valor ao processo;

e Perda no Processamento em si: Esse tipo de perda € inerente a0 processo e aparece em
situacdes em que o seu desempenho estd aquem do ideal; essa perda geralmente tem
origem em situagdes de ajustes mal feitos, projetos inadequados, etc.;

e Perda por Fabricagdo de produtos defeituosos: Perda por fabricagdo de produtos que nédo
atendem as especificacdes do projeto;

e Perda por Movimentacdo: Perda relacionada aos movimentos desnecessarios realizados
pelos operadores na execucao de uma operagéo;

e Perda por Espera’: Esta associada ao intervalo de tempo em que néo é executado nenhum
processamento, transporte ou inspecéo.

e Perda por Estoque: Perdas por estoque resultam da existéncia de estoques de matéria-
prima, material em processamento e produtos acabados. A manutencdo de estoques
elevados faz crescer 0s custos com armazenamento, empatam capital e propiciam a perda
de oportunidades de negdcio.

Segundo MONDEN (1984) embora a redugéo de custos seja a meta mais importante do
Sistema Toyota de Producéo, ele tem que alcancar trés outras submetas interdependentes, em
ordem, para garantir seu objetivo original. Séo elas:
= Controle de qualidade, que envolve a capacidade do sistema em adaptar-se as flutuagdes

diarias e mensais da demanda em termos de quantidade e variedades;

» Qualidade assegurada, 0 que garante que cada processo serd suprido somente com

unidades boas para 0s processos subsequentes;

® De acordo com Shingo (1997) ha dois tipos de perda por espera: Perda por espera no processo: o lote inteiro
aguarda o término da operagdo que esta sendo executada no lote anterior, até que haja disponibilidade para o
inicio da operacgdo. Perda por espera do lote: é a espera de uma peca componente de um lote até que todas as
pecas do lote sejam processadas. Segundo Ghinato (2000) pode-se destacar um terceiro tipo de espera: Perda por
espera do operador: ociosidade gerada quando o operador é forcado a permanecer junto a maquina, de forma a

acompanhar/monitorar o processamento do inicio ao fim;
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= Respeito a condicdo humana, o qual deve ser cultivado enquanto o STP utiliza o recurso
humano para atingir seus objetivos de custos.

“Os principios por tras da produgdo enxuta ndo sao rigorosamente novos; muitos deles
tém suas origens rastreadas nos trabalhos de pioneiros como TAYLOR e seus principios de
administracdo cientifica, GILBRETH com os estudos de movimentos no posto de trabalho,
SKINNER com seus estudos de estratégias de producdo, DEMING em suas pesquisas sobre
qualidade, alem de varios outros pesquisadores contemporaneos SHINGO; HILL; KARLSON
et al. (1994) apud MACHADO (1999)”.

“No entanto, embora o conceito de producdo enxuta ja pudesse ter sido modelado com
base nesses trabalhos conduzidos ao longo do ultimo século, somente ap6s o estudo da
industria automobilistica japonesa, todo o potencial dessa nova forma de administracdo da
producéo pode ser compreendido” MOORE & GIBBONS (1997) apud MACHADO (1999).

“A Producdo Enxuta ou Sistema Toyota de Producdo é um sistema integrado de
principios, praticas operacionais e ferramentas que possibilita a continua busca da perfeita
geracao de valor para o cliente” (GHINATO, 1996).

A “Lean Production” (Producdo Enxuta) pode ser definida por varios autores como uma
estratégia de modernizacdo das organizacfes, que visa sua adequacdo a nova realidade
industrial e que requer mudangas graduais para atingir padrées mundiais de competitividade;
ou ainda como um conjunto de técnicas que buscam a melhoria constante do desempenho dos
sistemas produtivos (P1ZZOL, 2003).

Para entender melhor a producdo enxuta WOMACK et al. (1992) modela essa nova
filosofia de producdo da seguinte forma:

e E um sistema produtivo integrado, com enfoque no fluxo de producio, producio em
pequenos lotes seguindo o Just in Time e um nivel reduzido de estoques;

e Envolve agdes de prevencao de defeitos em vez de correcao;

e Trabalha com producdo ‘puxada’ em vez de producdo ‘empurrada’ baseada em
previsdes de demanda;

e E flexivel, sendo organizado através de grupos de trabalho formados por mao-de-obra
polivalente;

e Pratica um envolvimento ativo na solucdo das causas de problemas com a finalidade

da maximizacdo da agregacao de valor ao produto final,
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e Trabalha com um relacionamento de parceria intensivo desde o primeiro fornecedor
ate o cliente final.

KOSKELA (1992) apud HEINECK (1997) em um trabalho direcionado para a
definicdo da base conceitual da producdo enxuta, sustenta que esta nova filosofia de
producdo trata-se de uma sintese e da generalizacdo de diferentes modelos de producéo,
oriundos de diversas propostas sustentadas fundamentalmente pelo Just in Time e pelo
Gerenciamento da Qualidade Total (TQM). Para esse autor, este novo modelo de producéo
pode ser definido da seguinte forma:

A producdo é um fluxo de materiais e informagdes desde a matéria-prima até o
produto acabado. Nesse fluxo o material pode estar sendo processado, inspecionado ou
movimentado. Tais atividades as quais o material pode ser submetido séo inerentemente
diferentes. O processamento representa o aspecto de conversao do sistema de producéo;
a inspecdo; a movimentacdo e a espera representam os aspectos do fluxo de producéo.
Os processos referentes a fluxos podem ser caracterizados por tempo, custo e valor.
Valor refere-se ao atendimento das necessidades dos clientes. Em grande parte dos
casos, somente as atividades de processamento proporcionam a agregacdo de valor ao
produto (KOSKELA, 1992 apud HEINECK, 1997).

Um fluxo continuo da producdo ou a adaptacdo as mudancas da demanda em
quantidades e variedades é criado pela obtencdo de dois conceitos chaves: Just in Time e
Autonomacdo (MONDEN, 1984). Estes dois conceitos sustentam a estrutura do Sistema
Toyota de Producdo, a qual pode ser representada na figura 2.3:

O just in time é um sistema de trabalho projetado para atingir a produgdo conforme a
especificacdo na quantidade e tempo certos, utilizando estoques minimos (sendo o ideal o
estoque zero) de matéria-prima, estoques intermediarios e bens acabados.

Na concepc¢do de LADEIRA, porém ndo concordando, que (1997) “Just in Time é uma
filosofia de producdo que se consolidou no Japdo na metade da década de 1970, com o
proposito de substituir os métodos ortodoxos da producdo em massa e superar suas maiores

contradicdes no plano da producdo.”
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Figura 2.3: Estrutura do STP
Fonte: Ghinato , 2000. (p.2)

Para WOOD (1991) o Just in Time é muito mais que um sistema de estoque zero; é um
sistema de administracdo da producdo. No método convencional, sistema ‘empurra’, as
matérias-primas sdo ‘empurradas’ atraves do sistema, com base em julgamento sobre pedidos
e previsdo de vendas. Diferentemente desse sistema tradicional, o JIT é caracterizado como
um sistema que ‘puxa’ o produto da pessoa alocada no préximo estagio na cadeia de
producdo, como se ela fosse um consumidor a demandar algo do estagio anterior ou do
estoque. Em cada estagio do sistema de producdo essa pessoa é um cliente interno. A idéia é
gue sO se produz, nesse sistema, quando algo é requerido pelo consumidor e nao por
antecipacdo a uma demanda.

O sistema JIT pode ser melhor compreendido através da analise do processo de trabalho
entre os dois diferentes tipos de sistemas. O processo de trabalho sob o sistema de producéo
enxuta é muito diferente da producdo em massa. Inverte-se a logica de organizar 0 processo;
muda-se 0 angulo de visdo sobre como o trabalho deve ser organizado. No sistema de
producdo em massa, tudo se passa como se 0 processo de trabalho fosse concebido para

empurrar a producdo para fora da fabrica a partir de seu proprio interior, cabendo ao
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departamento de vendas a responsabilidade de encontrar demanda para o produto que esta
saindo da linha de producéo.

J& sob o sistema de producgdo enxuta, ao contrario, a producdo sai da empresa como se
fosse puxada desde o seu exterior. A partir da demanda preexistente € que se vai dar ordens de
fabricacéo, solicitando materiais ao longo do processo produtivo em sentido inverso ao da
producdo em massa. A industria “enxuta” vé o cliente como parte da sua equipe, da sua cadeia
produtiva e o coloca no comeco do ciclo de producédo e ndo no fim deste ciclo, como ocorre
na producdo em massa. Esse método de processo de trabalho é concebido com o objetivo de
evitar desperdicios e conseguir aumentos de produtividade e reducBes de custos. O efeito
desse procedimento, naturalmente, € chegar o mais proximo possivel do estoque zero,
eliminando estoques—reserva dentro do sistema.

O JIT é responsavel por uma maior pressdo colocada por grandes firmas que comandam
0 sistema sobre seus fornecedores, para que haja 100% de qualidade em qualquer material,
sem partes defeituosas e com entrega feita no tempo apropriado (WOOD, 1991).

“A autonomacdo (“Jidoka”) é a automacdo com o toque humano; significa a
transferéncia de inteligéncia humana para uma maquina” (OHNO; 1997, p.129). Com a
autonomacao se impede a fabricagdo de produtos defeituosos e a superproducéo, pois se for
detectado algum problema a linha de producdo para automaticamente, com a formacédo de
grupos, para solucionar o problema.

Ainda devem ser destacados na estrutura do STP: o nivelamento da producéo
(Heijunka), a melhoria continua (Kaizen) e as operacdes padronizadas. De acordo com
GHINATO (2000) respectivamente podem ser conceituadas como:

Heijunka é a programacdo nivelada através de seqlenciamento de pedidos em um
padrdo repetitivo e do nivelamento das variagdes didrias de todos os pedidos para
corresponder a demanda a longo prazo. Este pode ser entendido como o nivelamento das
quantidades e tipos de produtos e permite a producdo em pequenos lotes e a minimizacao dos
inventarios;

Kaizen é a melhoria incremental e continua de uma atividade, focada na eliminacéo das
perdas, de forma a agregar mais valor ao produto/servico com um minimo de investimento;

Operacdo padronizada ¢ o metodo efetivo e organizado de produzir sem perdas;
procura-se obter o maximo de produtividade através da identificacdo e padronizacdo de
elementos que agregam valor ao produto.

SPEARS & BOWEN apud PICCHI (2001) procuram generalizar o STP e entender seus

elementos fundamentais através de quatro regras:
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o Trabalho: deve ser altamente especificado quanto a contetdo, seqiiéncia e ritmo;

o Conex0es: todas as comunicacOes devem ser diretas e sem ambiguidades;

o Caminho: para todo produto e servico, deve ser simples e direto;

o Melhorias: devem ser feitas usando um método cientifico nos mais baixos niveis
hierarquicos da organizacao.

Esses autores acreditam que estas regras criam um ambiente com alto grau de delegacéo
que viabiliza mudancas continuas sem o surgimento de conflitos.

O Programa “Lean Production” -Producdo Enxuta- ndo se apdia em um modelo teorico,
mas baseia-se nas praticas e resultados de organizac¢des produtivas que mostram os melhores
resultados de desempenho, criando a partir desta identificagdo, o conjunto de técnicas que
compdem o padréo “lean” (P1ZZOL, 2003).

Segundo esse autor pode-se considerar, em termos gerais, que 0s objetivos de um
programa Lean, sdo: melhorar a qualidade e a produtividade dos sistemas produtivos e
otimizar os recursos produtivos disponiveis, adotando uma postura de busca constante de
melhorias.

P1ZZOL (2003) afirma que o programa Lean Production (Producdo Enxuta) &€ composto

por quatro componentes, que podem ser chamados de “configuracdo basica de suporte”:

Lean Production

Programas para Programas para
Controle de Inventario Garantia da
Qualidade
Maximo Rendimento Fabricas
Dos Equipamentos Focalizadas/
Unidades
Independentes

Figura 2.4: Programas componentes da Lean Production
Fonte: Pizzol (2003)

O méximo rendimento dos equipamentos refere-se a maximizacdo da performance;
significa a melhoria da qualidade, do custo, prazo de entrega e ainda, um ambiente de trabalho

agradavel e seguro; contribuindo para a motivacdo dos trabalhadores.
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Esses programas sdo apoiados pela aplicacdo de métodos e ferramentas para sua
operacionalizacdo. As ferramentas tradicionalmente usadas para suportar 0s programas Sao

apresentadas na tabela 2.1:

Tabela 2.1: Ferramentas de Suporte para os programas componentes do Lean Production

Programa Ferramentas de Suporte

Controle de Inventario Sistema Just in Time

Garantia de Qualidade Gerenciamento Total da Qualidade (TQM)

Rendimento Méaximo dos Equipamentos Manutencdo Produtiva Total (MPT)

Fabricas focalizadas/ unidades | Manufatura Celular

Independentes Sistema Rapido de Troca de Ferramentas
(SMED)

Principio da Busca Continua de Melhorias | Mapeamento do Fluxo de Valor

Fonte: Pizzol (2003)

No entanto, o0 Mapeamento do Fluxo de Valor ndo pode ser considerada uma ferramenta
de transformacéo e sim uma ferramenta para ajudar a enxergar e entender o fluxo de material
e de informag&o na medida em que o produto segue o fluxo de valor.

O STP estd ligado a conceitos como a melhor alocacdo dos recursos disponiveis,
aperfeicoamento da mao-de-obra, reducdo de estoques e aquisicdo de uma melhor visdo do
gue realmente agrega valor ao produto para o cliente; onde seu maior objetivo é reduzir
perdas e agregar o maximo de valor ao produto. Neste contexto, a mentalidade enxuta®,
baseada no STP, é uma filosofia de negocios que olha para as atividades basicas identificando
0 que € perda e 0 que € valor sob a ética do cliente.

O termo “enxuto” foi adotado visando caracterizar este novo paradigma de producéo,
que em comparagdo ao paradigma anterior da producdo em massa, utiliza menor esfor¢o dos
operarios em fabrica, menor espaco de fabricacdo, menor investimento em ferramentas,

menor numero de horas de planejamento para desenvolver novos produtos em menor tempo.

¢ Essa mentalidade foi revelada a0 mundo no inicio da década de 1990, ap6s um amplo estudo comparativo de
sistemas de produgdo e tornou-se o0 novo paradigma empresarial. Fonte: Folder Forum Lean Nordeste
(GHINATO, 2003)
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Requer também bem menos estoques atuais de fabricacao, além de resultar em menos defeitos

e produzir uma maior variedade de produtos (WOMACK, 1992).

Segundo GHINATO (1996) a eliminagdo de toda e qualquer forma de perda busca a
maximizacdo do trabalho que adiciona valor e a reducdo progressiva do que ndo adiciona
valor.

“Um fluxo de valor é toda a acdo (agregando valor ou ndo) necessaria para fazer passar
um produto por todos os fluxos essenciais de producdo: o fluxo de producao desde a matéria-
prima até o consumidor e o fluxo de projeto do produto, da concepgdo ao langcamento”
(SHOOK,1999).

O fluxo de valor pode incluir todo o fluxo de um sistema produtivo, desde a entrada do
material na fabrica até a entrega do produto final, incluindo até atividades de fornecedores e
distribuidores, e em alguns casos o desenvolvimento do produto. O objetivo da andlise do
fluxo de valor é manter um fluxo continuo desde a matéria-prima até o produto final.

Compreende-se a importancia estratégica do enfoque no fluxo de valor através dos
cinco principios da mentalidade enxuta definidos por SHOOK (1999):

1.  Definir o que é valor: o cliente é quem define o que é valor, de acordo com suas
necessidades e a empresa deve procurar satisfazé-las;

2. ldentificar a Cadeia de Valor: significa dissecar a cadeia produtiva e separar 0S
processos em trés tipos: (a) que efetivamente geram valor, (b) que ndo geram valor, mas
S830 necessarios para 0 processamento, () que ndo agregam valor algum e devem ser
eliminados;

3. Fazer o valor fluir sem interrupgdes: deve-se dar fluidez aos processos que efetivamente
geram valor e que sdo realmente necessarios;

4.  Deixar que o cliente “puxe” valor do produto: o efeito da criagdo de um fluxo de valor
pode ser sentido na reducdo dos tempos de concepg¢édo de produtos, de processamento de
pedidos e em estoques, refletindo uma rapidez no processo. Isso permite inverter o fluxo
produtivo no qual passa a ser “puxado” pelo cliente;

5. A busca da perfeicdo: A perfeicdo segundo o Lean Enterprise Institute’ deve ser uma
realidade; e o seu alcance ndo é dificil em um processo transparente, onde todos os
membros da cadeia tenham conhecimento do processo como um todo.

A partir da adocdo dos principios norteadores da mentalidade enxuta, obtém-se maior
eficiéncia produtiva, pois as perdas no sistema produtivo podem ser identificadas, reduzidas

ou até eliminadas.
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“Manufatura Enxuta engloba um conjunto de técnicas que compdem um sistema, o qual
deriva de uma filosofia” (SHOOK, 1999).

As técnicas sdo o elemento mais visivel, sendo por vezes mal compreendidas,
confundindo-se com o prdprio sistema. Segundo SHINGO (1989) muitas pessoas indagadas
sobre o0 que é STP, respondem: “STP é Kanban”, mas em sua opinido STP é somente 5%
kanban, 15% sistema de producdo e 80% eliminacdo de desperdicios. O entendimento do
sistema e filosofia que esta por tras das técnicas é fundamental.

Desde que estes autores chamaram a atencdo para este novo paradigma da producao,
diversos setores de diversos paises procuram implementar esse sistema. No entanto a
compreensdo sistémica dos conceitos e experiéncias desenvolvidas hoje é um grande desafio
para muitas empresas que buscam o uso do conceito. A Mentalidade Enxuta é uma complexa
combinacdo de filosofia, sistema e técnicas, e a m& compreensdo e utilizacdo desta
combinacdo; como por exemplo focar somente o kanban, é um das razdes mais freqlientes de

implementacdes parciais e sem resultados significativos.

2.1.1. JUST-IN-TIME

“O Just in Time €, provavelmente, o mais discutido e estudado elemento da moderna
administracdo industrial. Uma ‘verdadeira revolucdo’ e ‘mudanca de paradigma’ sdo
expressdes comumentes associadas ao JIT que traduzem o impacto exercido sobre as praticas
gerenciais” (GHINATO, 1996).

OHNO (1997) afirma gue o conceito de Just in Time surgiu da idéia de Kiichiro Toyoda
de que, numa industria automobilistica, o ideal seria ter todas as pec¢as ao lado das linhas de
produgdo no momento exato de sua utilizacéo.

“O sistema de trabalho Just in Time tem como propdsito a reducdo de estoques em toda
cadeia de suprimentos, producdo e, consequentemente, a distribui¢do fisica. A reducdo de
estoque é um dos marcos do STP” (SHINGO, 1996a).

