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Resumo

A crescente concorréncia entre as empresas de manufatura advindas principalmente da abertura
dos mercados e também da globalizacdo, estd acelerada pelo salto tecnolégico nos meios de
comunicacdo e também de automacdo, impulsionou a necessidade de melhorias de processos e
eficiéncia nas empresas. Cada vez mais, € possivel perceber que o mercado tem demandado
produtos com qualidade superior, entregas mais rapidas e custo competitivo, sendo assim,
melhorias de processos e eficiéncia séo extremamente importante para assegurar a competitividade
deste segmento. Diante disso a Manufatura Enxuta e conceitos sobre o Sistema Toyota de
Producéo tem sido um dos meios que as empresas tém utilizado para se tornarem mais eficientes,
através de conceitos como: Zero Defeito, Eliminacéo de perdas, 5S, Manutencéo Produtiva Total e
Producéo Puxada. Para entender como estes conceitos de Manufatura Enxuta e do Sistema Toyota
de producéo podem tornar uma empresa mais eficiente e competitiva, este trabalho apresentara um
estudo de caso, que visa descrever dificuldades, desafios e resultados obtidos durante um processo
de implementacéo de algumas ferramentas do Sistema Toyota de Producéo.

Palavras-chave: Manufatura enxuta; Zero defeito; Melhoria Continua; Producdo Puxada; Sistema
Toyota de Producéo

1 INTRODUCAO

“A Méquina que Mudou o Mundo” consistiu em um importante livro responsavel por
disseminar os principais conceitos sobre manufatura enxuta e o Sistema Toyota de Producdo (STP)
(Womack, Jones, & Ross, 2004), além de demonstrar como a empresa ficou conhecida a partir de
suas praticas produtivas inovadoras. Segundo Shah e Ward (2003), a producdo enxuta é uma
maneira multidimensional que contempla uma vasta variedade de praticas de gerenciamento, das
quais podemos destacar Just in Time, Sistema de Qualidade, Times de trabalho, células de
manufatura, gerenciamento de fornecedores e outras ferramentas, geralmente conectadas em um

sistema integrado. Saurin e Ferreira (2008) reforcam que a manufatura enxuta tem como objetivo a



eliminacdo de qualquer perda do sistema de producdo, possibilitando produtos e servicos de alta
qualidade, ao menor custo possivel e atendendo da melhor forma as necessidades dos clientes.

Neste contexto, considerando a necessidade de pesquisas e estudos que avaliem experiéncias
durante a implementacdo de praticas de manufatura enxuta, especialmente no contexto brasileiro,
este trabalho tem como objetivo principal a avaliacao das dificuldades, desafios e resultados durante
a implantacdo de conceitos Lean em uma empresa fabricante de méaquinas de construcdo. Pode-se
destacar que a empresa investigada iniciou esta jornada de implementacdo em 2002, quando decidiu
desenvolver seu proprio sistema de manufatura, baseado nas praticas do STP. Além disso, o0 estudo
de caso também pretende contribuir para o desenvolvimento do conceito de manufatura enxuta em
pequenas e médias empresas, ja que 0s exemplos neste segmento ainda sdo incipientes.

Este trabalho reveste-se de importancia ao explorar e analisar experiéncias vivenciadas
durante o processo de implementacdo das ferramentas Lean. Além disso, o compartilhamento de
tais informacdes, por meio das discussbes aqui realizadas, podera servir de base para que outras
empresas tomem conhecimento sobre as especificidades relativas ao tema aqui desenvolvido. Em
termos de estrutura este trabalho se encontra assim apresentado além desta introducdo: um capitulo
sobre os principais conceitos e referenciais sobre a filosofia lean; posteriormente sdo apresentados
os procedimentos metodoldgicos de pesquisa; na sequéncia se observam a apresentacdo e analise

dos dados; e, por fim, séo tragadas algumas consideraces finais na concluséo do artigo.

2 FILOSOFIA LEAN

A Toyota com seu Sistema Toyota de Producdo (STP) iniciou o novo conceito de sistema de
producdo enxuta, que de acordo seu fundador, Ohno (1997), tem como alicerce a absoluta
eliminagdo do desperdicio.

