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RESUMO

E importante avaliar o progresso da Manufatura Enxuta (ME), para
saber onde € necessdrio concentrar esforcos, para que sua implantagio
apresente os resultados esperados. As empresas atualmente focam na
implantagdo das praticas da ME e nem sempre realizam um
monitoramento, buscando identificar o comportamento das pessoas com
relacdo a estas praticas, que muitas vezes falham devido a falta de
comprometimento das pessoas envolvidas neste processo. Assim esta
disserta¢do tem como objetivo desenvolver um método de auditoria para
avaliar e acompanhar o andamento da implantacdo da ME no sistema
produtivo focado no envolvimento e conhecimento das pessoas. O
método proposto dividi-se em quatro varidveis: Conhecimento, Pratica,
Gestido e Comportamento e € composto por quatro etapas: Planejamento,
Auditoria, Andlise e Acdes Corretivas; baseia-se na norma NBR ISO
19011 (2002) que apresenta diretrizes para condugéo de auditorias, e no
ciclo PDCA. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, tendo como
unidade de andlise seis setores de uma inddstria téxtil. Os resultados
demonstram que a proposta consegue captar tanto as aplicacdes
classicas da ME tratadas pelos métodos identificados na literatura,
apresentando um diagnéstico de implantagdo da ME, bem como avaliar
em que nivel se encontra a participa¢do e comprometimento das pessoas
envolvidas neste processo. No estudo de caso conduzido neste trabalho
identificaram-se como mais deficientes as varidveis Conhecimento e
Gestdo, as quais foram sugeridas algumas medidas para que a
implanta¢do da ME se estabelecesse de forma mais efetiva. Dentre as
principais dificuldades encontradas, cita-se a falta de interesse da
empresa selecionada no estudo de caso em seguir rigorosamente as
etapas do método proposto, a dificuldade dos colaboradores auditados
em nio compreenderem algumas das questdes da lista de verificagdo por
falta de conhecimento em ME.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta. Auditoria. Método de Avaliacao.






ABSTRACT

It is important to assess the progress of Lean Manufacturing (LM), to
know where it is necessary to focus, so that its implementation produces
the expected results. Currently, companies focus on the practical
implementation of LM and do not perform monitoring, seeking to
identify people's behavior with respect to these practices, which often
fail due to lack of commitment of people involved in this process. Thus
this paper aims to develop an audit approach to evaluate and monitor the
progress of the implementation of LM in the production system focused
on the involvement and knowledge of people. The proposed method is
divided into four variables: knowledge, practice, management and
behavior and is composed of four steps: planning, audit, analysis and
corrective action, based on ISO 19011 (2002) which provides guidelines
for conducting audits, and the PDCA cycle. The methodology used was
the case study, having six sectors of the textile industry as the unit of
analysis. The results demonstrate that the proposal is able to capture
both the classical applications of LM treated by the methods identified
in the literature, with a diagnosis of LM implementation, and assess the
level of participation and commitment of people involved in this
process. In the case study conducted in this work, the knowledge and
management variables were identified as the weakest, so some measures
were suggested so that the implementation of LM can establish itself
more effectively. Among the main difficulties encountered, there were
the lack of interest in the company selected in the case study to follow
closely the steps of the proposed method, and the difficulty of the
audited employees in understand some of the questions on the checklist
because of a lack of knowledge of LM.

Keywords: Lean Manufacturing. Audit. Assessment Method.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com o mercado cada vez mais dindmico e consumidores ainda
mais exigentes, as empresas sdo obrigadas a buscar constante
aprimoramento dos processos de producdo e formas de organizagao,
tornando-se capazes de responder com agilidade e flexibilidade ao
mercado, mantendo custos e qualidade competitivos.

Na medida em que as organizacdes tém se esfor¢cado para
continuar rentdveis em periodos de desaceleracdo da economia, muitas
delas adotam a Manufatura Enxuta como uma ferramenta para melhorar
a competitividade (WORLEY; DOOLEN, 2006).

A Manufatura Enxuta (ME) € definida como uma estratégia de
producdo baseada em um conjunto de praticas, oriundas do Sistema
Toyota de Producio, cujo objetivo € melhorar continuamente o sistema
produtivo por meio da eliminagdo dos desperdicios de todas as
atividades que ndo agregam valor ao cliente (ELIAS et al., 2010;
PROENCA; TUBINO, 2010).

A ME teve origem na Toyota, diante da necessidade de
sobrevivéncia no mercado em um periodo pds-guerra, o que a
reconheceu mundialmente a partir da década de 1970, deixando evidente
que seus métodos especiais de trabalho eram o diferencial na qualidade
e na eficiéncia de produzir.

Desde sua introducdo o conceito de ME ganhou ampla atencao,
tanto na literatura quanto na prética, proliferando-se entre as industrias e
na drea de servicos por todo o mundo (KARLSSON; AHLSTROM,
1996; DOOLEN; HACKER, 2005; VOSS, 2005).

A ME também conhecida como Sistema Toyota de Producio
(STP) (WOMACK; JONES, 2004), que tem como caracteristica
principal a eliminacdo do desperdicio, transformou a Toyota em
benchmark para as demais inddstrias de todo o mundo, as quais
procurem entender cada vez mais sua maneira de produzir, a fim de
superarem as adversidades que o ambiente competitivo estabelece.

A ME ¢ considerada um dos paradigmas de producdo mais
influentes dos tltimos tempos (HINES; HOLWEG; RICH, 2004;
HOLWEG, 2007), o que leva muitas empresas a implantd-la para manter
ou conquistar novos mercados, tanto a nivel local quanto global. Este
sistema ajuda as empresas a reduzir custos, eliminando desperdicios,
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melhorando qualidade e aumentando a satisfacio dos clientes
(RAWABDEH, 2005; MOAYED; SHELL, 2009).

A literatura dispde de muitos estudos que descrevem os bons
resultados através da implantacdo da ME, e € extensa a quantidade de
publicacdes que relatam a falta de é€xito em sua implantagdo, ou
dificuldades em sustentar e/ou manter os resultados obtidos.

De acordo com Spear e Bowen (1999), poucas empresas tém
alcancado o sucesso da Toyota porque alguns principios ndo estdo
explicitos no STP. Soriano-Meier e Forrester (2002) afirmam que
elementos que representam a implantacio da ME sdo evidentes em todos
os setores, mas o ritmo de mudanca € muito diferente e os resultados
especificos variam de empresa para empresa. Conforme Bhasin e
Burcher (2006), Bhasin (2008) e Sellitto, Borchardt e Pereira (2010) em
torno de 10% apenas das empresas tém sido bem sucedidas na
implementacido da ME, um dos motivos que justificam este insucesso € a
falta de direcionamento e de planejamento, exigindo além da utilizagdo
de uma série de ferramentas bdsicas, uma transformacido da cultura
organizacional. A ME vem sendo implantada nos Estados Unidos em
mais de 70% das indudstrias como uma estratégia de melhoria, porém
apenas 2% das empresas t€m atingido plenamente seus objetivos e 74%
delas admitem ndo estarem fazendo um bom progresso com sua
implantacdo (PAY, 2008).

Estas evidéncias comprovam que hda um grande nimero de
empresas que consideram a ME uma ferramenta estratégica para
melhoria de seus processos, porém ao tentarem implantd-la sua taxa de
sucesso nao € significativa. Muitas delas tém problemas tanto em
implantar, quanto em sustentar a implantacdo da ME.

A melhor forma de implantacio da ME € extensivamente
discutida na literatura (AHLSTROM, 1998; HINES; TAYLOR, 2000;
CRUTE et al., 2003; BOYER; SOVILLA, 2003; ACHANGA et al.,
2006; WORLEY; DOOLEN, 2006; ABDULMALEK, RAJGOPAL;
NEEDY, 2006; MATSON; MATSON, 2007; MORIONES; PINTADO;
CERIO, 2008; DAVIS, 2009; SIM; ROGERS, 2009;
CHAKRAVORTY, 2010; SINGH et al., 2010), assim como também sdo
védrios os trabalhos que relatam a implantacio de suas ferramentas
isoladamente (CHAND:; SHIRVANI, 2000; FOGLIATTO;
FAGUNDES, 2003; CONCEICAO et al., 2009; SALGADO et al.,
2009).

Mas a simples iniciativa de implantacdo da ME ndo é suficiente
como um fator diferencial entre as empresas, 0 mais importante é avaliar
o progresso de sua implantagdo, para assim entdo saber onde ¢é
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necessdrio concentrar esforcos, para que apresente os resultados
esperados.  Avaliar o progresso da ME € importante, ji que §é
considerada como uma direcdo pretendida, ndo como um estado ou
como resposta a um problema ou situacido especifica (KARLSSON;
AHLSTROM, 1996; BHASIN; BURCHER, 2006; BROWN;
COLLINS; MCCOMBS, 2006).

Nao hé consenso sobre a melhor forma ou roteiro especifico para
a implantacdo da ME, visto que ocorre de forma diferenciada em cada
empresa (TAJ, 2005; SAURIN; MARODIN; RIBEIRO, 2010). Porém,
sdo comuns as praticas da ME adotadas, o que depende das pessoas que
conduzem e convivem com a implantacdo destas préticas.

As empresas atualmente focam na implantagdo das prdticas da
ME e ndo realizam um monitoramento, buscando identificar o
comportamento das pessoas com relacdo a estas prdticas, que muitas
vezes falham devido a falta de comprometimento das pessoas
envolvidas neste processo.

Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que para a
implanta¢do da ME € necessdrio o envolvimento total das pessoas, uma
vez que sdo treinados e motivados para assumir total responsabilidade
pelo trabalho que realizam. Womack e Jones (2004) relatam que em
fabricas nas quais se adotou a ME os trabalhadores reagem apenas
quando existe senso de compromisso miituo entre eles e a alta direcao.
Liker (2005) considera que a valorizagdo da organizagcdo por meio do
desenvolvimento das pessoas é um principio necessdrio para o €xito da
ME e ainda destaca que um dos maiores desperdicios € ndo utilizar a
criatividade das pessoas que trabalham na organizacdo. Achanga et al.
(2006) analisaram os fatores criticos de sucesso para implantacdo da ME
em pequenas e médias empresas do Reino Unido e constataram que
dentre outros fatores, o conhecimento das pessoas € um elemento critico
a ser considerado para o sucesso da implantacdo da ME.

Assim pressupde-se que avaliar a implantagdo da ME com foco
nas pessoas, analisando seu envolvimento e conhecimento em relagéo as
ferramentas e demais praticas da ME € uma maneira de contribuir para
alcancgar sucesso na sua implantacao.

A medida que as empresas decidem implantar a ME,
reconhecendo que suas prdticas fortalecem o sistema produtivo e sdo
estratégicas para competitividade, elas devem procurar também
estabelecer uma equipe adequadamente preparada para que efetivamente
sustentem e mantenham os resultados que a ME oferece, garantindo
crescimento e diferenciacdo perante a concorréncia.



30

De acordo com o contexto apresentado de que as pessoas sdo
fatores chaves no processo de implantacio da ME, surge como
norteadora para este trabalho a seguinte pergunta, ou questdo de
pesquisa:

Como verificar o desempenho do processo de implantacio da
Manufatura Enxuta, considerando além de suas praticas
tradicionais, o envolvimento e o conhecimento das pessoas?

1.2 JUSTIFICATIVA

Diversos estudos, tanto nacionais (DURAN; BATOCCHIO,
2003; CARDOZA; CARPINETTI, 2005; LUCATO, MAESTRELLI,
VIEIRA JUNIOR, 2006; DIAS, FERNANDES; GODINHO FILHO,
2008; NOGUEIRA; SAURIN, 2008; SAURIN; FERREIRA, 2008)
quanto internacionais (KARLSSON; AHLSTROM, 1996; SAE J4000,
1999; SAE J4001, 1999; SANCHEZ; PEREZ, 2001; SORIANO-
MEIER; FORRESTER, 2002; KOJIMA; KAPLINSKY, 2004; SHAH;
WARD, 2007; BAYOU; KORVIN, 2008; GURUMURTHY; KODALI,
2009), tém sido desenvolvidos no sentido de auxiliar as empresas a
avaliarem o progresso de seus esfor¢os em direcio na implantagdo da
ME.

Duran e Batocchio (2003), Lucato, Maestrelli e Vieira Janior
(2006) e Nogueira e Saurin (2008) utilizam como base do seu método de
avaliacdo da implantacdo da ME as normas SAE J4000 e SAE J4001
que foram desenvolvidas pela Society of Automotive Engineers (SAE)
para avaliar as operacdes enxutas implantada nas organiza¢des. A norma
SAE J4000 identifica as melhores priticas na implementacdo das
operagdes enxutas em uma empresa de manufatura e a SAE J4001
fornece instrugdes para avaliar os niveis de conformidade com a norma
SAE J4000 (SAE J4000, 1999; SAE J4001, 1999).

Duran e Batocchio (2003) apresentam uma andlise das
semelhancgas e principais diferencas das normas SAE J4000 e SAE
J4001 em conjunto com o modelo do Lean Enterprise Model (LEM),
verificando também sua viabilidade de utilizacdo em empresas de médio
€ pequeno porte, os autores constatam que as ferramentas analisadas ndo
apresentam grandes novidades visto que se baseiam nos principios e
ferramentas utilizadas pelo STP.

Lucato, Maestrelli e Vieira Jinior (2006) avaliam o grau de
implementacdo das praticas de ME, baseando-se na norma SAE J4000 e
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SAE J4001 propondo por meio de dlgebra vetorial, uma grandeza
denominada “grau de enxugamento”, que procura medir o grau de
implementa¢do de um determinado elemento da norma e o grau de
execugdo dos principios de uma operacdo enxuta para uma empresa.

Nogueira e Saurin (2008) apresentam uma proposta de avaliacdo
das praticas da ME, de acordo com a percepcio dos envolvidos com a
implementacdo enxuta, realizada em uma empresa metal-mecanica de
grande porte, baseando-se em praticas da ME observadas na literatura e
nas normas SAE J4000 e SAE J4001.

Cardoza e Carpinetti (2005) apresentam um conjunto de
indicadores de desempenho utilizados por empresas do setor agricola
que implantaram a ME e algumas considera¢des sobre os indicadores de
desempenho em geral utilizados. Ja Dias, Fernandes e Godinho Filho
(2008) apresentam uma metodologia composta por um algoritmo de
cinco passos, baseada em indicadores de desempenho de Karlsson e
Ahlstrom (1996) e Sanchez e Pérez (2001) com abrangéncia no chio de
fabrica, empresa ou cadeia de suprimentos.

Saurin e Ferreira (2008) avaliam qualitativamente a
implementac¢do da ME, focando-se em doze de suas praticas tipicas, que
sdo desdobradas em uma lista de verificacdo, composta por oitenta e oito
itens. Por seu lado, Karlsson e Ahlstrom (1996) estabelecem um
conjunto de indicadores que permitem avaliar a extensdo pela qual o os
principios da ME sdo adotados, refletindo as mudangas ocorridas com
sua implantagdo.

A estrutura basica do método de avaliacdo de Sanchez e Pérez
(2001) € uma lista de verificacdo que segue os principios da ME,
composta por um conjunto de seis principios desdobrados em trinta e
seis indicadores que contribuem para a melhoria do desempenho das
empresas. J4 o método desenvolvido por Soriano-Meier e Forrester
(2002) tem como objetivo examinar a relacdo entre a adogdo dos
principios enxutos nas empresas € 0 comprometimento da geréncia com
a ME.

Kojima e Kaplinsky (2004) baseiam-se em trés fatores
(Flexibilidade e Logistica, Qualidade e Melhoria Continua) para compor
um indice que analise tanto indicadores de desempenho quanto préticas
para avaliar o grau em que as empresas t€m conseguido melhores
préticas globais através introdugdo de novas préticas de fabricacdo. Shah
e Ward (2007) identificam um conjunto chave de itens para representar
a ME através da andlise de vdrios métodos de avaliacio da ME
identificados na literatura, utilizando também um rigoroso método
empirico com dados de um grande conjunto de empresas.
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A proposta de Bayou e Korvin (2008) é que uma empresa enxuta
¢ medida por meio de uma escala gradual, assim desenvolveram um
indice que mede o grau de ME, utilizando trés préticas que os autores
consideram principais para representar uma empresa enxuta. Enquanto
que Gurumurthy e Kodali (2009) propdem avaliar onde se posiciona
uma empresa quando comparada com outras organizagdes que sdo
consideradas benchmarking em ME, avaliando seu estado atual baseado
na andlise detalhada dos elementos que representam as melhores
préticas seguidas pelo STP.

Ao analisar os métodos de avaliacio da ME ja publicados,
verifica-se que, apesar de existirem tanto métodos qualitativos quanto
quantitativos, estes métodos se preocupam exaustivamente com as
praticas e ferramentas da ME sem levar em consideragio o
envolvimento e o conhecimento das pessoas que sdo fatores chaves no
seu processo de implantacdo. Além de que, ndo existe um método que
avalie a implanta¢do da ME com a abordagem de auditoria.

O envolvimento e participacdo das pessoas sdo baseados no
principio de que o funciondrio da empresa € o maior conhecedor dos
problemas e atividades de seu trabalho. Assim através da interacdo com
a implantacdo da ME, o funciondrio adquire uma maior integragcdo e
participacdo para alcancar os objetivos da empresa, o que torna o
envolvimento das pessoas na implantacdo da ME fundamental.

Assim, acredita-se que independente do grau de implantacdo da
ME, sua avaliacdo deve comecar por um diagndstico que identifique
quais os pontos favordveis e quais os desfavordveis que a empresa tem
em relagdo a esta implantacdo, focando nas pessoas, principalmente no
que diz respeito ao seu comportamento, envolvimento e conhecimento
em relacdo as prdticas e a implantacdo da ME. Também se pressupoe
que a apresentacio de uma orientacdo (por meio do relatério de
auditoria) dos pontos criticos de sua implantacdo, possa contribuir para
o sucesso na condugdo da implantagdo da ME.

A Unica publicacdo desenvolvida que se aproxima da abordagem
proposta nesta dissertacdo sdo as normas SAE J4000 e SAE J4001.
Porém, quando estas normas foram desenvolvidas em 1999, era de se
esperar que recebessem uma atencdo significativa da inddstria, com a
intencdo de tornarem-se um padrdo comum para a implementacdo da
ME. No entanto, se analisar o nivel de interesse e nimero de empresas
que usaram estas normas como uma diretriz para a implementagdo da
ME, observa-se que as normas SAE J4000 e SAE J4001 nao se tornaram
conhecidas, ndo se difundiram e que ndo foram utilizadas por muitas
empresas. Resultados do survey conduzido por Degirmenci (2008)
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indicam que 85% das empresas pesquisadas em seu estudo nunca
ouviram falar ou leram a respeito destas normas.

Do exposto acima, pode-se propor um objetivo geral e seus
respectivos objetivos especificos para o presente trabalho, que ird buscar
a resposta a questao de pesquisa formulada.

1.3 OBJETIVO GERAL

Desenvolver um método de auditoria para avaliar e acompanhar o
andamento da implantagdo da ME no sistema produtivo das empresas
focado no envolvimento e conhecimento das pessoas.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Mediante o objetivo geral deste trabalho, desdobraram-se os
seguintes objetivos especificos:

e Identificar dentro das variaveis Conhecimento, Pratica, Gestao e
Comportamento os aspectos a serem auditados no processo de
implantacdo da ME nas empresas;

¢ Definir uma dindmica de condugdo para a aplicacdo do método
nas empresas;

e Com base na aplicacdo do método, identificar evidéncias de
conformidade com os principais aspectos ligados ao processo
de implanta¢do da ME nas empresas;

e Identificar as principais vantagens e limitacdes que as empresas
auditadas pelo método possuem com relacdo a implantacdo da
ME e;

e Gerar um relatério de auditoria e um plano de acdes para
melhorar a implantacdo da ME apds a aplicagdo do método,
considerando os principais aspectos auditados.

A visdo geral do desenvolvimento desta dissertagdo € ilustrada na
Figura 1.
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DEFINICAO DO PROBLEMA
Como verificar o desempenho do processo de implantagdo da
Manufatura Enxuta, considerando além de suas praticas tradicionais, o
envolvimento e o conhecimento das pessoas?

L

OBJETIVO GERAL
Desenvolver um método de auditoria para avaliar e acompanhar
o andamento da implantacdo da ME no sistema produtivo das
empresas focado no envolvimento e conhecimento das pessoas.

Definir uma dindmica de condugdo para a aplicagdo do método nas empresas.

v

v

Identificar dentro das varidveis:
Conhecimento, Pratica, Gestao e
Comportamento os aspectos a
serem auditados no processo de
implantacdo da ME nas empresas.

Com base na aplica¢do do método,
identificar evidéncias de
conformidade com os principais
aspectos ligados ao processo de
implantacdo da ME nas empresas.

v

v

Identificar as principais vantagens e
limitagdes que as empresas
auditadas pelo método possuem
com relac@o a implantacdo da ME e

Gerar um relatério de auditoria e
um plano de a¢des para melhorar a
implantacido da ME apds a
aplicacdo do método, considerando
os principais aspectos auditados.

REFERENCIAL TEORICO
Manufatura Enxuta (origem, principios e praticas)
Métodos de avaliacdo da ME identificados na literatura

11

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Planejamento do estudo de caso, coleta e anélise de dados

1Ll

METODO DE AUDITORIA PARA
AVALIACAO DA MANUFATURA ENXUTA

Figura 1 - Overview do desenvolvimento da pesquisa

R
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1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com relagdo aos objetivos esta pesquisa é classificada como
exploratdria, pois possibilita construir suposi¢cdes, tornando o problema
mais detalhado, visando criar familiaridade em relagdo ao fato.
Proporciona também habilidade de criar uma variedade de
consideracdes em relacdo aos aspectos estudados por meio da andlise
qualitativa dos dados (GIL, 2010).

Do ponto de vista de sua finalidade, € classificada como pesquisa
aplicada, pois busca a solugdo de problemas com relacido a implantagio
da ME evidenciados com a aplicacdo do método de auditoria sugerido.
Assim, assemelha-se a definicdo de Gil (2010) em gerar conhecimento
para aplicacfo pratica dirigidos a situagcdes especificas. O que também
estd de acordo com Barros e Lehfeld (2000) e Appolindrio (2004) que
indicam como objetivos da pesquisa aplicada, sua contribuicao para fins
préticos, visando a solugdo de problemas ou necessidades concretas e
imediatas encontrados na realidade.

O presente trabalho utiliza como abordagem metodoldgica o
estudo de caso, principalmente com base nos trabalhos de Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002), Miguel (2007) e Yin (2010).

Miguel (2007, p. 223) considera o estudo de caso como “‘uma
espécie de histérico de um fendmeno, extraido de multiplas fontes de
evidéncias onde qualquer fato relevante a corrente de eventos que
descrevem o fendmeno € um dado potencial para andlise”, o que tem
alta aderéncia com o propdsito desta pesquisa, visto que serdo
incorporadas junto ao método desenvolvido, andlise e observacdes de
seis setores do sistema produtivo da empresa avaliada, em busca de
evidéncias que levem a uma avaliacdo da implanta¢do da ME.

O estudo de caso foi escolhido como o método de pesquisa,
devido principalmente a natureza da questdo de pesquisa proposta, bem
como procurando proporcionar um caminho para respondé-la
(CRESWELL, 2007; MIGUEL, 2007; YIN, 2010).

Yin (2010) recomenda o estudo de caso como o mais apropriado,
quando se acredita que as condi¢gdes do contexto sdo altamente
pertinentes ao fendmeno em estudo e quando a questdo de pesquisa
incorpora um componente exploratério, como o apresentado neste
estudo.

As justificativas para a escolha do estudo de caso como
abordagem metodoldgica desta pesquisa sdo apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Justificativa para a utiliza¢do do estudo de caso

Condicoes para uso
do estudo de caso

Condicoes da presente pesquisa

Questdes de pesquisa
“como” ou “por que”
sd0 propostas

Como verificar o desempenho do processo de
implantagdo da ME, considerando além de
suas préticas tradicionais, o envolvimento e o
conhecimento das pessoas?

O pesquisador tem
pouco ou nenhum
controle sobre os
eventos

A amostra selecionada é composta por setores
de uma empresa que utiliza a estratégia de ME
de acordo com seus préprios objetivos
organizacionais. Além de que a maneira como
¢ conduzida sua implantacdo ndo tem como

ser manipulada pelo pesquisador.