“Just in Time significa que, em um processo de fluxo, as partes necessarias a
montagem, alcancam a linha de montagem no momento em que Sa0 necessarias e somente na
guantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca um fluxo integralmente pode chegar ao
estoque zero; sendo este o estagio ideal” (OHNO; 1997, p. 26). Nesse caso 0 custo de manter
estoques é reduzido e a rotatividade do capital de giro aumentada; sendo indicadores

importantes para as empresas.

"0 Lean Enterprise Institute é uma instituicdo de pesquisa e treinamento na area de STP. www.lean.org.br
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E fundamental que se entenda que o JIT é somente um “meio” de alcancar o verdadeiro
objetivo do STP: o aumento dos lucros através da completa eliminacdo das perdas
(GHINATO, 1996).

Segundo CORREA (1996) o Just in Time é muito mais do que uma técnica ou um
conjunto de técnicas de administracdo da producdo, sendo considerado como uma completa
filosofia, a qual inclui aspectos como a administracdo de materiais, gestdo da qualidade,
arranjo fisico, projeto do produto, organizacéo do trabalho e gestao de recursos humanos.

De acordo com Motta, e estando de acordo com sua colocacgdo, haveria uma completa
falta de coeréncia na forma como a expressdo “Just In Time” é utilizada (MOTTA) apud
GHINATO (1996).

Muitos autores definem Just in Time como filosofia, ferramenta, sistema, técnica,
projeto, abordagem, estratégia. No entanto, a respeito das diferentes visdes do JIT é
importante esclarecer o seu verdadeiro conceito. O Just in time é uma técnica de
gerenciamento que esta inserida no contexto do Sistema Toyota de Producao.

O que Motta conclui, contra diversas definicGes apresentadas e por ele analisadas, é
que:

“O Just in Time ndo é uma ciéncia, uma vez que ndo tem por objetivo estabelecer
hipdtese, teorias ou leis sobre a realidade organizacional. Seus objetivos, ao
contrario, sdo de interferir, modificar essa realidade. [...] o Just in Time é, Unica e
exclusivamente, uma técnica que se utiliza varias normas e regras para modificar o
ambiente produtivo, isto é, uma técnica de gerenciamento, podendo ser aplicada
tanto na area de producdo como em outras areas da empresa” (MOTTA) apud
GHINATO (1996: p. 80).

As pecas chegam na estacdo de trabalho seguinte “justo a tempo”, sdo concluidas e
atravessam a operagdo rapidamente. O objetivo é atingir desvios proximos de zero dentro da
programacao. Isso significa que produzir uma peca a mais € tdo ruim quanto produzir uma
peca a menos (DAVIS, 2001).

Na verdade, qualquer coisa acima da quantidade minima necessaria é vista como perda,
pois 0 material gasto para algo ndo necessario ndo pode mais ser utilizado e neste material
esta incluso investimentos, salarios, tempo gasto, etc.

No JIT, o tamanho do lote ideal é uma peca. Os japoneses véem o processo de
manufatura como uma rede gigante de centros de trabalho interconectados, onde a
organizacgdo perfeita seria aquela em que todo trabalhador concluisse sua tarefa e a passasse

diretamente ao proximo, no exato momento em que o trabalhador seguinte estivesse pronto
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com outra peca. A idéia consiste em reduzir todas as filas com o propdsito de minimizar o
investimento em estoque; reduzir tempos de atravessamento de producéo; reagir rapidamente
as mudancas de demanda e descobrir quaisquer problemas de qualidade (DAVIS, 2001).

Um desafio enorme de um sistema de producdo industrial é encontrar o ponto de
equilibrio entre trabalhar sem estoque, sem permitir interrupcdes na linha de producédo por
falta de pecas (matéria-prima) e abastecer a parcela do mercado que a empresa possui, com 0s
produtos solicitados acompanhando a flutuacdo de demanda. E para isso € mister que todas as
técnicas do STP tenham sido implementadas com sucesso e adaptadas ao tipo de negdcio.

GHINATO (2000) enfatiza que o objetivo do JIT € identificar, localizar e eliminar as
perdas; garantindo um fluxo continuo de producdo. Elementos importantes para a viabilizacdo
do JIT podem ser considerados:

o Reducdo de estoques - O JIT tem como objetivos fundamentais a eliminacéo de perdas e
0 melhoramento continuo do processo produtivo. A perseguicao destes objetivos se da a
partir de um mecanismo de reducdo de estoques, buscando, assim, a identificacdo de
problemas que costumam ficar escondidos atras dos estoques excessivos (CORREA et
al, 1996). E com um fluxo continuo ndo ha existe estoque e propicia uma melhor
visualizagdo de possiveis perdas existentes no processo;

o Reducdo do lead time - o lead time curto é de grande importancia na produgdo enxuta
por ele aumentar a flexibilidade em relacdo ao seu concorrente. O lead time € o tempo
que decorre desde 0 momento em que uma ordem de producdo é colocada até que o
material esteja disponivel para uso (é o tempo de atravessamento);

o Reducdo do setup - Um setup curto ajuda na flexibilidade do processo, pois nao
compromete a producdo, proporcionando uma adaptacao de forma &gil as flutuacdes de
demanda. Para se chegar a lotes de producdo menores, ou unitarios, deve-se buscar a
reducdo do tempo de setup; pois quanto maiores 0Ss custos na preparacdo dos
equipamentos, tanto maiores poderdo ser também os lotes de fabricacdo de um
determinado produto para poder compensar a perda de tempo no setup;

o Reducéo dos lotes de producédo — os lotes quando menores forcam os erros, na linha de
producdo, a aparecerem;

o Layout celular — Ele se apresenta sobre a forma de “U”, ou seja; os postos de trabalho
estdo bastante proximos uns dos outros, evitando a necessidade de equipamentos para
movimentacdo de material. No entanto, para funcionar eficazmente é necessario que 0s
trabalhadores sejam multifuncionais e estejam bastante envolvidos; pois eles poderdo

operar varias maquinas num mesmo ciclo produtivo;
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Envolvimento dos trabalhadores - Nas empresas que adotam o just in time precisa
existir maior participagdo e envolvimento da méo-de-obra; ja que além de serem
multifuncionais, devem controlar a qualidade, fazer pequenas manutencées e decidir se
vai parar a linha de montagem na ocorréncia de algum problema.

Takt-time - E o tempo necessario para produzir um componente ou um produto
completo, baseado na demanda do cliente, também se pode dizer que o takt-time associa
e condiciona 0 mix de producgéo ao ritmo das vendas;

Kanban — E um meio para a administracdo do sistema JIT e funciona como requisi¢io
de producdo (MARTINS, 1993 apud BONADIO). O Kanban é um sistema de
informacao que controla as quantidades de produtos em todos 0s processos;

Parceria entre cliente e fornecedor — O JIT enxerga a relacéo cliente-fornecedor como
uma parceria, pois € necessario que o fornecedor dé suporte para que o fluxo seja
sempre continuo.

Segundo LADEIRA (1997) para que sejam possiveis a implantacdo do JIT e o melhor

aproveitamento dos recursos materiais e humanos disponiveis na manufatura. Algumas

alteracdes sao necessarias no conjunto de operacdes e nos processos do chao-de-fabrica, como

uma reducdo do setup e:

Mudangas no arranjo produtivo: Como um dos objetivos do JIT é a reducdo dos estoques
e dos lotes de fabricacéo, fluxo continuo na producéo, qualidade na fonte da fabricacéo e
aprimoramento continuo dos processos e dos trabalhadores; para isso mudangas
significativas devem ser realizadas no layout das fabricas. O arranjo fisico utilizado no
ambiente JIT € o arranjo celular da producéo, que, na verdade, representa uma tentativa
de se conciliar a flexibilidade do arranjo funcional com as vantagens do arranjo linear.

“O arranjo fisico celular, associado a uma técnica denominada tecnologia de grupo,
procura trazer as vantagens do layout linear, sem restringir demais a variedade possivel de
produtos. Tecnologia de grupo é uma técnica que permite o agrupamento de componentes
fabricados em familias cuja caracteristica principal sdo os roteiros de fabricacéo.
Idealmente, os componentes de uma familia terdo dimens@es e formas similares, visando
possibilitar um tempo minimo de preparacdo dos equipamentos a cada momento em que
se passa da producdo de um componente para outro. Em geral, a forma das células tem
forma de ‘U’, onde apresenta algumas vantagens: menos estoques de produtos em
processo, menores custos de movimentacdo de materiais, menores leadtimes de producéo,
planejamento da produgdo mais simplificado, controle visual das operagcdes e menos

trocas de ferramentas” (CORREA et al.,1996).
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e  Operadores multifuncionais - a utilizacdo de profissionais multifuncionais aponta uma
tendéncia a reversao da excessiva rigidez e fragmentacdo do dogma Taylorista/Fordista
na produgdo com uma modificacdo concreta do trabalho participativo e interativo dentro

das empresas. A multifuncionalidade apresenta algumas vantagens, como:

Melhor aproveitamento dos operadores e das maquinas;

Capacidade dos operadores de identificar e solucionar possiveis problemas no

processo,

Maior responsabilidade para os operadores.
No entanto, a multifuncionalidade requer a participacdo e envolvimento da méao-de-
obra, além da énfase no trabalho em equipe e o treinamento em todas as operacGes da célula
para que a mao-de-obra esteja apta a tomar decisoes.
o O controle da qualidade: A qualidade de produtos e processos € um ponto fundamental
para a realizacdo e o éxito do JIT. Com o JIT se fabrica em pequenos lotes e com pequenos
estoques, favorecendo a identificacdo de problemas no sistema, 0 que exige maior e melhor
controle da qualidade em cada operador e a partir de cada operador para a garantia de um
fluxo continuo sem interrupgdes por defeito no produto;
o E por fim o sistema kanban e a autonomagc&o. E importante observar, que no ambiente
JIT, os trabalhadores devem possuir as condigdes e autonomia necessérias para a interrupgdo
dos processos, uma vez que tenham identificado defeitos ou anormalidades na produgéo.

O sistema de informacdes é alimentado pelo sistema Kanban e deve carregar os pedidos
de producdo de acordo com o sistema de producdo. Para otimizar o JIT os trabalhadores
devem ser designados de tal forma que produzam um produto a cada ciclo de produgéo, o que
é possivel devido a multifuncionalidade.

Para incorporar adequadamente o conceito de JIT é necessario que a producao flua tdo
suavemente quanto possivel na fabrica. O ponto de partida é que os japoneses chamam de
carregamento uniforme da planta; seu objetivo é reduzir as ondas de reacdo que,
normalmente, ocorrem em resposta a variagdes de programacdo. Um exemplo é quando ha
uma mudanca significativa na montagem final; ele cria mudancas nas necessidades das
operacdes de alimentacdo, as quais sdo, geralmente, amplificadas por causa das regras de
tamanho dos lotes, de setups, de filas, e de tempo de espera (DAVIS, 2001).

Muitos japoneses afirmam que a Unica maneira de eliminar este problema é fazer com
que as pertubacdes no final da linha sejam as menores possiveis. Algumas empresas japonesas

conseguem isso com o estabelecimento de um plano firme de producdo mensal. Esses
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japoneses superam essa questdo através do planejamento do mix de producao todos os dias,
mesmo se as quantidades totais sdo pequenas (DAVIS, 2001).

“A producdo JIT ndo da margem a contingéncias. Toda peca deve estar correta no
momento do recebimento. Toda maquina deve estar disponivel quando necessario para a
producéo de pecas. Todo comprometimento de entrega deve ser honrado na hora exata em que
estd sendo programado. Consequentemente, 0s japoneses dao grande énfase na qualidade, na
manutencdo preventiva e na confianga mutua entre todos os participantes no empreendimento
manufatureiro” (DAVIS, 2001).

O kanban parte integrante do STP e da abordagem do Just in time visa abastecer a
unidade fabril sem perdas e geracdo de estoques. O kanban é um sistema de informacédo do
STP, baseado na idéia de funcionamento de um supermercado e colocado em funcionamento
na Toyota por Ohno, por volta de 1953. Geralmente o kanban € utilizado sob a forma de um
pedaco de papel ou uma placa; onde a informacdo pode ser dividida em trés categorias:
informacdes de coleta, informacdo de transferéncia e informacéo de producéo.

Portanto, no STP é necessario enxergar o fluxo de producéo inversamente; um operador
de um certo processo vai ao processo anterior retirar as unidades necessarias, na quantidade
necessaria e no tempo necessario. Assim o processo anterior s6 tem que produzir a quantidade
suficiente de unidades para repor aquelas que foram retiradas. Essa quantidade é tida de
unidade necessaria e sdo descritas no cartdo kanban. Sdo usados dois tipos principais de
cartdo: kanban de requisicdo e kanban de ordem de producdo. O kanban de requisi¢do detalha
0 que estd sendo requerido e devera ser retirado pelo processo subsequente e o kanban de
producdo determina a quantidade que o processo anterior devera produzir. Na fabrica da
Toyota esses cartdes circulam dentro e fora dela; com as fabricas do grupo e com 0s seus
fornecedores.

MONDEN (1984) afirma que no Sistema Toyota de Producdo, o kanban é baseado em
Producdo nivelada: a uniformizacdo da producdo para minimizar o tamanho do lote e a
flutuacdo da producdo; reducdo de tempo de preparacdo; layout das maquinas, mudanca do
layout linear para layout tipo ‘U’; padronizacdo dos trabalhos; aperfeicoamento das atividades
e autonomagéo.

No chdo de fabrica JIT significa interacdo de estacdo de trabalho, devido a
interdependéncia dos processos. O JIT devera minimizar a demanda flutuante, através do
planejamento de lotes, acarretando um inventario minimo. Segundo REDA (1987) kanban é
um sistema de informacgdes com o qual se operacionaliza o JIT: ele controla a producéo das

partes necessarias, para que chegue no momento certo e na quantidade certa.
38



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica.

Por intermédio do kanban parte-se das necessidades da demanda final e todo o processo
produtivo é ‘puxado’ até que se alcance as necessidades de producdo do primeiro recurso
fabril. Para viabilizar esse tipo de sistema, cartdes do tipo kanban sdo utilizados, os quais
determinam um lote de pecas para cada item do mix de producdo da fabrica (SOUZA, 2002).
Percebe-se um avango na uniformizacdo do conceito de kanban por alguns autores; todavia
muitos autores confundem os conceitos kanban, JIT e STP.

No entanto, mesmo com as vantagens que se possam adquirir com a implementacdo do
STP, existem questionamentos sobre o Just in time. Em 1997 os japoneses questionaram o
JIT, pois em 4 de marco deste ano houve um incéndio que destruiu a fornecedora exclusiva de
valvulas da Toyota 0 que acendeu debate sobre a vulnerabilidade desse sistema de gestéo
(GUIMARAES, 1997).

Depois desse acontecimento o primeiro passo dado pela Toyota (maior montadora do
Japdo) foi alterar a sua estrutura de compras de autopecas de um Unico fornecedor para uma
diversificacdo de fornecedores.

“A montadora teve um prejuizo estimado em US$ 300 milhdes, deixando de produzir
pelo menos 70 mil carros em duas semanas de paralisagéo; colocando em evidéncia uma
vulnerabilidade nunca antes testada do sistema kanban. O acidente levou a montadora a
decidir pela diversificagdo no momento das compras das pecas, em lugar da atual estrutura
que favorece um dnico fornecedor” (GUIMARAES, 1997).

Pratica que igualmente contribui com a reducdo de custos para a empresa, as
encomendas de autopegas feitas exclusivamente a uma sé firma integram a estrutura do
“Keiretsu”. Nela, a fornecedora de determinado componente a seu maior comprador atua
praticamente como uma filial do mesmo, tamanha a dependéncia que tem sobre os pedidos
daquele cliente especifico. No caso deste acidente, a Aishin Seiki — fabricante de valvulas
para freios, fornecia cerca de 99% dos componentes usados pela Toyota. Diante dessa
discussdo surgiram algumas correntes:

A unido foi questionada, mantendo lacos rigorosamente fortes entre todas as empresas
envolvidas no sistema “Keiretsu’, com base no que especialistas e académicos classificam
como “o outro lado da moeda”. De acordo com a analise, enquanto as integrantes do processo
ganham em competitividade pela eficiéncia do sistema, elas pagam um preco consideravel em
razdo do alto nivel de risco envolvido. A mesma corrente alerta para o fato de que um
precedente ja deveria ter sido tomado como referencial importante na discussdo do processo;
pois em 1994, com o terremoto de Kobe, a producdo nas grandes montadoras também foi

seriamente prejudicada.;
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A outra linha confia na “forca da industria japonesa’’ e afirma: “Esse tipo de acidente (o
incéndio na Aishin-Seiki), s acontece uma vez a cada 10 anos. Além disso, uma mudanca
com a introducdo de aumento de estoques nas linhas de produgédo, implicaria o uso de um
espaco cinco vezes maior, ao custo de US$ 1 milhdo por més” afirma o executivo da
Mitsubishi Motors (GUIMARAES,1997).

No entanto, nesse exemplo exposto pode-se questionar a existéncia da melhoria
continua na fabrica de valvulas - local do incéndio. O Sistema Toyota de Producdo é
complexo e ndo traz resultados com a implementacdo isolada de técnicas. A melhoria
continua é a busca da melhoria do processo, buscando a eliminacdo das perdas e procurando
maneiras de impedir que os problemas ocorram, fazendo parte da implementacao do sistema.
O fator seguranca, também, ndo deverd nunca ser esquecido; mesmo porque seguranca e
moral fazem parte da estrutura do STP.

Né&o é facil fazer uso de elementos tedricos e praticos numa organizagdo; quanto mais
diferentes as suas préaticas, mais dificeis de modelar as atividades de producdo (FROHNER,
1996).

2.1.1.1. O Mecanismo do Kanban

Para minimizar os estoques de bens acabados, STP esta basicamente orientado rumo a
producéo ‘contrapedido’; onde se utiliza o sistema ‘puxar’, no qual 0s processos se sucedem.
“O kanban é uma ferramenta para se obter producdo no tempo exato” (MONDEN,
1984). Os principais tipos de kanban séo o de requisi¢do e o de produgdo. Um kanban de
requisicé@o especifica o tipo e quantidade do produto a ser retirado pelo processo subseqiiente
do processo precedente; ja o kanban de producdo especifica 0 que sera produzido pelo
processo precedente.
O kanban tem como objetivo o controle e a manutencéo do fluxo continuo de producéo,
a eliminacédo das perdas, a reposi¢édo baseada no consumo e um controle visual do fluxo ao
longo da cadeia de valor. As funcBes do kanban séo a de proporcionar informacao de retirada
ou de transporte, de producdo; funcionando como uma ordem de servico anexa as pecas. E
ainda, evita a superproducdo e o transporte desnecessario, ajuda a identificar a origem dos
defeitos e revelar os problemas existentes e manter o inventario sob controle.
O kanban apresenta algumas regras, como:
e O processo subseqiiente retira do processo precedente somente o que for necessario;
e O processo inicial produz itens na quantidade e sequéncia indicados pelo kanban;

e Nenhum item é produzido ou transportado sem um kanban;
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e Nd&o mandar produtos defeituosos para 0 processo subsequente;

e O numero de kanban deve ser minimizado; aumentando a sensibilidade aos problemas.