Ohno (1997) e Hines e Taylor (2000) destacam a existéncia de sete tipos de desperdicios
basicos na operacdo, sdo eles: superproducdo, fila, transporte ou movimentacdes desnecessarias,
excesso de processamento ou processamento incorreto, excesso de estoque, e defeitos, que devem
ser eliminados para aumentar a eficiéncia de operacdo. Para se alcancar a eliminacdo total desses
desperdicios através da Producdo Enxuta, é preciso uma boa implantagdo dos dois pilares de
sustentacdo desse sistema, que sdo a Automacdo (principio pelo qual uma maquina automatica é
capaz de interromper seu processo sempre que ocorrer qualquer anomalia) e o Just-In-Time (meio
atraves do qual as pecas necessarias so chegam a seu ponto de uso apenas na quantidade necessaria
e no tempo necessario, possibilitando trabalhar com um inventario bem préximo de zero) (OHNO,
1988).
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Por muito tempo o tal sistema foi confundido com o sistema Kanban que € um meio para se
chegar ao Just in time (JIT), um dos pilares do STP, caracterizado ou mesmo apresentado muitas
vezes a partir da nomenclatura de Producdo Enxuta ou lean Manufacturing. Womack e Jones (1998)
definem a producédo enxuta como um processo de cinco passos: definir o valor do cliente, definir o
fluxo de valor, fazé-lo "Fluir", a "Puxar"” a partir do cliente e lutar pela exceléncia.

Para Ohno (1988), os valores sociais mudaram, visto que o produto sé serd vendido se
realmente agregar algum tipo de valor aos consumidores, j& que cada cliente tem conceitos e gostos
diferentes. Em consequéncia disso, 0 mundo industrial foi forcado a dominar significativamente o

sistema de producao multiplo, em pequenas quantidades.

2.1 FERRAMENTAS DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUQAO

De acordo com Jabbour (2014) existem varias praticas que levam ao sucesso do STP, as
quais sdo: Melhoria continua, Producdo Puxada/Just in Time, Gerenciamento da Qualidade via
conceito de Zero defeito, 5S, Mapeamento do Fluxo de Valor e outros. Em fungéo das ferramentas
adotadas no estudo de caso investigado neste trabalho vamos destacar apenas o0s conceitos de

Producdo Puxada, Qualidade Zero Defeito e Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).

2.1.1 PRODU(;AO PUXADA E JUST IN TIME

Para Monden (1984) Just-in-Time significa produzir as unidades necessarias em quantidades
necessarias no tempo necessario. O referido autor ainda afirma que o principal propésito do sistema
é reduzir os custos, mas também ajuda a aumentar o giro de capital e melhora a produtividade total
da companhia. Segundo Correa (1993), o principal objetivo do sistema JIT é a melhoria continua.
Os estoques tém sido usados para evitar descontinuidades no processo produtivo, as quais sao
causadas por trés tipos de problema: de qualidade, de quebra de méaquina e de preparacdo de
méaquina. Reduzindo os estoques intermediarios, estes problemas tornam-se cada vez mais visiveis,

e desta forma, o JIT contribui para a identificacdo dos problemas, tornando mais facil elimina-los.

2.1.2 MELHORIA DA QUALIDADE - CONCEITO DE ZERO DEFEITO

Guinato (1996) descreve que o conceito de qualidade Zero defeito utilizado no STP é um
método racional e cientifico capaz de eliminar a recorréncia de defeitos através da identificacao e
controle das causas. Para Shingo (1986), sdo quatro os pontos importantes para a manutencdo da

filosofia de Zero Defeito, conforme demonstra o quadro abaixo.
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Quadro 1 - Pontos para a manutencao da filosofia de Zero Defeito.

1. Utilizacdo da inspecédo na fonte. Este método de inspecdo tem carater preventivo, capaz de eliminar
completamente a ocorréncia de defeitos, pois a funcdo controle é aplicada na origem e nao sobre o0s
resultados.

2. Utilizacdo de inspecdo 100% ao invés de inspecdo por amostragem.

3. Reducdo do tempo decorrido entre a deteccdo do erro e a aplicacdo da agdo corretiva.

4. Reconhecimento de que os trabalhadores ndo sdo infaliveis. Aplicacdo de dispositivos a prova-de-
falhas ("Poka-Yoke") cumprindo a funcdo de controle junto com a execucao.

Fonte: SHINGO, Shigeo. Zero quality control: Source inspection and the poka-yoke system. Productivity Press,

Cambridge, MA, USA, 1986.