A A

A amostra desta pesquisa nao € simulada, é
composta por setores de uma empresa real e a
ME € uma estratégia de produgcdo que vem
sendo adotada cada vez mais, nos mais
diversos setores, ou seja, € um tema
contemporaneo. A intencdo € avaliar e
investigar as caracteristicas holisticas e
significativas da maturacdo da amostra com
relacdo a avaliacdo da implantacio da ME
aplicando o método de auditoria proposto.

O enfoque estd sobre
um enfoque
contemporaneo no
contexto da vida real

Fonte: Dados da pesquisa baseados em Yin (2010)

De maneira geral o estudo de caso é recomendado de acordo com
o tipo de questdo de pesquisa proposta, a extensdo que o pesquisador
tem sobre os eventos comportamentais reais e o grau de enfoque sobre
eventos do momento presente. Assim conforme apresentado no Quadro
1 as condicdes da presente pesquisa se enquadram nas diretrizes para
adocio do estudo de caso como delineamento metodolégico.

Além disso, o estudo de caso permite que os pesquisadores
retenham caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real, incluindo processos organizacionais, processos de implementagao e
a maturacio da inddstria (YIN, 2010), situacdo na qual se inclui essa
dissertagdo, uma vez que o caso em andlise trata-se da avaliacdo e
investigacdo do estado da implantagdo da ME.

A selecio da amostra foi intencional, pois se tomou
conhecimento, por meio de outro projeto de pesquisa, que a empresa
selecionada estava em fase de implantacdo da ME em alguns dos setores
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de seu processo produtivo. A empresa estudada é de grande porte
(tomando-se o critério do SEBRAE (2011) para classificacdo do porte
da empresa), é do ramo de vestudrio infantil e tém aproximadamente
1.500 funciondrios; iniciou a implantacdo da ME no segundo semestre
de 2008 e situa-se no estado de Santa Catarina.

A participacdo da empresa no mercado nacional é de 3,5%. Este
valor pode parecer pequeno, mas sabe-se que a natureza de operacdo
deste ramo possibilita que cada garagem brasileira se torne um possivel
novo concorrente, dada a facilidade de producdo do tipo de produto
produzido pela empresa. Os cinco maiores players juntos nesse mercado
(a empresa estudada estd entre eles) concentram aproximadamente 10%
do volume total comercializado no Brasil. Por isso, sabe-se que o
desempenho da empresa estudada neste mercado lhe da a condicdo de
figurar entre os lideres nacionais em roupas infantis, o que é bastante
significativo. Estas informacdes proporcionam um cendrio relevante
para o estudo. Outra caracteristica é que a empresa estudada teve recente
alteracdo de sua estratégia corporativa, pois pretende tornar-se lider de
mercado entre os cinco players do setor. Estes aspectos, associado ao
acesso facilitado aos dados, resultaram, portanto, em uma oportunidade
para a condugdo da pesquisa, justificando, portanto, a escolha da
unidade de andlise.

Além dos fatores previamente citados (escolha da abordagem
metodologica e selecio da amostra), os dados sdo de natureza
qualitativa, o que também direciona a utilizacdo do estudo de caso,
devido ao cardter comum da natureza dos dados nesse tipo de
abordagem metodoldgica.

Diversas fontes de evidéncia foram utilizadas, destacando-se o
acompanhamento de reunides e a andlise documental a partir do acesso a
documentos internos da empresa. Cabe ainda destacar que visitas
estruturadas aos setores da fabrica da empresa estudada possibilitaram a
observagdo de varidveis e préticas in loco, contribuindo também como
uma importante fonte de evidéncia. Finalmente, foi usada a técnica de
triangulacdo a fim de confrontar as fontes utilizadas para identificar
convergéncia de seus conteddos.

A conducdo do estudo de caso desta dissertacdo é baseada na
proposta de Miguel (2007), representada na Figura 2.
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Figura 2 - Condug@o do estudo de caso na engenharia de producdo
Fonte: Miguel (2007)

A definicdo da estrutura conceitual tedrica que procurou mapear a
literatura existente relacionada ao tema € apresentada no capitulo 2. A
forma como foi conduzida a busca de referencial teérico estd baseada
em parte em Villas, Soares e Russo (2008) devido ao fato que, apesar de
utilizar a mesmo método, procurando pelos artigos nas bases de dados
disponiveis no site da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) e selecionando-os por meio de consulta na lista
de referéncias bibliogrificas das préprias publicagdes identificadas,
foram considerados apenas os artigos publicados em periddicos
cientificos, pois sua selecdo e avaliacdo é mais criteriosa que os artigos
de congressos e simpdsios (CARNEVALLI; MIGUEL, 2008), além de
serem consideradas como pesquisas de mais alto nivel, tanto para coleta
de informagdes, quanto para divulgacdo de novas descobertas (NGAI et
al., 2008).

O planejamento dos casos ocorreu mediante contato prévio com
a empresa na qual foi aplicado o método de avaliagio proposto nessa
dissertagdo, e selecionado os setores nos quais a ME ja vinha sendo
implantada. Nesta fase, também foi desenvolvido o protocolo de estudo
de caso, apresentado no Apéndice E.

A primeira aplicagdo da lista de verificacdo (teste piloto) foi
conduzida com apenas um dos pesquisadores que participou da auditoria
na empresa estudada nesta dissertacdo. O teste piloto foi conduzido em
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uma empresa fabricante de artefatos de concreto. Nessa fase foram
realizados ajustes no tempo de durag¢do da coleta de dados (entrevista)
que inicialmente estava previsto para 2 horas. Constatou-se que tomar 2
horas de tempo das pessoas auditadas era invidvel, pois as pessoas
entrevistadas dificilmente poderiam permanecer muito tempo longe do
seu posto de trabalho.

As duas ultimas fases da condugdo do estudo de caso proposta
por Miguel (2007) (Analisar os Dados e Gerar Relatdrio), ocorreram na
terceira etapa do método proposto nessa dissertagdo, a Etapa de Andlise,
que € detalhada no capitulo 4.

1.6 DELIMITACOES DO TRABALHO

O método de auditoria desenvolvido nesta dissertagdo tem como
foco a avaliacdo da implantacdo da ME vinculada ao chdo de fébrica,
ndo se estendendo, por exemplo, a dreas administrativas da empresa ou
areas de apoio a manufatura como a logistica.

Apesar da proposta de método de avaliacdo da ME deste trabalho
ter sido aplicado em setores diferenciados de uma empresa, foi aplicada
apenas em segmento industrial especifico, no caso, uma industria téxtil.
Assim os resultados de aplicacdes em indistrias de outros segmentos
podem ser diferentes dos aqui encontrados.

Como se trata de uma ferramenta de auxilio a implantacdo da
ME, pode ser aplicado tanto para empresas que estdo em fase inicial de
implanta¢do, quanto para empresas que ja tenham implantado a um
determinado tempo e estejam em um estdgio mais avancado de
utilizacdo da ME.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Neste
primeiro capitulo é apresentada a introducdo e sua contextualizacdo, a
justificativa da elaboracdo desta dissertacdo, os objetivos gerais e
especificos, as delimitacdes do estudo proposto, os procedimentos
metodoldgicos adotados na pesquisa e as técnicas utilizadas para sua
conducio.
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O capitulo 2 concentra a revisdo da literatura que é utilizada
como embasamento tedrico para o desenvolvimento deste trabalho.
Nesse capitulo sdo apresentadas as técnicas, principios e praticas da ME
difundidas no Japdo pela Toyota Motor Company. Também sio
apresentados métodos encontrados na literatura que avaliam a
implantacdo da ME, além de apresentar conceitos relacionados as quatro
varidveis (Conhecimento, Préitica, Gestdo e Comportamento) que
compdem o método de avaliacdo da implantacdo da ME proposto.

No capitulo 3 encontra-se a estruturagdo do método de avaliacdo
da implantacdo da ME proposto, que é composto por quatro etapas:
Planejamento, Auditoria, Andlise e A¢des Corretivas. Estas etapas sdo
executadas paralelamente as fases do ciclo PDCA com o apoio da NBR
ISO 19011 (2002).

J4 o capitulo 4, destina-se a aplicacdo do método proposto em
uma industria de grande porte do ramo téxtil interpretando os resultados
da aplicagfo realizada e formulando o relatério de auditoria.

O capitulo 5 expde as consideragdes finais deste trabalho e
apresenta sugestdes para trabalhos futuros que podem ser utilizados em
sua continuidade.
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CAPITULO 3 - METODO DE AUDITORIA PARA AVALIACAO
DA MANUFATURA ENXUTA

Este capitulo tem como objetivo descrever o método de
auditoria da Manufatura Enxuta (ME) proposto. O método é executado
paralelamente as fases do ciclo PDCA com o amparo da NBR ISO
19011 (2002) e é composto por quatro etapas: (1) Planejamento, (2)
Auditoria, (3) Anélise e (4) A¢des Corretivas.

O ciclo PDCA ¢ um método de controle proposto pela Gestdo
da Qualidade Total (GQT) como uma ferramenta que melhor representa
o ciclo de gestdo de uma atividade, definindo o planejamento e controle
de suas etapas (CAMPOS, 1992; TUBINO, 2007). Possui quatro etapas
sequenciais: planejar (P-Plan), executar (D-Do), verificar (C-Check) e
agir corretamente (A-Actf) que sdo representadas através de um ciclo
continuo, conforme Figura 13:

Definir as metas sobre
os itens de controle

Agir corretivamente

Definir o método para
alcancar as metas

@ Educar e treinar
<«

segundo o método

Verificar os

resultados <= \ Realizar o trabalho

e coletar dados

Figura 13 - Fases do ciclo PDCA proposto pela Gestao da Qualidade Total.
Fonte: Tubino (2007)

A etapa P (Plan) corresponde ao planejamento onde serdo
estabelecidos os objetivos e a maneira de alcangéd-los. A segunda etapa
D (Do) caracteriza-se pelo treinamento dos recursos humanos para que
as atividades sejam executadas de forma coordenada, inclui-se nessa
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fase, também, o treinamento na coleta de dados. Uma vez executada a
tarefa, a terceira etapa C (Check), € um confronto dos resultados obtidos
com as metas estabelecidas no planejamento.

Na sequéncia, a ultima etapa do ciclo PDCA A (Act) € a fase
onde sdo realizadas acdes corretivas para que se alcance o que foi
determinado. E também criada uma sistemdtica de padronizagio para
uso regular e continuo dos resultados alcancados (CAMPOS, 1992;
TUBINO, 2007). A auditoria da ME proposta nesta dissertacdo também
se baseia na NBR ISO 19011 (2002) a qual aponta diretrizes para
conducio de auditorias. Embora esta norma seja aplicavel as auditorias
de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental, é possivel considerar a
adaptacdo ou extensdo da orientacio por ela fornecida para aplicacdo em
outros tipos de auditorias, incluindo auditorias em outros sistemas de
gestdo. Além disso, seus usudrios podem aplicd-la no desenvolvimento
de seus proprios requisitos relativos a auditoria, situacdo na qual se
enquadra esta pesquisa.

O método de auditoria proposto, que tem como objetivo avaliar
e acompanhar o andamento da implanta¢do da ME no sistema produtivo
da empresa, avalia questdes que s@o divididas em quatro varidveis:
Conhecimento, Pratica, Gestdo e Comportamento. Atividades que estdo
sobrepostas uma as outras nas atividades relacionadas a ME, conforme
ilustrado na Figura 14.

CONHECIMENTO

PRATICA ‘

N

COMPORTAMENTO

Figura 14 - Varidveis consideradas na auditoria da Manufatura Enxuta
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O Conhecimento retine pontos que evidenciam as questdes
ligadas a informag@o e conhecimento, tanto dos temas envolvidos na
ME, como do processo de implantacdo propriamente dito. A Pratica
procura evidenciar a implantagdo e correto funcionamento das praticas
da ME. A Gestdo busca pontos que indiquem a existéncia de préticas de
Gestdo do processo de implantagdio da ME na empresa por parte da
direcdo e alta administracdo. Finalmente, o Comportamento analisa
atividades que mostrem a predominincia de um comportamento
favoravel a ado¢ao da ME.

A vis@o geral do método de auditoria da ME proposto pode ser
observada na Figura 15 que representa suas quatro fases executadas
paralelamente ao ciclo PDCA e sdo amparadas pela norma NBR ISO
19011 (2002).
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Figura 15 - Visdo geral do método de auditoria da ME proposto
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De acordo com a Figura 15, o método possui em sua base as
quatro varidveis (Conhecimento, Prdtica, Gestdo e Comportamento)
onde sdo fundamentadas as questdes da lista de verificacdo utilizada na
etapa de Auditoria. As quatro etapas de auditoria do método proposto
(1) Planejamento, (2) Auditoria, (3) Andlise e (4) A¢des Corretivas sdo
executadas de forma ciclica no sentido hordrio e paralelamente as etapas
do ciclo PDCA. No interior da Figura 15 ainda € possivel verificar as
principais atividades relacionadas a cada etapa do método de auditoria
da ME.

Para maior compreenséo, cada etapa do método representada na
Figura 15 serd apresentada nos topicos seguintes.

3.1 ETAPA DE PLANEJAMENTO

A etapa de planejamento tem como objetivo obter informagdes
suficientes e apropriadas para melhor conduzir a auditoria, garantir a
cooperacdo adequada do auditado e organizar os recursos necessarios
para sua viabilizacdo, além de planejar as atividades no tempo, através
da cria¢do de um cronograma de auditoria.

O pesquisador que aplica o método é considerado o lider da
auditoria, ou seja, a pessoa responsdvel por gerenciar o programa de
auditoria. Suas atribui¢des principais sdo as seguintes: ser responsivel
por todas as etapas da auditoria, ter autoridade para tomar decisdes
finais, participar da selecdo da equipe de auditores, atuar como
representante da equipe de auditores e apresentar o relatério final de
auditoria.

A etapa de planejamento da auditoria pode contar com a
participagdo de um especialista em Lean da prépria empresa e/ou um
consultor da drea que esteja atuando como prestador de servigos. Caso a
empresa ndo disponha destes profissionais, entdo o supervisor de
producdo, ou um profissional que ocupe cargo equivalente no setor
produtivo deve participar.

J4 a equipe de auditoria' deve ser composta por um especialista
que detenha conhecimentos em Lean.

Dependendo ainda da situa¢do acordada entre o pesquisador e a
empresa, a equipe de auditoria pode ser composta somente pelo préprio
pesquisador.

! Um ou mais auditores que realizam uma auditoria (NBR ISO 19011, 2002).
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Escolhida a equipe, faz-se uma reunido onde sdo apresentados
os objetivos da pesquisa, uma visdo geral do método de auditoria da
ME, bem como seus potenciais resultados e beneficios para a empresa
que o utiliza. Neste momento também é acordado quem serd a pessoa
principal de contato da empresa, podendo neste caso, ser a mesma
pessoa. Também ¢é possivel que ocorra uma visita preliminar ao setor
produtivo que serd realizado a auditoria para se adquirir uma adequada
visdo geral das informagdes disponiveis.

E definido como responsabilidade do contato principal da
empresa: estabelecer canais de comunicacdo com os operadores que
serdo auditados e demais pessoas que participardo da auditoria,
confirmar a autoridade do pesquisador para conduzir a auditoria,
permitir acesso a documentos pertinentes e informar regras de seguranca
do setor produtivo no qual serdo realizadas as observagdes.

A definicdo do escopo da auditoria (setor produtivo da empresa
que serd auditado) € realizada baseada no periodo em que vem sendo
aplicado a ME. Dessa forma se a empresa possui, por exemplo, trés
linhas de montagem ou setores produtivos, a auditoria serd aplicada
naquela em que a ME vém sendo praticada por mais tempo, pois se
pressupde que o que tem sido feito nesse setor produtivo serd replicado
com o mesmo esfor¢co aos demais setores. Porém nada impede que o
método seja aplicado a demais setores produtivos solicitados pelo
cliente da auditoriaz, que estio em fase intermedidria de
desenvolvimento e ou implantacdo da ME.

Eisenhardt (1989) aponta que miiltiplas fontes de dados e a
iteracdo com os constructos desenvolvidos a partir da literatura
possibilitam que o pesquisador alcance uma maior validade construtiva
da pesquisa. Da mesma forma, Miguel (2007) coloca que a utiliza¢do de
vérias fontes possibilita o uso da pratica de triangulagcdo, que envolve
iteracdo entre as diversas fontes de evidéncias com a finalidade de
apoiar e sustentar os constructos, proposicdes ou hipéteses.

Dessa forma, o instrumento de coleta de dados é composto por
um questiondrio, uma lista de verificacdo e observacgdes diretas no chio
de fébrica. O questiondrio (disponivel no Apéndice A) é aplicado na
entrevista de primeiro contato formal com a empresa e a lista de
verificagdo (disponivel no Apéndice B) € aplicada durante a terceira
etapa do método proposto, ou seja, na execucdo da auditoria.

O cronograma de auditoria implica no preenchimento de um
documento conforme Apéndice C, no qual sdo descritas as atividades da

2 Organizacdo ou pessoa que solicitou a auditoria (NBR ISO 19011, 2002).
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equipe de auditoria, os setores que serdo auditados, bem como as datas
nas quais essas atividades serdo conduzidas. A execucdo da auditoria
pode ser realizada no mesmo dia em que ocorre a primeira visita formal
ou em outra data definida e acordada entre o pesquisador e empresa.
Uma vez realizado o planejamento da auditoria que deve
considerar fatores relevantes para sua execu¢do como equipe, escopo €
cronograma de auditoria, 0 método proposto avanga para a sua etapa
principal, a auditoria em si, cujas atividades sdo descritas a seguir.

3.2 ETAPA DE EXECUCAO DA AUDITORIA

3.2.1 Reunido de Abertura

A reunido de abertura é uma das primeiras atividades
relacionada a execucdo da auditoria da ME. Mesmo quando se tratar de
uma pequena empresa que estd sendo auditada, essa reunido deve ser
tratada de maneira formal, com hora e local previamente definidos,
inclusive mantendo registros de sua realizagdo e frequéncia dos
participantes, através do preenchimento de uma lista de presenca
conforme Apéndice D.

Através da reunido de abertura também é possivel obter a
impressdo inicial das praticas da instalacdo em relacdo a ME relevantes
ao escopo da auditoria.

Nesta reunido devem estar presentes a pessoa principal de
contato da empresa, o supervisor do setor produtivo que serd auditado,
analistas e especialistas em ME da empresa quando houver, além dos
operadores representantes do setor produtivo que serd auditado. E muito
importante a participagdo dos operadores do setor que serd auditado
nessa reunido, pois eles sdo as pessoas chaves fundamentais que
participardo da auditoria e poderdo fornecer informagdes valiosas quanto
ao estado do sistema produtivo.

Neste momento também serd apresentada a confirmacgdo do
cronograma de auditoria desenvolvido na fase de planejamento, os
objetivos da auditoria e seu escopo para que todos os envolvidos fiquem
cientes das atividades que sero realizadas. Deve-se frisar a importancia
da participacdo de todos os presentes na reunido de encerramento e
relembrar seu hordrio e data ja estabelecidos.
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3.2.2 Aplicacdo da Lista de Verificagio

A execucdo da auditoria propriamente dita ocorre com a
aplicacdo da lista de verificacdo (Apéndice B) que se desdobra entre as
quatro varidveis: Conhecimento, Pratica, Gestdo e Comportamento. A
entrevista deve ocorrer com o supervisor de producio e com no minimo
duas pessoas pertencentes a forca de trabalho do setor, com permanéncia
de no minimo um dia do pesquisador na empresa auditada.

Apesar de tanto o supervisor de producido quanto os operadores
do chio de fabrica serem entrevistados, isso deve ocorrer em momentos
distintos, ou seja, separadamente, para poder construir diferentes
perspectivas das pessoas envolvidas no processo. O que vai ao encontro
do que afirma Miguel (2007), onde entrevistas devem considerar
diferentes individuos, em uma perspectiva diversificada em termos de
areas funcionais, niveis hierdrquicos, ou quaisquer outras caracteristicas
importantes, como por exemplo, o grau de escolaridade.

Inicialmente a lista de verificacio serd aplicada ao supervisor de
producdo, com programacio prevista de 30 minutos de durag@o. Durante
esta entrevista, serdo confrontadas as informacdes obtidas com a lista de
verificag@o através de observacdo direta no chio de fabrica. Logo apds
devem ser conduzidas as entrevistas com os operadores do sistema
produtivo da empresa.

Buscando-se identificar evidéncias de conformidade com os
principais aspectos ligados ao processo de implantacdo da ME as
perguntas da lista de verificagdo foram formuladas dentro das quatro
varidveis definidas (Conhecimento, Pritica, Gestdo e Comportamento).
Sendo que os pontos investigados sdo classificados conforme sua
importancia para o sucesso da ME da seguinte forma:

Pontos Vitais (peso 5) - aspectos fundamentais e
imprescindiveis para um bom andamento da ME na empresa, que se ndo
estiverem sendo atendidos podem a vir comprometer todo o processo em
um curto e/ou médio prazo.

Pontos Relevantes (peso 3) — aspectos importantes para que um
bom andamento da ME na empresa, que se ndo estiverem sendo
atendidos podem dificultar e alongar o processo, e até mesmo
comprometer no longo prazo.

Pontos Desejaveis (peso 1) — aspectos secunddrios que se
atendidos virdo a contribuir e acelerar o processo, porém nao
comprometem o éxito dos resultados apresentados com a ado¢ao da ME.
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Como escala de avaliagdo foram definidos quatro tipos de notas
possiveis para cada uma das perguntas formuladas, conforme
apresentado na Tabela 25.

Tabela 25 - Notas possiveis das perguntas da lista de verificagdo do método

Nota Situacio Descricao da Situacao
1,0 Conforme Atende plenamente
0,5 Parcialmente conforme | Atende parcialmente
0,0 Nao conforme Na3ao atende
NA Nao se aplica Aspecto ndo se aplica ao
setor auditado

O resultado final de cada ponto medido € obtido através de uma
multiplica¢do da nota atribuida pela pessoa auditada, por seu respectivo
peso de ponderagao.

3.2.3 Reunido entre Auditores

A reunido entre auditores € caracterizada como uma preparagio
e planejamento buscando consenso acerca dos resultados quanto a
apresentacdo dos principais pontos relacionados a execugdo da auditoria
que serdo abordados na reunido de encerramento.

A reunido entre auditores ocorre apds finalizagdo da coleta de
dados nos setores produtivos, e € 0 momento em que em local reservado,
os auditores se retinem para o preenchimento das planilhas com os
dados coletados pela lista de verificagdo e discussio das ndo
conformidades, perspectivas e pontos de vista divergentes.

A equipe auditora deve discutir sobre as acgdes corretivas
esperadas para cada ndo conformidade, principalmente as mais
problematicas, que serdo enfatizadas na reunido de encerramento da
auditoria.
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3.2.3 Reunido de Encerramento

Assim como na reuniao de abertura, a reuniao de encerramento
deve ser tratada de maneira que sejam mantidos registros de sua
realizacdo bem como da frequéncia dos participantes, através do
preenchimento de uma lista de presenca conforme Apéndice D.

Nessa reunido serdo informadas verbalmente generalidades das
nao conformidades encontradas, acordados prazos para agdes corretivas,
esclarecidas as duvidas com relacdo aos resultados da auditoria e
realizados os agradecimentos a todos que participaram e colaboraram
com o adequado andamento da auditoria.

Nesse momento € importante que qualquer opinido divergente
sobre as conclusdes e constatagdes preliminares da auditoria entre e
equipe da auditoria e o auditado sejam discutidas, avaliadas e quando
necessdrias reavaliadas inclusive com retorno a observa¢des no setor
produtivo para que o relatério da auditoria represente a realidade da ME
na empresa. Quando estas divergéncias realmente forem identificadas,
elas devem também ser registradas, pois serdo revistas na préxima etapa
do método.

Deve-se também reafirmar a data da apresentacdo do relatdrio
de auditoria, lembrar do compromisso com a confidencialidade das
informagdes coletadas e confirmar os presentes no encontro de
apresenta¢do do relatério de auditoria. Nessa fase € interessante que
alguém da alta administracdo esteja presente como o diretor industrial
ou presidente da empresa.

O tdpico seguinte apresenta como ocorre a andlise dos dados
coletados na auditoria procurando evidenciar aspectos relacionados aos
principios e praticas da ME em torno das quatro varidveis do método
(Conhecimento, Prética, Gestdo e Comportamento) apoiando-se em
gréficos que facilitam sua compreensao.