Kanban de requisicédo Kanban de producéo
Processo Descricao = folha3300| Processo:
CASTER Precedente
Hora entrega: 10:40 LASA pintura
Descricdo=folha 3305 Refusédo
Quant: 3 bobinas Quant.= 3 bobina
P/ KASA

Figura 2.5: Cartfes kanban
Fonte: A propria autora

O fluxo do kanban pode ser descrito da seguinte forma:
4 5 6 7

TNVEVR &

Procesyamento de Montagem de Mantagem Final
Pecas Pecas
Produtor de materiais InstrucGes de producéo

Figura 2.6: Como circulam os kanbans

Fonte: Shingo:1996, p. 217

Legenda:

S= Estoque

P= Processamento

1= Materiais utilizados;

2= kanban de produgéo;

3=Transporte de pegas; kanban de movimentacéo;
4=pecas utilizadas;

5= kanban de produgao;

6= transporte de pecas; kanban de movimentacao;
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7= Pecas utilizadas.

A Figura representa o fluxo dos kanbans, onde pode ser explicada:

1. Quando as pecas ao lado da linha de montagem sdo usadas pela primeira vez, um
kanban de movimentacdo é removido e colocado em um local especifico;

2. Um operador leva esse kanban de movimentacdo ao processo precedente para
apanhar itens processados. Ele retira um kanban de producgédo do palete e coloca-o
em local determinado. O kanban de movimentacdo é colocado no palete e esse ¢
transportado até a linha.

3. O Kanban de producéo retirado do palete no processo anterior serve como etiqueta
de instrucdo de tarefa para que se execute 0 processamento dos itens
semiprocessados, alimentados pelo processo imediatamente precedente.

4. Quando isso acontece, a etiqueta de estoque intermediario do processo anterior ao
precedente € retirada e substituida por um kanban de movimentacéo.

“Assim, uma reacdo em cadeia de trocas de kanban de movimentacdo e de producéo
desenvolve-se no sentido inverso da sequéncia de processamento. Com esse sistema, somente
no final da linha de montagem, uma mudanca de planos precisara ser indicada. A noticia
dessa mudanca fluird de maneira simples, automatica e confiavel aos processos a montante.”
(SHINGO; 1996 a ,p.217)

Dessa forma, o trabalho administrativo é simplificado. Quando a producdo é
‘empurrada’ as instrucdes sdo dadas em cada processo; onde algumas podem sofrer atrasos
gerando um estoque desnecessario. Ja, com a producdo ‘puxada’ (enxuta) as instrucbes sdo
dadas somente no processo final e atravessam 0s processos anteriores faceis e claramente,
mesmo que ocorram flutuacdes de demanda.

Segundo SHINGO (1996a) o STP tem o objetivo de minimizar a geracdo de estoques
intermediarios, assim como de bens acabados. Por essa razdo, ele requer producdo com lotes
peguenos, com numerosas entregas e transporte freqiiente, onde os tempos e locais de
entregas sdo especificados detalhadamente. O sistema é estabelecido com entregas
acontecendo varias vezes ao dia, pontos fisicos de entrega séo especificados com detalhe para
evitar a colocacdo de pecas em area de armazenagem e depois ter de procura-las para retornar
a linha; e por fim, o espaco disponivel para estocar itens é limitado de forma a impossibilitar a

geragéo de estoque em excesso.

42



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica.

Enfim, o movimento do kanban regula o0 movimento dos produtos. Ao mesmo tempo, 0
namero de kanban restringe o nimero de produtos em circulacdo, devido a dependéncia da
circulacdo do produto com o cartdo kanban.

“Ao processar muitos e diferentes tipos de pegas, é extremamente importante, para que
0 estoque se mantenha minimo, que 0 processamento seja iniciado com as pecas Cujos
Kanban circulam rapidamente e, entdo, prosseguir em ordem” (SHINGO, 1996).

Muitas vezes, para a viabilidade do sistema é necessario realizar adaptacfes ao cenario
onde esta sendo implementado. O tipo de produto pode influenciar, ou até mesmo determinar,
no fluxo produtivo, se continuo ou com estoques, a utilizacdo do tipo de kanban. Diante disso,
verifica-se a classificacdo dos diferentes tipos de puxada via kanban: kanban A, kanban B e 0
kanban C. O kanban tipo A funciona com supermercados intermediarios entre 0s processos e
gue pode oferecer um tempo de entrega menor ao cliente; no entanto é dificil funcionar com
muitas especificagdes devido a estocagem. O kanban tipo B é o “make to order”, quer dizer,
fazer sob pedido; o tempo de entrega é maior que o kanban tipo A por nao ter estoque, mas
tem facilidade de fabricar muitas especificacdes. O kanban tipo C é uma combinacdo do tipo
A e do tipo B usados no mesmo centro de producéo.

Diante do exposto verifica-se a importancia do kanban para o bom funcionamento do
Just in Time; pois ele regula o fluxo de materiais/produtos, mantém o estoque de um tamanho
minimo e proporciona controle visual. Outra questdo importante do kanban € a autonomia

dada ao chao-de-fabrica, o que possibilita responder a mudancas com maior flexibilidade.

2.1.2 AUTONOMACAO

O conceito de autonomacéo (“Jidoka”) foi desenvolvido por Sakichi Toyoda, o qual
inventou o tear auto-ativado que interrompia o funcionamento automaticamente sempre que
uma linha se rompesse, essa invencdo aplicada as maquinas da Toyota Motor Co. deu origem
a esse conceito. Segundo GHINATO (1996) a idéia central da autonomacdo é impedir a
geracdo e propagacdo de defeitos e eliminar qualquer anormalidade no processamento do
fluxo de producdo. O autor, ainda acrescenta que a autonomacdo consiste em facultar ao
operador ou a maquina a autonomia de parar o processamento sempre que for detectada
qualquer anormalidade.

E importante salientar que o conceito de autonomacio tem muito mais identidade com
autonomia do que com automacdo. Esse conceito € uma combinacdo de dois outros:

autonomia e automacéo. O conceito de automacao se refere a uma operacao realizada somente
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pela maquina, sem a interferéncia humana e a autonomacédo é a automacdo com o0 toque
humano; ¢ a transferéncia da inteligéncia humana para a maquina.

As maquinas sdo equipadas com dispositivos de parada automatica, como o sistema
poka-yoke a prova de falhas, para impedir produtos defeituosos. Outro dispositivo que permite
um controle visual € o andon; um quadro indicador de parada da linha. Dessa forma néo é
necessaria a presenca do operador enquanto a maquina estd funcionando e dai ele fica
disponivel para atender a varias maquinas; diminuindo o nimero de operadores e aumentando
a eficiéncia da producdo. A eliminacdo de funcgdes que proporcionam perda e que ndo agrega
valor enfatiza o valor do trabalho para os funcionarios.

O objetivo de Ohno era ao parar a maquina, devido a algum problema, forcar todos a
tomarem conhecimento do fato. Quando o problema é claramente compreendido, a melhoria é
possivel (OHNO, 1988). Para existir a eficiéncia desse resultado é preciso que existam
procedimentos de trabalho padronizados para os operadores e estejam bem visiveis nas
células de manufatura para quando o andon sinalizar o local e o tipo de problema saberem que
acoes tomar.

Dessa forma a autonomacdo estd eliminando a perda por espera do operador, por
produtos defeituosos e ainda por superproducdo e o operador pode cuidar de varias maquinas
e desenvolver outras habilidades. Diferentemente da producdo em massa onde o funcionario
operava uma Unica maquina, um operador especializado, e muitas vezes ao surgir um
problema ele mesmo corrigia, sem chegar ao seu supervisor, sem buscar a causa-raiz.

SHINGO (1996a; p.197) destaca que “a introdugdo de inteligéncia humana nas
maquinas” tornou possivel a clara separacdo entre o trabalhador e a maquina. Essa no¢éo, por
sua vez evoluiu até as operacdes multimaquinas e ajudou a elevar a produtividade humana”.

SHINGO (1996a) e MONDEN (1984) explicam que o conceito de diviséo do trabalho,
uma das inovagdes trazida pela revolugdo Industrial, combinada com a introducdo de varias
formas de energia; levou a mecanizagdo. No entanto, com a mecanizacdo as maquinas
trabalham automaticamente supervisionadas pelos trabalhadores. E negligenciada, por muitas
empresas, a mecaniza¢do de outra importante fungdo humana: a inteligéncia para detectar
situacBes anormais. Transferindo essa funcdo para as maquinas, os trabalhadores podem ser
liberados da necessidade de permanecerem proximos as suas maqguinas. Essa funcdo é
chamada de pré-automacéo, sendo denominada autonomacéo no Sistema Toyota de Producéo.
(SHINGO, 1996a)

Ainda, para MONDEN (1984) a Autonomacdo pode ser livremente interpretada como

controle autdnomo de defeitos. Ela apdia o JIT por construir num mecanismo um meio para
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prevenir materiais defeituosos em maquinas ou linhas de produtos, ndo permitindo que
unidades defeituosas de um processo precedente sigam o fluxo e atrapalhem um processo
subsequente. O propdsito de introduzir o conceito de autonomacédo é para assegurar que nao
exista parte defeituosa no sistema, ademais fazendo o JIT fluir de forma continua.
Muitos autores enfatizam bastante o just in time e o kanban; no entanto a autonomacao
tem um papel fundamental na operacionalizacdo do JIT; ja que para o funcionamento deste é
mister a eliminacao da perda por superproducéo e por produtos defeituosos.
GHINATO (1996) demonstra a importancia da autonomacéo através da eliminacdo de
trés perdas:
o Perda por super-producéo: o dispositivo da maquina pode determinar o nimero exato do
lote;
o Perda por espera: se a maquina tem autonomia para parar, devido a qualquer situacédo
anormal, ndo € mais necessaria a presenca do operador;
o Perda por produtos defeituosos: capacidade de detectar qualquer anormalidade no

produto e parar o processo produtivo até que o operador elimine a causa do problema.

2.2 TQM -Gerenciamento da Qualidade Total

Ao analisar a estrutura do STP da empresa Alfa verifica-se mudancas no foco, pois
inicialmente foi dado na implementacdo imediata do Just in time, através do kanban. No
entanto, percebeu a necessidade de qualidade e estabilidade no processo, suporte e
confiabilidade dos equipamentos para adquirir bons resultados. Ao analisar a estrutura do STP
percebe-se a importancia da existéncia do gerenciamento da qualidade total de produtos e
processos para o alcance dos objetivos. Ao analisar, sucintamente, a evolugéo do conceito de
qualidade nas empresas percebe-se 0 impacto das mudangas no sistema de gestdo da
qualidade.

Segundo PALADINI (1995) a alteracdo do conceito da qualidade dentro do ambiente
produtivo sempre foi decorrente das mudancas do mercado consumidor.

A percepgdo sobre qualidade tem uma evolugdo historica desde a antiguidade até os
diais atuais. O periodo da Antiguidade pode ser caracterizado pela alta qualidade e padrdes
para artes em geral; o periodo da Idade Média foi marcado pelos primeiros operadores de
controle de qualidade; o terceiro periodo: de 1900 a 1930 marca o aparecimento dos primeiros
graficos de controle; os anos 1940 marcam o nascimento do Controle Estatistico da
Qualidade, que formalizou as técnicas desenvolvidas em anos anteriores. Os anos 1950

marcam a era da qualidade no Japédo, onde o que o diferenciou dos paises ocidentais foi a
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introducdo da nocdo da qualidade de vida; colocou-se a qualidade como uma questdo
eminentemente cultural. Dai fixado o conceito no nivel de sociedade, foi extremamente facil
introduzir no interior dos sistemas produtivos. E os anos 1960 a 1980 ficaram marcados pelo
conceito de qualidade total, estruturacdo do zero-defeito e o aparecimento dos circulos do
controle da qualidade (PALADINI, 1995)

Nos dias atuais a qualidade ndo é vista como responsabilidade Gnica da empresa; mas
também do fornecedor; devendo-se considerar seu processo produtivo como uma extensdo
natural do préprio processo produtivo da empresa; o0 maior interesse de ambos é produzir com
qualidade e menor custo.

As mudancas no mercado ocasionaram mudangas na percepcao do sistema da qualidade
inserido na empresa. Esse sistema ndo é mais representado por um departamento especifico,
mas também por todas as areas da empresa. Ao passar dos anos verificou-se que a qualidade
deixou de estar direcionada principalmente para o chdo-de-fabrica e passou a envolver todos
0S processos da organizagéao.

Como a percepcdo dos clientes sobre a qualidade evolui com o tempo, tornando-se
dindmica; ouvi-los, permanentemente, torna-se condi¢do essencial para a sobrevivéncia das
empresas.

Pode-se observar ainda mudangas no conceito de qualidade na evolugdo da adequacéo
ao padrdo as necessidades latentes dos clientes (SHIBA et al.apud MARTINS, 1998). Com
base na evolucdo da adogéo da gestdo pela qualidade total no Japéo, quatro fases de evolugéo
do conceito de qualidade podem ser identificadas na Figura 2.7

Na primeira fase, adequacdo ao padrdo, o foco era a qualidade de conformacao obtida
basicamente por meio de inspecdo. A empresa considerava que o projeto do produto atendia
as necessidades dos clientes, sendo a qualidade um problema de conformacao.

Na segunda fase, adequacao ao uso, o foco era a qualidade do projeto que assegurasse a
satisfacdo das necessidades de fato dos clientes e ndo aquilo que os projetistas pensavam ser.
Entretanto, a adequacdo ao uso era obtida basicamente por inspecao, o que elevava o custo de
qualidade.

Na terceira fase, adequacéo ao custo, o foco era a qualidade da conformidade de acordo
com as reais necessidades dos clientes. Era necessario obter alta qualidade combinada com
baixos custos.

Na quarta fase, adequacdo as necessidades latentes, o foco é a concepcéao de produtos ou
servigos que venham satisfazer aquelas necessidades dos clientes as quais eles ainda ndo tém

consciéncia plena.
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Qualidade da
Conformagéo

Qualidade do
Projeto

Producdo em massa

1950s
Adequacdo ao padrao
Revolucgdo do consumidor
Adequacdo ao uso
1960s
Crise do petroleo
1970s Adequacéo ao custo
Competicéo de paises
recém- industrializados Adequacdo as necessidades
latentes
1980s

Figura 2.7. Mudancas nos conceitos dominantes de qualidade em empresas japonesas lideres

Fonte: (SHIBA et al, 1993: apud MARTINS, 1998)

Segundo o BVQI (Bureau Veritas Quality International) existem oito principios que
devem nortear o Sistema de Gestdo da Qualidade:

o Foco no cliente: As organizagOes dependem de seus clientes e, portanto, precisam
identificar e compreender suas necessidades atuais e futuras, atender aos seus requisitos
e procurar exceder as suas expectativas;

o Lideranca: lideres estabelecem a unidade de proposito e o rumo da organizacao.
Convem que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam
ficar totalmente envolvidas no proposito de alcangar os objetivos da organizacéo;

o Envolvimento das pessoas: pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizacdo, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas
para o beneficio da organizacdo;

o Abordagem do processo: Um resultado desejado é alcangado mais eficientemente

quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo;
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o Abordagem sistémica para a gestdo: Identificar, entender e gerenciar 0s processos inter-
relacionados, como um sistema para a eficiéncia e eficacia da organizacdo no sentido
desta atingir os seus objetivos;

o Melhoria Continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizacdo seja um objetivo permanente;

o Abordagem factual para tomadas de decisdo: Decisdes eficazes sdo baseadas na analise
de dados e informacdes;

o Beneficios mduatuos nas relagbes com fornecedores: Uma organizacdo e Seus
fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios matuos aumenta a
capacidade de ambos agrega valor.

Segundo MCKONE et al. (2001) o arcabouco gerencial da qualidade tipicamente
sobressalta a importancia do gerenciamento do processo sistematico. Portanto se enfatiza o
envolvimento dos parceiros para assegurar a qualidade de produtos e processos.

O Total Quality Management (TQM) e o Just in Time fazem parte de diversas
abordagens e programas que tém sido propostos, desenvolvidos e aplicados a Gestdo da
Producéo.

O novo modelo de organizacao da producdo (Producdo Enxuta) promoveu a introducéo
do TQM e do JIT. SCHONBERGER (1984) em sua exposi¢éo do “modelo japonés” discute o
TQM e o JIT como programas que surgiram com o objetivo comum de obter alta qualidade e
manté-la nesse nivel, buscando constantemente aumentar a produtividade. MORITA &
FLYNN (1997) apud CERRA et al.(2000) realizaram uma pesquisa em 46 empresas
japonesas e comprovaram que as empresas que adotam o TQM e o JIT tém desempenho
superior as que ndo adotam (CERRA et a.l 2000).

No inicio da década de 1980, a qualidade tornou-se palavra magica no ocidente; e nesta
década, a expressdo Total Quality Management (TQM) se popularizou. No entanto ndo existe
um consenso sobre o que é qualidade nem uma definicdo unica para 0 TQM HARRINGTON
(1997) apud CERRA et al.(2000). Para SLACK et al. (1997), TQM é uma forma de pensar e
trabalhar que se preocupa com o atendimento das necessidades e das expectativas dos
consumidores, e também se dedica a reducdo dos custos de qualidade e ao processo de
melhoria continua.

ALLIPRADINI & TOLEDO (1993) definem como fundamento do TQM os seguintes
principios (extraidos dos pontos em comum entre as propostas de Feigenbaum, Juran,
Deming, Ishikawa e Crosby): satisfacdo dos clientes, constancia dos propdsitos e

compromisso da alta administracdo com a qualidade, desenvolvimento dos recursos humanos
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de uma empresa, com treinamento, educacdo e delegacdo de responsabilidades aos seus
funcionarios, geréncia participativa, garantia da qualidade e aperfeicoamento continuo de
produtos/processos, disseminacédo e padronizacao das informacges e a ndo aceitagao de erros.

Segundo CERRA et al. (2000) existem alguns dos elementos do JIT que contribuem
diretamente para o aperfeicoamento do TQM. A fabricacdo de lotes pequenos elimina
problemas da producdo que resultam em baixa qualidade e produtividade, contribuindo para
que possiveis defeitos que aparecam na linha sejam mais facilmente eliminados, reduzindo-se
assim custos associados com a qualidade. A reducdo do lead time e do setup contribuem para
que as entregas sejam feitas nos prazos estipulados, 0 que gera satisfacdo dos clientes. E,
ainda, o trabalho com layout celular possibilita aos trabalhadores se tornarem polivalentes e
qualificados, o que contribui para o desenvolvimento dos recursos humanos.