A filosofia de Zero defeito determina que o sistema seja capaz de produzir continuamente
produtos livres de defeitos. Este conceito, na Toyota, € aplicado a todas as operacdes e processos de
forma que cada operacéo e cada processo sejam planejados considerando todas as possibilidades de
defeito ou falha. Esta visdo preventiva evita a geracao de defeitos ao longo do processo produtivo.

2.1.3 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é uma ferramenta muito importante, e tem sido
muito utilizada durante aplicagdes de ferramentas Lean. Este fluxo apresenta detalhadamente o
conjunto de todas as atividades realizadas desde a compra de matéria prima até a entrega do produto
final ao consumidor. Esta ferramenta, introduzida por Rother e Shook (1998), é um método de
modelagem de empresas relativamente simples, com um procedimento para construcéo de cenarios
de manufatura. Esta modelagem leva em consideracdo tanto o fluxo de materiais como o fluxo de
informacdes e ajuda bastante no processo de visualizacdo da situacdo atual e na construcdo da
situacdo futura. Em suma, o MFV é uma ferramenta que, assim como as outras da Produ¢do Enxuta,
se concentra mais nas questdes relativas a reducdo do lead time dos sistemas.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), é preciso uma analise racional que justifique também as
vantagens e desvantagens econdmicas derivadas do fato de se destinarem certos recursos para a
melhoria de determinado processo de uma organizacdo. Através do MFV vocé pode enxergar o
fluxo, e com isso identificar mais do que os desperdicios. Mapear as opera¢des ajuda a identificar as
fontes do desperdicio; fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura;
torna as decisbes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé possa discuti-las; junta conceitos e
técnicas enxutas, que ajudam a evitar a implementacdo de algumas técnicas isoladamente; forma a
base para um plano de implementacdo; e mostra a relacdo entre o fluxo de informacdo e o fluxo de
material.

A meta que se pretende alcancar pela Analise do Fluxo de Valor € a obtencdo de um fluxo
continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, e livre de desperdicios desde a matéria prima

até o produto final.
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2.2  DESAFIOS E IMPACTOS DURANTE A IMPLEMENTACAO

Abernathy et al. (2000), declara que o sucesso das empresas automotivas Japonesas, tal
como a Toyota, pode ser atribuido ao cuidado no gerenciamento das pessoas, materiais e
equipamentos. Ja Liker (2004), destaca que a perseveranca, planejamento de longo prazo e também
a consciéncia de sacrificar beneficios de curto-prazo em beneficio de maiores resultados no longo
prazo sdo fundamentos importantes do STP, e que contribuiram demasiadamente para o sucesso das
implementacdes. Para Bhasin e Burcher (2006), as ferramentas Lean devem ser introduzidas de
maneira simultanea, pois reforcam o ponto critico de entender a filosofia da manufatura enxuta
como uma jornada sem fim e ndo como um estado final que a organizacéo tentara alcancar.

O sistema Just in Time tem uma parcela importante durante a implementagdo do Lean,
entretanto ndo se pode olhar da cerca da empresa para dentro somente, mas sim para toda a cadeia
de abastecimento. Sendo assim, isso dependera da participacdo de clientes e fornecedores e de toda
a infraestrutura que liga estes elementos. Lewis (2000), diz que cada empresa terd sua propria
trajetoria no desenvolvimento do Lean, e consequente seu prdprio sistema Lean de producdo. Além
disso, 0 modelo a ser implementado ndo precisa ser tudo ou nada, mas sim customizado para 0
modelo de negdcio da empresa disposta a iniciar este conceito.

Segundo Rymaszewska (2014), o sucesso durante a adocdo vai requerer planejamento e
acompanhamento de longo prazo, em troca de resultados sustentaveis, mas que demoram mais para
se concretizar, entretanto fazem parte do processo de criacdo de cultura. O desenvolvimento da
cultura de manufatura enxuta normalmente é o grande desafio durante as implementa¢fes, uma vez
que novos conhecimentos precisam ser criados dentro da organizacdo, para expansao e

sedimentacgéo dos conceitos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa é o caminho para se chegar & ciéncia e ao conhecimento. E na pesquisa que
utilizaremos diferentes instrumentos para se chegar a uma resposta mais precisa. Conforme Ribeiro
(2008), o instrumento que o pesquisador utilizara para atingir resultados ideais sera estipulado por
ele mesmo.