3.3 ETAPA DE ANALISE

Quando as investigacdes sobre os aspectos relacionados ao
processo de implantacdo da ME forem realizadas em diferentes setores
das unidades produtivas da empresa, os diagnésticos de desempenho
serdo realizados de duas formas: com todos os dados fornecendo uma
visdo geral de todos os setores em conjunto, permitindo avaliar a
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empresa como um todo e, por setor separadamente, possibilitando-se ter
uma visdo mais clara da situa¢do com relacio a ME dentro de cada um
dos setores avaliados.

Por meio da avaliagdo de cada setor separadamente os planos de
continuidade e ampliagdo do processo de implantacio da ME pela
empresa serdo definidos de forma adequada as diferentes necessidades
de cada uma das partes auditadas, visando a melhor utilizacdo dos
recursos disponiveis.

Para melhor aprimorar a andlise dos dados, esta deve ser
realizada logo ap6s concluir a visita. Isso também ajuda a evitar que
sejam negligenciadas informagdes que podem ser esquecidas ao longo
do tempo.

A etapa de andlise tem como objetivo apresentar o resultado da
coleta de dados que é expresso através das quatro varidveis do método
de forma gréfica, o que facilita a compreensdo do atual estado de
desenvolvimento do sistema em relagcdo a adocdo aos principios e
praticas da ME.

Mediante as representacdes graficas sdo gerados relatos
qualitativos da situacdo avaliada. Para tanto, sdo usados oito graficos
denominados: grafico de indice geral, grafico radar de perfil enxuto,
gréfico radar de categorias, grafico de nivel de importancia, grifico das
questdes da varidvel Conhecimento, grifico das questdes da varidvel
Prética, grafico das questdes da varidvel Gestdo e grafico das questdes
da varidvel Comportamento.

3.3.1 Anélise da Empresa

A andlise geral da empresa como um todo € realizada efetuando
a média encontrada pelos resultados de cada setor e é expressa pelos
mesmos graficos avaliados na andlise individual.

O primeiro grafico da andlise da empresa representado pela
Figura 16 apresenta um resultado da média do indice geral de cada setor
auditado. A dltima barra do gréifico é a que representa o indice geral
obtido pela empresa na auditoria.

Este grifico apresenta um resultado consolidado de todos os
setores, através das médias ponderadas de cada uma das quatro varidveis
investigadas (Comportamento, Gestdo, Priatica e Conhecimento),
chegando-se desta forma a um indice final que mede o nivel geral da
empresa.
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Figura 16 - Exemplo de gréfico de indice geral da empresa

Por meio do griafico da Figura 16 é possivel identificar qual
setor que mais contribuiu para o resultado do indice geral da empresa,
tanto positiva quanto negativamente.

O indice geral € apresentado no gréfico da Figura 21 em valor
percentual e seu resultado leva a considerar a implantagao da ME de
acordo com a seguinte faixa:

Tabela 26 - Faixa de avaliagdo da ME para o grifico de indice geral

Indice Geral (%) Avaliacio da ME
<70 Insatisfatorio
Entre 71 e 85 Bom
> 85 Excelente

Dessa forma, no exemplo da Figura 16, o nivel de indice geral
enquadra-se dentro da categoria “Insatisfatorio”.

O grafico radar de perfil enxuto exposto na Figura 17 apresenta
as médias parciais ponderadas para cada uma das varidveis investigadas,
0 que permite identificar em que nivel de desempenho estd cada uma
delas.
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Figura 17- Exemplo de grafico radar de perfil enxuto da empresa

Pelo exemplo da Figura 17, verifica-se que as varidveis que se
encontram em situacdo que exige maior atengdo sdo Conhecimento com
41% e Gestdo com 58%. As demais varidveis estdo melhores
posicionadas no grafico radar, o que nio significa que ndo é necessario
realizar um plano de acdo para melhord-las também, apesar de a
prioridade estar voltada para as varidveis com valores menores.

A Figura 18 apresenta o gréfico radar de categorias do método.
Por meio dela € possivel identificar através da média das categorias, o
posicionamento de cada uma delas em torno das questdes consideradas
vitais, relevantes e desejdveis para a implantacdo da ME.
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Figura 18 - Exemplo de grafico radar de categorias da empresa

No exemplo da Figura 18 prioridade deve ser dada a categoria
desejavel, a qual alcancou menos de 50%. Um maior detalhamento é
conseguido por meio do grifico de nivel de importancia, que apresenta a
contribui¢do de cada varidvel para geracdo do grafico radar das
categorias.

O gréfico de nivel de importincia, exibido na Figura 19
apresenta para cada uma das varidveis investigadas o desempenho dos
pontos medidos de forma relativa o grau de importancia destes pontos,
ou seja, em relacdo a maxima nota possivel dentre os itens classificados
como desejdveis, relevantes e vitais. Representando o quanto foi
efetivamente alcangado dentro de cada uma das varidveis.
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Figura 19 - Exemplo de gréfico de nivel de importincia da empresa

Na Figura 19 observa-se bom posicionamento das questdes
consideradas vitais das varidveis Pritica e Comportamento, uma vés que
alcancaram valores acima de 80%. Por outro lado, as questdes
consideradas relevantes apresentaram valores aproximados nas
varidveis: Conhecimento, Pritica e Comportamento com 71%, 81% e
73%, respectivamente. J4 as questdes desejdveis, foram que se
apresentaram com maior oscilagdo, sobretudo nas varidveis Gestdo e
Comportamento com 23% e 89%, respectivamente.

Os proximos graficos do método (grifico das questdes da
varidvel Conhecimento, Pritica, Gestdo e Comportamento) trazem a
andlise detalhada das questdes da lista de verificagdo correspondente a
cada varidvel do método.

Um exemplo do grafico das questdes da varidvel Conhecimento
¢ apresentado na Figura 20.
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Figura 20 - Exemplo de gréfico das questdes da varidvel Conhecimento da
empresa

As questdes CN5, CN6 e CN9 apresentadas na Figura 20 estdo
muito aquém do esperado, inclusive com nota zero para CN5 e CN9. E
as questdes CN2, CN4 e CNS obtiveram a nota mdxima, representando
um bom posicionamento da empresa.

De forma andloga, as mesmas andlises sdo realizadas para os
graficos das questdes das demais varidveis do método (Prética, Gestdo e
Comportamento).

3.3.2 Andlise por Setor

Um exemplo do griafico de indice geral especifico de um
determinado setor é apresentado na Figura 21. Este grafico é formado
por uma linha vertical na qual é apresentado um resultado consolidado,
através das médias ponderadas de cada uma das varidveis investigadas
(Comportamento, Gestdo, Pratica e Conhecimento). Assim é gerado um
indice final, que representa o nivel geral de avaliacio da ME do setor
auditado.
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Figura 21 - Exemplo de gréfico de indice geral

No exemplo da Figura 21, o nivel de indice geral enquadra-se
dentro da categoria “Insatisfatério”, conforme defini¢do apresentada na
Tabela 26.

O gréfico radar de perfil enxuto do método exposto na Figura
22 apresenta as médias parciais ponderadas para cada uma das varidveis
investigadas de um setor especifico.

Setor A 1((3)%&1ECIMENTO

PRATICA
69%

COMPORTAMENTO
89%

GEsTAO 55%

Figura 22 - Exemplo de gréfico radar de perfil enxuto
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No exemplo da Figura 22 pode-se notar que as categorias
Comportamento e Prdtica apresentaram os melhores desempenhos,
atingindo respectivamente as médias parciais de 89% e 69%, ambas com
valores  bastante  significativos, especialmente na  categoria
Comportamento.

Por outro lado, as categorias mais deficientes foram Gestdo com
55% e Conhecimento com 44%. Novamente os aspectos ligados a
informacdo e conhecimento dos conceitos e praticas da ME se
apresentam como os pontos com maior defici€ncia e, portanto que tem
as maiores oportunidades de melhoria.

O gréfico radar de categorias representado pela Figura 23
apresenta as médias ponderadas para cada uma das trés categorias
investigadas (vital, relevante e desejavel).

DESEJAVEL
Setor A 100% . 56%

63%
RELEVANTE

Figura 23 - Exemplo de grafico radar das categorias

Nesse gréfico € possivel identificar onde é necessdrio priorizar
as acgdes imediatas levando em consideracdo os aspectos vitais,
relevantes e desejdveis para a implantacdo da ME. O exemplo da Figura
23 aponta uma situacdo de alerta, para a categoria considerada desejdvel
para o progresso da ME que estd em pior situacdo, alcangando apenas
56%.

De acordo com o exemplo da Figura 24, que representa o
grafico de nivel de importancia de um setor especifico, a varidvel
Conhecimento apresenta a situacdo mais deficiente. Além disso, é
preocupante os pontos classificados como vitais para o sucesso da
implantacdo da ME, que apresentam desempenho de 50%, ou seja, do
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valor maximo possivel foi atingindo apenas a metade. Por outro lado,
um bom desempenho observado nessa varidvel deu-se principalmente
nos aspectos tidos como Relevantes, que apresentaram o valor de 75%.

100% 100%90%.
] “75%
50% i
0, -
' \(J?“ /&O é\O
¥ © W
Q © <X
A
o)
&
QO

DESEJAVEL RELEVANTE @ VITAL

Figura 24 - Exemplo de gréfico de nivel de importancia

Ja na variavel Pratica o desempenho foi bem superior, tendo os
pontos classificados como Vitais e Desejdveis alcancando o desempenho
maximo de 100%. No entanto, os pontos Relevantes ficaram apenas com
38% de desempenho configurando os pontos a serem melhorados.

O resultado para a varidvel Gestdo foi o segundo pior
desempenho dentre as varidveis. Por outro lado, o maior desempenho foi
no aspecto considerado como Vital, com 67%, seguidos pelos aspectos
Relevantes, com 63%, o que representa um ponto importante, pois estes
apresentam maior impacto no processo de implantacio da ME. J4 os
aspectos Desejaveis ficaram com 33%, ndo representando grande
preocupacdo e urgéncia para serem tratados.

Finalmente, a varidvel Comportamento apresentou melhor
resultado, com o resultado maximo de 100%, nos aspectos tidos como
Desejaveis, assim como, excelentes resultados nos aspectos Relevantes,
com 90%. No entanto, nos aspectos Vitais o desempenho foi o mais
baixo, com 75 %, o que ndo chega a ser ruim, porém tratando-se de
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aspectos Vitais cabe ressaltar a necessidade de que esses pontos
deficientes sejam devidamente tratados.

A mesma andlise realizada por meio dos graficos das questdes
da varidvel Conhecimento (Figura 20), Pratica, Gestdo e
Comportamento para a empresa, sio realizados para o setor especifico, a
fim de conseguir informagdes mais detalhadas sobre o setor auditado.

3.4 ETAPA DE ACOES CORRETIVAS

Apés andlise dos dados coletados, realizada na etapa anterior,
chega o momento de propor as a¢gdes de melhorias (acdes corretivas) e
elaborar o plano de acdes para alcangéd-las, que € informado a empresa
através do relatério de auditoria.

O relatdrio de auditoria deve conter todos os graficos do método
que representam a situacdo do setor da empresa na qual foi aplicado,
com as respectivas andlises qualitativas de sua aplicacio.

Assim que realizadas as agOes corretivas no relatério de
auditoria, a empresa deve fazer uma reavaliagdo do setor produtivo
auditado com a finalidade de confirmar a efetividade das acdes
sugeridas. Esta etapa ocorre mediante uma apresentacdo do relatério de
auditoria pelo pesquisador na empresa auditada.

3.5 CONCLUSOES DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a proposta do método de auditoria da
ME que considera os fatores Conhecimento, Prdtica, Gestdo e
Comportamento como diretamente ligados as atitudes comportamentais
das pessoas em relacdo a ME, sem deixar de considerar os aspectos
inerentes a ME que caracterizam sua correta implantacao.

O método é composto por quatro etapas (Planejamento,
Auditoria, Andlise e Acdes Corretivas) que sdo amparadas pela NBR
ISO 19011 (2002) e conduzidas paralelamente ao ciclo PDCA, uma
ferramenta de controle proposta pela GQT. E um método focado
exclusivamente para avaliagdo da ME no chdo de fabrica e a selecio do
setor produtivo a ser auditado ocorre de acordo com a necessidade da
empresa, porém deve ser aplicado tanto aos supervisores da drea quanto
aos operadores responsdveis pelas acdes de manufatura.
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A base principal do relatério de auditoria € gerada a partir das
observacdes e entrevistas realizadas por meio da aplicagdo de uma lista
de verificacdo que contempla as quatro varidveis: Comportamento,
Gestdo, Pratica e Conhecimento. A andlise dos dados ocorre através da
andlise qualitativa de trés graficos que compdem o método: grifico de
indice geral, grafico de nivel de importancia e grafico radar de perfil
enxuto.

A dinamica do método proposto, o qual trabalha paralelamente
associado ao ciclo PDCA apresentado na Figura 13 € exibida na Tabela
27.

Tabela 27 - Ciclo PDCA no processo global da auditoria da ME

Fluxo Etapa Etapa do Atividades do
PDCA Método Método de Auditoria
- Defini¢fo da equipe de
auditoria e lider de
Definir as ) audltoria;
metas sobre E - Selecdo da empresa;
1 os itens de 28] - Classificagdo do auditado
p controle % por porte da empresa e setor
o5 industrial de atuacgéo;
Z - Defini¢éo do escopo da
3 auditoria (setor).
Método para - - Estabelecimento do
2 alcancar cronograma, questiondrio e
metas lista de verificagao.
- Reunido de abertura, onde
Educar e sdo apresentados a todos os
3 treinar interessados os objetivos e
segundo o < principais caracteristicas do
método = método, bem como seu
D 8 cronograma de conducio.
a
Realizar o Eé - Aplicagdo da lista de
4 trabalho e verificagao.
coletar os
dados
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Tabela 27 - Ciclo PDCA no processo global da auditoria da ME (continuacdo)

Fluxo Etapa Etapa do Atividades do
Método Método de Auditoria
- Interpretacdo dos
0 resultados através dos
Verificar os Eﬁ gréficos resultantes do
C 3 resultados < método;
Z - Elaborag¢ao do relatério de
< auditoria.
- Apresentacdo na empresa
' vy , 2 | auditada das sugestoes de
A 6 Agir 8 % 2 | melhorias propostas no
corretamente E:)" O & | relatério de auditoria.
a4

Na sequéncia, o proximo capitulo apresenta a aplicagdo do
método proposto em seis setores de uma industria téxtil do estado de
Santa Catarina. Os resultados das aplicacdes realizadas podem ser
considerados no estabelecimento adequado da conducdo da dinamica de
aplicacdo do método.
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CAPITULO 4 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo serd apresentado o método proposto que foi
aplicado em seis setores de uma industria téxtil que vem implantando a
ME a mais de trés anos. A empresa estudada ja aplicou conceitos e
praticas da ME com resultados significativos e teve como intengdo
avaliar sua implantacdo nos principais setores produtivos de sua matriz.

Primeiramente serd apresentado um breve histérico da empresa
e os setores nos quais foi conduzida a auditoria da ME e na sequéncia
sera discutida a aplicagdo do método proposto.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA AVALIADA

A empresa avaliada estd situada no estado de Santa Catarina,
especificamente no médio vale do Itajai e possui um parque fabril de
36.000 m2. Foi fundada em 1964 como uma malharia produzindo
conjuntos de batizado e blusas de algodao infantil e em 1990 direcionou
suas atividades para producdo de roupas infantis 100% algodao.

Atualmente o consumo médio de malhas por més é de 300.000
kg e produz em torno de 14.000.000 de pecas por ano. Hoje, a empresa
tem uma grande variedade de produtos direcionados as criangas de todas
as idades e como tem investido no mercado de varejo, atualmente,
possui cinco lojas proprias.

A empresa estudada iniciou a implantacdo da ME em outubro
de 2008 realizando o primeiro Gemba Kaizen para a implantagdo do
sistema kanban no setor de Malharia.

Desde o inicio da implantagdo da ME a empresa ja conseguiu
reduzir seus estoques em processo em torno de 70%; o tempo de
atravessamento na drea téxtil foi reduzido aproximadamente 40%; e
obteve um ganho em drea desocupada de 71% em relacdo ao total
ocupado desde o inicio das atividades.

4.2 ETAPA DE PLANEJAMENTO DA AUDITORIA

A etapa de Planejamento da Auditoria ocorreu na visita formal a
empresa no dia 25 de maio de 2011. Nesta data, por meio de uma



148

reunido foi apresentado o método proposto, e acordado que fariam parte
da equipe de auditoria dois pesquisadores da Universidade Federal de
Santa Catarina. Também foi determinado o cronograma de auditoria e
definido a pessoa de contato principal da empresa, no caso, o analista da
qualidade.

4.3 ETAPA DE EXECUCAO DA AUDITORIA

A investigacdo ocorreu de forma individualizada em cada um
dos principais setores da empresa. Desta forma buscou-se identificar as
necessidades de maneira setorial, facilitando o processo de planejamento
das agdes corretivas e preventivas.

Buscou-se auditar duas pessoas ligadas ao operacional do setor
selecionado, desta forma foi possivel verificar se as agdes ligadas a
implanta¢do da ME na empresa estdo tendo penetra¢do e abrangéncia.
Acredita-se que a medida que se alcanca éxito de conformidade nas
posi¢cdes operacionais da empresa os demais niveis hierdrquicos, acima
destes, também devem estar em conformidade.

A Tabela 28 apresenta as caracteristicas gerais dos setores que
foram auditados, que fazem parte do escopo da auditoria, incluindo a
data de inicio de implantacdo da ME, cargo e tempo de empresa de cada
funciondrio que respondeu a lista de verificagcdo desenvolvida no
método.

Tabela 28 - Caracterizac@o dos setores auditados — escopo da auditoria

Inicio Cargo dos Tempo de
Setor da S
. ~ Funcionarios Empresa
Auditado | Implantacio Auditados (anos)
da ME
Abastecedora 8
Confeccio Maio/2010
Costureira 3
Operador de M4q.
~ : de Bolso 3
Preparacdo | Maio/2010
Preparacio 4




Tabela 28 - Caracterizac¢do dos setores auditados — escopo da auditoria

(continuacio)
Inicio Cargo dos Tempo de
Setor da N
. ~ | Funcionarios Empresa
Auditado | Implantacio Auditados (anos)
da ME
Operador de Méq. 3
Estamparia | Julho/2009 Estgmpa.
Assistente de 3
Estamparia
Enfestador 7
Corte Maio/2010
Almoxarife 6
Beneficia Novembro/ Oper. Abrideira ’
mento 2008 Oper. Cozinha 7
Corante
Administrativo 8
Malharia | Outubro/2008
Pesador 7

Fonte: Empresa pesquisada
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A responsabilidade de cada setor bem como sua quantidade de
funciondrios é apresentada na Tabela 29.

Tabela 29 - Responsabilidades no processo produtivo dos setores auditados

Atribuicoes do Setor Auditado Quantllda’d ¢ de
Funcionirios
Confecgdo: Responsavel pela
montagem (costura) e embalagem 150
das pecas
Preparagdo: Responsavel pela
fixac@o dos bolsos, colocacio de 75
aderegos como (strass, pet) €
aplicacdo de bordado
Estamparia: Responsdvel pela
aplicacdo de estampas em partes das 200
pecas
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Tabela 29 - Responsabilidades no processo produtivo dos setores auditados
(continuacio)

Quantidade de

Atribuicdes do Setor Auditado PR
Funcionarios

Corte: Responsavel pelo corte do
tecido de todas as partes que 150
compdem as pecas

Beneficiamento: Responsavel pelo
tingimento (incorporagdo de
corantes na malha) e acabamento
das pecas

135

Malharia: Responsdvel pela
transformacao do fio de algoddo em 100
tecido de malha tubular

Fonte: Empresa pesquisada

A empresa conta com seis setores nos quais a ME foi
implantada em diferentes periodos. O primeiro setor a implantar a ME
foi a Malharia em Outubro de 2008. Logo depois, em novembro do
mesmo ano, ocorreu a implantacdo no setor de Beneficiamento. Em
2009 a ME foi implantada no setor de Estamparia e em 2010 a
implantacdo expandiu-se para os demais setores avaliados: Confecg¢do,
Preparacdo e Corte.

Nestes setores, foram auditadas pessoas que efetuavam
diferentes atividades, a fim de capturar uma visdo mais ampla de todo o
setor auditado. O tempo de trabalho na Empresa de cada funciondrio
auditado variou de trés a oito anos, representando em média 5,5 anos.

4.3.1 Reunido de Abertura

A reunido de abertura ocorreu no dia 11 de julho de 2011 e
contou com a participagdo do gerente da qualidade e o analista da
qualidade, além de alguns representantes dos setores auditados.
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4.3.2 Aplicacgdo da Lista de Verifica¢do

A equipe de auditoria, composta por dois pesquisadores da
Universidade Federal de Santa Catarina, foi responsdvel pela aplicacido
da lista de verificacdo (Apéndice B). Esta lista de verificacdo foi
aplicada simultaneamente pela equipe de auditoria em um Unico dia. As
notas coletadas pela lista de verificagdo com os dados da empresa e de
cada setor s@o apresentadas no Apéndice F.

4.3.3 Reunido entre Auditores

Apés aplicacdo da lista de verificacdo os pesquisadores
reuniram-se para conduzir a reunio entre auditores que ocorreu na
prépria empresa auditada para discussdo dos pontos principais
identificados na coleta de dados, confrontando os pontos mais relevantes
identificados.

De forma geral, a percep¢do inicial de cada auditor, coletada
pela lista de verificacdo estavam convergindo para o mesmo resultado.
Assim n@o houve necessidade de se prolongar na reunido entre
auditores, que foi conduzida rapidamente entre os pesquisadores, com
duracdo aproximada de 30 minutos.

4.3.4 Reunido de Encerramento

Posteriormente foi conduzida a reunido de encerramento da
auditoria, onde foi dada uma visdo geral do que foi preliminarmente
identificado como pontos fortes e fracos, além da defini¢do do prazo
para entrega do relatério de auditoria para a empresa avaliada.
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4.4 ETAPA DE ANALISES DA AUDITORIA — RELATORIO DE
AUDITORIA

A seguir serdo feitas as andlises dos resultados encontrados e
apresentados os graficos para a Empresa e para cada um dos setores
auditados.

4.4.1 Andlise Geral da Empresa

A Figura 25 apresenta um grafico com o resultado consolidado,
através das médias ponderadas de cada uma das quatro varidveis
investigadas pelo método proposto, que representa o indice final que
mede o nivel geral da Empresa e dos setores auditados.

90% S 8300
80% —69% —68% % 5% 71%
70% - 60%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% N T T T T T T

o) XS o 2 (o] 2 >
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] £ &
&

Figura 25 - Gréfico de indice geral dos setores e da empresa avaliada

A Figura 25 revela que o nivel de indice geral da empresa
enquadra-se dentro da categoria “Bom”, de acordo com faixa de
avaliacdo da ME para o resultado do grafico de indice geral, apresentada
na Tabela 26 do capitulo 3.
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Conforme se pode ver, a média da Empresa foi de 71%, sendo o
setor de Malharia o que apresentou melhor desempenho, com 83% de
pontuacdo, e o setor de Corte o que apresentou pior desempenho, com
60%.

A seguir serdo apresentados os demais grificos que devem
clarificar quais os pontos que contribuiram, em maior ou menor grau,
para se chegar a estes valores de indices. Ird se comecar pela Empresa
como um todo, considerando as médias das respostas dos 12
colaboradores, e na sequéncia ird se abrir as informagdes por setor, com
as médias dos dois colaboradores que participaram da auditoria.

O gréfico radar de perfil enxuto da Figura 26 apresenta as
médias parciais ponderadas para cada uma das quatro varidveis
investigadas (Comportamento, Gestdo, Priatica e Conhecimento)
respondidas pelos 12 colaboradores. Este grafico permite comparar o
equilibrio entre as varidveis e identificar em que nivel de desempenho
estd cada uma delas na Empresa. Como se pode ver no grafico, hd um
desequilibrio entre a varidvel Comportamento (90%) e as varidveis
Conhecimento (64%) e Gestao (58%). Este desequilibrio tem origens
diferenciadas, que serdo discutidas na sequéncia, quando da
apresentacdo detalhada das varidveis nos graficos de barras das questdes
da lista de verificagao.