Da mesma forma, segundo CERRA et al. (2000) o TQM contribui para o
aperfeicoamento do JIT, ou seja, 0 comprometimento da alta administracdo com a garantia da
qualidade, aperfeicoamento continuo de produtos e processos e a nao aceitacdo de erros
impdem a empresa determinadas praticas que a conduzem aos objetivos fundamentais do JIT ;
a eliminac&o de perdas e o melhoramento continuo do processo produtivo.

E ainda, alguns elementos do JIT como o envolvimento dos trabalhadores e a parceria
com fornecedores sdo fundamentais para ambos. No TQM todas as pessoas da organizacéo, da
alta administracdo aos operarios, devem estar envolvidas e comprometidas com a qualidade; e
a parceria com fornecedores garante a qualidade e as entregas frequientes.

GUPTA & SRUPARAVASTU (1997) apud BONADIO et al. (2000) ja haviam
chegado a esta conclusdo com base num estudo empirico realizado com 600 empresas
americanas, cujo resultado mostrou que as empresas que trabalharam com ambos 0s
programas (TQM e JIT) tiveram melhorias significativas em qualidade e produtividade,
envolvimento dos trabalhadores, reducdo de custos e participacdo dos fornecedores quando
comparadas as empresas que implementaram apenas o TQM .

O enfoque na qualidade é mister para qualquer sistema produtivo a ser adotado para

poder atender a um mercado muito mais exigente.

2.3. MPT — MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL

Com a alta competitividade, muitas companhias estdo fazendo esforgos para melhorar a
qualidade, a produtividade e reduzir custos; ao mesmo tempo, surgem estratégias e programas

para que as empresas optem como utiliza-las. O baixo desempenho dos equipamentos pode
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resultar em refugo, produtos defeituosos e em uma menor vida Util, ocasionando uma
freqliente substituicdo de equipamentos. A manutencdo sempre foi estudada nas industrias,
desde de quando os equipamentos e ferramentas eram rudimentares e hoje muitas empresas,
gue possuem grande investimento em maquinaria, estdo focando estrategicamente.

Segundo ALMEIDA; SOUZA (2001) a manutencdo passou por uma evolucdo durante
os tempos. No final do Século XI1X, com a mecanizacdo das industrias, surgiu a necessidade
de reparar as maquinas. Esta tarefa, a principio, era executada pelo mesmo efetivo de pessoal
utilizado na operacdo. Com a Primeira Guerra Mundial e a introducdo, por Henry Ford, da
producdo em série sentiu-se a necessidade de formar equipes especificas para efetuar o reparo
das maquinas, no menor tempo possivel. Durante todo esse periodo a atividade de
manutencdo teve um carater puramente corretivo, reagindo somente quando da ocorréncia de
uma falha. Foi a fase da manutengéo por quebra/ manutencéo corretiva.

Com o advento da Segunda Guerra Mundial, face a necessidade de incrementar a
velocidade de producéo, o foco passou a ser também, evitar que as falhas ocorressem, e néo
mais se limitando a simples correcdo de falhas. Durante a década de 1950, a Manutencao
Preventiva foi consolidada, a partir da criacdo da Engenharia de Manutengdo, que ficou
responsavel pelo seu planejamento e controle e pela anélise das causas e efeitos das falhas.

A manutencdo preditiva € uma evolucdo da manutencdo preventiva. Segundo
ALMEIDA, Tadeu (1995) a premissa comum da manutencdo preditiva é que o
monitoramento regular da condigdo mecénica real, o rendimento operacional, e outros
indicadores da condicdo operativa das maquinas e sistemas de processo fornecerdo os dados
necessarios para assegurar o intervalo maximo entre os reparos. Ela também minimizaria o
namero e 0s custos de paradas ndo-programadas criadas por falhas da maquina.

Durante a década de 1970, face aos avangos na area de qualidade no Jap&o, resultado
final dos esforgos de recuperacdo ap6s a Segunda Guerra Mundial, surgiram novas demandas
nas estratégias para a manutencdo das suas plantas industriais. Como resposta veio a
proposicdo da MPT.

A manutencéo preventiva surgiu nos EUA e evoluiu para a MPT no Japédo. As empresas
japonesas conheceram essa técnica no inicio da década de 1950, evoluiu para a manutencao
do sistema de producéo e na década de 1970 se firmou como MPT.

Segundo NAKAJIMA (1989) a manutencdo nas empresas japonesas passou por guatro
estagios. O primeiro foi a manutencdo corretiva, depois a manutengdo preventiva; em seguida

o sistema de produgdo com conceitos de confiabilidade, seguranca e economicidade bastante
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visualizados. E por fim, o diferencial do Japdo, foi a MPT com énfase na administracéo
participativa e a visdo de um sistema global.

Segundo NAKAJIMA (1988) MPT significa a falha zero e quebra zero das maquinas,
ao lado do defeito zero nos produtos e perda zero no processo.

A MPT tem muitos pontos em comum com o TQM, alguns deles sdo a necessidade do
completo envolvimento da alta geréncia com o programa e a palavra “Total” significando que
toda a fabrica estad envolvida na cultura e nas atividades do MPT, desde a geréncia até os
operérios da linha de produgéo;

Um longo periodo de maturacdo deve ser previamente aceito, antes que 0s primeiros
resultados relevantes aparecam. Este tempo €, também, avaliado como o necessario para que
uma nova cultura, um novo padrdo de comportamento, figuem consolidados em toda a
empresa. Segundo NAKAJIMA (1989) o periodo de maturacdo da MPT ¢, em média, de 3
anos.

A MPT abrange um conjunto de atividades de manutencdo que visa melhorar o
desempenho e a produtividade dos equipamentos de uma fabrica, atingindo o méaximo
rendimento global do parque instalado (NAKAJIMA®) apud ALMEIDA & SOUZA(2001).

Segundo MCKONE et al. (1999), MPT ¢ a geréncia da manutencdo projetada para
melhorar a efetividade dos equipamentos atraves de um sistema que envolve a participacao
dos funcionarios. A MPT é um programa de manufatura que objetiva a melhoria continua e a
qualidade de produtos e processos através da capitalizacdo do envolvimento dos gerentes,
operadores, fornecedores e clientes (MCKONE et al.,2001).

O MPT significa a propria integracdo da manutencdo com a producdo atraves do
envolvimento dos operadores na manutencdo das maquinas que operam, com atividades de
limpeza, conservacdo, para que aumente a efetividade do equipamento e se possa alcancar a
confiabilidade do processo.

SWANSON et al. (2001) afirma que uma estratégia de manutencdo agressiva, Como o
MPT, procura melhorar a operacdo do equipamento no geral. MPT é uma filosofia de
gerenciamento de manutencdo desenvolvida no Japéo, nas plantas da manufatura, para apoiar
a implementacao do JIT.

NAKAJIMA(1989) afirma que a MPT, em 1971, foi definida pelo JIPM- Instituto

Japonés de Manutencdo Industrial- a partir de cinco objetivos basicos:

® Seiichi Nakajima foi vice-presidente do JIPM- Japan Institute of Plant Maintenance; o qual estabeleceu 0s
fundamentos da MPT. www.jipm.or.jp
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o Maximizacdo do rendimento global dos equipamentos;

o Sistema total que engloba toda a vida util do equipamento;

o Envolver todos os departamentos, planejamento, projeto, utilizacdo e manutencdo, na
implantacdo da MPT;

o Um sistema que congrega a participacdo de todos, desde os da alta direcdo até os
operadores;

o Movimento visando & motivagdo gerencial, através do desenvolvimento de atividades
auténomas de melhorias por pequenos grupos.

As suas caracteristicas peculiares sao:

o A busca da economicidade;
o Sistema Total — integracdo da Manutencdo Corretiva, da Manutencdo Preventiva e da

Prevengéo da Manutencéo;

o Manutencéo voluntéria por parte dos operadores (NAKAJIMA, 1989).

O sistema de manutencdo preventiva e a prevencdo da manutencéo ressaltam a busca da
economicidade. O enfoque sistémico € recomendado no sistema da prevencdo da manutengéo.
Todavia a manutencdo voluntaria, através dos trabalhos desenvolvidos por grupos, é
decorrente, essencialmente, da Manutengéo Produtiva Total.

Segundo SWANSON et al. (2001) as diferentes estratégias de manufatura tém
diferentes impactos na performance. As estratégias de manutencdo agressiva e proativa (
manutencdo preditiva e MPT) espera-se que sejam associadas a melhoria de performance; ja
que essas abordagens requerem alto nivel de treinamento, recursos e integracdo entre 0s
diferentes niveis da inddstria.

A evolucdo da manutencdo preventiva para a prevencdo da manutencdo se deu em
decorréncia de que segundo a engenharia da confiabilidade, as maquinas apresentam um
comportamento dinamico, que se altera ao longo do tempo; como é demostrado na figura 2.8
(NAKAJIMA, 1988). Este grafico tem, no eixo vertical, o indice das ocorréncias e, no eixo
horizontal, o tempo; é conhecido como a curva da vida média.

Segundo NAKAJIMA (1989) deve-se visualizar os fatores incidentes em cada uma das
fases. As instabilidades iniciais decorrem geralmente das falhas de projeto; as quebras e falhas
esporédicas decorrem dos erros de operacdo ou de manutencdo, que serdo solucionados
através da elaboracdo de manuais de trabalho, associados ao programa de educacdo e

treinamento. Os desgastes e 0s atritos provocam alteracdes na vida média das maquinas.
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Através da manutencdo preventiva, deve-se introduzir modificacbes que possibilitem o
prolongamento desta vida Util.
A manutencao preventiva, por si s é insuficiente para uma conquista de quebra e falha

zero. Ha a necessidade de integracdo dos setores de engenharia das maquinas, do processo e

da producéo para concretizacdo deste esforco em conjunto e a MPT se propde a isto.

i Fase de Fase de Fase de
Indice de instabilidade estabilidade instabilidade
quebra/falha inicial com quebra decorrente
esporadica dos desgastes
Nivel de
quebras/falhas
consideradas Aumento da vida Util
como aceitaveis 1 2 decorrente da
manutencéo
1 2 3
Setor Quebra/falha inicial Quebra/falha Quebra/falha
Esporéadica Por desgaste
Fator Falha de projeto/ Falha de operacao Fim da vida util
manufatura
Medidas Conducdo da pré- Operacoes Manutencao
operagao conforme as preventiva
administracdo da fase | recomendacdes incorporacgéo das
inicial melhorias
prevencao Da manutencao

Figura 2.8: A vida util e as medidas contra as falhas/ Curva da vida média

Fonte: NAKAJIMA (1989)

O objetivo da MPT € maximizar a performance operacional das maquinas; para que isso
seja viavel é preciso eliminar as suas seis “Grandes Perdas”:
e Perda por parada acidental;
e Perda durante a mudanca de linha;

e Operacdo em vazio/ pequenas paradas;
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e Queda de velocidade de trabalho;
e Defeito no processo;
e Defeito no inicio da producéo.

GHINATO (1996) afirma que este grupo de perdas ¢ uma traducdo particular ou
desdobramento das sete perdas do STP aplicadas especificamente para 0 monitoramento das
condigdes de maquinas e equipamentos.

NAKAJIMA (1989) define cinco medidas para conquista da Quebra Zero/ Falha Zero:
Definicdo das condicdes bésicas (limpeza, lubrificacdo, etc);

Obediéncia e respeito as condicGes de uso;

Recuperacdo das degeneragoes;

Sanar as deficiéncias existentes no projeto original;

S

Maior capacitacdo técnica tanto da producdo como da manutencao.
Segundo NAKAJIMA (1989) ao se zerar cada uma das seis grandes perdas 0 maximo
do rendimento operacional global: 10G tornar-se-a efetivo.

Segundo ALMEIDA & SOUZA (2001) o 10G - indice Operacional Global, proposto
por Nakajima na época de concepcao do MPT, foi um fator fundamental para despertar o
interesse pela adogdo desta estratégia de manutencgdo. Diversas fontes de perdas de eficiéncia
nos processos industriais, em geral esquecidas, sdo consideradas na metodologia do célculo.
Além disto, uma vez que as fontes de perda séo identificadas, 0 MPT prop6e medidas para
avalia-las e combaté-las.

O 10G ¢ o produto de trés outros indices:
o indice do Tempo Operacional:

ITO= tempo em funcionamento/ tempo de carga, onde

Tempo de carga= tempo total de observagdo — tempo das paradas programadas,

Tempo de funcionamento= tempo de carga — tempo das paradas ndo-programadas;
o indice de Desempenho Operacional:

IDO= ciclo tedrico/ ciclo efetivo: quantidade produzida X ciclo efetivo/ tempo

funcionamento.
o indice de Produtos Aprovados: é o indice de produtos aprovados pelo controle de

qualidade final.

NAKAJIMA (1989) afirma que para obter um valor adequado do indice de Rendimento
Operacional Global, seus indices componentes devem atingir os seguintes patamares:

o indice do Tempo Operacional superior a 90%;
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o indice de Desempenho Operacional superior a 95%;

o indice de Produtos Aprovados superior a 99%.

Segundo ALMEIDA & SOUZA. (2001) a MPT busca usufruir de beneficios advindos
de cinco Pontos-Chave:

o Criar uma cultura coletiva ligada a obtencdo da méaxima eficiéncia em todo o processo
produtivo;

o Estar presente em todos os aspectos da empresa, desde a engenharia, passando pela
producdo e manutencdo, até a integracao, inclusive, da administracéo;

o Estabelecer um sistema para a deteccdo e a prevencdo das perdas produtivas, de
qualquer natureza, atingindo os patamares de “nivel zero de defeitos”, “nivel zero de
quebras” e “nivel zero de acidentes”;

o Incentivar as atividades de pequenos grupos autbnomos de trabalho, integrados ao
sistema produtivo, que se responsabilizam pela analise e proposi¢do de solucdes para 0s
problemas no seu ambiente de trabalho;

o Reforgar as atribui¢des e poderes do pessoal da producéo, para que, de forma autbnoma,
iniciem as acdes de manutencdo, tendo em vista ser aquele com maior contato direto
com as maquinas. Os funcionarios envolvidos atuam como verdadeiros sensores
humanos.

Com a MPT muda-se a concep¢do de que a manuten¢do é um “mal necessario” e passa
a ser considerada uma parte necessaria e vital ao neg6cio. Todas as paradas para manutencao
sdo programadas como parte do processo didrio de manufatura e, em alguns casos, tais como
as mudancas de linha de producdo, fazem, necessariamente, parte deste processo. As
atividades de manutencdo ndo mais sdo relegadas apenas aos periodos nos quais ha
interrupgdo do fluxo de materiais da producdo. A meta € ter as manutencdes de emergéncia,
ndo-programadas, em seu patamar minimo.

A adocgdo da MPT ndo implica na necessidade de abandonar qualquer outro sistema de
gestdo que esteja sendo desenvolvido pela empresa. Todos podem, com algumas adaptacdes,
serem acomodados dentro de um contexto abrangente. Assim, em sua definicdo atual, MPT
esta se transformando em “Gerenciamento Produtivo Total”: o método, inicialmente aplicado
nas fabricas, passou a ser adotado para todos 0s processos da empresa, incluindo as atividades
de melhoramento da qualidade, seguranca e cuidados ambientais, etc. Por conta disto, muitos
defendem que MPT ¢é a estratégia mais adequada para se atingir competéncia de classe
mundial (ALMEIDA & SOUZA, 2001).
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Para ALMEIDA & SOUZA (2001) a MPT é uma filosofia e possui algumas linhas

mestras como principais agregadoras e direcionadoras para as suas a¢des. Estas linhas mestras

de acdo séo denominadas de pilares da MPT; sdo elas:

Pilar Educacdo e Treinamento: o objetivo deste pilar € capacitar os funcionarios,
investir na formagéo destes para que tenham condicdes de desempenhar de forma mais
efetiva suas funcdes e lhe permitam adotar as atitudes e procedimentos que garantam a
sua integridade fisica. O objetivo deste pilar é estimular o desenvolvimento do
conhecimento, da habilidade e da atitude;

Pilar Controle do Ciclo de Vida: quando se avalia o ciclo de vida de um produto:
projeto, implantacdo e exploracdo; deve-se analisar o seu custo-beneficio a empresa e
n&o analisar, somente, 0 custo baixo de aquisi¢éo;

Pilar Melhorias Especificas: € o conjunto de atividades que busca obter a eficiéncia
maxima dos equipamentos pela utilizacdo plena de suas respectivas funcdes e
capacidades. E neste pilar que sdo combatidas a perda de eficiéncia associada a
pequenas paradas, em geral ndo computadas, mas que tém um forte impacto no 10G;
Pilar Manutencdo Auténoma: o processo tem como foco o desenvolvimento das
habilidades dos operadores, de forma que os mesmos tenham dominio sobre os seus
equipamentos. Na tabela 2.3 tem-se 0s sete passos para a implantacdo da manutencéo
autdbnoma:

Pilar Manutencdo Planejada: desenvolve os mantenedores de forma que 0s mesmos
possam estabelecer um sistema de manutencdo mais efetivo e, juntamente com o
pessoal da operacdo, possam eliminar as perdas relativas as quebras e falhas, re-
trabalhos de manutencéo, falhas de operacgéo, produtos defeituosos e pequenas paradas.
O que o MPT traz de novo é o desenvolvimento das pessoas e as mudancas de papéis
que ocorrem em funcdo do préprio surgimento da manutencdo autdbnoma;

Pilar Seguranca e Meio Ambiente: este pilar vem ao encontro de atender as exigéncias
da sociedade no tocante a seguranca de instalacdes e, principalmente, das pessoas e do
meio ambiente;

Pilar Manutencdo Qualidade: este pilar cuida da definicdo de pardmetros, métodos e
ferramentas para avaliar a interferéncia que as condigOes operativas dos equipamentos
tém na qualidade do produto ou servico oferecido;

Pilar Controle Administrativo: tem foco para aos aspectos administrativos que
interferem nas atividades de producéo.
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Tabela 2.3: Os 7 Passos da Manutencdo Auténoma

PASSO

Limpeza Inicial

AQUISICOES BASICAS

AQUISICOES
AVANCADAS

Eliminacdo das fontes de

sujeira e locais de dificil

Habilidade

determinar anomalias na

para

Desenvolver a habilidade de

identificar as anomalias e as

inspecdo e lubrificagéo

acesso. maquina oportunidades, fazer melhorias
e resolver as anomalias.