A partir de uma abordagem qualitativa, este trabalho utilizard o estudo de caso para
descrever as dificuldades, desafios e resultados obtidos durante um processo de implementacdo de
ferramentas Lean. O estudo de caso & um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fenémeno, geralmente dentro de um contexto real do cotidiano. Trata-se de uma
analise aprofundada de um ou mais objetos (casos), para que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento (GIL, 1996; BERTO; NAKANO, 2000). Seu objetivo é aprofundar o conhecimento
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acerca de um problema ndo suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando estimular a
compreensdo, sugerir hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria.

Em geral, os estudos de casos podem ser classificados segundo, Yin (2001) e Voss et al.
(2002): pelo conteudo e objetivo final (exploratérios, explanatérios, ou descritivos) ou quantidade
de casos (caso Unico — holistico ou incorporado). A principal tendéncia em todos os tipos de estudo
de caso, é que estes tentam esclarecer o0 motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisGes
foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados alcancados (YIN, 2001). Apés
0s contatos, os dados devem ser coletados utilizando os instrumentos definidos no planejamento. As
habilidades de entrevistas devem ser consideradas, a partir dos seguintes fatores (YIN, 2001): ter
capacidade de fazer questdes adequadas e interpretar as respostas; ser um bom ouvinte e ndo trazer
nenhum tipo de preconceito; estar muito bem embasado (teoricamente) no tema sendo investigado;
ser receptivo e sensivel a possiveis evidéncias contraditorias; ser adaptavel e flexivel as situacdes
novas e ndo previstas, considerando-as como oportunidades e ndo ameacas.

O método utilizado neste trabalho foi de pesquisa empirica, com dados coletados em campo.
O Ohbijetivo foi expandir o conhecimento sobre a aplicagdo empirica do conceito de manufatura
enxuta, e principios do STP a fim de entender os desafios e resultados durante as fases de
implementacdo. Para Rosa e Arnoldi (2006) a pesquisa é uma atividade de investigacdo capaz de
oferecer e produzir um conhecimento novo a respeito de uma éarea ou de um fenémeno,
sistematizando-o em relagdo ao que ja se sabe.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas. A pesquisa documental teve o objetivo de buscar o nivel de desempenho de
alguns processos antes da implementacdo e compara-los com os resultados pés-implementacdo. Os
documentos utilizados foram relatérios de desempenho, tais como: Defeitos por unidade
produzidos, medicdes de lead time de producdo antes e depois, quantidade de materiais comprados
via JIT e dados sobre giros de inventario. Segundo Godoy (1995), na pesquisa documental, trés
aspectos merecem atencao especial por parte do investigador: a escolha dos documentos, 0 acesso a
eles e a sua analise. Ja as entrevistas foram conduzidas com a lideranca da empresa pesquisada e
também no ch&o de fabrica com os empregados participantes do processo de implementagdo. Para
Gil (1999), a entrevista é seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de coleta de dados de que
dispdem as ciéncias sociais. Foram realizadas nove entrevistas, sendo elas distribuidas da seguinte
maneira: 4 funcionarios da producdo, 2 da qualidade e 3 gerentes. As entrevistas foram realizadas
na fabrica, durante a visita as células de trabalho e duraram em média 40 minutos cada uma. O
contetido das entrevistas foi transcrito para posterior anélise e utilizacdo na apresentacdo dos

resultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 DESCRIQAO HISTORICA DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada esta localizada na regido metropolitana de Curitiba, e atua no ramo de
fabricacdo de maquinas e equipamentos de terraplenagem. Atualmente conta com uma estrutura
fabril moderna, organizada e flexivel, que proporciona tecnologia, qualidade e alta velocidade para
atender as necessidades dos clientes. A empresa adota 0s mais modernos conceitos de exceléncia
para flexibilizar suas operacdes, produzir cada vez melhor e oferecer produtos e servi¢os da mais

alta qualidade.

4.1.1 O Conceito de Manufatura Enxuta na empresa

O Sistema de Producdo da empresa estudada foi customizado, utilizando como base 0s
conceitos do STP. Este sistema de producdo visa garantir um processo eficiente e livre de perdas
desde o0 momento em que o cliente faz o pedido até a entrega do produto final. Existem trés pilares
fundamentais para a sustentacdo do sistema, que s&o: Sistema Operacional, Cultural e Gerencial,
que funcionando conjuntamente focam na identificacdo e eliminacdo das oito perdas, garantindo

que a empresa seja reconhecida por sua exceléncia em seguranca, qualidade e velocidade.