CONHECIMENTO
Em presa 100% 64%

PRATICA
77%

COMPORTAMENTO
90%

GESTAO 58%

Figura 26 - Gréafico radar de perfil enxuto da empresa avaliada
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Por outro lado, quando se olha para o grafico radar das
categorias da Figura 27, que apresentam as médias ponderadas para cada
uma das trés categorias investigadas (vital, relevante e desejavel), é
possivel identificar que a Empresa s6 estd mal posicionada nos
indicadores da categoria desejdvel. Para os indicadores vitais e
relevantes as respostas apresentam valores superiores a 70%, o que é
positivo.

DESEJAVEL

Empresa

73%
VITAL

78%
RELEVANTE

Figura 27 - Gréafico radar das categorias da empresa avaliada

Abrindo-se a informacdo agora em percentuais das trés
categorias por cada uma das quatro varidveis tem-se o grafico de nivel
de importancia da Figura 28. Com este gréfico pode-se analisar melhor a
origem e o equilibrio entre questdes vitais, relevantes e desejaveis das
médias obtidas nas 12 respostas dos colaboradores em cada uma das
quatro varidveis investigadas.

No grifico da Figura 28 pode-se ver que a varidvel
Comportamento, com nove questdes que verificam a existéncia de um
comportamento favordvel a expansdo da ME na empresa, apresenta
valores altos para as trés categorias.
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Figura 28 - Griéfico de nivel de importincia da empresa avaliada

No grafico da Figura 29, detalhado para cada uma das nove
questdes relacionadas a varidvel Comportamento, pode-se ver que
apenas a CP2 (Vocé tem ideias para o desenvolvimento de projetos de
melhoria do processo produtivo que trabalha? Quais?) ndo estd no
mesmo nivel que as demais, mas pode ser considerada boa com 67% de
respostas positivas.



156

COMPORTAMENTO

e 100%
100% 92% 92%
50% || B8% B8%
Bo% — N | — —— | —
70% 4~— — &m0 1 |
60% — N —— —— |—— —— —
50— —— — | —— —— —
40% —N—— — — |— [—
30— —— — |—— —— —
20% — 0 —— — |—— —— —
10% —— .| | —— | — — —

0% T T T T T T
cPs cP6 cP2 cP3 cP4 cP7 CP8
DESEIAVEL [TRELEVANTE MVITAL

Figura 29 - Gréfico das questdes da varidvel Comportamento - dados da
empresa

J4 na varidvel Prética, que retine nove questdes onde se verifica
como estd o andamento da implantacio das préticas enxutas nos setores
e seu correto funcionamento, as questdes vitais estdo muito bem
posicionadas com 96% em média, o que € saudavel, conforme pode se
ver no detalhamento do grifico de barras das questdes da lista de
verificacdo da Figura 30.

O destaque é para a questdo PR6 (No setor sdo utilizados
dispositivos de seguranga que evitem acidentes de trabalho durante as
operagoes? Desde quando? Estd melhor ou pior? Explique.), onde todos
os 12 colaboradores responderam positivamente, bem como
responderam também positivamente a questdo PR7 (No setor as
oportunidades de melhoria (problemas) sdo discutidas em grupo?
Desde quando? Estd melhor ou pior? Explique).
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Figura 30 - Gréafico das questdes da varidvel Pritica - dados da empresa

O ponto fraco na varidvel Prdtica ficou por conta da questdo
desejavel PR9 (No setor as informacdes referentes aos projetos de
melhoria estdo disponiveis e visiveis facilmente (Gestao a vista)? Desde
quando? Estd melhor ou pior? Explique.) e da questdo relevante PRS
(No setor sdo utilizados dispositivos a prova de erro (Pokayoke)? Desde
quando? Estd melhor ou pior? Explique.), que podem ser melhoradas.

Por outro lado, na varidvel Conhecimento, ou seja, nas questdes
ligadas a informag@o e conhecimento tanto dos temas envolvidos na ME
como do processo de implantacdo propriamente dito nos setores, as
questdes vitais sdo as com mais baixa pontuacdo entre as quatro
varidveis, com 48% apenas em média, conforme se verifica na Figura
31.

Olhando-se para o grifico de barras das questdes da lista de
verificagdo detalhado das nove questdes da varidvel Conhecimento da
Figura 31, pode-se ver que principalmente a questdo CN7 (Vocé entende
como as ferramentas estdo relacionadas entre si? Por exemplo, porque
é importante reduzir tamanho de lote para implantar a produgdo
puxada? Ou por que se deve reduzir o tempo de setup para poder
reduzir o tamanho de lote?) e a questio CN3 (Quais os projetos que
estdo em andamento na empresa?) sdo as causadoras deste baixo valor,
e, apesar de serem vitais, ndo sdo de dificil solugfo.
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Figura 31 - Griéfico das questdes da varidvel Conhecimento - dados da empresa

Por fim, em relacdo a varidvel Gestdo, que retine dez questdes
para verificar a existéncia de praticas de gestdo do processo de
implantagdo da ME nos setores da empresa, o valor médio de 58% do
grafico radar de perfil enxuto (Figura 26) tem sua origem no baixo valor
médio das questdes desejaveis com 22% apenas, o que ndo é tdo ruim
dado que elas medem aspectos secunddrios que se atendidos
corretamente virdo a contribuir e acelerar o processo de implantacdo da
ME.

Porém ndo comprometem por si s6 o éxito da implantacdo da
ME. Esta média baixa pode ser vista no gréfico de barras das questdes
da lista de verificacdo da Figura 32 com as dez questdes referentes a
varidvel Gestdo.
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Figura 32 - Gréafico das questdes da varidvel Gestdo - dados da empresa

Com relacdo a varidvel Gestdo, de positivo, cabe destacar que
todos os 12 colaboradores que participaram da auditoria responderam
que se sentem confortiveis e motivados para estar sugerindo ou
perguntando alguma coisa para a chefia (GE10), bem como
praticamente todos responderam positivamente a questdao GE9 (Vocé jd
fez algum tipo de sugestdo antes? Ela foi implementada? Houve algum
retorno mesmo que ndo tenha sido implementada a sugestdo?), o que é
vital para a melhoria continua da ME.

O ponto vital fraco a ser destacado na varidvel Gestdo diz
respeito & questdo de treinamentos, pois apenas 38% responderam
afirmativamente a questdo GE4 (Vocé jd participou de treinamentos
referentes a ME? Quais? Foram importantes para vocé?). Nas questdes
desejaveis a gestdo visual da fdbrica é um destaque negativo desta
varidvel, pois apenas 4%, o pior resultado em todos os indicadores,
responderam positivo a pergunta GE5 (Vocé sabe quais e quando serdo
os proximos treinamentos sobre a ME? Quais temas vocé gostaria de
ser treinado? Como vocé pode solicitar/sugerir que seja feito um
treinamento sobre determinado tema?) e apenas 21% responderam
positivamente a pergunta GE3 (Vocé conhece os Mapas de Fluxo de
Valor do seu setor? Jd participou de algum processo de mapeamento?
Os MFYV sdo publicados no quadro de gestdo a vista? Vocé entende esse
mapa?).
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A seguir serdo abertos os resultados médios gerais da Empresa
em resultados médios por setor auditado. Os valores apresentados na
sequéncia para cada setor da Empresa foram obtidos com base no valor
médio das respostas de apenas dois colaboradores.

Apesar de terem sido escolhidos pelos auditores de forma
aleatéria, cabe ressaltar que as andlises feitas a partir destes dados
refletem apenas duas opinides e podem influenciar mais os resultados,
diferentemente da média para a Empresa onde foram consideradas as 12
respostas.

4.4.2 Andlise por Setor

As Figuras 33 a 38 apresentam o gréfico radar de perfil enxuto
das varidveis dos setores auditados. Inicialmente se pode notar que a
Malharia € o setor onde hd mais equilibrio entre as quatro varidveis, com
valores altos para todas elas, acima de 75%. Em seguida vem o
Beneficiamento com um pouco de desequilibrio na varidvel
Conhecimento. Nos demais setores ocorrem valores baixos para a
varidvel Gestdo, sendo que no setor de Corte hé deficiéncia também na
varidvel Conhecimento. A varidvel Prética estd com baixa pontuagdo no
setor de Preparacio.

o CONHECIMENTO
Confecgao i
69%
E0%
COMPORTAMENTO PRATICA
89% 67%
40%

GESTAO
Figura 33 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Confec¢do
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Figura 34 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Preparacio
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Figura 35 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Estamparia
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Figura 36 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Corte
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Figura 37 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Beneficiamento
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CONHECIMENTO
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Figura 38 - Gréfico radar de perfil enxuto das varidveis do setor Malharia

As Figuras 39 a 44 apresentam o gréfico radar das categorias
dos setores auditados. Aqui também ocorre da Malharia e do
Beneficiamento serem os setores onde hd um equilibrio entre as trés
categorias, com valores altos. E importante repetir que no tocante as
questdes vitais, com excecdo do setor de Corte que estd com 59%, os
demais setores estdo bem posicionados com valores iguais ou superiores
a 70%. O ponto fraco em todos eles s@o as questdes desejaveis.



164

- DESEJIAVEL
Confeccéo ... _

50%

BO% 4

go# |

70%

71%

VITAL © ~ RELEVANTE

Figura 39 - Gréfico radar das categorias do setor Confec¢ao
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Figura 40 - Gréfico radar das categorias do setor Preparacdo
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Figura 42 - Gréfico radar das categorias do setor Corte
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Figura 43- Grafico radar das categorias do setor Beneficiamento
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Figura 44 - Gréfico radar das categorias do setor Malharia

O Apéndice G apresenta o grafico de nivel de importancia de
cada setor da empresa auditada. Nele pode-se observar que em geral é
na varidvel Conhecimento onde as questdes vitais estdo os menores
valores. Sendo também ficil observar o baixo nivel das questdes
desejaveis na pratica de Gestdo. Em todos os setores as questdes de
Comportamento se mostraram positivas.

Na varidvel Conhecimento as questdes vitais tiveram os
menores resultados médios, conforme pode ser verificado por meio do
grifico de barras das médias das questdes da lista de verificagdo
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(Apéndice H) desta varidvel dos setores avaliados. Isso ocorreu em
decorréncia de dois pontos: a questdo vital de entendimento de como as
ferramentas da ME estio relacionadas entre si (CN7) ndo foi
reconhecida pelos colaboradores, com excecdo da estamparia que a
respondeu parcialmente; e o setor de Corte também ndo soube responder
quais os projetos da ME que estdo em andamento (CN3).

Quanto a varidvel Pritica, pode-se observar por meio do
Apéndice I, que em todos os setores a utilizacdo de itens de seguranca
(PRO6) e a discussdo em grupo das oportunidades de melhorias (PR7) se
destacaram. As praticas PR2 (uso de layout celular) e PR4
(balanceamento de linha) sé se aplicaram ao setor de Confecgdo (100%).
J4 a pratica de gestdo a vista dos projetos de melhorias (PR9) ndo foi
reconhecida nos setores de Confeccéo e Preparagdo.

Em relacdo a varidvel Gestdo da ME, pode-se observar no
Apéndice J que com excecdo da Estamparia onde a visdo € parcial, todos
os setores estdo deficientes na questdo da divulgacdo dos treinamentos
(GE5). E os MFVs estio disponiveis (GE3) apenas para o
Beneficiamento e Malharia, que alcancaram 100% em 6 das 10
questdes. Destaque também para a gestdo das sugestdes (GE9) e
motivacdo para os trabalhos de melhorias (GE10) que tiveram 100% de
respostas positivas em praticamente todos os setores.

Por meio do gréfico de barras das médias das questdes da lista
de verificagdo dos setores avaliados da varidvel Comportamento,
disponivel no Apéndice K, é possivel verificar que os colaboradores se
mostraram motivados e dispostos a se envolverem em melhorias da ME,
em trabalhos em grupo e com uma visdo otimista da fabrica. A excec¢éo
¢ a questdo CP2 no setor de Corte, onde se pergunta se o colaborador
tem ideias para o desenvolvimento de projetos de melhoria do processo
produtivo que trabalha, que neste caso ndo teve pontuagcdo em nenhum
dos dois entrevistados.

4.5 ETAPA DE ACOES CORRETIVAS - RECOMENDACOES DOS
AUDITORES

Com base nos valores dos indicadores levantados em cada setor
pela auditoria pode-se tracar um panorama geral do andamento da
implantagdo da ME na Empresa, com seus pontos fortes a serem
reforcados e aproveitados na continuagdo da implantagdo das
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ferramentas enxutas, bem como os pontos fracos para os quais se deve
dedicar esforcos na melhoria continua.

De maneira geral os resultados foram positivos em
Comportamento  (90%) e Pritica (77%), um pouco aquém em
Conhecimento (64%) e, principalmente, em Gestdao (58%). As questdes
vitais e relevantes foram as que obtiveram melhores resultados.

O fato das varidveis Conhecimento e Gestdo apresentarem
resultados inferiores sinaliza que a implantacio da ME estd mais
difundida em nivel de coordenagdo e lideranca. Contudo para que ela
chegue mais perto dos colaboradores devem-se incrementar os
treinamentos operacionais internos, a gestdo visual e divulgacdo dos
objetivos e planos, e reforcar a motivacio com um ponto muito
importante neste processo de crescimento na ME.

Dado que os setores da drea Téxtil (Malharia e
Beneficiamento) foram os primeiros a iniciar a implantacdo da ME, ja
era esperado que eles obtivessem um desempenho melhor do que os
setores da édrea de Manufatura (Corte, Estamparia, Preparacio e
Confeccdo). Isto comprova a eficiéncia e a importincia do sistema de
gestdo a vista ji implantado na drea Téxtil com os varios quadros
indicadores de desempenho, todos desenvolvidos em trabalho de grupos
de melhorias (kaizen), ndo s6 como gerenciador do processo em si (foco
na produtividade), mas principalmente como disseminador e divulgador
do processo de implantacdo dos principios enxutos (foco na educagio).

Sem divida, o ponto mais forte na Empresa estd no fato da
disposicdo e motivacdo dos colaboradores em evoluirem nos
treinamentos e melhorias ligadas a ME, além da intensa predisposi¢co
das pessoas em contribuirem na sua implantacdo. Deve-se aproveitar
esta caracteristica para incrementar as apresentagdes dos grupos de
melhorias (kaizen) relacionados com a ME, pois é uma das ferramentas
poderosas que podem suprir estas deficiéncias nas varidveis
Conhecimento e Gestao.

O Quadro 6 apresenta a sugestdo de plano de acdo para colocar
em pritica as alternativas de solugdes encontradas, bem como
padronizar procedimentos, garantindo que a execugdo das atividades
aconteca da forma planejada.
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Quadro 6 - Plano de a¢do para as melhorias sugeridas

Projeto: Auditoria da Manufatura Enxuta

O qué? Treinamentos Estabelecer Setor especifico
canais de | especializado em
comunicagdo Lean

Por qué? | Melhorar a | Fortalecimento Ampliar a

varidvel da varidvel | disseminagdo  das

Conhecimento | Gestdo e melhor | informagdes  com
divulgacio da | relacdo a
implantacdo da | implantacdo da ME
ME por toda a
empresa

Onde? Treinamentos Em todos os | Naempresa

internos em | setores auditados

todos os setores

auditados

Quando? | At¢ 15 dias | Até 30 dias apds | Até 55 dias apds a

apds a auditoria | a auditoria auditoria

Quem? Lider Lean do | Supervisor do | No minimo uma

setor setor auditado pessoa de cada setor

Como? Treinamentos Envio de | Estruturar uma

predominantem | newsletter, equipe de pessoas,
ente  praticos | elaboracdo de | contendo
direcionados a | banners e murais | participantes de cada
ME, focados | informativos setor, 0s quais serdo
nas atividades | disponibilizados | responsdveis pelas
do setor em locais de fécil | atividades

visualizacdo nos
setores auditados

relacionadas a ME

Fonte: Dados da empresa auditada

4.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

O capitulo 4 teve como objetivo apresentar a aplicacdo prética
do método de avaliacdo da implantacdo da ME proposto no capitulo
anterior. A aplicacdo foi estruturada de acordo com as etapas do método
relatando de forma simples e objetiva as ac¢des realizadas. Procurou-se
enfatizar tanto a dindmica de aplicacdo do método proposto, quanto as
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situagdes encontradas por meio da avaliacdo realizada, a fim de
demonstrar 2 Empresa os pontos fracos que devem ser melhorados que
possibilitam alcangar a implantagdo plena da ME.

Inicialmente foi apresentada a Empresa, bem como as
caracteristicas principais dos setores na qual o método proposto foi
aplicado. A empresa estudada contava com seis setores nos quais a ME
havia sido implantada em diferentes periodos.

Na sequéncia foi descrita a aplicacdo do método de acordo com
as etapas definidas na no capitulo 3 (Etapa de Planejamento, Etapa de
Execucdo, Etapa de Andlise e Etapa de A¢des Corretivas).

Apesar de o método propor que a aplicacdo da lista de
verificagdo, que ocorre na Etapa de Execucgdo, deva ser realizada tanto
com o supervisor de produgcdo quanto com os colaboradores do setor
auditado, esta tarefa ndo foi possivel ser realizada por solicitacdo da
Empresa, que buscou exclusivamente coletar informagdes com relagdo
aos colaboradores envolvidos nos processos e setores auditados.

A Etapa de Andlise buscou primeiramente focar-se de forma
geral na apresentacdo da empresa como um todo e posteriormente as
andlises foram conduzidas de forma segmentada, apresentando o
diagnéstico de cada um dos setores auditados.

Mediante as andlises apresentadas de cada um dos setores
auditados, a principal conclusdo é que a Empresa tem como ponto forte
o comprometimento das pessoas, o que é refletido pelos valores altos da
varidvel Comportamento. Porém, como ponto fraco, ressalta-se a
varidvel Gestdo que deve ser mais bem explorada, buscando divulgar
melhor as a¢gdes com relacdo a ME e interagir com os funciondrios, uma
vez que estes se mostram motivados a participar e contribuir com a
jornada em rumo a ME.
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CAPITULO 5 - CONSIDERA COES FINAIS

Com a finalidade de alcangar o objetivo geral deste trabalho e
tendo em vista responder a questdo de pesquisa abordada, foi
desenvolvida uma proposta de método para avaliacio de sistemas
produtivos enxutos, conduzida por meio de uma auditoria que além de
avaliar as tradicionais praticas enxutas, foca em aspectos
comportamentais das pessoas envolvidas no processo de implantagdo e
sustentacdo da ME.

A motivagio deste trabalho surgiu principalmente pelo fato de
que os métodos de avaliacdo da ME encontrados na literatura focam na
avaliacdo de prdticas enxutas e ndo possui uma parte dedicada a
avaliacdo das pessoas que sdo um dos principais fatores que contribuem
para a evolugdo desta implantagdo. Além disso, a escassez de trabalhos
relacionados ao tema, sobretudo aplicado as industrias brasileiras,
também se mostrou como uma lacuna a ser explorada. O método
proposto foi desenvolvido apds revisdo da literatura e aplicado e uma
empresa de manufatura para avaliar sua eficicia.

Para estruturar o método em questdo, inicialmente buscou-se no
capitulo 2, onde se concentra a fundamentacdo tedrica, abordar as
origens da ME a partir do Sistema Toyota de Producéo, seus principios e
préticas principais que levam a reducio dos desperdicios e o alcance da
melhoria continua. O foco principal deste capitulo foi desenvolver uma
estrutura conceitual tedrica, para identificar, conhecer e acompanhar o
desenvolvimento da pesquisa no tema, identificar o estado da arte e
possiveis lacunas que pudessem existir como oportunidades para novas
contribui¢des no tema em estudo. Nesta fase foi possivel identificar a
predominancia de métodos de avaliacio da ME, voltados para avaliar
suas praticas tradicionais e a inexisténcia de um método que fosse
estruturado como forma de uma auditoria.

Neste ponto encerrou-se a pesquisa tedrica, que devido a
abrangéncia e difusdo da ME, ndo teve como objetivo aprofundar-se no
histérico de sua origem e no detalhamento de suas prdticas, mas sim
fazer um levantamento da teoria existente com relacdo aos métodos de
avaliacdo da ME, coletando subsidios e contribuicdes consistentes para a
construgdo do método a ser desenvolvido.

Assim, partiu-se para a estruturacdo e desenvolvimento
propriamente dito do método apresentado no capitulo 3. O método
composto por quatro etapas: Planejamento, Auditoria, Anélise e Acdes
Corretivas, € baseado na norma NBR ISO 19011 (2002), que apresenta
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diretrizes para conducdo de auditorias, e no ciclo PDCA, a fim de
estabelecer uma conducdo sistematica e estruturada.

Os aspectos considerados para construir um método com foco
nas pessoas envolvidas na implantacdo da ME, esta estruturado em torno
de quatro varidveis: Conhecimento, Pritica, Gestdo e Comportamento,
que constituem aspectos chaves para elaboracdo da lista de verificacio
utilizada para coleta de dados.

O Conhecimento procura verificar aspectos relacionados a
informacdo e conhecimento das seguintes itens relacionados a ME:
eventos que estdo em andamento na empresa, ciéncia de seus objetivos
bésicos, finalidade das praticas enxutas, se o colaborador possui uma
visdo macro do processo produtivo no qual estd envolvido e se conhece
as necessidades do seu cliente direto e consumidor final.

Na varidvel Pritica procura-se examinar a situagdo da
implanta¢do e do funcionamento das préticas da ME, verificando a
existéncia de fluxos puxados de producio, layout celular, troca rapida de
ferramentas, balanceamento de linha, dispositivos a prova de erros,
seguranca no trabalho, oportunidades para sugerir melhorias,
multifuncionalidade dos colaboradores e a utiliza¢do da gestdo a vista.

A varidvel Gestio relaciona-se com os resultados das acdes da
direcio e da alta administragio da empresa com relagio a ME,
considerando a existéncia e gerenciamento das seguintes préticas:
estrutura de gestdo para o processo de implantacdo da ME, programa de
treinamento adequado, controle de registros e acompanhamento das
melhorias realizadas (kaizens) e, canal de comunicacao aberto dentro da
empresa que permita a troca de informacgdes entre os envolvidos nas
operagoes.

Por fim, o Comportamento verifica as atividades que
demonstrem a predomindncia de um comportamento favoravel das
pessoas a adocdo da ME, como motivagdo para sua implantacdo, visdo
otimista que esta implantacdo pode trazer, predominancia do espirito de
trabalho em grupo e cooperacdo e iniciativa das pessoas para checar as
coisas pessoalmente, in loco, de forma direta.

Ap6s seu desenvolvimento, o método foi aplicado via teste
piloto em trés setores de uma indudstria de médio porte, fabricante de
artefatos de concreto. Apds validagdo do instrumento de coleta de dados,
foi conduzido um estudo de caso aplicando o método de avaliagdo da
ME com a finalidade de testd-lo na pratica e avaliar os resultados
decorrentes de sua aplicacio.

A empresa selecionada para condugdo do estudo de caso é uma
empresa do ramo téxtil, de grande porte, situada no estado de Santa
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Catarina. Cada setor desta inddstria implantou a ME em diferentes
periodos, o que se mostrou uma condicdo adequada para aplicacdo do
método, além de que a geréncia da empresa tinha grande interesse em
avaliar esta implantacdo, focando-se nas pessoas de nivel operacional,
uma vez que o nivel titico e estratégico da empresa jd se sentia seguro
com relacdo aos aspectos principais da ME implantados e tinham
interesse em conhecer a percepcdo dos colaboradores com relacdo a
implantagdo da ME. Foram avaliados seis dos principais setores da
empresa selecionada, compreendendo os setores de: Confeccio,
Preparacdo, Estamparia, Corte, Beneficiamento e Malharia.

A aplica¢do do método ocorreu durante um dia de permanéncia
na empresa estudada com a presenga de dois pesquisadores, que foram
considerados como a equipe de auditoria. O método foi aplicado com
dois colaboradores que representavam o nivel operacional de cada setor
auditado.

Um fator positivo da Etapa de Auditoria, foi a utilizacdo de
diferentes fontes de dados, como a entrevista com os operadores,
consulta de documentos e procedimentos operacionais padronizados da
fabrica, assim como a observagdo direta do processo. De fato isso foi
uma vantagem em compara¢do a alguns dos métodos encontrados na
literatura, que avaliam o nivel de implantacdo da ME baseado em
survey, onde ndao hd o contato direto dos pesquisadores com os
envolvidos.