Elaboracdo de normas |Habilidade para projetar e | Os operadores determinam por

provisorias de limpeza, | implantar melhorias. Si mesmos o que tém de fazer.

Inspecao geral

Entendimento dos

principios de operacdo da

Os operadores mais experientes

e o0s técnicos de manutencédo

Padronizacdo

Gerenciamento Autbnomo

do

equipamento e a qualidade

entre as condicdes

do produto.

maquina e cada um de seus | ensinam aos menos
sistemas. experientes.
Inspecdo Autbnoma Entendimento da relacdo | Organizagdo da informacéo

para descrever as condicdes

6timas e como manté-las.

Fonte: ALMEIDA & SOUZA (2001)

Em suas etapas iniciais de desenvolvimento, a manutencdo autdbnoma utiliza, como

agente catalizador, a implantagédo do Programa 5S, onde tém o significado:

e Seiri: Selegdo, Utilizacdo - identificagdo do que € essencialmente necessario e utilizado

no trabalho;

e Seiton: Organizacdo, Arrumacgédo - tudo deve estar disposto de modo a facilitar seu

acesso,

e Seiso: Limpeza - a sujeira no ambiente deve ser eliminada, facilitando a inspec¢do no

ambiente em busca de problemas e ndo-conformidades;

e Seiketsu: Padronizacdo - na padronizacdo de habitos e procedimentos encontra-se a

garantia de ndo retroceder nos beneficios alcangados nos trés itens anteriores;
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e Sitsuke: Disciplina - manter as conquistas, cumprindo com rigor as normas e
respeitando os padrdes estabelecidos.

A manutencdo auténoma é considerada como o pilar responsavel pelo sucesso da
implementacdo da MPT. Para MCKONE et al. (1998) a manutencdo autbnoma pode ser
melhor definida considerando os quatro objetivos principais do MPT:

1. A MPT faz a formacéo de grupos do pessoal de producéo e manutencéo;

2. Desenvolve efetivamente e divide as responsabilidades das tarefas de manutencdo diarias
criticas na producdo com as pessoas de producdo e de manutencdo que melhora o estado
geral do equipamento. Além da manutencdo autdbnoma os operadores aprendem a fazer
tarefas diarias muito importantes que o pessoal da manutencdo ndo disponibiliza de
tempo; como limpeza e inspecao, lubrificacdo e outras tarefas de manutencéo faceis que
podem ser divididas em 5S. NAKAJIMA (1998); TAJIRI & GOTOH (1992); SUZUKI
(1992) apud MCKONE (1998);

3. A MPT é criada para ajudar os operadores a aprenderem mais sobre como seus
equipamentos funcionam; quais problemas comuns podem ocorrer e porque e Como esses
problemas podem ser prevenidos através de deteccdo precoce e tratamento das condices.
Esse treinamento permite que os operadores mantenham o equipamento e identifique e
resolva muitos problemas béasicos do equipamento. NAKAJIMA (1998); TAJIRI &
GOTOH (1992) apud MCKONE (1998);

4. E por fim, a MPT promove 0 envolvimento do operador, tenta preparar o operador para
se tornar um parceiro ativo com o pessoal de manutencdo e engenharia e melhorar a
performance geral e a confiabilidade do equipamento.

Torna-se claro que para alcancar o objetivo da manutengdo autbnoma deve envolver
grupos de pessoas de manutencdo e producdo, treinar os operadores para se tornarem
habilitados a desenvolverem tarefas de manutencéo, realizar atividades diarias para manter em
boas condic¢Oes 0s equipamentos e a participacdo do pessoal de operagcdo no processo de
manutencao.

A MPT néo significa a simples transferéncia de tarefas de técnicos de manutencdo para
os operadores. O objetivo da MPT é que o equipamento seja cuidado pelo seu “préprio
dono”; ou seja, pelo operador que trabalha na méaquina e por isso tem mais acessibilidade® e
tempo com a maquina para pequenas manutencfes que 0s técnicos de manutencdo e
consegue, com a capacitacdo adequada, identificar alguma deficiéncia na maquina nos

estagios iniciais.
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A MPT significa a prépria integracdo da manutencdo com a produgdo com o
envolvimento dos operadores na manutencdo das maquinas que operam para que aumente a
efetividade do equipamento e se alcance a confiabilidade do processo.

Para NAKAJIMA (1989) os operadores devem ter responsabilidade direta pelos
equipamentos que operam. O pessoal especifico alocado na manutencdo, por sua vez, €
responsavel por tarefas mais complexas que incluem: a inspecdo periodica do equipamento e
0s reparos preventivos. Desta forma, a Manutencdo Preventiva corretamente executada reduz
0 numero de quebras, contribuindo definitivamente para o incremento da vida util dos
equipamentos.

Segundo a visdo mais ampla exposta por NAKAJIMA (1989) a utilizacdo da
Manutencdo Preventiva como base para a MPT permite com que, com baixos custos de
prevencdo dos equipamentos, sejam reduzidos os custos totais envolvidos na manutencéo.

No sistema just in time ndo é viavel o fluxo de produtos com defeito, pois assim ndo mais
tera a entrega da quantidade certa e na hora certa e 0 STP recomenda a eliminacdo de todo
tipo de desperdicio.

GHINATO (1996) propde, em sua pesquisa, uma estrutura para o0 STP — em anexo -
onde a MPT, ‘quebra-zero’, os ‘5S’, controle de qualidade total, dentre outros formam uma
base essencial para o just in time. No seu entendimento a MPT e a quebra zero sdo uma
conseqiiéncia da introducdo do CQZD e de sua aplicacdo as maquinas, equipamentos e
instalagdes fabris.

ANTUNES (2002) faz uma analise dos inter-relacionamentos entre os diferentes

subsistemas do STP e demonstra a importancia da MPT no STP na Tabela 2.2:
Legenda:

S1:Quebra-Zero (MPT)

S2: Defeito-Zero (CQZD/Autonomacgao)

S3A:TRF- Troca Rapida de Ferramentas

S3B: Operac¢ao-padrao

S3C: layout celular e producéo em fluxo unitario

S4: sincronizagdo e Melhorias Continuas.

% Acessibilidade s&o as condiges favoréaveis e padronizadas de acesso as partes do equipamento.
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Tabela 2.2 : Interagdo entre os Subsistemas do Sistema Toyota de Producéo

S1 S2 S3A S3B S3C S4
Influéncia
gestem ® VMV 00
Influéncia
wsren | @ ¥y 9 0O
Influéncia
de S3A em ' . ‘ . .
Influéncia
e @@ @ ® e
Influéncia
de S3C em ‘ ‘ ‘ ' .
Influéncia
de S4 em . . . . .

Fonte: ANTUNES (2001)

Legenda:

Interacdo Forte

Interacdo Moderada

Interacdo Fraca

Nenhuma interacao

oo u l

Percebe-se que a MPT (S1) tem uma forte interacdo com o subsistema de zero-defeito
(CQzD/Autonomacéo), de layout celular e produgdo de fluxo unitario e com o de
Sincronizagdo e melhorias Continuas; moderada com o subsistema de Troca Répida de
Ferramenta e com interacdo fraca com Operagdo—padréo. N&o existe nenhum subsistema que
a MPT ndo tenha nenhuma interacdo comprovando o seu papel relevante na estrutura do
STP. Diante disso, para que a implementacdo do STP seja eficaz € mister a compreensdo dos
seus subsistemas e como estdo inter-relacionados para que as acGes ndo tenham efeitos

isolados.
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NAKAJIMA (1989) comenta que o STP preconiza a eliminagdo de “todas as formas de
desperdicio”. Trata-se do ponto de partida para a “ndo geracdo de defeitos”, produzindo o
essencialmente necessario por ocasido do seu uso. Como resultado tem-se o estoque zero,
pois ndo ha necessidade da reserva estratégica. Trata-se da sintese para eliminacdo das “Seis
Grandes Perdas”.

Assim NAKAJIMA (1989) afirma que a quebra zero e a falha zero passam a ser
compulsédrias quando se cogita a ado¢do da autonomacao. E que o sucesso do grupo Toyota,
com suas diversas conquistas mercadoldgicas, esta intimamente associado também com as
conquistas no campo da manutencao.

O STP busca a eliminagéo de toda e qualquer perda; para isso é importante a eliminagéo

das seis perdas que acarretam uma performance negativa as maquinas.

Como demonstrado na figura 2.9 a perda por parada acidental esta relacionada com:

o 0 estabelecimento do fluxo: a eliminacéo dessa perda ajuda a manter um fluxo continuo;

o estoque zero: para a ndo-existéncia de estoque é necessario o numero minimo de
paradas; exceto para manutencdo planejada;

o o0 tempo de ciclo deve ser pequeno para poder atender ao pedido do cliente;

o a sequiéncia da operacdo e a padronizacao sao interferidas por todas as perdas; exceto a
de queda do rendimento;

o E por fim, a parada acidental prejudicara a consolidagéo da sistemética de manutencéo.

A perda por mudancga de linha est4 relacionada com:

o a manutencgdo do estoque zero, pois essa perda ocasionara a existéncia de estoques de
amortecimento;

o o tempo de setup interfere nessa perda; a TRF (Troca Rapida de Ferramentas) tem como
objetivo elimina-la;

A perda por pequenas paradas prejudica:

o 0 tempo de ciclo, podendo aumenté-lo e atrasando a entrega do produto, a seqtiéncia e
padronizacdo da operacao;
o o controle visual exercido pelo andon avisa a ocorréncia da parada.
A perda por queda de velocidade operacional é resultante de produtos com defeitos e
gue podem modificar o tempo de ciclo e o sequenciamento da operacédo. E, certamente, que a
ndo geracgdo de produtos defeituosos ndo provocara esse tipo de perda no processo produtivo e

nem, também, na queda do rendimento.
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Através da eliminacdo das seis grandes perdas percebe-se uma semelhanca de objetivos
com as sete perdas definidas por Ohno; no entanto o STP tem uma visdo mais geral do
sistema; é o estado ideal, e 0 MPT é apenas uma ferramenta que pode auxiliar a alcangar o
estado ideal.
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STP: eliminacéo de todas as formas de desperdicios e

perdas (perguntar o por g
cinco vezes)

ué ou a razdo de ser pelo menos

TPM/ MPT

—pFundamentos
do STP

Operarios polivalentes

fluxo

Estabelecimento de

Né&o geracéo de

nrodutos com defeito

\ 4

Produgéo just-in-time

— Adocdo do
kanban Estoaue zero

Nivelamento da producéo

Lotes de tamanho reduzido,
set-up e mudanca de linha
acelerada

3:p

Consolidagdo da norma de
trabalho

1: tempo do ciclo
2:sequéncia da operagéo

Maximizacédo da
performance operacional
(eliminagdo das seis
grandes perdas)

Perda por parada
’ar‘.idenral

Perda por mudancga de
linha (preparacéo das
maquinas)

.

adroes em viaor

L » | Autonomacéo

>

LControIe visual = ando

indice de disponibilidade
oneracional

— Consolidagdo da
sistematica de manutenca

Reducéo do tempo de
preparagdo (set-up)

Passar de “melhoria da operacao”
para “melhoria do maquinario”

Perda por pequenas
naradas

Queda da velocidade
operacional

Perda resultante de
produtos com defeito

Queda do rendimento

Figura 2.9: TPM e o Sistema Toyota de Producao

Fonte: OHNO apud NAKAJIMA (1989)
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CAPITULO 3

O capitulo 3 trata de uma breve apresentacdo da empresa, objeto de estudo, a qual tem
sua identidade denominada por empresa Alfa e o seu sistema por ABS (Alfa Business
System). Este capitulo apresenta os objetivos tracados pela empresa ao implementar o Sistema
Toyota de Producdo com a MPT, seus principios e expectativas. E ainda, relata alguns

resultados alcangados através da implementacdo do ABS em outras unidades da América
Latina
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3. A Empresa

A empresa, objeto de estudo, foi fundada nos Estados Unidos em 1888. No Brasil esta
presente desde de 1965 com cerca de seis mil funcionarios; na empresa Alfa, em Pernambuco,
tem cerca de mil funcionarios.

A empresa atua nos segmentos de transporte automobilistico, industrial e construcao
civil. No setor industrial atua em bens de consumo durdveis e ndo durdveis, bens
intermediarios e industria em geral.

No mercado mundial é lider na producdo e tecnologia do desenvolvimento do seu
produto com faturamento global de US$ 20,2 bilhdes em 2002; estando presente em 39 paises
empregando mais de cento e vinte e sete mil funcionarios.

A iniciativa para a implementacdo do STP se deve a busca pela vantagem competitiva
no mercado externo; ja que no Brasil a empresa Alfa é lider e mercado e atende perfeitamente
aos padrdes de qualidade dos seus clientes. No entanto, concorrendo com os competidores
estrangeiros percebeu que o seu produto apresentava problemas de qualidade; de performance
de atendimento e ndo tinha capacidade produtiva para atender a demanda.

Sendo assim, esta empresa iniciou a implementacdo do Sistema Toyota de Producéo (a
empresa adotou outra denominagdo, onde sera representado pela autora por ABS) em 1998.
Os beneficios gerados ja sdo visiveis em todas as unidades da América Latina desta empresa.
Segundo o presidente: “O ABS esta nos ajudando a eliminar os desperdicios e melhorar as
condicdes de trabalho. Tem nos ensinado a otimizar funcdes e a concentrar a nossa atencéo
nas reais necessidades dos clientes. Atualmente esse sistema é o nosso diferencial competitivo
mais importante”. (Exame, 2002)

Segundo a Revista Exame (2002), em uma entrevista com executivos do grupo desta
empresa no periodo de quatro anos de implementacdo o sistema ja tinha resultado numa
economia mundial de 1 bilhdo de ddlares, outro bilhdo, se pretendeu, em corte de custos neste
ano corrente. Seus estoques foram reduzidos, sem comprometer a sua capacidade anual de
producéo, em 4,5 milhdes de toneladas. A empresa buscou um modelo de gestdo que, de uma
sO vez, reduzisse custos de producao, garantisse 100% de qualidade aos produtos e encurtasse
o lead time. Para chegar a esse ponto foi preciso criar um modelo Unico de planejamento de
producéo, seguido por cerca de 300 unidades de negdcios espalhadas em 39 paises.

Durante um ano e meio um grupo de executivos, da empresa, percorreu varias fabricas

deste grupo no mundo para diagnosticar os pontos de mudanca. Depois, em parceria com a

65



Capitulo 3 A Empresa

Universidade Harvard e a consultoria Beta™®, o sistema de producdo da Toyota foi adaptado &
realidade da empresa. Segundo o presidente da empresa, da América Latina, nesse processo o
mais dificil foi dar a partida inicial. Foi preciso convencer o chdo-de-fabrica de que havia uma
maneira diferente de fazer as coisas e explicar aos gerentes que tanto as matérias-primas como
as informacGes gerenciais deveriam seguir um roteiro determinado para garantir ciclos
reduzidos. Enfim, especificar minuciosamente todas as tarefas para atingir o resultado
estabelecido. Segundo ele, ao seguir tais regras a empresa foi obrigada a redesenhar as linhas
de producao de quase todas as suas fabricas para que 0s materiais e 0s servigos seguissem um
fluxo simples.
Este executivo afirma que é um processo que exige lideranca em todos os niveis. Dos
mais de oito mil funcionarios 70% ja passaram por treinamentos focados no ABS. Desses,
800 sdo considerados lideres. No inicio do processo, a remuneracgdo variavel esteve vinculada
ao sucesso da implementacdo do novo modelo de producéo e gestdo; mas depois de algum
tempo o ABS foi incorporado aos valores da empresa. Em uma das fabricas os 890
funcionarios, no ano de 2001, foram responsaveis por 11 mil sugestdes de melhorias no
processo de gestdo. Até o més de outubro de 2002, 70% delas tinham sido implementadas.
Em uma das fabricas o principal ajuste foi feito no layout da fabrica; o que fez ganhar
30% em produtividade, alem de eliminar o desperdicio de tempo dos funcionarios. Nessa
fabrica o lead time passou de uma semana para quatro horas e os estoques foram reduzidos a
50%, gerando uma economia de mais de 10 milhdes de dolares nos altimos trés anos. Alguns
resultados da empresa em toda a América Latina em quatro anos estdo apresentados na tabela
3.1
O ABS ¢ o sistema de gerenciamento da unidade em Pernambuco e tem como objetivos:
e A busca do Estado Ideal- o termo foi usado para definir um plano de acéo para 2020, que
engloba varios objetivos: alta estabilidade, uma empresa totalmente responsavel
socialmente, economicamente e em relacdo a Seguranca, Saude e Meio Ambiente. Na
visdo do ABS, no ambito da fabrica, a busca do estado ideal é atingir o estoque unitéario
com custo “zero’ sem defeitos com seguranca e respostas imediatas;

e Orientado pelos Principios Basicos — fazer para uso, eliminar desperdicios e as pessoas

representando a sustentacdo do sistema;

19 Uma empresa italiana de consultoria foi contratada, para auxiliar na implementagéo da MPT, pela empresa
Alfa por ser a mesma do seu principal cliente.
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e Sistema de medicdo consistente para direcionar as decisdes, comportamentos, processos
em todas as areas de trabalho.
Este sistema (ABS) ndo é somente para producéo e é aplicavel com a mesma légica para
todas atividades e em todas as areas:
e Seguranca, Saude e Meio-Ambiente —-EHS;
e Gerenciamento & Desenvolvimento de Pessoas —RH;
e Clientes/Foco no Mercado;

e Processos de suporte (Financeiro, Auditoria, Vendas, etc.)

Tabela 3.1 : Resultados da implementa¢do do STP

As principais medidas Quanto economizou
PRODUCAO 57 milhdes de dolares
A manufatura passou a ser gerenciada pelos

pedidos dos clientes e ndo mais pela
capacidade das fabricas. As linhas de
producdo foram redesenhadas para criar um
fluxo continuo de materiais.

ESTOQUES 17 milhGes de doblares

Os inventarios de matérias-primas, produtos

acabados foram reduzidos a 50%.
ADMINISTRACAO 12 milhdes de dblares
O fluxo de dados comerciais e financeiros

entre as 35 diferentes unidades de negdcios
foi otimizado. O balanco mensal que levava
50 horas para ficar pronto, hoje é feito em
oito horas.

Fonte: Revista Exame/ 2002

O objetivo da empresa € a absoluta satisfacdo das necessidades dos seus clientes através
da exceléncia e perfeicdo. Esse objetivo pode ser alcancado através de varias metas, tais
como: Seguranca — Zero Incidentes; Qualidade: atender as necessidades dos clientes com
perfeicdo; Tempo de atendimento: Zero; Valor: Melhor relacdo custo/beneficio possivel;

Custo: producao mais eficiente, com mais baixos custos de produtos e servi¢os; Crescimento:

67



Capitulo 3 A Empresa

Crescer a participacdo de mercado em todos os seus mercados estratégicos; Rentabilidade:

todas as unidades de negdcio devem, no minimo, cobrir o custo do capital investido.