42  IMPLEMENTACAO — PONTOS RELEVANTES

4.2.1 MUDANCA CULTURAL

A mudanca cultural durante um processo de aplicacdo de conceitos de manufatura enxuta é
muito importante e precisa contar com o comprometimento da lideranca para que o programa tenha
sucesso. Este item foi mencionado pelos lideres durante as entrevistas, 0s quais mencionaram que 0
progresso da implementacdo e sustentabilidade da disciplina depende fundamentalmente do
comprometimento de todos os niveis de lideranga, 0s quais irdo manter a cultura anos apds anos,
criando um ambiente de aprendizado continuo.

Adicionalmente ao papel da lideranca, foi identificada a importancia de um programa
robusto de treinamento e capacitacdo dos empregados nos conceitos de Manufatura enxuta. O
programa de treinamento e desenvolvimento precisa ser continuo e vivo, pois precisa ser atualizado
constantemente para garantir que os funcionarios estardo sempre atualizados sobre o0s
procedimentos que precisam seguir para boa realizacdo de suas atividades. Foi encontrada nas
células de trabalho uma matriz de habilidades, que gerencia o conhecimento e habilidades de cada

operador em cada posto da célula de trabalho. A flexibilidade é fundamental para garantir um fluxo
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constante nos sistemas de producdo, sendo assim o gerenciamento da mao de obra com relacéo as

habilidades se torna necesséario e fundamental.

4.2.2 PRODUCAO PUXADA

Foi verificado durante a visita & fabrica a presenca de varias ferramentas que auxiliam na
producdo puxada, tais como:

. One Piece Flow - (fluxo puxado um a um) — Algumas células de trabalho possuem o
layout que somente permite a movimentacdo de uma peca (uma unidade) entre as etapas de
trabalho, sendo assim ndo existe espaco para superproducédo. Existem marcacdes no chéo, para
controlar o WIP (Work in Process).

. Kitting — As linhas de montagem sdo abastecidas em aproximadamente 70% via
sistema de Carros de Kit, com sistema de duas caixas, onde toda vez que uma fica vazia, inicia-se o
processo de reabastecimento. O Kit & composto de varias pecas diferentes que foram
disponibilizadas de forma a facilitar a vida do operador que estd na linha de montagem, e entdo
extrair o maximo de eficiéncia na célula durante as atividades que realmente agregam valor ao
produto.

. Esteiras — Foi verificada a presenca de esteiras transportadoras em diversas areas,
que por gravidade movimentam pecas de um ponto a outro, eliminando ou diminuindo a
necessidade de movimentacdo pelo homem e reduzindo atividades que ndo agregam valor, neste
caso transporte.

. Carrossel — Também foram encontrados VArios carrosséis, onde carros
transportadores sdo utilizados e empurrados pelos funcionarios para movimentacdo de conjuntos
pesados, evitando 0 uso de pontes rolantes, que na maioria das vezes adiciona perdas no processo
produtivo além de aumentar o risco de acidentes.

. Linha de montagem automatica — As linhas de montagem sdo movimentadas
automaticamente, de acordo com seu respectivo Takt Time, e garantem ritmo ao fluxo de produgéo,
este essencial para manter um fluxo constante e balanceado.

. Sistema JIT de compra — Encontramos diversos itens comprados via Just in Time, 0s

quais garantem um estoque minimo para atendimento da demanda.

As ferramentas acima descritas foram muito importantes para 0 progresso e
desenvolvimento dos conceitos de manufatura enxuta na empresa estudada, pois algumas das
ferramentas verificadas controlam automaticamente a manutencdo do ambiente livre de

desperdicios. Neste caso podemos destacar o sistema One Piece Flow, pois ndo permite excesso de
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material em processo, e a linha de montagem automatica, pois assegura a continuidade e compasso
do fluxo produtivo. Este estudo comprovou que as ferramentas sdo de aplicacdo simples, entretanto
trazem resultados significativos, além de poderem ser aplicadas em varios segmentos da inddstria,
bem como em empresas de pequeno e médio porte, onde conceitos Lean ainda sdo praticamente

inexistentes.