O uso de miltiplas fontes de evidéncias se mostrou
particularmente importante na avaliacdo de prdticas da ME como a
pratica de gestdo a vista das informagdes, por exemplo. Se fosse
considerada somente a percep¢do dos operadores, coletada nas
entrevistas, poderia se concluir que esta pritica estaria efetiva e
corretamente implantada na fabrica estudada. Entretanto, quando esta
informag@o foi confrontada com evidéncias levantadas na observagio
direta, a conclusao foi que a gestdo a vista nao estava implantada em um
nivel consistente.

Outra consideragdo com relacdo a aplicacdio da lista de
verificagdo que torna consistente a coleta de dados realizada, é que foi
possivel entrevistar os operadores, evitando que ocorresse interpretacao
diferente por parte dos entrevistados. Situacdo que pode ocorrer quando
o proprio entrevistado, responde as questdes sem nenhum
acompanhamento do pesquisador.

Conforme apresentado previamente, um dos objetivos deste
trabalho foi a geragdo de um relatério de auditoria. Cabe ressaltar que
nao foi formatado um formuldrio padrio para este fim, porém as
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informagdes apresentadas na etapa de andlise dos dados coletados, na
terceira parte do método, Etapa de Andlise, contemplam tudo o que deve
conter no relatério de auditoria. Sendo necessdrio incluir, com excec¢io
do Apéndice E, todos os apéndices disponiveis neste trabalho.

Sobre os resultados da aplicacio da Auditoria na empresa
estudada, cabe destacar, sobretudo, as varidveis que se apresentaram em
pior situacio independentemente do setor auditado. E o caso das
varidveis Conhecimento e Gestao.

Com relacdo a varidvel Conhecimento, primeiramente é
importante avaliar o perfil dos colaboradores, para propor estratégias
adequadas de repasse de informagdo para estas pessoas. Nesse sentido,
cabe-se iniciar um processo de envolvimento com o processo de
implantacdo da ME na empresa, que pode ser realizado por meio de um
programa de treinamento continuado para nivelar o conhecimento.
Lembrando que todos os colaboradores devem receber este treinamento,
mesmo aqueles que detenham um pouco mais de dominio sobre ME,
pois estes podem contribuir na propagacdo do conhecimento para os
colaboradores que tenham ddvidas durante a condug¢do dos
treinamentos.

E importante frisar que os treinamentos devem ser estruturados
de maneira objetiva e predominantemente prética, dando preferéncia a
objetivos reais e tentando relaciond-los as atividades presente no
cotidiano do trabalho das pessoas que as desenvolvem. O ideal é que
mesmo durante o treinamento, os conceitos jd sejam relacionados a
aplicagdes pratica, como forma de concretizar o aprendizado.

Mediante a auditoria foi possivel identificar que a administragio
da empresa acreditava que todas as dreas estavam bem informadas e
sintonizadas com o andamento da implantacdo da ME, porém ndo foi
isso o que foi constatado na pratica, quando foram identificadas as notas
baixas da varidvel Gestdo. Assim para fortalecer esta varidvel, sugere-se
que a empresa desenvolva um canal de comunicagdo entre os
colaboradores, seja pelo envio de newsletter via e-mail, mural ou
banner. Também devem ser realizados workshops em datas predefinidas
para divulgacdo de como estd o andamento da implantacdo da ME nos
setores envolvidos e quais serdo os proéximos a participarem, além de
informar objetivos e metas que cada setor pretende alcancar. Esta
divulgacdo deve possuir cardter informativo e também despertar o
interesse e facilitar o acesso a informagdes sobre a ME. Deve-se
estabelecer um grupo de pessoas, criando desta forma um setor
especifico responsdvel pelas atividades relacionadas a implantacdo da
ME. Cada setor também deve ter uma pessoa que participe ativamente
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desta implantacdo e que esteja atualizado do que acontece na empresa,
repassando estas informagdes de maneira formal aos demais
colaboradores do setor.

Apesar dos resultados baixos das varidveis Conhecimento e
Gestdo, a empresa possui uma situagdo favordvel para conseguir evoluir
e melhorar. Ficou claro que a maior deficiéncia diz respeito a falta de
informacdo e/ou conhecimentos especificos. Assim acredita-se que
solucionando estas condi¢des por meio de treinamentos e divulgagdo de
informacdes, possam-se melhorar algumas das deficiéncias encontradas
nas demais varidveis do método, ou seja, as agOes sugeridas, que
venham ao encontro de melhorar as varidveis Conhecimento e Gestéo,
podem ser estendidas como melhorias para as demais varidveis.

5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA E
DIFICULDADES ENCONTRADAS

Os objetivos propostos nesta dissertagdo, no sentido de
promover a identificacdo de como se encontra a implanta¢do da ME por
meio do método desenvolvido, foram atingidos e apresentados no
decorrer do desenvolvimento deste trabalho. Porém, algumas
dificuldades e deficiéncias listadas a seguir, foram sentidas e
vivenciadas durante sua execucao:

e Com relacdo ao atendimento de um dos objetivos propostos, a
dindmica de conducdo para a aplicagdo do método, que foi definida
no capitulo 3, foi dificil que a empresa reconhecesse a necessidade
de seguir suas etapas para que a aplicacdo fosse efetivamente
realizada. A empresa estudada mostrou maior interesse diretamente
na aplicagdo da lista de verificagdo e nos resultados coletados.
Outro fator que a empresa nio considerou relevante foi a aplicagdo
da lista de verificacdo com o supervisor do setor auditado, além da
pessoa de contato principal da empresa tentar indicar as pessoas do
setor que deveriam ser auditadas. Esta situa¢do foi contornada
selecionando os colaboradores a serem auditados de forma aleatéria.

e Durante a coleta de dados, alguns dos colaboradores entrevistados
nao entendiam o que a pergunta da lista de verifica¢do representava.
Assim, foi necessdrio relacionar as questdes do Apéndice B as
atividades realizadas pelos operadores no seu posto de trabalho,
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tomando mais tempo que o necessdrio no processo de coleta de
dados.

Uma situagdo que chamou a atengdo na coleta de dados, é que para
a maioria dos colaboradores auditados, as perguntas CN3 (Quais os
projetos que estdo em andamento na empresa?’) e CN6 (Vocé
conhece algumas ferramentas utilizadas na ME? Quais? Como
Sfuncionam? Qual o objetivo de usar tal ferramenta?) foram
interpretadas como sentido igual ao da pergunta CN5 (O que jd foi
feito no seu setor? O que estd sendo feito?).

Ainda com relacdo a coleta de dados, cabe ressaltar que quando
algum dos membros da equipe de auditoria ndo conhecerem muito
bem o parque fabril da empresa, bem como os processos produtivos,
como foi o caso de um dos pesquisadores que realizou a auditoria,
faz-se necessdrio um maior tempo de permanéncia no processo
auditado e na empresa, o que facilitard a conducdo da auditoria,
porém esta iniciativa demandard tempo maior que um dia,
diferentemente do estipulado na aplicacdo do método.

A selec@o, mesmo que aleatéria de duas pessoas por setor, pode ser
um fator que venha a interferir nos resultados da auditoria,
sobretudo quando os setores auditados tiverem um grande ndmero
de colaboradores (populacdo grande). Assim acredita-se que
utilizar abordagens estatisticas para selecdo da amostra, como a
determinag¢do do tamanho minimo da amostra, sendo atribuido pelo
pesquisador tanto o nivel de confiancga, quanto o erro amostral, pode
contribuir para refinar os resultados apresentados na etapa de
Andlise de Auditoria.

Também se sentiu dificuldade em avaliar as praticas da ME
existentes nos setores, presentes na varidvel Prdtica da lista de
verificagdo, uma vez que o conhecimento das pessoas era
insuficiente, o que foi revelado no préprio relatério de auditoria da
empresa avaliada. Desta forma acredita-se que em determinados
casos, pode ser que a prdtica possa estar implantada e como o
auditado ndo tem conhecimento suficiente, seria ideal que as
questdes da varidvel Pratica fossem aplicadas as pessoas
responsdveis pela implantacdo propriamente dita destas praticas
enxutas, evitando desta forma interferéncia nos resultados.
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5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros que possam aperfeicoar

a pesquisa no tema e o método de avaliagio da ME proposto nesta
dissertacdo, sugere-se:

Explorar melhor o desenvolvimento de métodos especificos que
avaliem os principios enxutos para cada drea da empresa, por
exemplo, desenvolver métodos que avaliem a logistica enxuta, e
areas administrativas como lean office, etc.;

Desenvolver métodos que sejam capazes de expressar (avaliar)
ganhos monetdrios com a implantacio da ME em diferentes areas da
empresa;

Desenvolver algum mecanismo que possa ser reaplicado as
empresas ja avaliadas, que possuam indicadores que permitam
avaliar e comparar sua evoluc¢do rumo a ME;

Revisdo das praticas enxutas da varidvel Pritica da lista de
verificacdo. Podendo envolver, por exemplo, a inclusdo de praticas
que abordam o desenvolvimento de produto, a fim de avaliar o
quanto a empresa pratica os principios da engenharia simultanea;
Realizagdo de novos estudos de caso com aplicacdo em outros
segmentos industriais, diferentes do avaliado neste trabalho;
Participagdo de supervisores e geréncia na aplicacdo da lista de
verificacdo, para poder captar a visdo diferenciada de diferentes
niveis hierdrquicos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA PRIMEIRA VISITA
FORMAL

1 Perfil da Empresa:
1.1 Data da visita: / /
1.2 Nome da Empresa (0 nome fantasia e razdo social):

1.3 Endereco:

1.4 Assinale o setor industrial que a empresa se enquadra:
( ) Alimentos e bebidas

() Aeroespacial

) Automacao Industrial

) Automotivo

) Borracha e Plastico

) Ceramico

) Couro e calcados

) Elétrico

) Eletronico

) Farmacéutico

) Instrumentos médicos, de precisao e 6ticos

) Madeireiro

) Metal mecanico

) Mineracao

) Naval

) Petroquimica

) Quimico

) Tabaco

) Telecomunicagdes

) Téxtil

() Transformacdo de papel

1.6 ( ) Quantidade de funcionarios:
1.7 Quantidade de terceiros:
1.8 Data de fundacao: / /

1.9 Unidade visitada é matriz? ( ) Sim; ( ) Nao.

1.10 Possui filial: ( ) Néo; ( ) Sim; Quantidade: . Em quais
cidades? .

1.11 Principais Produtos produzidos pela empresa:

o N N N N N e e e T N N N N N N N W
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1.12 Produtos e suas caracteristicas da linha/setor que serd auditada:

1.13 Atende mercado externo? () Sim; ( ) Nao;
1.14 Qual faturamento anual da empresa?
1.15 Qual % do faturamento destina-se ao mercado externo?

1.16 Dentre os beneficios que a empresa oferece, estd incluida a
capacitacdo dos funciondrios, como por exemplo, auxilio bolsa de
estudos? Em qual das dreas abaixo?

() Idiomas. Bolsa auxilio? ( ) Nao; ( ) Sim; Qual 0 %?

() Curso técnico. Bolsa auxilio? () Nao; () Sim; Qual o %?

() Graduag@o. Bolsa auxilio? () Ndo; () Sim; Qual o %?

() Pos-Graduacido. Bolsa auxilio? ( ) Nao; ( ) Sim; Qual o %?

() Com restri¢des: ap6s () meses/( ) anos de empresa para

() Capacitacdes em entidades externas a empresa, em assuntos
relacionados a sua drea de atua¢do? () Ndo; () Sim; Qual o %?

1.17 A empresa realiza capacitagdes internas utilizando seus proprios
colaboradores como facilitadores? () Ndo; () Sim; D& pelo menos 2
exemplos e suas respectivas dreas:

1.18 O nome da empresa deve ser mantido em sigilo em eventual
divulgacdo desta pesquisa? ( ) Sim; () Nio;

2 Perfil do Entrevistado:
2.1 Nome:

2.1.1 Cargo Atual:

2.1.2Tempo de cargo atual:

2.1.3 Departamento atual:
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2.1.4 Cargo anterior:

2.1.5 Tempo de cargo anterior:

2.1.6 Departamento anterior:

2.2 Tempo de Empresa (|9 data de admissdo): / /

2.3 Telefone: Comercial: () Celular: ()
2.4 Melhor hordrio para contato via telefone:
2.5 E-mail:

2.6 Vocé serd a pessoa de contato principal que acompanhara as ac¢des
de auditoria na empresa? () Sim; () Nao;

3 Informacoes sobre a Agendamento da Auditoria

3.1 Quem serd a pessoa de contato principal (que agird como o principal
elo entre o pesquisador e a fdbrica) que acompanhard as agles de
auditoria na empresa?

3.1.1 Nome:

3.1.2 Cargo Atual:

3.1.3 Tempo de cargo atual:

3.1.4 Departamento atual:

3.1.5 Tempo de Empresa ([odata de admissdo): / /
3.2 Em qual dos setores produtivos da empresa a ME vem sendo
praticada a mais tempo?

3.3 Qual linha de produtos serd auditada?

3.4 Qual o principal produto deste setor produtivo?

3.5 Data de agendamento da auditoria: / /
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APENDICE B - LISTA DE VERIFICACAO DA ETAPA DE

AUDITORIA

Lista de Verificacao — Variavel Conhecimento

1.1- Verificar se as pessoas do setor sabem o que ¢ Manufatura Enxuta.

Item | Nota | Categoria Perguntas
Relevante Quais os principios orientadores (objetivos
CN1 oL
principais) da ME?
CN2 Relevante O que ¢é desperdicio para vocé? Dé

exemplos.

1.2 - Verificar se as pessoas do setor sabem (estdo cientes) do projeto de

implantagdo da

ME na unidade.

Vital Quais projetos estdo em andamento na
CN3
empresa?
Vital Quais os objetivos principais da implantagio
CN4
da ME na empresa?
CN5 Desejavel O que j4 foi feito no seu setor? O que esta

sendo feito?

1.3 - Verificar se as pessoas do setor conhecem as ferramentas da ME.

CNo6

Desejavel

Vocé conhece algumas ferramentas
utilizadas na ME? Quais? Como funcionam?
Qual o objetivo de usar tal ferramenta?

CN7

Vital

Vocé entende como as ferramentas estio
relacionadas entre si? Por exemplo, por que
€ importante reduzir tamanho de lote para
implantar a producio puxada? Ou porque se
deve reduzir o tempo de Setup para poder
reduzir o tamanho de lote?

1.4- Verificar se as pessoas do setor entendem a diferenca entre gestio por

processos X gestdo por fungdes.

Qual o processo que vocé trabalha? Qual a

Vital funcdo que vocé€ desempenha? Quem é seu
CN8 . . .
fornecedor direto? Quem € seu cliente
imediato? Quem compra esse produto?
Relevante Vocé sabe o que € melhor (mais valor) para
CNO seu cliente (interno) direto? Vocé tenta fazer

da forma como ele prefere ser atendido? E
para o consumidor final?
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Lista de Verificacao — Variavel Pratica

2.1- Verificar se ha préiticas da ME implantadas no setor e se estao
funcionando adequadamente.

Item | Nota | Categoria Perguntas

Relevante | O setor tem seus fluxos de produgio
empurrados ou puxados? Quando foi
implantado o fluxo puxado? Estd melhor ou
pior com o fluxo puxado? Explique.

PR1

Desejavel | Existe o layout celular no setor? Quando foi
PR2 implantado? Estd melhor ou pior com o
layout celular? Explique.

Relevante | No setor € utilizado a Troca Rapida de

PR3 Ferramentas? Desde quando? Estd melhor ou
pior com a TRF? Explique.
Relevante | No setor € utilizado o Balanceamento de
PR4 Linha? Desde quando? Est4d melhor ou pior

com o Balanceamento de linha? Explique.

Relevante | No setor sdo utilizados dispositivos a prova
PRS de erros (Pokayoke)? Desde quando? Estd
melhor ou pior? Explique.

Vital No setor sdo utilizados dispositivos de
seguranca que evitem acidentes de trabalho
durante as operagdes? Desde quando? Esta
melhor ou pior? Explique.

PR6

Vital No setor as oportunidades de melhoria
PR7 (problemas) sdo discutidas em grupo? Desde
quando? Esta melhor ou pior? Explique.

Relevante | No setor os funciondrios sdo polivalentes
(podem desempenhar varias fungdes do
processo)? Desde quando? Esta melhor ou
pior? Explique.

PR8

Desejavel | No setor as informagdes referentes aos
projetos de melhoria estdo disponiveis e
visiveis facilmente (gestdo a vista)? Desde
quando? Esta melhor ou pior? Explique.

PRY9
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Lista de Verificacao — Variavel Gestao

3.1- Verificar se existe uma estrutura de gestdo para o processo de
implantagdo da ME na unidade

Item

Nota

Categoria

Perguntas

GE1

Relevante

Quem sido os responsaveis pelo processo de
Implantacdo da ME na empresa? E no seu
setor?

GE2

Desejavel

Vocé consegue acompanhar o
desenvolvimento dos projetos em andamento
no setor? Como vocé tem acesso a
informacdes dos projetos (etapa, resultados,
etc.)? As informagdes sdo atualizadas? Existe
algum quadro de Gestdo a Vista no setor?
Tem alguma informagdo que vocé gostaria de
saber? Quais?

GE3

Desejavel

Vocé conhece os Mapas de Fluxo de Valor do
seu setor? Ja participou de algum processo de
mapeamento? Os MFV sdo publicados no
quadro de gestdo a vista? Vocé entende esse
mapa?

32-V

erificar se hd um programa de treinamento adequado.

GE4

Vital

Voce ja participou de treinamentos referentes
a ME? Quais? Foram importantes para vocé?

GES

Desejavel

Vocé sabe quais e quando serdo os proximos
treinamentos sobre a ME? Quais temas vocé
gostaria de ser treinado? Como vocé pode
solicitar/sugerir que seja feito um treinamento
sobre determinado tema?

33-V

erificar se existe um controle de registros e acompanhamento das
melhorias realizadas (kaizens).

GE6 Relevante | Como ¢ feito o controle dos registros e
acompanhamento das melhorias implantadas?
Relevante | O acompanhamento Pds-Kaizen esta sendo
GE7 realizado? Depois de implantadas as

melhorias sao verificadas posteriormente?
Com que frequéncia?

3.4 - Verificar se existe um canal de comunicacio aberto dentro da empresa
que permita a troca ampla e irrestrita de informagdes entre os envolvidos
nas operacoes

GES8

| Relevante | Se vocé quiser fazer uma sugestio de
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melhoria, como poderia fazer? Quem seria o
responsdvel para tratar essa situacio?

GE9

Vital

Vocé ja fez algum tipo de sugestdo antes? Ela
foi implementada? Houve algum retorno
mesmo que ndo tenha sido implementada a
sugestdo?

GE10

Vital

Voce se sente confortdvel e motivado para
estar sugerindo ou perguntando alguma coisa
para a chefia?

Lista de Verificacdo — Variavel Comportamento

4.1- Verificar se as pessoas do setor estdo motivadas e apéiam o processo
de implanta¢do da ME na unidade.

Item

Nota | Categoria

Perguntas

CP1

Vital

O que vocé acha dos projetos que vocé
participou ou conhece? Tem alguma coisa
que voce pode agregar no desenvolvimento
do projeto? Efetivamente sdo boas a¢des?
Ou ¢ perda de tempo?

CP2

Relevante

Vocé tem ideias para o desenvolvimento de
projetos de melhoria do processo produtivo
que trabalha? Quais?

4.2 - Verificar se as pessoas do setor tém uma visio positiva de futuro,

apesar

das dificuldades existentes.

CP3 Relevante Voce acredita que amanha serd melhor do
que hoje? Por qué?
Relevante Dentro do seu setor vocé acredita que ha
muitos problemas? Sao problemas muito
CP4 dificeis (ou até impossiveis) de serem

resolvidos? Quais sdo os principais
problemas em sua opinido?

4.3 -Verificar se o espirito de trabalho em grupo e cooperagio prevalece no

setor.
Desejavel Quando encontra uma situagdo dificil no seu
CP5 trabalho vocé prefere tentar resolver isso
sozinho, ou pede ajuda para algum colega?
CP6 Desejavel Quando vé que algum colega esta

enfrentando uma situagdo complicada de
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trabalho vocé oferece ajuda? Mesmo que
esteja ocupado?

Relevante

CP7

E comum no setor que haja trabalhos
desenvolvidos em grupo? Quais? O que
vocé acha de trabalhar em grupo? E melhor
ou pior do que trabalhar sozinho?

4.4 - Verificar se as pessoas do setor tém iniciativa para checar as coisas

pessoalmente, de forma direta.

Relevante

CP8

Quando existe algum problema no seu
trabalho qual a sua atitude? Vocé tenta
entender a razdo pela qual o problema esta
acontecendo? Discute com algum colega e
pede outras opinides? Ou vocé apenas
comunica ao superior?

Vital
CP9

Vocé faz uma investigacdo das possiveis
causas? Como faz isso? Vai até o local onde
as coisas acontecem?
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APENDICE C - CRONOGRAMA DE AUDITORIA DA ME

Previsto Realizado
Atividade Data Horario Data Horario
Inicial | Final Inicial | Final
Reunido de
Abertura
Aplicacdo da lista

de verificagdo ao
supervisor de
producdo

Aplicacgdo da lista
de verificagdo ao
operador 1

Aplicacgdo da lista
de verificagdo ao
operador 2

Reunido entre
Auditores

Reuniao de
Encerramento

Analise dos dados

Elaboragado do
Relatdrio

Entrega do
Relatério

Apresentacdo do
Relatério

Cronograma revisado e aprovado em conjunto com (P representante do

auditado):

Data: /
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APENDICE D - LISTA DE PRESENCA EM REUNIAO DE
AUDITORIA DA ME

Data: / /

Esta lista de presenca se aplica a reunido de:

() Abertura; ( ) Encerramento; ( ) Entre auditores.

Auditor Lider:

Equipe de Auditoria ([ informar nome completo):

Matricula Nome Assinatura




199

APENDICE E - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. Escopo:
Este protocolo descreve os procedimentos de campo que devem
ser seguidos para a condugdo de cada estudo de caso desta pesquisa.

2. Contato Inicial:

O diretor ou supervisor de producdo ou qualidade, ou um
profissional que ocupe cargo equivalente no setor produtivo da empresa,
deve receber uma carta (ou e-mail) apresentando a proposta do estudo,
bem como contendo seu objetivo e descri¢cdo geral. Em torno de uma
semana depois esta pessoa deve ser contatada por telefone, agendando a
data para realiza¢do da primeira visita a empresa. Nesta primeira visita
formal a empresa, serd definida quem serd a pessoa de contato principal
que indicard os participantes da pesquisa. Neste momento também sera
aplicado o instrumento de coleta de dados da primeira visita formal a
empresa, de acordo com o Apéndice A.

Cada empresa da amostra serd objeto do estudo de caso
envolvendo no minino uma visita a empresa, em especial a instalacio
fabril.

Neste contato inicial também devem ser definidos os locais e as
pessoas as quais serdo auditadas pelo método de auditoria da
Manufatura Enxuta proposto.

3. Coleta de Dados:

Em todos os instrumentos de coleta de dados (questiondrio, lista
de verificagdo, lista de presenga) onde conter o simbolo R € apresentado
uma instrugao para facilitar seu preenchimento.

A coleta de dados pode ocorrer no mesmo dia da vista de
contato inicial, bem como em outra data acordada com a empresa.

A aplicagdo do método proposto deve ocorrer com as pessoas
indicadas pelo contato principal da empresa, sendo que este ndo deve
participar das entrevistas realizadas com os operadores, pois sua
presenca pode inibir ou até mesmo induzir os operadores a responder as
questdes propostas. O nome dos respondentes deve ser escrito
claramente nas lacunas existentes nas pdginas de instru¢cdes dos
questiondrios. Porém, fica a cargo da empresa decidir se estas
informacdes serdo dispostas futuramente no relatério da pesquisa.
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4. Informacoes importantes que habilitam melhor observacio da
avaliaciao da ME:

A auditoria é realizada através de observacdes: auditiva e
visual. Na primeira ocorre através da aplicacdo da lista de verificagdo
(Apéndice B) aos entrevistados. J4 na segunda observa-se se oS
processos ocorrem de acordo com o mencionado pelos entrevistados.