Alguns dos objetivos da empresa Alfa séo:

o Produzir e entregar produtos e servigos que atendam aos requisitos dos seus clientes, na
quantidade exata, com qualidade e no tempo exato;

o Buscar a exceléncia de todas as &reas. Tempo, movimentacdo, espacgo, energia,
materiais, ferramentas e maquinas, dados e atividades humanas que ndo contribuem
com valor para seus produtos e servigos sdo formas de desperdicios que devem ser
eliminadas; tendo assim o custo reduzido.

Para a empresa as pessoas e lideres é que fazem acontecer, por isso é dada bastante
importancia aos seus recursos humanos:

“Pessoas sdo recursos com capacidade criativa para pensar, produzir e melhorar o valor
dos produtos e servicos para 0s nossos clientes. As pessoas séo o elo dos elementos do ABS
dentro do sistema, na busca da melhoria continua para maximizar o valor para os Clientes. A
empresa proverd um ambiente de confianca, dignidade e respeito que eduque e motive todas
as pessoas a destacar-se em seus trabalhos”. (Documento coletado na empresa Alfa)
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CAPITULO 4

Este capitulo refere-se ao estudo de caso, contendo as informacdes coletadas através do
levantamento de dados. Os dados retratam a performance da empresa Alfa desde o inicio da

implementacao do ABS, em 1998, até o ano de 2003.
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4 Estudo de Caso

A empresa Alfa iniciou a implementagdo do STP em 1998 com o sistema produtivo
representado da seguinte forma:

A ordem de pedido do cliente era orientada para a area comercial da empresa, depois
dirigida ao PCP (Planejamento e Controle de Producdo) e ao fornecedor e logo em seguida as
unidades de producdo com a quantidade e especificacdo de cada produto para cada processo;
o tradicional sistema ‘empurrado’.

____________ | COMERCIAL
Fo| T -7 N
g <4 .----2¥ PCP [-.__
N «-- 77 /,/",/ i “\\:‘\\\
E ,”/ /" 1’ \\ \‘\\ \\‘\\ \\\
c ot ' N AR BRI AN
E A A |4 4 ~A Y Y AN
> W\ o N A N Vo
o P1 P2 P3 P4 P5 P6 CLIENTE
R > —> —> —> > —> >
Figura 4.1: Funcionamento do Fluxo de informac@es e de materiais antes da implementacdo do STP.
Fonte: Empresa Alfa
Legenda:

A: estoque intermediario
vz estoque de produto acabado
P = processo

»Fluxo de informagao

' Fluxo de materiais

A quantidade planejada de producdo era determinada pelas previsdes de demanda
através do modelo de evolugdo de consumo sujeito a tendéncia e de acordo com a capacidade
produtiva da féabrica; todavia a producédo era antecipada e absorvida pelo mercado através da
area de vendas. O fluxo de informacdo conduzia as informacgdes de producdo, a0 mesmo
tempo, a todos 0s processos; e, muitas vezes, era distorcida, no meio do processo, gerando
altos estoques.

No entanto, no sistema “puxado” a informacao flui entre os processos e se dirige, muitas
vezes, a um Unico processo para ser “puxada” pelo processo antecedente. Os processos séo
interdependentes e nenhum deles pode fabricar sem o pedido do processo anterior; dessa

forma o risco é bem menor da informagdo ser distorcida.
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Em 1998 foi definida a estrutura do ABS. Neste ano a empresa Alfa apresentava um
lead time de 30 dias, quer dizer; o produto passava trinta dias para chegar até o cliente depois
da ordem de pedido; a performance de entrega era em média de 65% e o nivel de inventario
era de 90 dias.

A estrutura do Alfa Business System é demonstrada conforme a Figura 4.2:

Custo
Mais Baixo
Menor ABS Maig Alta
Lead Time qualidade
Just-In-Time CJidoka)
Foco > 5 ' )
. Separagéo
Fluxo Continuo Homem/
Seguranca Maquina
. Moral
Takt Time
Poka-Yoke

I:’Heijunka Operacdes Padronizadas Kaizen |—|

CONFIABILIDADE
Confiabilidade do Equipamento, Processo Estavel, Qualidade, Fornecedores.

( PESSOAS )

Fig 4.2. Estrutura do ABS

Fonte: A empresa Alfa

Na implementacdo do ABS a empresa destacou alguns fatores criticos de sucesso —
figura 4.3- que deveriam ser priorizados para que se obtivessem resultados positivos com o
ABS. Na concepg¢do da empresa o sistema dependia do conhecimento do método, por parte
dos funcionarios, e, principalmente, das acdes da lideranca com um apoio gerencial sem
paradigmas. Era necessario que os gerentes se desvencilhassem de muitos conceitos fordistas;
os quais foram desenvolvidos durante a carreira profissional para adquirir uma mentalidade

‘enxuta’.
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No inicio da implementagdo do ABS o sistema estava focado no just in time e no
kanban, com os objetivos principais na diminuicdo dos estoques e no atendimento aos seus

clientes em menor tempo.

Estrutura ABS

Conhecimento Foco na
método lideranca

d »
< >

Figura 4.3: Fatores criticos de sucesso na implementacao do ABS

Fonte: A Empresa Alfa

No entanto, no decorrer dos anos, a empresa percebeu que se o sistema produtivo ndo
tem estabilidade, confiabilidade dos equipamentos e qualidade ndo ha como a producdo ser
just in time; e naquele momento a empresa apresentava essa deficiéncia.

O JIT significa produzir pecas ou produtos exatamente na quantidade requerida e apenas
guando necessario. Quando ha confiabilidade dos equipamentos e estabilidade dos processos
ndo se tem quebra de maquina constante, hd& manutencédo preventiva e disponibilidade integral
das maquinas podendo responder as variagdes de demanda. E ainda o funcionamento de uma
maquina ou equipamento sob condi¢Bes precarias aumentaria o risco de geracdo de produtos
defeituosos, o que também afetaria o fluxo de producdo. (GHINATO, 1996)

No inicio havia altos estoques entre 0s processos e de produto acabado; na concepc¢éo da
empresa 0 estoque ndo representava um estoque de amortecimento, mas o reflexo de uma
producdo antecipada. Nos anos que seguiram, a reducdo do leadtime foi resultado do sistema
‘puxado’ com o uso dos cartdes kanban e com lojas dimensionadas nos pontos especificos do
processo. No entanto, da abordagem inicial que foi desenvolvida onde se teve grande parte da
fabrica funcionando com o sistema ‘puxado’, com os cartdes kanban, muitas iniciativas se
perderam exatamente pelo aspecto do sistema nao ter estabilidade.

Em 2001 percebia-se algumas mudancas nos resultados:

o Reducéo do lead time de 30 dias para 7 dias dos produtos que utilizavam o kanban tipo

“A” e para 15 dias dos produtos que utilizavam o kanban tipo “B”;

o Reducdo do inventario em mais de 50%;
o Melhoria na performance de entrega de 65%, no ano de 1997, para 95% no ano de 2001.
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Naquela época algumas ac6es foram desenvolvidas como a reducdo do setup, com a
transformacdo do setup™* interno em setup*? externo. O nlimero de paradas de maquinas era
grande devido a varios motivos; tais como falha de operacéo, quebra de maquinas, defeito no,
inicio do processo e pela mudanca de linha de produto.

A experiéncia, inicial com setup de maquina foi bastante positiva; um exemplo foi a
méaquina —Lasa- que teve uma reducdo de setup de 40 min. para 10min. Todavia, ndo se
manteve e hoje, ja esta proximo dos 40 min. porque a empresa ndo focou as reais
necessidades dos clientes, mas objetivos isolados no interior da fabrica. Na época a demanda
desse produto era grande e o setup foi um fator critico; mas nao estava associada aos objetivos
da empresa e ndo existia um acompanhamento dessas acdes.

Na maquina —Kasa- o setup era de 5 minutos e foi reduzido para menos de 2,5 minutos e
a melhoria se manteve por haver um acompanhamento. Essa acdo foi importante no
atendimento da demanda pois liberou trés horas de producdo; com esse ganho as maquinas
sdo desligadas no horario de ponta de energia para realizar manutencdo planejada. Dessa
forma a manutencdo passou a ser feita de uma vez a0 més para trés vezes por semana. O
investimento nessa acdo teve o foco bem direcionado, sendo desenvolvida com um roteiro
pré-definido e com o treinamento da equipe pela consultoria Beta contratada pela empresa no

ano de 2002 para auxiliar na implementacdo da MPT.

Tempo Médio Mensal de Troca de Bobina - KASA

[ Média Mensal
e |\leta antiga = 3,80 min
e Meta atual = 3,0 min
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Figura 4.4: Média mensal de setup de uma das maquinas do processo produtivo. Fonte: Empresa Alfa

! Setup interno - operages de setup que somente podem ser executadas quando a méaquina estiver parada.

12 Setup externo - operacdes de setup que devem ser concluidas quando do funcionamento da maquina.
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Esse roteiro pré-definido é desenvolvido através de filmagens e outras ferramentas ja
utilizadas em véarias empresas, como o diagrama de causa e efeito (Ishikawa), PDCA. O
diferencial desse roteiro é o0 método utilizado com a formacg&o de grupos, definicdo de metas e
disciplinamento das a¢des. Com isso procura-se criar uma Vvisdo, por todos os integrantes do
grupo, da importancia do trabalho e da metodologia estabelecida. Através desse roteiro pode-
se padronizar e garantir o alcance dos resultados com a sistematizacao das acdes, o sistema de
analise de reocorréncia do problema e o sistema de medicdo dos indicadores; dessa forma
haverd auditorias para a certificagdo do alcance das metas estabelecidas. Através do
desenvolvimento dos operadores e das melhorias atingidas a empresa detém seguranca para
expandir e padronizar essa metodologia para outros processos.

Nos primeiros anos, a empresa falhou em néo ter direcionado as acdes do ABS para 0s
seus clientes e os resultados do negdcio. A visdo da empresa Alfa, depois de varias
experiéncias, esta focada para a analise das suas reais perdas e na necessidade de iniciativas
adequadas e focalizadas. E entdo, verificou-se que um dos problemas, para a empresa, era a
confiabilidade dos equipamentos e maquinas.

A maquina Fosa apresentou problemas de disponibilidade e foi considerada um gargalo.
Sendo assim formaram-se grupos de melhoria de setup, grupos de reducdo de quebra, grupos
de aumento de velocidade com o objetivo da eliminacdo do gargalo e o aumento de
disponibilidade. Porém, o resultado foi uma analise cheia de falhas; descobriu-se,
posteriormente, que o grande motivador que reduziu o gargalo da maquina foi a qualidade do
material do processo anterior. Dessa forma, ndo houve necessidade de dispender tempo e
investimento em acBes neste processo; ja que o problema foi detectado no fornecimento de
produtos defeituosos do processo anterior.

Uma das formas, utilizada pela empresa, para identificar as reais perdas dos
equipamentos foi através da utilizacdo do conceito de OEE - Eficiéncia Operacional dos
Equipamentos, na figura 4.5, para identificar o tempo produtivo, a perda por qualidade,
eficiéncia produtiva e a disponibilidade do equipamento e, enfim, visualizar o gargalo do
processo.

O exemplo, na figura 4.5, utiliza as maquinas separadeiras 3 e 4; demonstrando

problemas de disponibilidade.
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O 10G ORecovery ODisponibilidade EEficiéncia

Figura 4.5: Eficiéncia Operacional dos Equipamentos

Fonte: Empresa Alfa

Como os grupos de melhoria estdo focados nos gargalos, utilizou-se uma matriz na qual
tem como identifica-los. Nessa matriz se insere o volume desejado e se tem a capacidade da
maquina. De acordo com o volume desejado para cada maquina tem-se o nimero de horas de
producdo disponivel. Se o numero de horas necessérias para a producdo for maior que o
numero de horas disponiveis; deve-se analisar o 10G. Se 0 10G é alto ndo ha necessidade de
uma acdo imediata; no entanto se for baixo surge a necessidade da formacdo de grupos de
melhoria para a eliminacéo do gargalo.

O 10G e o produto de trés outros indices:

o Indice do tempo Operacional;
o Indice de Desempenho Operacional;
o Indice de Produtos Aprovados.
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SIMULACAQ
VOLUME FOLHAS el Run time - Dias Operagdo Normal (h) RUN TIVE
RECOV. Efic:. el
| Graflco| RT RT Horas ans EFIC
REAL |PLANO Hecess Disp OF | Mecess Disp. DIF 10G |recov.| RT | VEL. HORAS | % RT
FLH FINA, 443 | A0
FLH 1616 264 | 358 2158 | 2040 [ (18) | 635 [ 600 [ @36) 84,2%) 097 085 102 0,00 of o0o] o0
FLH HHF 128 | 123
FLH INTER. 126 | 111 849 | 998 [ 149 461 [ 506 | 45 253%| 092 042 066 0,00 of 000 oo
FLHGROSSA | 175 | 123
FLH THK & | a0 649 | 699 | &0 0,0% 100 000 000 0,00 of oo0] oo
Total 1217 [ 1445
1343 [ 1526 [ 183 574 | 629 | 55 2,04 091 054 038 0,00 of oo0] o0
1342 | 129 | (046) | 549 | 4835 | (14) 369%] 093 054 073 0,00 of ool o0
553 | 52 | o) 00% 091 000 000 0,00] of om| oo
Para simular
capacidades 1448 | 1245 [ 203 | 558 | 497 | @61 03%] 093 052 083 0,00 of oo0| o0
INserir os 100 [ 1160 Jo60 | 461 [ 479 | 18 302%| 085 048 073 opol  of oo om
volumes
desejados ha 1565 | 929 | 6360 | 773 | 583 | (191) 153%) 081 039 049 0,00] of om| oo
coluna PLANO
654 | &6 | (9) 0,0% 100 000 00 00| of om0l om0
Tabela - Run Time | Eficiéncia

Real - ultimo més
Plano - Média do ultimo trimestre

Figura 4.6: Identificacéo do gargalo

Fonte: Empresa Alfa
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Figura 4.7: Volume de Producdo do produto X/ Horas necessarias e disponiveis

Fonte: Empresa Alfa

Como demonstrado na tabela 4.6 as separadeiras 3 e 4 possuem um déficit alto do
numero de horas disponiveis (191 horas) e o seu 10G é de 15,3%; dessa forma merece maior

atencdo para identificacdo e eliminacdo de possiveis perdas; diferentemente da maquina
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Caster, com I0G de 84,2%. Os parametros foram definidos por uma equipe da prépria
empresa; as quais alimentam o sistema de informacg6es da empresa..

A figura 4.7 é um exemplo de uma analise da disponibilidade das maquinas para a
identificagdo do gargalo.

Com a formacdo de grupos de melhoria para a eliminacdo dos gargalos percebeu-se
resultados positivos na fabrica fornecedora. Esta fabrica apresentou melhorias no tempo de
troca de produto; quando em 1998 a troca do tipo de produto na maquina era realizada uma
vez por semana e diminuiu para uma vez ao dia. Hoje existem algumas maquinas dedicadas
ao fornecimento de um tipo especifico de produto, mas devido a sua demanda. Com essas
acoes percebe-se uma diminuicao de 48% no estoque em processo.

O processo de estabilizacdo, nesta fabrica, hoje, estd no inicio, mas nao inserido no
novo modelo do ABS; quer dizer, ndo esta utilizando todos os elementos e ferramentas do
modelo ABS, busca primeiramente a estabilizacdo do processo para depois efetivar a
implementacdo da producdo enxuta. Mesmo assim, com a aplicacdo do modelo de MPT
obteve recorde de tempo de maquina produzindo sem quebra através do grupo de gestdo
autbnoma da referida méaquina; proporcionando assim condi¢cBes para iniciar 0
desenvolvimento do processo adotando a estrutura ABS.

Nesses anos de experiéncia percebeu-se a necessidade da precisdo da informagéo. Por
isso o Sistema de InformacBes tem um papel importante a desempenhar no processo produtivo
dentro da estrutura do ABS: o0 de captar as informag0es corretas para identificar as perdas; e
ainda que algumas melhorias alcancadas, mas que nao geraram resultados visiveis e
quantificaveis, ndo gerem discredibilidade para as pessoas envolvidas por néo ter atendido as
suas expectativas.

Foi identificada na maquina Fosa cem horas de maquina parada por falta de material e
dai analisou-se os processos anteriores sem dispender tempo na analise de possiveis perdas na
propria maquina.

Hoje se tem graficos de disponibilidade (figura 4.7); onde os dados, as horas necessarias
e as disponiveis, ndo tem interferéncia do operador; sdo automaticamente identificados pela
maquina. Antes essa informacéo era captada pelo operador, o tempo e 0 motivo de maquina
parada, e no final do més o nimero de horas disponiveis somado com o numero de horas ndo
disponiveis ndo correspondia ao total de horas trabalhadas no més. Dai sentiu-se a
necessidade da informacao correta para se direcionar as agdes de melhoria.

A questdo da informac&o esta sendo tratada através da formacao de um grupo composto

por pessoas da area de sistemas de informacdo, engenheiros eletrénicos das areas e pela
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geréncia da empresa Alfa. Sendo assim criou-se um sistema em que o operador, com 0 uso de

software, s6 podera passar para a tela seguinte se informar o motivo da maquina parada. O

objetivo é ter um sistema de informacdo mais confiavel. Existem, hoje, duas maquinas que

podem fornecer o motivo ao qual a perda estd associada e dai definir grupos e acdes para

eliminar essa perda. Ainda ha um risco da veracidade do motivo da informacéo, porém o

namero de horas - a disponibilidade- da maquina estara sempre correto.

O Sistema de InformacGes contempla trés aspectos:

o O entendimento das perdas através da estratificacdo (perda de disponibilidade/
velocidade/recovery) para um melhor direcionamento de agoes;

o A introducdo de parametros de processo na maquina, independentemente do manuseio
do operador: o produto chega até a maquina com os parametros, futuramente com um
cddigo de barra, e a maquina se auto- ajusta para novos parametros;

o Associacdo de parametros de qualidade com parametros de processo: através da
monitoracdo dos processos mais criticos, e futuramente de todos os processos, tem-se
uma maior probabilidade de afirmar se o produto sera produzido com qualidade porque
todos 0s parametros estdo sob controle e se ndo estiver duas ou trés maquinas
identificardo apds o processo. A idéia ¢ a retroalimentacdo do sistema para que aumente
o nivel de confiabilidade entre os parametros de qualidade e processo.