4.2.3 MELHORIA DA QUALIDADE

O conceito de Zero Defeito esta presente no sistema da Qualidade da empresa estudada, e 0s
pilares sdo 0s cinco apresentados a seguir:

1. Parar os defeitos na origem: Os proprios trabalhadores tém a fungdo e
responsabilidade de ndo aceitar defeitos, ndo produzir defeitos e ndo passar defeitos para a préxima
estacdo. Os defeitos sdo em sua maioria resolvidos assim que sao identificados. Durante a visita na
linha de montagem, foi constatada a presenca de dois portdes de qualidade ao longo do processo,
onde inspecdes sdo realizadas ao longo do processo e previnem a possibilidade de defeitos somente
serem encontrados no final do processo de producdo, o que torna a solucdo ou reparo mais
demorada e mais cara.

2. Descricdo do Problema: Ter uma excelente descricdo do problema, para facilitar o
processo de andlise de causa raiz. Nesta etapa € muito importante identificar e registrar as possiveis
causas e ndo sintomas.

3. Identificar a area responsavel pelo defeito: O Passo anterior € muito importante para
esta fase, pois neste momento o problema € direcionado para a area causadora, a qual terd
responsabilidade de se aprofundar na causa raiz e encontrar uma solucdo definitiva para a solugéo
do problema. Uma acdo de contencdo precisa estar implementada em 24 horas e uma solucao
permanente precisa estar concluida em 30 dias.

4. Feedback imediato do defeito: Nesta etapa o ponto principal é comunicar o defeito
assim que o mesmo for identificado no processo produtivo. Neste momento ja existe uma tentativa
de conter os defeitos na origem imediatamente. Durante a visita no local de trabalho identificamos
um defeito, que foi causado por mao de obra, e neste caso o funcionario e toda a célula de trabalho
foram comunicados imediatamente, para garantir que os defeitos seriam contidos daquele momento
em diante.

5. Solucdo do Problema: Nesta etapa é necessaria a realizagdo de uma analise de causa
raiz, utilizando ferramentas como 5 porqués e 8 D, pois a area causadora tem prazos estabelecidos
para implementar uma agdo robusta e ndo mais deixar que aquele defeito aconteca. Para os
problemas de gravidade média e alta, a area causadora precisa compartilhar com o0s executivos da

empresa o resultado da anélise e medidas tomadas para resolver o problema.
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Os fundamentos da qualidade verificados realmente tem papel fundamental para a
manuten¢do da cultura de Zero Defeito. Os operadores sao envolvidos em todas as etapas do
processo, criando um senso de responsabilidade por aquilo que produzem e pela obsessdao de

produzir um produto livre de defeitos.

4.2.4 FERRAMENTAS LEAN
Inimeras ferramentas oriundas do sistema Toyota de Producdo, foram evidenciadas no

processo produtivo investigado, tais como:

. 5S — O Conceito 5S esta presente em todas as areas e foi verificado um bom nivel de
disciplina para manutencdo dos outros S’s. Esta ferramenta tem ajudado a tornar a vida dos
funcionarios mais facil, pois sabem exatamente onde tudo esta localizado e encontra-se em perfeito
estado de funcionamento, contribuindo para a Qualidade e seguranca das células de trabalho.

. Andon (ferramenta de Gerenciamento Visual) — Existem Andon’s automatizados e
manuais espalhados pela fabrica. Esta ferramenta ajuda muito no gerenciamento visual e tempo de
resposta na solucdo de problemas. Em cada célula das linhas de montagem existem botdes ligados
ao sistema central, e quando um problema como disponibilidade de material, qualidade e outros é
verificado, o funcionario aciona o botdo, que imediatamente gera um sinal visual no quadro e
também um sinal sonoro para chamar atencdo do gestor da area, do operador de logistica ou do
analista de qualidade, os quais precisam atender ao local chamado para resolver a situacdo e
reiniciar a producao.

. Heijunka — O processo de Vendas e Planejamento de produgéo verificado tem como
premissa sempre buscar o nivelamento da producdo, com o objetivo de trazer estabilidade para o
processo de manufatura. O plano de producéo € planejado para os proximos 14 meses, e este plano
é congelado sempre pelos trés primeiros meses. O sequenciamento de linha é congelado 20 dias
antes das maquinas entrarem na linha de montagem.