Para coleta de dados em campo utilize a lista de verificagdo
elaborada previamente, onde estardo todos os questionamentos
referentes ao método de auditoria, mas ndo se restrinja a lista de
verificagdo, pois outros questionamentos que venham a esclarecer
melhor a ado¢do da ME podem ser elaborados durante a auditoria.

Durante a execucdo da auditoria quando fazer questionamentos
ndo relacionados a lista de verificacdo procure usar perguntas abertas:
por que; o que; como; de que forma; como vocé assegura? Evite utilizar
impressdes dos entrevistados como evidéncia, procure verificar in loco o
fato analisado. Procure elogiar de forma adequada os elementos
positivos identificados, pois isso incentiva as pessoas a melhoria
continua.

5. Atividades Pos- Visita:

ApOs as observagdes e aplicagdo dos questiondrios, o relatdrio
da visita (relatério de auditoria) deve ser elaborado o mais rdpido
possivel. Além da geracdo dos graficos e andlises provenientes do
método, o relatério deve incluir quaisquer reflexdes do pesquisador
sobre as perguntas do questiondrio e da lista de verificagdo a fim de
integrar as evidéncias disponiveis, na tentativa de convergir aos fatos
observados ou na melhor interpretagdo destes.
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APENDICE F - NOTAS COLETADAS PELA LISTA DE
VERIFICACAO

AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: EMPRESA (ANALISE GERAL)

TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 12

S | =
= |E| . |3
) =lo| Z | 8| 2| S| % |INDICE
VARIAVEIS | 5 | 4| 5 | © | £ | © | & |GERAL
2| <
[ I 4 <
o | g &
Z. 4
D | CN5 [0.79 1,00 1,00 | 079 | 79%
71%
D | CN6 [0.63|1,00{ 1,00 | 0.63 | 63%
o |R | CN1 [0.83[3,00{ 3,00 | 250 | 83%
=
Z |R | CN2 [0,67(3.00{ 3,00 | 2,00 | 67% |82%
=
S |R|CN9 (096300 3.00 | 288 | 96% 64%
=
=
= MY (O 5,00‘
S
C Y 0,58 5,00‘
48%
v 0,04 5,00‘
v 0,92 5.00‘
74%
D | PR9 |033[1,00{ 1,00 | 033 | 33%
67%
D | PR2 [1,00(1,00| 1,00 | 1,00 [100%
<
O |R| PR8 [0.71[3,00| 300 | 213 | 71%
> 71%
‘= |R| PRI [075|3,00] 3,00 |225|75%
> 74%
R [ PR3 [0,79]3,00| 3,00 | 2,38 | 79%
R | PR4 [1,00/3,00( 3,00 | 300 |100%
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PRS (0,46 (3,00 3,00 | 1,38 | 46%

1,00 ‘ 5,00 ‘
96%

0,92 5,00 ‘

GES5 [0,04|1,00( 1,00 | 0,04 | 4%

GE2 (0,42|1,00| 1,00 | 0,42 | 42% | 22%

GE3 |0,21|1,00| 1,00 | 0,21 | 21%

GE1 |0,58(3,00| 3,00 | 1,75 | 58%

58%

0,92 5,00 ‘ 5,00
94%

R
v
v
D
D
D
R
S | R | GE6 |0,63(3,00] 300 | 188 | 63%
E 70%
& | R| GE7 071/300] 3,00 | 2,13 | 71%
R | GES |0.88(3.00| 3,00 |2.63 | 88%
v 0,38‘5,00‘
v 0.96 ‘ 5.00 ‘ 78%
v 1,00‘5,00‘
D | CP5 |0.96]1,00| 1,00 | 0,96 | 96%
98%
D | CP6 |1,00{1,00| 1,00 | 1,00 | 100%
S| R|CP2 |0,67|3,00| 3,00 |200 | 67%
é R | CP3 [0,92(3.00( 3,00 |275|92%
:e: R | CP4 |0,88(3.00| 3.00 |2.63 | 88% | 85%
§ R | CP7 |0.88(3,00( 3,00 | 2,63 | 88%
S |R| Cps |092]3,00] 3,00 |275]|92%
v
v

0,96 ‘ 5,00 ‘ 5,00

90%

Soma das Notas | 115,00 | 85,21

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: CONFECCAO

TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2

& <
N
) <ol X | 8|5 | 3| % |INDICE
VARIAVEIS | 5 | &2 | 5 | © | & | @ | & |GERAL
2| <
= 51 Z2 | «
= S O
Z 4
D | CN5 [0,50(1,00| 1,00 | 0,50 | 50%
63%
D | CN6 |0,75[1,00| 1,00 | 075 | 75%
o |R | CNI [1,00(3,00] 3,00 | 3,00 |100%
=
Z R | CN2 [0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50% | 83%
=
S |R| CN9 [1,00[3,00] 3,00 | 3,00 |100% 69%
=
=
= Y
)
O Y
63%
\%
\%
69%
D | PR9 [0,00(1,00| 1,00 | 0,00 | 0%
50%
D| PR2 [1,00(1,00| 1,00 | 1,00 |100%
« |R| PR8 |0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50%
Q
E R | PRI |0,50(3.00| 3,00 | 1,50 | 50% 67%
2R | PR3 [1,00[3.00] 3,00 | 300 |100%| 65%
R | PR4 |1,00(3,00| 3,00 | 3,00 [ 100%
R | PRS |0.25(3.00| 3,00 | 075 | 25%
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v
88%
v
D | GE5 |0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0%
D | GE2 |0,25|1,00] 1,00 | 0,25 | 25% | 8%
D | GE3 |0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0%
R | GEI |0,50|3,00| 3,00 | 1,50 | 50%
S | R | GE6 |0,25(3,00 3,00 | 0,75 | 25%
& 50% | 40%
2 R | GE7 |0,50|3,00| 3,00 | 1,50 | 50%
R | GES |0,75|3,00| 3,00 | 225 | 75%
\%
\% 58%
\%
D| CP5 |1,00|1,00| 1,00 | 1,00 | 100%
100%
D| CP6 |1,00|1,00| 1,00 | 1,00 |100%
O |R| CP2 [075|3,00 3,00 | 2,25 | 75%
Z
E R | CP3 [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 | 100%
§ R | CP4 [0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50% | 85% |89%
é R | CP7 [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 | 100%
S |R|CP8 [1,00[3,00] 3,00 | 3,00 |100%
v
88%
v

Soma das Notas | 115,00

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: PREPARACAO

TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2

i <
g B | o | B
b I IS =1 =4
) ﬁ% = = P & | 2 |INDICE
VARIAVEIS | 5 | & < o = 2 | 8 |GERAL
Z [ < < =} [ §
- = 4 <
=) o &)
Z Z
D | CN5 | 1,00(1,00| 1,00 | 1,00 |100%
75%
D | CN6 |0,50|1,00| 1,00 | 0,50 | 50%
o |R| CNI [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 |100%
=
Z |R| CN2 |0,75(3,00| 3,00 | 2,25 | 75% | 92%
=
S [R| CN9 [1,00[3,00] 3,00 | 3,00 |100% 67%
=
=
Z A
@)
O AY
44%
\%
\%
D | PR9 [0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0% 68%
0%
D| PR2 | NA [1,00| 1,00
« |R| PR8 [0,50(3,00( 3,00 | 1,50 | 50%
@)
E R | PRI [0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50% 57%
£ R | PR3 0,75(3,00| 3,00 | 2,25 | 75% | 50%
R | PR4 | NA [3,00] 3,00
R | PRS [0,25(3,00| 3,00 | 0,75 | 25%
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v
100%
v
D | GES [0,001,00( 1,00 | 0,00 | 0%
D | GE2 |0,50|1,00| 1,00 | 0,50 | 50% | 17%
D | GE3 [0,001,00( 1,00 | 0,00 | 0%
R | GE1 |0.50{3,00( 3,00 | 1,50 | 50%
2 |R | GE6 [050(3,00] 300 | 1,50 | 50%
e 44% |45%
= | R | GE7 |0.253,00| 3,00 | 075 | 25%
R | GE8 |0.50|3,00( 3,00 | 1,50 | 50%
v
v 75%
v
D | CP5 [1,00(1,00( 1,00 | 1,00 [100%
100%
D | CP6 [1,00/1,00( 1,00 | 1,00 |100%
O |R| CP2 [0,75|3,00 3,00 | 2,25 | 75%
z
= |R| CP3 |1,00/300 3,00 | 3,00 |100%
§ R | CP4 |1,00(3,00( 3,00 | 3,00 |100% | 95% |97%
é R | CP7 |1,00{3,00| 3,00 | 3,00 | 100%
S |R| CP8 [1,00(3,00| 3,00 |3,00 |100%
v
100%
v

Soma das Notas | 115,00 | 77,75

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: ESTAMPARIA
TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2
- -
) <o % | 8| S| & |% moce
VARIAVEIS | § | &2 | § | © | & S | & |GERAL
zZ | = | « < = =0
= I~ <
=) S S}
4
D | CN5 | 1,00(1,00| 1,00 | 1,00 | 100%
88%
D | CN6 |0,75|1,00| 1,00 | 0,75 | 75%
o | R CNL|0753,00] 3,00 | 225 | 75%
=
Z | R | CN2 [0,503,00 3,00 | 1,50 | 50% | 75%
=
S |R|CN9 [1,00[3,00| 3,00 |3,00|100% 67%
=
= B
S
v
50%
v
\
D | PRY [0,25|1,00| 1,00 | 0,25 | 25% 71%
25%
D | PR2 | NA | 1,00| 1,00
R | PR8 |0,75]3,00| 3,00 | 2,25 | 75%
§ R | PRI [0,75]3,00| 3,00 | 2,25 | 75%
g 75%
Z|R| PR3 [1,00/3,00| 3,00 |3,00|100% | 75%
=¥
R | PR4 | NA [3,00| 3,00
R | PRS [0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50%
V PR6 1,00 500 5,00 ‘5,00 N8 100%
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GES

0,25

1,00

1,00

0,25

vV PR7 1,00 5,00 5,00 | 5,00 100%

25%

GE2

0,25

1,00

1,00

0,25

25%

GE3

0,00

1,00

1,00

0,00

0%

17%

GE1

0,25

3,00

3,00

0,75

25%

GE6

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

GE7

GESTAO

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

GE8

1,00

1,00

3,00

1,00

3,00
5,00 ‘
5,00

5,00 ‘

1,00

3,00
1,25
5,00
5,00
1,00

100%
25%

100%
100%

100%

69%

75%

55%

CP6

1,00

1,00

1,00

1,00

100%

100%

CP2

0,50

3,00

3,00

1,50

50%

CP3

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CP4

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CP7

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

COMPORTAMENTO

CP8

CP9

0,75
1,00
1,00

3,00

3,00

5,00 ‘

5,00

2,25
5,00
5,00

Soma das Notas | 115,00 | 81,75

75%

80%

100%

89%

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: CORTE
TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2
- -
) <o % | 8| S| & |% moce
VARIAVEIS S A = o = 8 A | GERAL
zZ | = | « < = =0
= I~ <
o S &
V4
D | CN5 |0,50|1,00| 1,00 | 0,50 | 50%
38%
D | CN6 |0,25|1,00| 1,00 | 0,25 | 25%
- R | CN1 [0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%
=
E R | CN2 [0,50|3,00| 3,00 | 1,50 | 50% | 75%
=
O | R|[CN9 |1,003,00| 3,00 | 3,00 |100% 42%
=
Z R
S
\'%
19%
\'%
M 60%
D | PR9 |0,25(1,00| 1,00 | 0,25 | 25%
25%
D | PR2 | NA [1,00| 1,00
R | PR8 [0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%
§ R | PRl [0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%
& 75%
é R | PR3 [1,00|3,00| 3,00 |3,00|100% | 75%
&
R | PR4 | NA |3,00| 3,00
R | PR5 [0,50|3,00| 3,00 | 1,50 | 50%
V. PR6 1,00 5,00 5,00 ‘5,00 P78 100%
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vV PR7 1,00 5,00 5,00 | 5,00 100%

GE5 [0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0%

GE2 |0,25(1,00| 1,00 | 0,25 | 25% | 8%

GE3 [0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0%

GE1 [0,25(3,00| 3,00 0,75 | 25%

GE6 [0,50(3,00| 3,00 | 1,50 | 50%

GESTAO

63% |50%
GE7 [0,75(3,00| 3,00 |225 | 75%

GE8 [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 |[100%
5,00 ‘ 1,25 25%
5,00 | 5,00 | 100% MR

CP5 1,00 (1,00 1,00 | 1,00 | 100%

100%
CP6 |1,00(1,00| 1,00 | 1,00 | 100%

CP2 0,00 (3,00 3,00 | 0,00 | 0%

CP3 | 1,00 (3,00 3,00 |3,00 | 100%

CP4 |1,00(3,00( 3,00 | 3,00 | 100% | 70% |78%

CP7 |0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%

COMPORTAMENTO

CP8 (0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%

CP1 0,75 5,00 ‘3.75
75%

D
D
D
R
R
R
R
v
v
v 5,00 ‘5,00 100%
D
D
R
R
R
R
R
\Y%
\Y%

CP9 0,75 5,00 ‘3.75

Soma das Notas | 115,00 | 69,50

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: BENEFICIAMENTO

TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2

VARIAVEIS

NOTA

PESO

.

NOTA MAXIMA

NOTA OBTIDA

NOTA %

CATEGORIA

RADAR

INDICE
GERAL

CN5

0,75

1,00

75%

CN6

0,75

1,00

75%

75%

CN1

0,75

3,00

75%

CN2

0,75

3,00

75%

CN9

CONHECIMENTO

PR9

0,75

0,75

3,00

1,00

75%

25%

50%
0%

100%

75%

75%

44%

61%

PR2

NA

1,00

75%

PR8

1,00

3,00

3,00

100%

PR1

1,00

3,00

3,00

100%

PR3

PRATICA

0,75

3,00

2,25

75%

PR4

NA

3,00

D
D
R
R
R
\Y
\Y
\Y
A%
D
D
R
R
R
R
R

PRS

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

88%

V. PR6 1,00 5,00 5,00 ‘5,00 100% IREFA

86%

76%
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vV PR7 0,75 5,00 5,00 | 3,75 75%

GE5 [0,00|1,00| 1,00 | 0,00 | 0%

GE2 |1,00(1,00| 1,00 | 1,00 | 100% | 50%

GE3 (0,50|1,00| 1,00 | 0,50 | 50%

GE1 [1,00{3,00| 3,00 | 3,00 [ 100%

GE6 [0,75(3,00| 3,00 225 | 75%

GESTAO

94% | 80%
GE7 [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 |[100%

GE8 [1,00(3,00| 3,00 | 3,00 |[100%
5,00 ‘ 3,75 75%
5,00 | 5,00 | 100% WP

CP5 |0,75|1,00| 1,00 | 0,75 | 75%

88%
CP6 |1,00(1,00| 1,00 | 1,00 | 100%

CP2 |1,00(3,00| 3,00 | 3,00 | 100%

CP3 [0,50 (3,00 3,00 | 1,50 | 50%

CP4 |0,75(3,00( 3,00 | 2,25 | 75% | 80% |86%

CP7 |0,75|3,00| 3,00 | 2,25 | 75%

COMPORTAMENTO

CP8 |1,00(3,00| 3,00 | 3,00 | 100%

1,00 5,00 ‘5.00 100%
100%

D
D
D
R
R
R
R
v
v
v 5,00 ‘5,00 100%
D
D
R
R
R
R
R
\Y%
\Y%

CP9 1,00 5,00 | 5,00 100%

Soma das Notas | 115,00 | 87,25

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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AUDITORIA DA MANUFATURA ENXUTA
SETOR: MALHARIA

TABULACAO DE DADOS - Colaboradores Auditados: 2

VARIAVEIS

NOTA

PESO

-

NOTA MAXIMA

NOTA OBTIDA

NOTA %

CATEGORIA

RADAR

INDICE
GERAL

CN5

1,00

1,00

1,00

1,00

100%

CN6

0,75

1,00

1,00

0,75

75%

88%

CN1

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

CN2

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CN9

CONHECIMENTO

PRY

1,00

0,75

3,00

1,00

3,00

1,00

3,00

0,75

100%

100%

75%
0%

100%

75%

92%

69%

81%

PR2

NA

1,00

1,00

75%

PRS8

0,75

3,00

3,00

2,25

75%

’

PR1

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

PR3

TICAPRA

0,25

3,00

3,00

0,75

25%

PR4

NA

3,00

3,00

D
D
R
R
R
v
v
v
v
D
D
R
R
R
R
R

PRS

0,50

3,00

3,00

1,50

50%

63%

V. PR6 1,00 5,00 5,00 5,00 100% gl

75%

83%
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PR7

GE5

1,00|5,00 5,00 5,00

0,00

1,00

1,00

0,00

100%

i

0%

GE2

0,25

1,00

1,00

0,25

25%

GE3

0,75

1,00

1,00

0,75

75%

33%

GE1

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

GE6

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

TAOGES

GE7

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

GES8

(€;273

GE9

CP5

1,00

3,00

‘ 0,75 ‘ 5,00

‘ 1,00

GEIO‘ 1,00

1,00

5,00
5,00
1,00

3,00
5,00
5,00
5,00
1,00

3,00

100%

3,75 ‘ 75%

5,00 ‘ 100%

5,00 ‘ 100%

1,00

100%

100%

92%

78%

CP6

1,00

1,00

1,00

1,00

100%

100%

CP2

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CP3

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CP4

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

CP7

1,00

3,00

3,00

3,00

100%

PORTAMENTOCOM

CP8

CP1

D
D
D
R
R
R
R
v
v
v
D
D
R
R
R
R
R
v
v

1,00

3,00

‘ 1.00‘ 5,00

CP9 ‘ 1.00‘ 5,00

3,00

3,00

100%

5,00 ‘ 100%

5,00 ‘ 100%

Soma das Notas | 115,00 | 95,75

100%

100%

100%

Nota: D: Desejavel; R: Relevante; V: Vital.
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APENDICE G - GRAFICO DE NIVEL DE IMPORTANCIA DOS

100% 100%
. 88% 88%
—85% oo

0% 3%
80% -

o <5 |
0% % 65%
60% >8%

4 1 |
50% 50%
50% - - -
40% - - -
30% - - -
20% - - -
10% - - 8% -
0%
CONHECIMENTO PRATICA GESTEO COMPORTAMENTO

DESEJAVEL RELEVANTE mVITAL

Gréfico de nivel de importincia do setor de Confec¢do

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

92%

0%

CONHECIMENTO

PRATICA GESTAO COMPORTAMENTO

DESEJAVEL RELEVANTE mVITAL

Gréfico de nivel de importincia do setor de Preparacdo
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

100%

88%

|
1

80%

R
Nt
ES
Nt
R
|

69%

50%

CONHECIMENTO PRATICA GESTAO COMPORTAMENTO

DESEJAVEL RELEVANTE mVITAL

Gréfico de nivel de importincia do setor de Estamparia

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

100%

70%

CONHECIMENTO PRATICA GESTAO COMPORTAMENTO

DESEJAVEL RELEVANTE M VITAL

Griéfico de nivel de importancia do setor de Corte
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100% 94%

90% 88% 88% 88%

80%
70%
60%
50%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

CONHECIMENTO PRATICA GESTRO COMPORTAMENTO

DESEJAVEL RELEVANTE mVITAL

Gréfico de nivel de importincia do setor de Beneficiamento

100% 100% 100% 100%_100%
92% 92%

90% 88% | |

80% — H 75% |

% 69%

70% 63%

60% —  — — -

50% — — -

0% — - H H

0% | H H

20% — -~ — -

0% — - — -

0%

CONHECIMENTO PRATICA GESTAO COMPORTAMENTO
DESEJAVEL RELEVANTE mVITAL

Gréfico de nivel de importincia do setor de Malharia
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APENDICE H - GRAFICO DE BARRAS DAS MEDIAS DA
VARIAVEL CONHECIMENTO DOS SETORES

CONHECIMENTO
100% 100% 100%
100%
90%
80% 75%
0% —
60% +—— —
50% 50%
50% —mmm— 1 — 7
0% —JN— | —— | —
0% — N —— — —
0% ——— B
10% +— —1 — — —
0% T T T T
CN3 CNB CN1 CNZ Chg
DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL
Setor de Confec¢do
CONHECIMENTO
100% 100% 100% 100%
100%
90% T—
B0% T ¥5%
70% — M —— —
6o% ———————— —— —
50%
50% — w1 ——
0% ———— ——
0% — S ——— —— ——
0% — N ——— —— ——
10% — S —— —— ——
0% T T T T
CN5 CNE CM1 CNZ CNS
DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL

Setor de Preparagdo



100%
80%
B80%
0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

CONHECIMENTO
100% 100%

100%

50%

CN5 CNB CH1 CN2 CNG CN3 CcNg CN7

W DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

CN8

Setor de Estamparia

100%

S0%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

CONHECIMENTO
100%

50% 50%

50%

0% 0%

CN5 CNB CH1 CN2 CNG CN3 CcNg CN7

™ DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

CN8

Setor de Corte
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100%

90%

80%

T0%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

CONHECIMENTO

100%

CN5 CNE CN1 CN2 CNS CN3 CN4 CN7 CNE

DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Beneficiamento

100%
90%
B0%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

CONHECIMENTO

100% 100% 100% 100% 100%

CN5 CNE CN1 CN2 CNG CN3 Ch4 CN7 CN8

DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Malharia




APENDICE I - GRAFICO DE BARRAS DAS MEDIAS DA

VARIAVEL PRATICA DOS SETORES

100%
Q0%
B0%
T0%

60%

0%

PRATICA
100% 100%  100% 100%

50% 7

0%

30% -

20% -

10%

50% 50%

0%

PRS PR2 PRB PR1 PR3

DESEIAVEL RELEVANTE WVITAL

Setor de Confeccdo

100%
Q0%
B0%
T0%
60%

0%

PRATICA
100% 100%

50% -
40%
30% 7
20% 7

10% 7

50% 50%

0% 0% 0%

PRS PR2 PRE PR1 PR3 PR4 PR3 PRE PR7

DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Preparagdo
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

PRATICA
100%

100%

0%

50%

0%

PRO

PR2

PRB PR1 PR3 PR4 PRS

DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL

100%

Setor de Estamparia

100%
80%
B80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

PRATICA
100%

100%

0%

50%

0%

PRO

PR2

PRB PR1 PR3 PR4 PRS

DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

100%

Setor de Corte




100%
90%
B80%
T0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

P
100%  100% 100%

0% 0%

PRS

PR2 PRE PR1 PR3 PR4 PR3 PRE PR7

DESEIAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Beneficiamento

100%
o0%
B80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

PRATICA
100% 100% 100%

50%

0% 0%

PRS

PR2 PRE PR1 PR3 PR4 PR3 PRE PR7

DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL

Setor de Malharia
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APENDICE J - GRAFICO DE BARRAS DAS MEDIAS DA
VARIAVEL GESTAO DOS SETORES

GESTAO
100%
100%

20%

BO%

T0%
60%

50%
50%

40%
30% 259

20%

10%

0% 0%
0% T T T

GES GE2 GE3 GE1 GEB GE7 GEB GE4 GES GE-10

DESEJAVEL RELEVANTE MVITAL

Setor de Confeccdo

GESTAO
100% 100%
100%

S0%

B80%

70%

60%

50% 50% 50% 50%
50% v S

40% ——

30% - g 3 25% 2594

20% - S— S —

10% 1 i1 —1
0% 0%
0% T T T T T T T

GES GE2 GE3 GE1 GEG GE7 GEB GE4 GE9 GE10

DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL

Setor de Preparagdo



225

1003
B0%
BO%
0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

GESTAO

100% 100%  100%

-
\n
£
-
n
£

0%

GES GE2

GE3 GE1 GE6 GE7 GEB GE4 GES GELO

DESEJAVEL RELEVANTE WVITAL

Setor de Estamparia

100%
90%
B0%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

GESTAO

100% 100%  100%

~
n
E

0%

0%

GES GE2

GE3 GE1 GE6 GE7 GEB GE4 GE9 GEL0

DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Corte
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1003
B0%
BO%
0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