A identificacdo da qualidade do produto pode ser, muitas vezes, apds dois ou trés
processos devido a existéncia de variaveis do processo que vdo se comportar de diferentes
formas, por exemplo a temperatura, a planicidade; influenciando na composic¢do do produto.
Existe um banco de dados que, em um certo periodo, é alimentado com informacGes através
do processo de inspecdo; tendo assim como identificar periodos com maior nidmero de
rejeicdes, como exemplo. A maquina é alimentada com uma referéncia ideal do produto nao
garante o atingimento dessas especificagcdes. O objetivo é criar um padrédo para poder entender
0 comportamento de cada uma das dessas variaveis de processo que afetam a qualidade do
produto.

Essa iniciativa surgiu da necessidade de adquirir informaces precisas para identificar
as verdadeiras perdas no processo. O resultado foi que se tinha bastante informacéo
desnecessaria. E basico ter informagcéo confiavel; no entanto é bastante dificil.

No ano de 2002 o sistema ‘puxado’ e o baixo lead time eram importantes, mas nao
condicdo suficiente para implementar uma conexdo segura com seu cliente principal. O
melhor entendimento para ambos, requerimento do cliente e condicd0 necessaria para

encoraja-los a abandonar a tradicional cadeia, conduziu a trabalhar com grupos na planta do
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cliente, por aproximadamente dois meses, juntamente com um especialista em qualidade
desse cliente. Esse cliente tem uma larga experiéncia em qualidade e obteve o prémio “World
Class Manufacturing” em 2001.

A implementagcdo da MPT busca a confiabilidade dos equipamentos e a qualidade dos
processos e produtos; dessa forma deve-se direcionar varias agdes para o0 sistema de
qualidade. Depois disso a empresa Alfa mudou o seu foco criando um senso de urgéncia, em
se tratando da qualidade, para implementar o ABS. O fator critico para a producdo era o
resultado de defeitos e dai buscou-se alinhar os objetivos do ABS com o0s requerimentos do
cliente principal e uma concepcdo e adogdo de solucdo rapida de problemas na cadeia. A
cadeia de ajuda funciona da seguinte forma: a partir da identificacdo do problema o operador
tem 5 min para entender, procurar resolver e registrar no livro de ocorréncia; se ndo for
resolvido passa para 0 proximo estagio; o lider do grupo tenta resolvé-lo em 1 hora; se nao
conseguir passa para 0 superintendente da area e se o resultado for negativo o problema vai
para o gerente de area e, por fim, até o ultimo escaldo; o gerente de operacdes. No total tem-se
5 horas no maximo para resolver o problema. Depois da resolucdo do problema a deciséo é
comunicada aos gerentes para que eles tomem as devidas acOes e registrem as decisdes no
livro de ocorréncia. Existem dois documentos utilizados na resolucdo do problema pela
cadeia: o registro de problema (em anexo) e a ficha de anélise de problema (em anexo).

O sistema de gestdo da qualidade na empresa Alfa ja foi tratado de uma maneira isolada
-departamental- com melhorias direcionadas exclusivamente para as auditorias; mantendo
uma unidade corporativa central em S&o Paulo. Hoje, as unidades fabris tratam de seu sistema
de gestdo da qualidade isoladamente, mas trocam informagdes entre as diferentes unidades. E
dentro da unidade Alfa as diferentes areas estdo unidas, tém seus coordenadores de qualidade
e estdo subordinadas a uma mesma geréncia; cada pessoa de cada fabrica é responsavel pela
qualidade dos seus produtos.

Criou-se o Sistema de Gestdo da Qualidade -SGQ- aproveitando 0s seus pontos
positivos e adicionando novos objetivos. Antes da implementacdo do ABS o foco era na
devolugcdo de materiais e na reducdo do numero de ndo-conformidades alcancadas em
auditorias. Hoje, através do sistema de informacao, se obtém as reclamacdes dos clientes e 0s
motivos; tais como tecnicos, administrativos, saques, transporte, armazenagem. Atraves do
atendimento on line -aol-, analisa-se por cliente a reclamacéo especifica, as causas e o periodo
e tem-se uma maior proximidade na relagéo cliente-fornecedor.

Logo que a reclamacéo ou devolucdo é analisada por um técnico da empresa, localizado

em Sdo Paulo, e responsavel pelo contato direto com o cliente; sera analisada pelos
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coordenadores de qualidade nas areas da empresa utilizando a técnica dos cinco porqués-
técnica adotada por Ohno na Toyota Motor Co.- para se descobrir a causa-raiz do problema.

O inicio do uso desse sistema de informagdes foi em abril de 2003 e tem previsdo de
trés anos, estimada pela empresa, para atingir o seu objetivo: obter a veracidade das
informacdes nos diferentes estagios do processo e 0 uso dessas informacdes para atender as
necessidades dos clientes. 1sso se deve também ao trabalho focado em treinamento e na
conscientizacao dos operadores sobre a importancia da precisdo das informacdes.

O SSP (Sistema de Solugédo de Problemas) foi estruturado para que a analise e controle
da qualidade sejam uniformes em todas as areas, pois antes da implementacdo do ABS essa
anélise e controle eram feitos isoladamente.

O funcionamento do SSP € realizado através de formularios de registro de problema,
registro da qualidade -RQ- e da ficha de analise de problema existentes nas maquinas. O
registro da qualidade é um documento que percorre, no produto, por todo 0 processo
produtivo; desde da entrada na linha de producdo até a sua saida; cada produto tem seu
registro de qualidade. Neste documento contém todas as informacGes necessarias sobre o
produto; como seu roteiro, suas especificagdes e espacos para que o operador complemente
com informagdes necessarias ou observagdes. No entanto, hoje a maior dificuldade é ter os
registros completos e com todas as informacGes corretas preenchidas pelos os operadores.

Se existir algum problema com o produto deverd haver o seu registro na ficha de
registro para ter condi¢fes de analisa-lo. No SSP existem fatores criticos que sdo definidos
pelos supervisores do equipamento de acordo com critérios estabelecidos; por exemplo a
velocidade da maquina, a temperatura do produto. O problema pode ser de manutencéo,
qualidade, processo ou até de fluxo de producdo. O produto, ao sair da maquina, tem cinco
alternativas de destino: aprovado, rejeitado, liberado condicional, retrabalho ou desvio; onde
essa analise é feita pelo operador. Se for rejeitado deve classificar o motivo; liberado
condicional ¢ quando o produto apresenta defeito, mas no processo seguinte podera ser
corrigido; o retrabalho o produto volta para o processo anterior e desvio é quando ele nédo
atende as especifica¢es de um determinado cliente mas pode ser utilizado por outro cliente.
Aqui, verifica-se a importancia do poder de decisdo do operador; ele serd o responsavel do
processo fluir sem produtos defeituosos.

Nas maquinas tem-se os procedimentos e o plano de controle de qualidade, onde 0 RQ é
complementar. Uma dificuldade, hoje, dos coordenadores de qualidade € a atualizacdo dos
procedimentos e a consulta pelos operadores. Para mudar isso, a empresa esta atualizando 0s

procedimentos; que hoje sdo 2.047 e muitos sdo bastante longos e com um projeto de torna-
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los mais visiveis através de ilustracdes de cada procedimento em um microcomputador em
cada maquina.

Na empresa Alfa o Pilar Qualidade Progressiva determina objetivos relacionados a
todos os outros pilares da MPT. Alguns desses objetivos s&o a qualidade do produto e
processo do fornecedor, a qualificacdo dos funcionarios, a utilizagdo do Sistema de Solucéo
de Problemas -SSP, a diminuicdo de desperdicio de produto e o aumento do recovery.
Através desse pilar sdo formadas as diretrizes da qualidade. Hoje, o foco € na reducdo de nao-
conformidade e sucata; as quais perdas sdo muitas vezes geradas por questdes disciplinares
dos operadores. Essas ndo-conformidades sdo relacionadas diretamente com os interesses dos

clientes.
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Figura 4.8: Recovery .

Fonte: Empresa Alfa

O Recovery é a recuperacdo do produto; representa o percentual de utilizacdo da
matéria-prima na transformacao do produto acabado. A média do recovery neste segmento de
atuacdo é de 60%. A empresa estabeleceu como meta para o ano de 2004 o recovery de 75%.

O recovery baixo da empresa, durante alguns anos, deveu-se aos desperdicios na
fabricacdo do produto. Como existiam diversas larguras, o produto era fabricado com largura
cima do especificado para ndo gerar problemas de qualidade e quebra do produto. O resultado
era desperdicio de produto pela ndo-utilizacdo de todo o material e, somente, do especificado.

Esse problema foi solucionado com uma melhoria tecnoldgica, melhoria do processo,
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possibilitando a fabricacdo de diversas larguras sem comprometer a qualidade do produto.
Nos primeiros anos, o recovery foi baixo devido a grande variedade e baixo volume de
producédo ocasionando bastante quebra de maquina.

A implementagédo da MPT iniciou-se na empresa em 1996; no entanto fracassou por ndo
ter percebido a importancia do total envolvimento de todos os funcionarios; considerando
importante apenas 0s treinamentos necessarios para os operadores desenvolverem atividades
de manutencdo. O foco no ABS foi modificado acreditando alcancar, em menor tempo, 0s

objetivos deste sistema.
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Fluxo Continuo Homem/
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( PESSOAS )

Figura 4.9: Novo foco na estrutura ABS

Fonte: A Empresa Alfa

Com o apoio e orientagdo da consultoria Beta, a empresa implementou a MPT através
da metodologia com uma avaliacdo preliminar da fabrica, com duracdo de dois meses, plano
de projeto e sistema programado de controle. Depois dessa etapa a dire¢cdo empresarial definiu
0 projeto piloto, com onze grupos e mais quatorze grupos na fase de expansdo horizontal,
envolvendo geréncia intermediaria e assistentes; sendo cinco grupos de manutencao

planejada, trés grupos de gestdo autdnoma, quatro de qualidade progressiva, um de melhoria
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focada e um de educacdo e treinamento. Logo depois, realizaram-se projetos com grupos
auténomos e tendo operadores atuando como lideres.

Dentre esses onze grupos, alguns dos projetos foram melhorar o nivel de velocidade da
maquina separadeira, reduzir o nimero de quebras do produto, reduzir o tempo de espera do
produto entre os processos. O objetivo maior na definicdo dessa metodologia foi o foco nos
grupos de melhoria.

Os resultados iniciais, em muitos processos, ndo foram imediatos e nem todos
satisfatorios, pois a implementagdo aconteceu em um tempo menor que o recomendado pela
consultoria Beta. Alguns fatores contribuiram para o estacionamento da implementacdo da
MPT, no inicio do ano de 2002, tais como: os pilares da MPT ndo foram implementados
passo a passo; foi ministrado um grande nimero de treinamento e, no meio do ano, com o
aumento dos juros, houve uma queda no mercado. Depois desse periodo a empresa redireciou
o0 seu foco e aumentou o numero de pilares implementados para finalizar o ano com resultados
positivos. A nova estrutura do modelo a ser adotado foi ABS/MPT.

A empresa acredita que a MPT segue um roteiro que facilita a implantacdo e seus
resultados estdo diretamente relacionados com o ABS. A empresa percebe também que a
implementacdo do sistema ‘puxado’ e suas ferramentas ddo mais resultados a empresa que a
implementacdo isolada da MPT. Um exemplo € a visualizagao de algumas perdas no processo
a partir da reducdo de estoques. Para a empresa a MPT € uma ferramenta no alcance dos
objetivos do ABS.

Os resultados alcangados, tais como o aumento do recovery, diminuicdo do tempo de
setup, diminuicdo do inventario, melhoria na performance de entrega, ao longo desses anos,
refletem a importancia estratégica da implementacdo simultanea da MPT com o ABS para a
empresa Alfa.

De acordo com a figura 4.11 o primeiro aumento no inventario decorreu da
desvalorizacdo do ddlar; onde repercutiu negativamente para a empresa; ja que o seu produto
é negociado em dolar. O segundo aumento decorreu de uma tentativa da empresa aumentar
seu faturamento comprando sua matéria-prima da RuUssia, a qual era mais barata. No entanto
esse produto continha elementos quimicos e restricdes em sua utilizagdo, ocasionando 0 uso

lento e comprometendo o seu nivel de inventario.
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Figura 4.12. Performance de entrega.

Fonte: Empresa Alfa

Depois da implementacdo do ABS houve um significativo aumento na performance de
atendimento; no entanto nos anos seguintes a empresa tinha uma capacidade produtiva
limitada, mas com o objetivo de atender seus clientes de forma eficiente; dessa forma néo
priorizou o faturamento. No entanto, buscou-se o aumento do faturamento adotando maior
numero de clientes, sem comprometer o atendimento.

Muitos autores afirmam que o Sistema Toyota de Producdo provoca a reducao de méo-
de-obra; no entanto, nesta empresa , houve um comprometimento em ndo gerar demissdes em
decorréncia da implementacdo do ABS. No decorrer dos anos as demissdes decorreram de
baixo desempenho e ndo por motivo de reducdo de mé&o-de-obra. Em se tratando da
performance dos operarios a empresa adota uma avaliacdo dos pares e da lideranca que
identifica se o funcionario, inserido numa curva normal, estd entre os 10% de pessoas
insatisfatorias, ou entre 0s 70% de pessoas em situacdo intermediaria, ou ainda entre os 20%
de pessoas diferenciadas. Sendo assim, busca-se suprir as deficiéncias dos funcionarios
insatisfeitos e remaneja-los para um nivel maior de satisfacdo. Observou-se que existiam
muitos funcionarios que nunca haviam recebido um retorno do seu papel desempenhado na
empresa. O sistema de avaliacdo ndo é sé individual — chefia e subordinado-, mas também,
em grupo, por todas as pessoas que trabalham diretamente com o avaliado, evitando assim

algum tipo de paternalismo por parte da chefia.
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A base do ABS sdo as pessoas e a lideranca. No inicio da implementacdo a acdo para
envolver as pessoas no ABS foi o treinamento, no entanto percebeu-se que sé iSso nao era
suficiente para ter o envolvimento dos trabalhadores. O comprometimento a nivel operacional
se deu através do pilar de manutencdo autbnoma da MPT; onde a experiéncia entre
operadores, técnicos, engenheiros é trocada. O objetivo das atividades baseadas no grupo é
aumentar a performance do equipamento através da melhor comunicagdo entre operadores,
engenheiros e técnicos para a identificacdo de potenciais problemas no equipamento. Eles
trabalham juntos para identificar a condi¢cdo correta que torne a manutencdo acessivel,
permitindo que todo o leque de solucGes seja considerado da forma mais apropriada. Dessa
forma foram descobertas pessoas com grandes potenciais em motivacao e capacidade.

A empresa Alfa, desde a implementacdo, desenvolveu quatro iniciativas nesta area:

o Lideres de grupo no nivel de operadores;
o Gestdo autbnoma;

o Coalizao;

o Treinamento.

Mesmo com trabalhos direcionados aos recursos humanos, a maior restricdo para a
empresa, na implementacdo desse sistema, sdo0 as pessoas, a cultura e as iniciativas
fracassadas do passado que deixaram muitas pessoas desacreditadas. Ainda existe uma grande
dependéncia da informacdo em relacdo as pessoas. Outro fator influenciador ¢ a mudanca;
esta incomoda as pessoas que estdo em um nivel de conforto na empresa e ndo sentem
necessidade de aprender uma nova logica do sistema produtivo e se desvencilhar de conceitos
fordistas. E interessante, mas, através de entrevistas e observacéo direta, percebeu-se que 0s
operadores estdo mais aptos a aprender e as mudangas que o nivel de supervisao e geréncia.

No inicio do ano de 2004 a empresa retomou as acBes do ABS com o sistema
‘puxado’e, ja, tem melhorias significativas com a reducao de estoque. Uma das oportunidades
identificada é a disponibilidade de area no chao-de-fabrica sem mudancas de layout; ja que
suas maquinas sdo pesadas, chegando até quinze metros de comprimento, e caras.

A empresa atribui, muitos dos resultados positivos, a implementacdo do ABS/MPT, o

qual proporcionou estabilidade ao seu processo.
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CAPITULO 5

Este capitulo trata da anélise dos dados coletados na empresa Alfa. A autora faz uma
analise do levantamento de dados através de informacBes documentais; entrevistas e

observacdo direta. E ainda mostra contradicdes percebidas ao longo da coleta de dados.
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5.1.Anédlise dos Resultados da empresa

A empresa Alfa tem um histérico em implementa¢des de programas e sistemas bem
sucedidas (Qualidade Total, 5S”). Todavia na implementacdo do STP e da MPT, ha alguns
anos, existiram varias dificuldades. Quando a empresa Alfa iniciou o processo de
implementacdo da MPT, pela primeira vez, ha oito anos, ndo percebeu que era essencial, além
de treinamentos, o total envolvimento dos empregados e, entdo, ndo obteve sucesso.

O STP é um sistema composto por técnicas e ferramentas que devem ser implementadas
cautelosamente e compreendidas como se encaixam no contexto geral. Os objetivos da
empresa, reducdo de lead time, sistema puxado, continuaram 0s mesmos desde a
implementacdo dos ABS; o problema é que faltou um perfeito entendimento das ferramentas e
dos objetivos do ABS e dai as agdes foram tomadas sem direcionamento; acarretando nas
dificuldades relacionadas anteriormente.

A implementacdo do STP, nesta empresa, ocasionou 0 aparecimento de perdas no
sistema produtivo; entre elas, problemas no processo e problema de disponibilidade de
equipamento e defeitos no produto. A perda por disponibilidade foi, muitas vezes, atrelada a
fatores considerados dificeis ou quase impossiveis de serem solucionados. Um desses fatores
foi a complexidade da fabricacdo da matéria-prima e de ajustes para a mudanca de produto.
No entanto, percebeu-se que tudo pode ser solucionado e melhorado com o uso de técnicas.
Durante muitos anos, maquinas foram tidas como gargalos e, apds a reducdo de inventario,
visualizou-se as verdadeiras causas dos problemas. Outra perda que afeta bastante o seu
processo € a quebra de maquina e por isso, também, deu-se foco em confiabilidade do
processo.

A adocdo desse sistema requer um processo de mudanca na légica do sistema
produtivo. A maior restricdo para a empresa foi o gerenciamento desta mudanca. As pessoas
precisam estar convictas da nova forma de se trabalhar, da consciéncia do valor agregado para
0 produto, da importéncia da precisdo da informacdo, enfim do comprometimento com o
sucesso do negocio.

Percebeu-se resisténcia por parte do nivel hierarquico intermediario, ou seja dos
gerentes e supervisores, conforme prevé a literatura. Contudo, a nivel operacional houve
maior flexibilidade: o incentivo aos operarios € implementado através de treinamentos,
programas de recompensas e acompanhamento dos seus desempenhos.