. Mapeamento do Fluxo de Valor — Todas as células de trabalho tém seu fluxo de valor
mapeado. A revisdo do MFV é extremamente necessaria, pois 0s projetos de melhoria continua
normalmente se iniciam durante o processo de revisdo, o qual deve ocorrer anualmente ou quando

uma oportunidade for identificada.

43 RESULTADOS
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Por meio dos documentos acessados foi possivel observar que a implementacdo das Cinco
etapas para o Zero Defeito estd trazendo resultados positivos na reducdo de defeitos gerados e/ou
encontrados durante o processo produtivo.

Além da reducao dos defeitos por unidade produzida, foi verificada uma reducédo de 40% no
tempo de reparo por maquina. A combinacdo de reducédo de defeitos, redugdo no tempo de reparo e
ganho de eficiéncia em todo o processo possibilitou uma reducdo de 20% no lead time de producao
da fabrica nos ultimos 12 meses.

A implementacédo do Just In time, trouxe muitos ganhos de eficiéncia no processo produtivo,
pois apenas se mantem O necessario e respectivamente se movimenta somente 0 necessario.
Melhorias no fluxo de materiais adicionadas ao Just in Time trouxeram melhorias de
aproximadamente 15% na produtividade da méo de obra do setor de Logistica, e as reducdes de
inventario chegaram a mais de 20% somadas as reducdes de lead time mencionadas acima.

Na opinido dos entrevistados a melhoria continua depende de uma mdao de obra melhor
qualificada, desta forma o desenvolvimento do time de trabalho precisa ser continuo, para tornar o
profissional preparado para assumir multiplas funcées quando necessario, mas de maneira planejada
e organizada. A disciplina foi destacada como um desafio constante e que requer persisténcia, sendo
assim os lideres tem papel importante em garantir a disciplina na execucdo dos processos, pois
somente assim irdo perpetuar os ganhos de eficiéncia e qualidade.

Em resumo, a integracao da producdo puxada, conceito de Zero Defeito, MFV, associadas as
ferramentas Lean descritas acima formaram um conjunto harmonioso e eficiente, com resultados

evidentes e efetivos, que podem contribuir para a melhoria de competitividade de qualquer empresa.

5 CONCLUSAO

As técnicas de manufatura enxuta oriundas do Sistema Toyota de Producédo, em geral trazem
beneficios para as empresas que decidem verdadeiramente embarcar nesta jornada. N&o se trata de
uma receita simples, mas sim muito complexa, e que exige esfor¢co, comprometimento da lideranca
e gestdo de mudangas. Disciplina € um conceito chave para a manutencdo da reducdo dos
desperdicios e dos ganhos. O desenvolvimento e capacitacdo dos funcionarios é peca chave para
que a engrenagem gire de forma estavel e consistente. Organiza¢fes que buscam competitividade,
melhoria de eficiéncia e precisam melhorar a satisfacdo de seus clientes, seja para melhorar a
qualidade, reduzirem o tempo de entrega ou entregar produtos com maior valor agregado

certamente podem utilizar os conceitos da manufatura enxuta para alcancar seus objetivos. O tema
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Manufatura enxuta ndo se aplica somente a grandes organizacdes, sendo assim pequenas e médias
empresas podem e devem desenvolver este conhecimento e consequentemente melhorar a eficiéncia

de seus processos.

Abstract: The increasing competition among manufacturing companies arising mainly from
the opening markets and globalization, which was accelerated by technological leap in the
communication channels and also automation, spurred the need for processes and efficiency
improvements in these companies. Increasingly, it’s easy to realize that the market is demanding
products with superior quality, faster delivery and competitive price, therefore, process
improvements and efficiency are extremely important to ensure the competitiveness of this
segment. Thus Lean Manufacturing and concepts of the Toyota Production System has been one of
the ways that companies have used to become more efficient, through concepts such as: Zero
Defect, waste reduction, 5S, Total Productive Maintenance and Pull Production. To understand how
these concepts of Lean Manufacturing and the Toyota Production System can create a more
efficient and competitive company, this paper presents a case study that aims to describe
difficulties, challenges and results obtained during an implementation process that used some of the

Toyota Production System tools.

Key-words: Lean Manufacturing; Zero defect; Continuous Improvement; Pull Production;

Toyota Production System
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