GESTAO

100% 100% 100% 100%  100%

0%

GES GE2 GE3 GE1 GE6 GE7 GEB GE4 GES GELO

DESEIAVEL RELEVANTE EVITAL

Setor de Beneficiamento

100%
90%
B0%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

GESTAO
100% 100% 100%  100%

100%  100%

-
n
E

0%

GES GE2 GE3 GE1 GE6 GE7 GEB GE4 GE9 GEL0

DESEJAVEL RELEVANTE ERVITAL

Setor de Malharia




APENDICE K - GRAFICO DE BARRAS DAS MEDIAS DA

VARIAVEL COMPORTAMENTO DOS SETORES

COMPORTAMENTO
100% 100% 100% 100% 100% 100%
100% — —_—
90% —  —— ——
BO% +— ——— 75% —  —75% |
0% — 1 — —
50% — i —— S —  —
50%
so% — S —— — ——————— — —
wx ——— — — 1 —1 —
30% — N —— — — — — —
o — N ——— — — — —— —
10— —a|— — — — — —
0% T T T T T
CP5 CPE CP2 CP3 CP4 CP7 CP8 CP1 CP9
DESEJAVEL RELEVANTE EVITAL
Setor de Confeccdo
COMPORTAMENTO
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100% T — T T
90% +—  —— —
20% — N WM 7sec F [ L | ]
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ANEXO A - DETERMINANTES E MEDIDAS QUE AVALIAM

OS PRINCIPIOS ENXUTOS
Determinante Medida: Zero defeitos Lean
1. Responsabilidade | 1. Operadores identificam as pecas 1. ¢
pela defeituosas e param a linha,
identificacdo de operadores identificam as pegas
pecas defeituosas defeituosas mas ndo param a linha
e, o departamento de controle de
qualidade identifica as pecas
defeituosas e informa o supervisor
de producio
2. Responsabilidade | 2. As pegas defeituosas sdo enviadas | 2. T
pelo retrabalho de volta para o operador
de pecas responsavel pelo defeito para
defeituosas retrabalho, os operadores retiram
as pecas defeituoasas e as
retrabalham e, o departamento de
retrabalho, corrige as pecgas
defeituosas
3. Controle de 3. Numero de pessoas dedicadas ao 3.
qualidade controle de qualidade
4. Graude controle | 4. Processos sdo controlados através | 4. {
do processo de medidas dentro do processo, a
medida € feita depois de cada
processo e, a medida € feita depois
que o produto estd pronto
5. Controle 5. Porcentagem de inspecdo realizada | 5. &
auténomo de pelo controle autdbnomo de defeitos
defeitos
6. Areade 6. Tamanho da drea de retrabalho 6.
retrabalho
Determinante Medida: Just in Time Lean
1. Tamaho do lote 1. Tempo de produgdo entre os setups | 1.
2. Estoque em 2. Valor do estoque em processo em | 2.
processo relacdo as vendas
3. Lead time do 3. Tempo necessdrio para processar 3.

pedido

cada pedido
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4. Nivel de just in 4. Possibilidade de just in time em 4. 1
time sequéncia, possibilidade de
entregas especificas just in time e,
lotes entregues just in time
Determinante Medida: Puxar em vez de empurrar | Lean
1. Processos 1. Numero de estagios do fluxo de 1. &4
puxados em material que utiliza abordagem
relacdo aos puxada em relacdo ao total de
processos estagios do fluxo de material
empurrados 2. Percentual do valor anual que é 2. &4
2. Grau de puxada programado através do sistema
puxado
Determinante Medida: Equipes multifuncionais Lean
1. Estrutura da 1. Porcentagem de funciondrios 1.4
equipe trabalhando em equipes
2. Estrutura das 2. Niimero de tarefas do fluxo do 2. &4
tarefas produto realizada pela equipe
3. Classificacdo do | 3. Numero de classificacdo do 3.
trabalho trabalho
4. Rotacdo de 4. Os funciondrios alternam as tarefas | 4. €
tarefas dentro da equipe: continuamente, a
toda hora, todo dia, uma vez por
semana, uma vez por més, uma vez
por ano
5. Treinamento 5. Numero de tarefas que o 5.4
funciondrio € treinado, nimero de
departamentos que o funciondrio é
treinado, quantidade de horas de
treinamento dada aos funciondrios
recem contratados
Determinante Medida: Resp. descentralizadas Lean
1. Tarefas 1. Lideranca da equipe rotacionada 1. ¢
supervisionadas entre seus membros, funcdes de
pelas equipes supervisao realizadas pela equipe,
separacdo do nivel de supervisio
da organizacgio
2. Lideranca da 2. Percentagem de empregados aptos | 2. &




232

equipe para responsabilidade de lideranga
da equipe, percentagem de
empregados que aceitaram a
responsabilidade de lideranca da
equipe
3. Organizagdo 3. Nuamero de niveis hierdrquicos na | 3. &
hierdrquica organizagio
4. Areas de 4. Numero de departamentos pelos 4. &4
responsabilidade quais a equipe é responsavel
Determinante Medida: Fungdes integradas Lean
1. Conteuddo do 1. Nuimero de tarefas indiretas 1. &
trabalho em realizadas pela equipe
equipe
2. Funcgdes de apoio | 2. A taxa de mao de obra direta em 2.
relacdo a méo de obra indireta
Determinante Medida: Sist. de informagdo vertical | Lean
1. Apresentagdo da | 1. Informagdo continuamente 1.
informacao disposta em espacgos dedicados
diretamente na linha de producio,
reunides regulares para discutir as
informagdes, informagdo oral e
escrita apresentada regularmente,
informagdo escrita apresentada
regularmente e, nao é apresentada
informag@o aos funcionarios
2. Contetdo 2. Numero de dreas que contém a 2. &
estratégico da informagdo dada aos funciondrios,
informacéo perspectiva de tempo da
informagao
3. Contetido 3. Nimero de medidas usadas para 3.4
operacional da avaliar o desempenho da equipe
informacao
4. Frequéncia da 4. Frequéncia de que a informacdo é | 4. &
informacio repassada aos funciondrios

Fonte: Karlsson e Ahlstrom (1996)
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ANEXO B - ELEMENTOS E REQUISITOS DA NORMA SAE
J4001

Elemento: Etica e Organizaciio

Pontuacio Obtida
NO | N1 | N2 | N3

Descricao do item avaliado

=~ >

1. A ferramenta bdsica utilizada
pela empresa para atingir seus
objetivos estratégicos € a melhoria
continua através da implementacao
dos métodos e operacdes enxutos.

2. Formas estruturadas de
desdobramento da politica da
empresa sdo usadas para planejar as
acdes de desenvolvimento do
padrio de organizacdo enxuta.

3. As metas do programa Lean
estdo claramente definidas e sdo
efetivamente comunicadas

4. O conhecimento da filosofia e
dos mecanismos das operagdes
enxutas sdo dominados e
efetivamente transmitidos na
empresa.

5. A alta administragdo lidera
ativamente o desdobramento das
acdes para as praticas enxutas. (A
alta administraco é a geréncia
envolvida diretamente no nivel
hierarquico em avaliacio)

6. A alta geréncia analisa
regularmente os resultados do
progresso do programa Lean e
compara com as metas
estabelecidas no planejamento. (A
alta geréncia é a envolvida
diretamente no nivel hierarquico
em avaliacdo)

7. Existe um programa de
incentivos para recompensar o0s
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progressos verificados com a
utiliza¢dio do programa Lean

8. O desempenho individual dos
gerentes € avaliado de acordo com
0s progressos obtidos nos
programas Lean.

9. Deve existir um clima
organizacional ndo punitivo,
orientado por resultados e focado
nos processos. *

10. Existe envolvimento pessoal
direto e constante da alta geréncia
com o nivel operacional, relativo a
aplicacdo do programa Lean.

11. Deve existir uma politica
efetiva para disponibilizar pessoal
necessdrio, de modo a suportar as
necessidades do programa e
permitir sua evolucdo. *

12. Nenhum funcionério deve
sentir-se ameagado ou coagido a
participar dos programas Lean. *

13. A geréncia deve comprometer-
se com os principios Lean e ndo
priorizar atitudes de curto prazo
inconsistentes com o programa.

Totais Obtidos

Elemento: Recursos Humanos

Descricao do item avaliado

Pontuacio Obtida

NO

N1

N2

N3

1. Existem recursos adequados para
treinamento e o tempo para
treinamento operacional dos
operadores é remunerado. (Parte do
expediente ou inserido na jornada
de trabalho)

2. O treinamento inclui
conhecimento das ferramentas
especificas dos programas Lean e
medidas de eficiéncia compativeis
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com as necessidades da
organizacdo, para todos os seus
niveis.

3. O treinamento € conduzido
conforme programado, registros e
relatdrios sdo mantidos € a
avaliacdo de seus resultados é
constantemente realizada.

4. A estrutura a organizagfo é
desenhada de acordo com os
conceitos da cadeia de valor.

5. Cada funciondrio participa das
atividades de trabalho, conforme
definido na sua descricio de cargo.

6. O trabalho e a politica de pessoal
(RH) estdo em consonancia com as
necessidades do programa Lean. *

7. O nivel de responsabilidade e
autoridade de cada equipe de
trabalho € claramente definido.

8. O desenvolvimento e
participacdo dos funciondrios
através de equipes de CCQ e
programas de melhoria continua
sdo incentivados e suportados, para
todos os niveis da organizagao.

9. As equipes sdo responsdveis
pelos programas e esforcos de
melhoria continua, para cada
segmento especifico da cadeia de
valores.

10. A tomada de decisdes e as
acdes sdo de responsabilidade da
equipe do nivel correspondente. *

11. A geréncia ndo se sobrepde as
decisdes e agdes das equipes,
quando tomadas dentro do seu
nivel de responsabilidade. *

12. As decisdes e acdes tomadas
pelas equipes devem ser apoiadas
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com 0S recursos necessarios para
sua correta implantagdo. *

Totais Obtidos

Elemento: Fornecedor/Empresa/Cliente

Descricao do item avaliado

Po

ntuacao Obtida

NO

N1

N2

N3

< »

1. Clientes e fornecedores devem
participar dos processos de
desenvolvimento de
produtos/processos/projetos o mais
préximo possivel das fases iniciais.

2. Clientes e fornecedores devem
estar adequadamente representados
nas equipes de produtos, processos
e projetos da organizacdo.

3. Clientes e fornecedores devem
participar regularmente das
revisdes e avaliagdes dos
processos, produtos e projetos da
organizacao.

4. Devem existir beneficios mutuos
para que clientes e fornecedores
trabalhem em grupo, na busca por
melhorias de desempenho e
reducio de custos.

Totais Obtidos

Elemento Produto

Descricao do item avaliado

Pontuacio Obtida

NO

N1

N2

N3

=~ >

1. O projeto do produto e o
planejamento dos processos devem
ser atividades das equipes de
trabalho, que devem ter
representantes de todas as dreas
envolvidas.

2. Especificacdes de atributos,
custo e desempenho dos produtos e
processos sdo exatos, possiveis de
serem medidos e definidos de
comum acordo com todas as dreas




237

envolvidas.

3. O projeto de produtos € o
planejamento dos processos sao
realizados de acordo com a
abordagem do ciclo de vida, em
completa consonancia com 0s
conceitos de DFM/DFA, e
consistentes com os principios
Lean.

4. Os parametros para o projeto do
produto e para a capacidade do
processo devem ser robustos e
consistentes com as melhores
préticas de projeto e manufatura.

5. Durante o ciclo de vida do
produto/processo devem haver
recursos para documentac¢do do
conhecimento acumulado pela
experiéncia da equipe de trabalho.

6. O lead time dos processos e do
projeto dos produtos é
constantemente medido e busca-se
continuamente sua diminui¢do.

Totais Obtidos

Elemento Processo e Fluxo

Descricao do item avaliado

Pontuacio Obtida

NO

N1

N2

N3

=~ >

1. O local de trabalho deve ser
limpo, bem organizado e
regularmente auditado, em relagéo
ao padrao definido pela pratica do
5S.

2. Existe um sistema de
planejamento de atividades de
manutengdo preventiva, com as
atividades de manutencio
ocorrendo de maneira adequada,
quanto a sua periodicidade, para
todos os equipamentos.

3. Listas de materiais e operagdes
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padronizadas estdo adequadamente
atualizadas, sdo utilizadas e sua
organizacio obedece aos preceitos
da engenharia de valor.

4. O fluxo de valor é
completamente mapeado e os
produtos sdo fisicamente
confinados de acordo com o fluxo
de processos.

5. O sequenciamento da producdo
baseia-se em um sistema puxado
definido pelos clientes, e a
demanda ¢ estabelecida
regularmente, para o planejamento
das operagdes.

6. O fluxo do processo é controlado
de forma visual, internamente ao
processo.

7. O processo estd sob controle
estatistico; os requisitos de
capacidade estdo identificados e a
variabilidade dos pardmetros de
processo é continuamente reduzida.

8. Acdes preventivas, utilizando-se
métodos estruturados para solugio
de problemas sao utilizados e
registrados, sempre que forem
identificadas ndo conformidades de
produto ou processo.

9. O fluxo produtivo tem inicio
quando do recebimento da ordem
de producio. O fluxo produtivo
obedece ao tfakt time, em
quantidades unitérias e de acordo
com a necessidade dos clientes.

10. Existem programas
estruturados e em aplicagdo
constante, para reduzir
continuamente os tempos de setup
e os tamanhos de lotes.
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11. O layout da fébrica apresenta
fluxo sincrono e continuo da
producio, as distancias e
movimenta¢des de materiais sao
continuamente reduzidas, e o fluxo
de componentes melhorado.
12. Métodos estruturados de
estudos de tempos e métodos
padronizados sdo utilizados,
procurando distribuir e balancear
adequadamente as cargas de
trabalho, de acordo com o previsto
no takt time.
13. O fluxo de valor esta sob
constante avaliagdo, através da
aplicagdo regular de programas de
melhoria continua.

Totais Obtidos

* Representa um pré requisito para implantacao; AP: Anédlise da Pontuacio.
Fonte: SAE J4001 (1999)
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ANEXO C - TAXA RPA E QUESTIONARIO RPA

Pontuacio RPA
. Perguntas
Categorias do RPA 1/3/5[7]|9|11 | Total
1..Sat1sfagao do 1.2,20
cliente
2. Seguranca, meio
ambiente, limpeza e 3-5,20
ordem
3. Sistema de 2.4.6-
gerenciamento visual 10,20
4. Sistema fle 11,20
programagio
5. Uso do espago,
movimentagio de 7,12, 13,
materiais e fluxo de 20

linha de produtos
6. Niveis de
inventdrio e estoque 7,11, 20
em processo
7. Equipe de trabalho 6, 9,14,
e motivacgio 15, 20
8. Condicdo e
manutencio de

. 16, 20
equipamentos e
ferramentas
9. Gerenciamento da
complexidade e 8, 17,20
variabilidade
10. Integracdo da
cadeia de 18, 20
suprimentos
1. . 15, 17,19,
Comprometimento 20

com qualidade

Pontuacio total para as 11 categorias (maximo 121)
(1) Fraco; (3): < média; (5): na média; (7): > média; (9): excelente; (11): best in
class. Fonte: Goodson (2002)




Questionario RPA

Sim

1) Quando os visitantes sdo recebidos recebem
informacdes sobre o layout da fabrica,
trabalhadores, clientes e produtos?

2) Indicadores de satisfacdo do cliente e
qualidade do produto estdo expostos e
disponiveis para consulta?

3) A instalacdo € segura, limpa e bem ordenada?
A qualidade do ar € boa e os niveis de ruido sdao
baixos?

4) Ha um sistema visual que identifica e localiza
estoques, ferramentas, processos e fluxos?

5) Cada coisa tem o seu proprio lugar, e esta tudo
armazenado em seu devido lugar?

6) Metas operacionais e indicadores de
desempenho estdo atualizados e dispostos em
local visivel?

7) Os materiais de produgao sdo trazidos e
armazenados ao lado da linha de montagem em
vez de utilizar dreas separadas de armazenamento
de inventdrio?

8) Instrucdes de trabalho e especificacdes de
qualidade dos produtos estdo visiveis em todas as
areas de trabalho?

9) Os graficos de produtividade, qualidade,
seguranca e solugdo de problemas estdo
atualizados e visiveis para todas as pessoas e
equipes?

10) E possivel visualizar o estado atual da
operagdo através de uma sala de controle central,
ou um quadro com seu status, ou através de um
computador?

11) A programacao das linhas de produgio
possuem niveis de estoques adequados em cada
fase do processo produtivo?

12) O material € movimentado uma unica vez a
uma distancia tdo curta quanto possivel? O
material € movimentado de forma eficiente, em
contenedores e/ou embalagens adequadas?

241
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13) A planta € disposta em linhas de fluxo
continuo do produto?

14) As equipes de trabalho sdo treinadas,
capacitadas e envolvidas na resolucio de
problemas e programas de melhorias continua em
andamento?

15) Os funciondrios parecem comprometidos
com a melhoria continua?

16) E emitido um cronograma de manutengdo
preventiva dos equipamentos e melhoria continua
para as ferramentas e processos?

17) Existe um processo de gerenciamento de
projeto efetivo, com metas de custo e tempo, para
o desenvolvimento de novo produtos?

18) O processo de certificacdo de fornecedores
com as medidas de qualidade, entrega e
desempenho de custo é disponibilizado e
divulgado?

19) Caracteristicas chave do produto sdo
identificadas e sdo usados métodos para prevenir
a propagacdo de defeitos?

20) Vocé compraria os produtos que esta
operagao produz?

Quantidade total de respostas “‘Sim”

Fonte: Goodson (2002)
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ANEXO D - ITENS QUE MEDEM A IMPLANTACAO DA
MANUFATURA ENXUTA

1-Retorno para fornecedores externos

1. Frequentemente hd estreito contato com os fornecedores

2. E dado retorno aos fornecedores sobre qualidade e desempenho
de entrega

3. Existem esforgos para estabelecer relacionamento de longo
prazo com fornecedores

2-Entregas JIT

4. Os fornecedores sdo envolvidos diretamente no processo de
desenvolvimento de novos produtos

5. Os principais fornecedores realizam entregas Just in time

6. Existe um programa formal de certificacdo de fornecedores

3-Desenvolvimento de fornecedores

7. Os fornecedores estdo contratualmente comprometidos com
reducdes de custos anuais

8. Os principais fornecedores estdo localizados proximos as
instalacdes da empresa

9. H4 comunicagao de nivel corporativo sobre questdes
importantes com os principais fornecedores

10. Sao tomadas iniciativas para reduzir o nimero de fornecedores
em cada categoria

11. Os principais fornecedores administram o estoque

12. Os fornecedores sdo avaliados com base no custo total e nao
por pre¢o unitdrio

4-Envolvimento do cliente

13. Frequentemente ha estreito contato com os clientes

14. Clientes dio retorno sobre qualidade e desempenho de entrega

15. Clientes estdo ativamente envolvidos na oferta de produtos
atuais e futuros

16. Clientes estdo diretamente envolvidos na oferta de produtos
atuais e futuros

17. Clientes frequentemente compartilham informacgdes de
demanda atual e futura com o departamento de marketing

5-Producao Puxada

18. A producio € puxada pela expedicdo de produtos acabados

19. A producio nas estagdes € puxada pela demanda da préxima
estacao

20. Utiliza-se o sistema de produgdo puxada
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21. Usa-se cartdo kanban, quadrado kanban, ou contenedores para
sinalizar o controle de produc¢do

6-Fluxo continuo

22. Os produtos sdo classificados em grupos que exigem
processamento semelhantes

23. Os produtos sdo classificados em grupos com as mesmas
exigéncias de rotas no processo

24. Equipamentos sdo agrupados para produzir um fluxo continuo
de familias de produtos

25. Familias de produtos determinam o layout da fabrica

7-Reducio de Setup

26. Os operadores praticam setups para redugdo do tempo de
processamento necessario

27. Trabalha-se para setups cada vezes menores nos equipamentos

28. Os tempos de setups dos equipamentos sdo curtos

8-Controle do Processo

29. Grande numero de equipamentos/processos no chio de fabrica
s8o0 atualmente monitorados pelo controle estatistico do
processo (CEP)

30. Ha uso extensivo de técnicas estatisticas para reduzir a
variabilidade do processo

31. Gréficos mostrando taxas de defeitos sao utilizados como
ferramentas no chio de fabrica

32. Utiliza-se diagramas do tipo espinha de peixe para identificar
as causas dos problemas de qualidade

33. E conduzido estudos de capacidade de processo antes do
lancamento do produto

9-Envolvimento dos Funcionarios

34. Funciondrios do chdo de fibrica sdo fundamentais nas equipes
de resolucdo de problemas

35. Funciondrios do chio de fabrica envolvem-se no programas
sugestdes de melhorias

36. Funciondrios do chio de fabrica contribuem com esforcos para
melhoria de produto/processo

37. Funciondrios do chio de fébrica sdo submetidos a treinamento
multifuncional

10-Manutencio Produtiva Total

38. Ha um determinado tempo dedicado ao planejamento da
manutencio dos equipamentos
39. E realizada manutenc¢io em todos os equipamentos
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regularmente

40. H4 excelentes registos de todas as atividades relacionadas com
a manutenc¢do dos equipamentos

41. Registos das atividades de manutencio dos equipamentos sao
compartilhados com os funciondrios do chio de fibrica

Fonte: Shah e Ward (2007)
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ANEXO E - LISTA DE VERIFICACAO DE IMPLANTACAO DE
PRATICAS DA ME

1 Producao puxada e fluxo continuo

1.1 Somente uma operagdo recebe a ordem de producdo emitida
pelo setor de PCP

1.2 Todas as ordens de produgdo correspondem a pedidos firmes
de clientes

1.3 E adotada uma férmula para dimensionar supermercados (ou
estoques tipo FIFO) de produtos acabados e semi-processados, a
qual considere no minimo os pardmetros demanda média didria,
variacdo da demanda, coeficiente de seguranca e lead time de
reposicao

1.4 A entrega de produtos acabados aos clientes finais € realizada
dentro do prazo prometido

1.5 Existe baixa variabilidade nos lead times de producio,
garantindo maior confiabilidade acerca da capacidade de
producdo e prazos de entrega (lead time ou tempo de
atravessamento € o tempo decorrido desde o pedido efetuado
pelo cliente até a entrega do produto)

1.6 H4 dispositivos para puxar a produgio entre células, linhas
ou ambientes job shop, tais como cartdes kanban ou FIFO

1.7 H4 dispositivos visuais que permitem identificar as
prioridades de produgdo

1.8 Havendo uso de cartdes kanban, eles contém identificagcdo do
item, quantidade e endereco de armazenamento

1.9 Havendo uso de cartdes kanban, o processo subsequente
retira do processo precedente os itens de sua necessidade apenas
nas quantidades e no tempo necessdrio

1.10 Os processos s6 produzem o que € indicado no kanban de
producdo ou até o preenchimento do espago FIFO subsequente
1.11 Os itens defeituosos ndo seguem para o0 processo seguinte
1.12 O nimero de kanbans € periodicamente reduzido. Estime a
periodicidade de redu¢do do nimero de kanbans:

Quando foi a tltima redugio?