E verdade que o envolvimento dos operadores é alcancado, na concepcio do STP e de

acordo com a literatura, através da multifuncionalidade, e na pratica sabe-se da grande
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dificuldade em envolver pessoas atribuindo mais tarefas e responsabilidades. No entanto, o
STP tem ferramentas que aumentam a seguranca e moral dos trabalhadores e facilitam o
envolvimento e a motivagdo. A autonomacdo, por exemplo, elimina a perda por espera do
trabalhador favorecendo a existéncia da multifuncionalidade através de novas atribui¢fes. No
momento que o homem tem o potencial de desenvolver melhorias, é necessario o seu melhor
aproveitamento no processo de melhoria dos produtos e processos.

Como afirma GHINATO (1996, p.146) “Capacitar os operadores de suas proprias
maquinas gera um aumento de sua auto-confianca e a valorizagdo da sua capacidade de
contribuir para a otimizacdo do sistema produtivo. Os operadores sentem-se motivados a
apresentar e acolher sugestdes do seu grupo de trabalho, pois percebem, entre outros
beneficios, a melhoria no ambiente e condi¢des de trabalho.”

O novo pensamento “enxuto” promove aos operadores 0 acesso direto a informacao,
diminuindo a énfase no nivel de supervisdo e geréncia e descentralizando a tomada de decisao
e responsabilidades. E necesséario entender que o sistema “enxuto” é muito mais que um
método para eliminacdo de perdas do sistema produtivo, € uma nova maneira das pessoas
trabalharem comprometidas com o alcance dos objetivos organizacionais.

A adocdo da MPT e STP dependerd bastante do tipo de indUstria e de suas reais
necessidades para tornar-se competitiva. O negocio da empresa Alfa depende basicamente de
seus equipamentos, fazendo da MPT uma ferramenta essencial na implementacdo do JIT. No
caso desta empresa, a estabilidade do seu processo é importante para obter sucesso na
implementacdo do STP: é preciso que 0s equipamentos e processos tenham confiabilidade
para proporcionar o fluxo continuo com uma producéo sincronizada e o produto seja entregue
no tempo, qualidade e quantidade certas.

A empresa Alfa acredita que o STP é um status, e a literatura ndo ensina como chegar
até esse status: é necessaria a passagem por um processo de erros e acertos, de aprendizado
continuo. JA com a MPT, principalmente através da manutencdo autobnoma, ela esta
conseguindo, mais facilmente, o envolvimento dos operadores e a multifuncionalidade.

Na concepcéo da empresa o STP é muito eficaz em empresa com total estabilidade de
processo e qualidade e, através da MPT, ela acredita alcancar esse status para ter sucesso na
implementacdo do STP. No entanto, o cenario competitivo sempre vai apresentar mudancas e
situacBes novas e 0 STP esta estruturado para se adaptar as mudancas e instabilidades. A MPT
pode ser importante como uma ferramenta para auxiliar na eficacia da implementacdo do

STP, mas ndo é determinante se implementada isoladamente.
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Os resultados obtidos pela empresa Alfa, como reducdo do inventario, do leadtime,
melhoria na performance de entrega, melhoria na qualidade, aumento do recovery e
faturamento pode ser atribuido, além da implementacdo da MPT, principalmente a
mentalidade “enxuta” que a empresa esta adquirindo e a adocdo das técnicas “enxutas”.

Todavia, considerando as limitagdes do seu processo, ja que ndo ha: indice de
multifuncionalidade; medicdo do tempo de ciclo; takt time; nivelamento da producdo; o que
demonstra o uso de técnicas e elementos do sistema isolados no contexto geral da estrutura do
ABS.

A estrutura proposta por GHINATO (1996) proporciona uma interpretagdo do STP na
pratica, sendo mais abrangente, e dessa forma se encaixando no interesse desse trabalho. Esta
estrutura proposta tem relevancia por refletir a interpretacdo do STP a partir da leitura de
diversas publicacGes, em especial de autores renomados como Ohno e Shingo.

De acordo com GHINATO (1996), MONDEN (1984) ndo apresenta, em sua estrutura
(em anexo), amplamente conhecida no meio académico, elementos fundamentais para o
equilibrio do sistema e das diversas relagdes importantes entre os elementos. Como o foco da
empresa Alfa, desde a implementacdo do STP, é o just in time, a andlise restringe-se aos
elementos relacionados com o JIT, como observado na estrutura proposta em anexo.

Nesta estrutura, a autonomacdo esta apresentada como a base essencial para a
operacionalizacdo do just in time. J& na estrutura de Monden, a qualidade assegurada (através
da autonomacgdo) d& suporte ao sistema kanban, mas ndo existe relacdo direta entre a
autonomacao e o just in time. A autora ndo discorda dessa afirmacgéo, sabendo da importancia
do alcance do “zero defeito” para o JIT. Cabe ressaltar que a autonomacao € tdo importante
guanto o just in time: o estudo focado no just in time ndo é uma demonstracdao da visao de
muitos autores na literatura brasileira e se deve a limitagdo do estudo de caso.

GHINATO (1996) aloca, na proposicao da estrutura do STP, o controle da qualidade
total como base de todos os elementos que compdem a estrutura do sistema. A importancia do
controle de qualidade total se da como ponto de partida para atingir a melhoria de produtos e
processos. Esse controle é dissipado nas empresas através das atividades de melhorias
promovidas por pequenos grupos, como 0 CCQ’s — circulos de controle de qualidade: a
interacdo desses pequenos grupos é essencial para o alcance de muitos objetivos do STP, ja
que esse prevalece bastante o trabalho em equipe.

A estrutura utilizada comprova a importancia dos pequenos grupos de qualidade para
dar suporte as atividades da MPT. A qualidade do processo e a do produto estdo interligadas,
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pois ambas buscam o zero-defeito. Com o TQC, todos tém a responsabilidade e devem estar
comprometidos com os resultados da empresa.

A empresa percebeu que, através do controle da qualidade total e de atividades de
melhoria promovidas por pequenos grupos, pode-se adquirir suporte para 0 sucesso da
implementacdo da MPT, obtendo-se uma quebra-zero das maquinas, favorecendo a producéo
sincronizada e ao funcionamento do sistema kanban.

Com a MPT, o nivel de interacdo entre grupos aumenta bastante através da gestdo
autdbnoma. Os operadores desempenham fungBes de manutencdo e discutem, apds a
descoberta de problemas, com todas as pessoas envolvidas (operadores, técnicos de
manutencdo e até supervisores ou gerentes) o desempenho do equipamento e buscam, através
da anélise dos 5 Porqués, a causa-raiz para evitar a reincidéncia. Dessa forma, os resultados
sdo mais faceis de serem atingidos e o conhecimento € disseminado para todos os envolvidos.

Em se tratando dos resultados coletados na empresa, € importante relatar alguns pontos
observados, como € mostrado a seguir.

O STP tem como principio a reducdo de custos através da eliminacdo de perdas.
Contudo, a empresa Alfa ndo apresenta resultados na diminui¢cdo dos custos depois da
implementacdo do ABS em 1998. As empresas se erguem atraves de recursos produtivos, mas
se ndo ha a medicdo dos custos, como avaliar os seus resultados? No momento a empresa Alfa
estd focada na melhoria da qualidade de produto e processo e no aumento do volume de
produgéo.

Conforme a literatura, a empresa Alfa estd caminhando em dire¢do ao kanban tipo B na
maior parte da fabrica. Na concep¢do da empresa, o funcionamento 100% do seu processo
com kanban tipo B ndo implica na puxada desde seu fornecedor, devido ao tempo de
fabricacdo e as proprias limitagdes de seu processo.

A empresa afirma estar utilizando o kanban tipo B para a maior parte da linha de
produto. No entanto, a nomenclatura utilizada pela empresa € o kanban tipo B com o uso de
lojas dimensionadas em pontos estratégicos do processo. Para a literatura, o kanban tipo B é o
“make to order”, feito sob encomenda, onde no processo produtivo ndo deve haver estoque,
ou pelo menos haveria estoque unitario. Hoje, o que acontece na empresa € a adocdo do
kanban tipo B combinado com o kanban tipo A em diferentes etapas do processo produtivo.

Sugere uma série de melhorias que poderiam ser implementadas na empresa, tais como:
mapeamento do fluxo de valor; nivelamento da producdo; gerenciamento do fluxo de valor a
partir do ritmo ditado pelo “takt- time”, para que a empresa caminhe para um processo mais

“enxuto”.
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CAPITULO 6

O capitulo seis trata das conclusdes do estudo de caso e relata o aprendizado adquirido
pela autora. Este capitulo apresenta, ainda, recomendacfes para trabalhos que poderdo vir a

ser realizados a partir deste estudo.
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6.1 Conclusdes e Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

A mentalidade enxuta acarretou resultados positivos no Japéo, especialmente em setores
da producdo fabril; no entanto néo significa que o STP ndo possa obter sucesso em outras
culturas ou em diferentes areas no mercado. Todavia deve ser dada uma atencdo especial a
adaptacdo do sistema as diferengas culturais.

A cultura e a realidade sécio-econdmica influenciam no sucesso da implementacéo do
STP. Quando o Japdo tentava reerguer sua economia no periodo pds-guerra, estava
determinado a alcancar seus objetivos. Talvez devido a essa determinacdo, oS japoneses
valorizam o trabalho em grupo, a coletividade e a solidariedade. O Jap&o praticamente se uniu
para vencer seus principais concorrentes internacionais, tais como empresas norte-americanas
e européias. O Brasil nunca passou por uma guerra dessa dimensdo, mas ja atravessou
diversas crises socio-econdmicas e talvez nao tenha percebido, completamente, a necessidade
e importancia do trabalho em grupo e do sentimento de coletividade.

No Brasil, muitas empresas estdo buscando estratégias para se tornarem competitivas,
sendo, uma dessas estratégias, 0 Sistema Toyota de Producdo. No entanto, o0 STP promove
mudancas no ambiente organizacional para que as empresas atinjam um estagio diferenciado
de eficiéncia. E de suma importancia o entendimento de suas particularidades e a atencio de
como promover essas mudancgas; o elemento humano pode ser considerado a maior restrigéo
para a empresa no momento da implementacao.

O gerenciamento dessa mudanca e da aplicacdo das técnicas € o determinante para o
sucesso do STP. Em se tratando da mudanca, no caso da empresa Alfa o elemento humano foi
considerado a maior restricdo ao longo da implementacdo. Percebeu-se, no momento da
implementacdo da MPT, em 1996, que a maior restricdo foi a resisténcia do nivel gerencial
em aceitar a deficiéncia do seu sistema produtivo.

Mesmo a empresa sendo multinacional e lider no mercado em que atua, existiram falhas
no gerenciamento da implementacdo da MPT e do STP. No inicio da implementacdo da MPT,
em 1996, a geréncia ndo acreditava em ganhos nessa iniciativa e o sistema foi desacreditado.
A maior dificuldade para a implementacdo do STP foi obter a confiabilidade do processo.

Para a autora, através do estudo de caso, a realizacdo deste trabalho demonstrou a
necessidade de estudos adicionais sobre o elemento humano inserido no processo de
mudanga, estudos estes que considerem o homem como fator chave para a implementacéo do

STP nas organizacdes.
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O estudo favoreceu a um aprendizado para a autora fazendo-a ter certeza da importancia

da realizacdo de pesquisas nesta area com empresas situadas no cenario nacional e

internacional, para avaliar o impacto cultural e sécio-econdmico.

A iniciativa das empresas na adocdo de novas estratégias, no nivel de producdo,

proporciona amplas oportunidades de pesquisa. A partir deste referencial teorico e do estudo

de caso desenvolvido, recomenda-se alguns possiveis trabalhos futuros:

O estudo do papel dos recursos humanos no sucesso/insucesso da implementacdo do
STP;
O estudo de empresas que implementaram isoladamente a MPT ou o STP, com a

comparacdo entre os desempenhos alcancados;

A realizacdo de uma andlise comparativa com outra empresa do mesmo grupo, ou com

concorrentes do mesmo segmento de atuacao, que tenham implementado o STP;
Analisar criticamente o0 modelo do STP;

Avaliar a implementacdo do STP em outro setor da inddstria.
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ANEXO 1

REGISTRO DE PROBLEMA N°

Méquina: Abertura do Registro: Registro Disponivel para analise
/ h min
Operador: |_| 'J.lTurmq Fechamento (1_|egistr0:
—4 h—ymin
06h00 &s 14h00 14h00 &s 22h00 22h00 as 06h00
QUALIDADE MANUTENGAO FL|_P PRODUGAO SSMA
1
PROBLEMA: L

2. Faltando Empilhadeira

3. Faltando AGV/Caminhéo

4. Faltando Operador

6. Faltando Cilindro/Rolos

7. Faltando Espulas

8. Faltando Bobina / Bobina Quente

9. Faltando outros Suprimentos Op.

LS
|
L]
D 1 .Faltando Ponte Rolante
[
L]
[
]
0
0

10. Set-up acima da meta

D 11. Falha no Equipamento

I:l 12. Comprimento/ Riscos SSMA

13. Velocidade abaixo da meta

14. Quebra do Material

15. Mudangca de seqiiéncia de produgdo
16. Atraso Parada programada

17. Material ndo conforme/Rejeigéo *
18. Material néo conforme/ Desvio *

19. Material néo conforme/ Retrabalho *

oo dOoog

20. Material ndo conforme/ Mat. Control. *

21. Outros (favor descrever no verso)

Se Qualidade

N° Bobina

Peso ndo Conforme:

Motivo:

DESCRICAO DO PROBLEMA

(a ser preenchido pelo executante)

CONTRAMEDIDAS IMEDIATAS

(a ser preenchido pelo executante)
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DIFICULDADES ENCONTRADAS PARA RESOLVER O PROBLEMA:

Materiais:

1 .Sobressalente zerado.

2.Sobressalente for a da Localizagao.
3. Sobressalente em localizacao
dificil.

4, Sobressalente com armazenamento
inadequado.

5. Sobressalente for a de
especificacéo.

6. Demora no atendimento.
7. Sobressalente incompleto.
8. Sobressalente apresentou

problemas durante a
instalacdo

Mao-de-Obra:
1 .Mao-de-obra insuficiente.

2.Dificuldades de localizagdo de
pessoal de apoio.

3. Dificuldades de localizagédo do
plantonista.

4. Servico nunca localizado / Sem
procedimento definido /
Sem desenho

5. Deficuldades de deslocamento de
pessoal / material.

Recursos Internos:

1 .Ferramental selecionado foi
inadequado.

2.Ferramental selecionado estava
danificado.

3. Necessidade de confeccéo de
dispositivos
especiais.

4. Falta de ferramental adequado.

5. Equipamento auxiliar danificado.

Operagao:

1 .Demora na liberacéo do
equipamento.

2.Area obstruida

3. Sem operador para realizagdo de
testes.

4. Solicitado prioridade na resolugdo
de outra ocorréncia.

5. Falta de Conhecimento.

Areas de Apoio:
1 .Team Leader ndo localizado.
2.Guindaste ndo disponivel.

3. Oficina sem méo-de-obra
disponivel.

4, Demora no atendimento.

Matéria - Prima

1 .Processo anterior ndo Disponivel
de imediato

Outros — Detalhamento:

OBS:

Acionamento da Cadeia de Ajuda

N&o acionada

Horario do acionamento

Chamado
Atendido

Team Leader / Matenedor

Group leader

Superintendente

Gerente

Equipe de Acdo
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ANEXO 2

Aumento da receita

A

Aumento de lucro sob crescimento lento ou em mercados em
expansdo com produtos variados e diferenciados

?

Reducéo de custo pela eliminacdo de perdas

A

AN i !

Rediicdn da man-de-nhra |

| Fliminacan de inventarins |

A A

A

Producdo adaptada as variacOes de

Estratégia
Marketina demanda
A 4 A /T /] T
|
(“Just — In — Time”)
. 1
|—/ > Kanban
Qualidade
Y N | P. sincronizada |<—
t /N I ,
I
Respeito .

. Reducdo do tempo de Quebra
condigéo Zero
humana ?

X T [ | |

Producdo unitaria Pequeno lote MPT
Aumento da moral/ 4/ Flexibilidade b alanceadas de producdo
trabajhadores da méo-de- 4 4+ 4
A
— 1 obra “Nagara”
A /T [
/1 [ |
[ I
Lay-out do Operérios Operagdes Redugdo do tempo de
i i . padronizadas preparagdo
posto de multifuncionais X n
A T
Automagcéo /T\ /TN
(“Jidoka™)

Administracdo

funcional

%

A

Acdo

ZAva Anfaitae

Inspecédo na |

“Poka-Yoke”

Atividades de mel

harias nromovidas nor neauenos arunos ( APG’s)

i

Controle da Qualidade Total (TQC)

Estrutura proposta por Ghlnato
Fonte: GHINATO (1996, p.132)
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ANEXO 3

FAP — FICHA DE ANALISE DE PROBLEMA

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA T
— , D Analisada
Funcionario: Avrea: Cargo: REGISTRO FAP:
D Aprovada para Cadastro:
Célula: Equipamento: Data: |:| Pendente Plano Agéo
D Encerrada:
~
oriENTAGA PARA PREENCHIMENTO | DETALHES DO FENOMENO
1-O que esta acontecendo? (Identificar o problema de forma A ’)
objetiva) O q Ue H
2- Onde aconteceu? ( Associar a estacdo, a sub-méquina ou ao O n de’>
componente da maquina)
3-Em que fase, etapa da sequiiéncia do processo de fabricacao
ocorreu o problema? (Descrever em que momento o problema foi Q u an d Or)
T verificado)
<3 | 4-0 problema pode ser relacionado & habilidade? (Depende ou ndo Q ue m’)
% de habilidade do operador/manutentor) .
?
5-Existe tendéncia na ocorréncia deste problema? Qual ’
6-Como se encontra o estado da ocorréncia (esta mudado?) Como?

comparado ao estado normal (ideal)?

Descrigédo do Fendmeno (6 -1-2-3-5-4)

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Maéo de Obra

.

Mégu\ina

\

\

/

Método

Matéria Prima
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ANEXO 4

Aumento da receita

A

Controle da Qualidade Total

A A

Respeito a
condicao

humana

Aumento de lucro sob crescimento econdmico lento

A

| Rediicio de custo nela eliminacio de

t

Eliminacio de |

A

A

Reducin da mao-de-

A

Controle da quantidade de

producao adaptado as variacdes de
A

Flexibilidade
mao-de-obra

da

A

(“Just—In-T

ime”)

A

| Sistema Kanban

T A

Aumento da moral dos

trabalhadores

Producaon

A

Reducéo

do tempo de atravessamento

Qualidade 1

|

Automacéo Pequeno Produgdo unitaria

(*Jidoka”) I em linhas

A A
. Reducéo do |
Administrag L.
tempo de Operacoes Lay-out do posto Operérios com
nrenaracin padronizadaS de traalho multiplas funcdes
|

Atividades de melharias nromavidas nor neatienos arunos

Estrutura proposta por Monden
Fonte: GHINATO (1996, p. 131)
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