1.13 Ha fluxo continuo e unitdrio entre processos consecutivos
1.14 O takt time € conhecido (takt time é o tempo total disponivel
por dia dividido pela demanda didria)

1.15 Os tempos de ciclo sdo conhecidos e padronizados

1.16 Os lead times de producgdo de cada produto sdo conhecidos
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1.17 Os tempos de ciclo equivalentes (média ponderada dos
tempos de ciclo de todos os produtos) em cada posto de trabalho
sd0 menores que o fakt time

1.18 H4 dedicacdo dos recursos (equipamentos ou pessoas) para
a fabricacao de familias de produtos que possuem processos
semelhantes

1.19 O arranjo fisico dos postos de trabalho favorece a producio
e transporte de pequenos lotes

2. Integracio da cadeia de fornecedores

2.1 Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e com
grande frequéncia. Estime a periodicidade de entrega de alguns
fornecedores-chave:

2.2 As entregas dos fornecedores sdo puxadas ao invés de
empurradas

2.3 Os dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores
externos contém informagao sobre o que é pedido, em que
momento deve chegar (dia e hora), em que quantidade e onde
armazenar

2.4 Os fornecedores-chaves adotam técnicas que asseguram a
qualidade de seus produtos, dispensando inspecdes de qualidade
no momento do recebimento

3 Operacoes padronizadas

3.1 Existem rotinas-padrdo para todas as operagdes (rotinas-
padrdo sd@o documentos que descrevem o conteido, tempos,
movimentos e resultados de cada operagdo)

3.2 Existem folhas de operacdo-padrio (folhas de operacdo-
padrdo sdo documentos que apresentam a quantidade maxima
permitida de material em processamento, pontos de inspecdo de
qualidade, takt time, tempo de ciclo e layout da célula ou linha)

3.3 As folhas de operagdo-padrao e rotinas-padrio sdo
periodicamente revisadas e comunicadas aos usudrios? Estimar a
periodicidade:

3.4 Os funciondrios participam ativamente da elaboragéo dos
padrdes, de forma que sejam incorporados a eles suas
experiéncias

3.5 Os padrdes estdo em locais de fécil acesso a todos,
permitindo sua consulta de forma rdpida e clara

4. Nivelamento da producio

4.1 Considerando um horizonte de uma semana, existe uma
programacao nivelada de produg¢ao pelo seqiienciamento de
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ordens de producdo em um padrio repetitivo de mix e volume

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

4.3 Considerando um horizonte de 30 a 90 dias, existe uma
programacdo nivelada de produgdo (seqiienciamento de ordens
de producdo em um padrio repetitivo de mix e volume)

4.4 Inexistem variagdes grandes e rdpidas (por exemplo, por
meio da introdugdo de pedidos emergenciais) no mix de modelos
e volumes de producdo

5 Balanceamento da producio

5.1 Os tempos de ciclo dos diversos postos sdo balanceados

5.2 Os tempos de ciclo das linhas ou células sdo balanceados

6. Flexibilizacdo da mao de obra

Existe proximidade fisica entre a execu¢do das operagdes,
permitindo que os operadores estejam proximos o bastante para
transferir materiais facilmente e possam realizar operagdes
multifuncionais

Os operadores tém oportunidade de exercitar suas habilidades
multifuncionais. Estime a periodicidade em que ocorre rotacio
entre postos de trabalho:

O indice de multifuncionalidade (IM) est4 entre: 0 e 25% (fraco);
26,1 e 50% (moderado); 50,1 e 75% (forte); 75,1 e 100% (muito
forte)

7. Controle da qualidade zero defeitos (CQZD)

7.1 Os processos estdo sob controle, apresentando baixa
variabilidade e esta é reduzida continuamente

7.2 E reduzido o tempo decorrido entre a detec¢do de uma
anormalidade e a aplicacdo da aco corretiva

7.3 H4 identificag@o e combate as causas raizes de defeitos
(causas raizes sdo os problemas que deram inicio ao
encadeamento de acontecimentos que gerou o defeito)

7.4 Ha baixo indice de retrabalho

7.5 Existem especificacdes documentadas a respeito das
caracteristicas de qualidade dos produtos

7.6 Existem auditorias de qualidade

7.7 E usada preferencialmente inspecdo na fonte (identificar e
manter sob controle os erros geradores dos defeitos) ao invés de
inspe¢do informativa (ocorre o defeito e todas as informagdes a
seu respeito sdo transmitidas ao responsavel para que medidas
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sejam adotadas)

7.8 Existem indicadores de processo e resultados relativos a
qualidade. Citar os principais:

7.9 Sao frequentes as combinagdes de pokayoke + inspecio na
fonte + ac@o imediata

7.10 Ha inspecdo de qualidade em 100% dos itens

7.11 As médquinas sdo dotadas de dispositivos que detectam
anormalidades, tais como pegas defeituosas ou quebras

7.12 As maquinas param automaticamente quando alguma
anormalidade é detectada

7.13 Os funciondrios tém autonomia de paralisar a linha, parcial
ou totalmente, bem como solicitar ajuda quando alguma
anormalidade é detectada

7.14 Ha painéis sinalizadores para indicar os postos paralisados
ou que necessitam de auxilio

8. Manutencio produtiva total (MPT)

8.1 Hé preferéncia pela manutengdo preventiva, ao invés de
manutencio corretiva

8.2 Existe manutengdo autdbnoma, ou seja, os operadores sao
capacitados a executar a manutengdo preventiva bdsica de suas
mdquinas (inspe¢do didria, lubrificacdes e limpezas)

8.3 Os funciondrios sdo treinados para detectarem anormalidades
nas maquinas e equipamentos que usam em seu trabalho

8.4 O indicador OEE (operational equipment effectiveness) é
coletado diariamente em mdaquinas priorizadas segundo critérios
objetivos (por exemplo, baixa capacidade de produgdo, auséncia
de redundancia ou riscos de acidentes)

8.5 As causas de ineficiéncias das mdquinas priorizadas para
coleta do OEE so registradas, priorizadas e acdes corretivas sao
adotadas

8.6 Existem listas de verificacOes para orientar as atividades de
manutengao

8.7 Existe planejamento acerca de qual o melhor método de
manutencio de cada maquina, com base em seus modos de falha
previstos

9. Troca rapida de ferramentas (TRF)

9.1 Os tempos de setup sdo nulos ou sdo restritos somente a

tempos de setup externo (setup externo envolve atividades que
podem ser executadas enquanto a maquina estd funcionando e
setup interno envolve atividades que s6 podem ser executadas
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enquanto a mdquina estd parada)

9.2 Existem padrdes escritos que identificam e separam
claramente atividades de setup interno e externo

9.3 Quando os equipamentos estdo parados, os operadores nunca
os deixam para executar qualquer parte da troca externa de
ferramenta

9.4 Na preparagdo externa, as ferramentas, dispositivos de
fixacdo e os materiais sdo posicionados proximos a maquina

9.5 Na preparacdo interna, somente a remogéo e a colocagdo de
ferramentas sio feitas

9.6 Sao estudadas, frequentemente, medidas para eliminacdo de
ajustes desnecessarios (por exemplo, evitar o uso de parafusos e
porcas de tamanhos diferentes, redu¢do do nimero de roscas,
reducdo do niimero de orificios)

9.7 Existe espaco suficiente ao redor das maquinas para facilitar
a movimentacdo dos operadores durante os setups

9.8 Inexiste a necessidade de levantar pecas pesadas
manualmente durante as trocas

9.9 Existem procedimentos para prioriza¢cdo de mquinas nas
quais serdo concentrados os esfor¢os de TRF

10 Gerenciamento visual

10.1 O fluxo dos processos € visivel e compreensivel do inicio ao
fim

10.2 O uso de dispositivos visuais (por exemplo, placas, alarmes,
faixas no piso e dispositivos a prova de erros) € disseminado para
o compartilhamento de informagdes

10.3 Inexistem obstdculos visuais (por exemplo, paredes,
prateleiras, pouca iluminagao, layouts confusos) que dificultem o
compartilhamento de informagdes entre processos

10.4 Os indicadores de processo (principalmente) e resultado sao
amplamente divulgados aos operadores

10.5 As informagdes compartilhadas por meio de gerenciamento
visual sdo necessdrias aos operadores para realiza¢do de suas
tarefas

10.6 As informag¢des compartilhadas por meio de gerenciamento
visual sdo facilmente acessiveis aos operadores

10.7 Séo frequentes as agdes de gerenciamento visual que
fornecem feedback em tempo real aos operadores

10.8 Existe aplicacdo de programas 5S ou similar
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11 Melhoria continua

11.1 Existem atividades em pequenos grupos (APG). Quais os
principais assuntos tratados nas APG?
11.2 Periodicamente, ocorrem kaizens workshops (eventos
caracterizados por trabalho intensivo, brainstorming e
envolvimento de equipes, geralmente de 4 a 5 dias de duragéo,
nos quais os membros tentam alcangar o maximo de melhoria de
uma atividade ou processo)

11.3 As melhorias realizadas sdo sempre padronizadas

11.4 Os grupos de melhoria continua utilizam ferramentas
estruturadas para andlise e solu¢do de problemas, tais como
5SW2H, diagrama espinha de peixe ou brainstorming

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

11.6 As metas da empresa estio claramente definidas e sdo
comunicadas a todos na organizac¢io

11.7 Todos os membros da organizacdo sdo treinados para terem
conhecimento da filosofia, principios e praticas bdsicas da
producdo enxuta

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

11.9 A alta geréncia estd envolvida diretamente com os
programas de melhoria

12 Mapeamento do fluxo de valor (MFV)

12.1 Existem mapas do estado atual e do estado futuro para todas
as familias de produtos

12.2 Existem planos de acdo para implantar os mapas do estado
futuro, com designa¢do de responsabilidades e prazos

12.3 Os mapas do estado atual e do estado futuro sdo elaborados
e analisados por uma equipe com representantes de todas as dreas
da empresa envolvidas no fluxo de valor

12.4 O mapeamento do fluxo de valor nio se restringe ao nivel
porta-a-porta, também incluindo a cadeia de suprimentos

Fonte: Saurin e Ferreira (2008)
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ANEXO F - CHECKLIST DA IMPLANTACAO DE PRATICAS
DA ME

AUTONOMACAO

1.1 As maquinas sdo dotadas de dispositivos que detectam
anormalidades (Ex.: pecas defeituosas, quebra de maquina,
etc.)

1.2 As maquinas param automaticamente quando alguma
anormalidade é detectada

1.3 Os funciondrios t¢ém autonomia de paralisar a linha quando
alguma anormalidade

¢ detectada

1.4 H4 painéis sinalizadores para indicar os postos paralisados
(Ex.: painéis andon)

BALANCEAMENTO DA PRODUCAO

2.1 Os tempos de ciclo dos diversos postos sdo balanceados?
2.2 Os tempos de ciclo das linhas ou células sdo balanceados?
CONTROLE DE QUALIDADE ZERO DEFEITOS

3.1 H4 identificagdo e controle de causas-raiz de defeitos
(causa raiz é o problema que deu inicio ao encadeamento de
acontecimentos que gerou, por exemplo, a quebra de uma
mdquina ou a producdo de uma pega defeituosa)?

3.2 H4 baixo indice de retrabalho fora da linha?

3.3 Existe documentacdo sobre qualidade?

3.4 Existem procedimentos de auditorias nos postos de
trabalho?

3.5 E usada preferencialmente inspecdo na fonte (identificar e
manter sob controle os erros geradores de defeitos) ao invés
de inspec¢do informativa (ocorre o defeito e todas as
informacdes ao seu respeito sdo transmitidas ao responsavel
para que medidas sejam tomadas)?

3.6 Existem indicadores de processo e resultados relativos a
qualidade? Citar os principais:

3.7 Sdo frequentes as combinagdes de pokayokes + inspegio
na fonte + acdo imediata?

3.8 Hd inspecdo de qualidade em 100% dos itens fabricados
ou montados?

3.9 Sdo usados pokayokes com fungdo de regulagem pelo
método de controle

(dispositivos que param a linha quando alguma anormalidade




¢é detectada)?

3.10 Sdo usados pokayokes com fun¢do de regulagem pelo
método da adverténcia

(dispositivos que apenas sinalizam quando alguma
anormalidade é detectada)?

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO ENXUTO

4.1 O projeto proporciona simplificacido do produto,
permitindo redu¢do de tempo
e custo nas operacdes de montagem?

O projeto busca usar componentes e métodos padronizados?

FLEXIBILIZACAO DA MAO DE OBRA

5.1 Existe multifuncionalidade do tipo operagdo de mdltiplas
maquinas, ou seja, o operador € capaz e operar diversas
maquinas?

5.2 O indice de funcionarios multifuncionais (IM) esta entre: O
e 25% (fraco); 26,1 e 50% (moderado); 50,1 e 75% (forte);
75,1 e 100% (muito forte)?

GERENCIAMENTO VISUAL

6.1 O fluxo dos processos € visivel e compreensivel do inicio
ao fim?

6.2 Existem, bem disseminados, indicadores visuais tais como
placas de seguranca,

indicadores de locais e locais de transito permitido ou
proibido?

6.3 Existem, bem disseminados, sinais visuais tais como
quadros de ritmo de
producao?

6.4 Existem, bem disseminados, controles visuais tais como
faixas para demarcar local de descarregamento,
armazenamento e bordas no piso?

6.5 Existem, bem disseminadas, garantias visuais
(equivalentes aos pokayokes que adotam o método de
controle)?

6.6 Existe a aplicacdo de ferramentas que enfocam a agao
continua na organizagao,

arrumacao, limpeza, padronizacio e disciplina como forma de
mudar a maneira como as pessoas encaram seu trabalho e o
que fazem como, por exemplo, 5S?

INTEGRACAO DA CADEIA DE FORNECEDORES

7.1 Os fornecedores fazem entregas em pequenos lotes e em
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curtas periodicidades (Ex.: diariamente)? Estime a
periodicidade de entrega de alguns fornecedores-chave:

7.2 Ha dispositivos para puxar entregas dos fornecedores
externos (Ex.: kanban de fornecedores)?

7.3 Os dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores
externos contém informacéo sobre o que € pedido, em que
momento deve chegar (dia e hora), em que quantidade e onde
armazenar?

7.4 Os fornecedores-chave adotam técnicas tipicas de CQZD
que asseguram a qualidade de seus produtos?

JUST IN TIME

8.1 Ha planejamento de produtos que devem ser mantidos em
estoque de produtos acabados e dos que devem ser produzidos
apenas sob encomenda?

8.2 E adotada uma férmula para dimensionar supermercados
(ou estoques tipo FIFO) de

produtos acabados e semiprocessados, a qual considere no
minimo os seguintes pardmetros: demanda média didria,
varia¢do da demanda, coeficiente de seguranca, lead

time de reposicdo?

8.3 A entrega de produtos acabados aos clientes finais é
realizada dentro do prazo prometido?

8.4 Existe baixa variabilidade nos lead times de produgdo,
garantindo maior confiabilidade da capacidade de produgio e
prazos de entrega (lead time ou tempo

de atravessamento € o tempo decorrido entre o pedido
efetuado pelo cliente até a entrega do produto)?

8.5 Os lead times de produgdo de cada produto sdo
conhecidos?

8.6 Os tempos de espera entre as atividades consecutivas sdo
baixos?

8.7 O takt time de cada produto é conhecido (takt time é o
tempo necessdrio para produzir um componente ou um
produto completo baseado na demanda do cliente, ou

seja, € o tempo total disponivel para produzir-se uma peca,
dividido pelo nimero demandado de peca)?

8.8 Os tempos de ciclo de todos os postos, linhas ou células,
sdo conhecidos e padronizados (tempo de ciclo € o tempo
decorrido entre o inicio e o término da fabricacdo de uma peca
ou execuc¢do de uma atividade)?




8.9 A soma dos tempos de ciclo das linhas ou células sdo
menores ou iguais aos respectivos takt times?

8.10 Ha dispositivos para puxar a producio entre células ou
linhas (Ex.: cartdes kanban ou FIFO)?

8.11 Havendo uso de cartdes kanban ou similar, os mesmos
contém informacao sobre o que foi produzido, em que
momento, em que quantidade, onde armazenar o que foi
produzido, a sequéncia de produgdo e a indica¢ido da operagdo
anterior e posterior?

8.12 Ha painéis porta kanbans ou dispositivos informatizados
indicando a entrada de matérias-primas e saidas de produtos
processados?

8.13 Os painéis porta kanbans ou kanbans informatizados
indicam as prioridades de fabrica¢do?

8.14 Na interacdo dos diversos processos de fabricacio dos
produtos, o processo subseqiiente retira do processo
precedente os itens de sua necessidade apenas nas quantidades
€ no tempo necessario?

8.15 Os processos s6 produzem o que € indicado no kanban de
producao?

8.16 Os itens defeituosos ndo seguem para o processo
seguinte? A linha ou célula € paralisada caso ocorra algum
defeito?

8.17 O ntimero de kanbans é periodicamente reduzido? Estime
a periodicidade de redu¢@o do nimero de kanbans:
Quando foi a ultima redugao?

MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL

9.1 Ha preferéncia pela manutencdo preventiva (de forma
programada) em vez de manutengéo corretiva (atuar somente
em quebras ou paradas de maquinas)?

9.2 Existe manutengdo sistémica (similar a preventiva, porém
baseada em dados estatisticos sobre quebras)?

9.3 Existe manutencdo preditiva (tipo caracterizado por
estudos sobre cada componente de uma maquina)?

9.4 Existe manuten¢do autdnoma, ou seja, os operadores sao
capacitados a executar a manutengdo preventiva basica de
suas maquinas (inspecao didria, lubrificacdes e limpezas)?

9.5 Os funciondrios sdo treinados para detectar anormalidades
nas maquinas e equipamentos que usam em seu trabalho?

9.6 Existe programacdo para a execucio de manutengio?
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9.7 O indice de disponibilidade operacional das miquinas
(tempo total disponivel para o

funcionamento, menos o tempo em que a maquina realmente
funciona, dividido pelo tempo total disponivel para o
funcionamento, vezes 100%) esté entre: esta entre: 0 e 50%
(muito fraco); 50,1 e 70% (fraco); 70,1 e 90 (forte); 90,1 e
100% (muito forte)?

9.8 Existem listas de verificagdes para verificacdes?

9.9 Existem programas de 5S para as dreas de manutencdo?

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

10.1 O mapeamento do fluxo de valor € periodicamente
realizado, sendo atualizados os mapas do estado atual e mapa
do estado futuro (mapear o fluxo de valor € a trilha da
producio de um produto, desde o consumidor até o
fornecedor, e, cuidadosamente desenha-se uma representagio
visual de cada processo no fluxo de material e informacao)

MELHORIA CONTINUA

11.1 Existem atividades em pequenos grupos (APGs)? Quais
os principais assuntos tratados nas APGs?

11.2 Periodicamente, ocorrem kaizens workshops (eventos
caracterizados por trabalho intensivo, brainstorming e
envolvimento de equipes, geralmente de 4 a 5 dias de duracdo,
onde os membros tentam alcangar o maximo de melhoria de
uma atividade ou processo)?

11.3 As melhorias realizadas sdo sempre padronizadas?

NIVELAMENTO DA PRODUCAO

12.1 Considerando um horizonte de uma semana, existe uma
programacdo nivelada de producdo através do sequenciamento
de ordens de produc¢do em um padrio repetitivo?

12.2 Considerando um horizonte de 7 a 30 dias, existe uma
programacdo nivelada de produgdo (sequenciamento de
ordens de produ¢do em um padrio repetitivo)?

12.3 Considerando um horizonte de 30 a 180 dias, existe uma
programacdo nivelada de produgdo (sequenciamento de
ordens de produ¢do em um padrio repetitivo)?

12.4 Existe uma programacao nivelada de producio referindo-
se tanto as quantidades quanto aos tipos de produtos?

12.5 Inexistem varia¢Oes grandes e rdpidas no mix de modelos
e niveis de demanda?




OPERACOES PADRONIZADAS

13.1 Existem rotinas-padrdo para todas as atividades a serem
executadas (rotinas-padréo sdo procedimentos escritos que
descrevem o conteddo, tempos, movimentos e resultados de
cada atividade)?

13.2 Existem folhas de operagdo padrio (folhas de operagdo
padrao sdo documentos que contém as sequéncias de
operagdes a serem realizadas permitindo a repeti¢do do ciclo
ao longo do tempo)?

13.3 As folhas de operagao-padrao apresentam a quantidade
de material em processamento, pontos de checagem de
qualidade, o takt time, tempo de ciclo e rotina padrao?

13.4 As folhas de operacao-padrio sio periodicamente
revisadas e comunicadas aos usudrios? Estimar a
periodicidade:

13.5 Hé definic¢do do nivel minimo de estoque em
processamento (quantidade-padrdo) em cada posto?

TECNOLOGIA DE GRUPO

14.1 Ha dedicacdo dos recursos (equipamentos ou pessoas)
para a fabricacdo de familias de produtos que possuem
processos semelhantes?

14.2 O arranjo fisico dos postos de trabalho permite um fluxo
sincronizado e continuo de material com a formacdo minima
(preferencialmente sem) de estoques intermedidrios?

14.3 Existe proximidade fisica entre a execugdo das
atividades, permitindo que os operadores estejam préximos o
bastante para transferir materiais facilmente e possam realizar
as operagdes multifuncionais?

14.4 O ntimero de operadores em cada posto de trabalho nao
excede a 8 pessoas?

14.5 O layout facilita curtos deslocamentos para realizar
operagdes multifuncionais (tipicamente layout em "U")

14.6 Ha fluxo unitério de pegas entre os postos de trabalho?

TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS

15.1 Existem padrdes escritos que identificam e separam
claramente atividades de sefup interno e externo (setup
externo sdo aquelas atividades que podem ser executadas
enquanto a maquina estd funcionando e sefup interno sio
aquelas atividades que s6 podem ser executadas enquanto a
maquina estd parada)?
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15.2 Quando os equipamentos estdo parados, os operadores
nunca os deixam para executar qualquer parte da troca externa
de ferramenta?

15.3 Na preparacdo externa, as ferramentas, dispositivos de
fixacdo e os materiais estdo organizados préximos a maquina?

15.4 Na preparacgfo interna, somente a remocdo e a colocacio
de ferramentas sao feitas?

15.5 Séo estudadas, frequentemente, medidas para evitar o uso
de parafusos e porcas de tamanhos diferentes, reducdo do
numero de roscas, reducdo do niimero de orificios e
eliminacdo de ajustes desnecessdrios?

15.6 Existe espago suficiente ao redor das maquinas para
facilitar a movimentacdo dos operadores durante os setups?

15.7 Inexiste a necessidade de levantar pecas pesadas
manualmente durante as trocas?

Fonte: Nogueira e Saurin (2008)
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ANEXO G - ELEMENTOS DAS MELHORES PRATICAS DE

BENCHMARKING EM ME
Elementos | Sequéncia
Depto Elementos aplicados | de imple-
aempresa | mentagio

Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento de
produto e processo de
simplificado

Padronizacdo de
componentes

Projeto modular

Engenharia simultinea

Projeto de manufatura

Envolvimento do
fornecedor no projeto

Manufatura integrada por
computador
(CAD/CAM/CAE)

Engenharia de Processo

Engenharia de processo
compartilhada

Manufatura celular

Tecnologia de grupo

Novas tecnologias de
processo ou equipamento

Uso de vérias maquinas
pequenas

Carga de trabalho e
balanceamento de linha

Mudanca de layout ou
células em forma de U

Fluxo unitario

Padronizacio do trabalho

Compras

Fornecedor tinico ou
reducdo de fornecedores

Entregas JIT
(fornecedores externos e
internos)
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Desenvolvimento de
fornecedor

Relagdes de longo prazo
com fornecedor

Compartilhamento de
informagdes com
fornecedor

Proximidade do
fornecedor

Planejamento e Controle da

Producgdo

Producdo em pequenos
lotes

Reducdo do espaco de
armazenamento

Uso de EDI com
fornecedores

Sistema Kanban

Producdo puxada

Programacdo/fabricagdo
de modelos variados

Nivelamento da produgio

Operacdes

Automacdo de Operagdes

Controle visual

Troca Rapida de
Ferramentas

Andon

Autonomacio (Jidoka)

Embalagens padronizadas

Manter a capacidade de
reposicao

Foco na producio

Programa 5S

Reducao de estoque em
processo

Eliminacédo de estoques

Redugao de tempo de
ciclo e lead time

Qualida-

de

Controle estatistico do
processo

Identificacdo de defeitos
na fonte (auto-inspecio)
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Controle sucessivo
Manutengdo produtiva
total

Gerenciamento da
qualidade total
Dispositivos a prova de
erro (Pokayoke)
Circulos da qualidade
Uso de ferramentas para
solucdo de problemas
Manutengdo autbnoma
Qualidade assegurada
(fornecedores e
producdo)

Emprego a longo prazo
Estrutura de organizacio
flat

Mapeamento do Fluxo do
Valor

Programas de melhoria
de seguranga

Forca de trabalho
multifuncional
Funciondrios com poder
para tomada de decisdes
Participagéo dos
funciondrios
Premiacgoes e
recompensas

Equipes multifuncionais
Esquemas para envio de
sugestoes

Ampliacio do trabalho
Boa comunicagdo entre
funciondrios
Treinamentos
multifuncionais
Rotacdo de atividades
Fonte: Gurumurthy e Kodali (2009)

Alta
administra-
ao

Recursos Humanos
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ANEXO H - MEDIDAS DE DESEMPENHO DA ME

Medidas de desempenho da

Manufatura Enxuta Unidade
1 | Custos com sucata e retrabalho $
2 | Custo de produg¢do por unidade $
3 | Valor do estoque em processo $
em relac@o as vendas
4 | Area total do espaco produtivo 2
do chéo de fabrica n
5 | Redugdo do investimento total
P %
da fébrica
6 | Lucro bruto anual $
7 | Vendas totais $
8 | Redug@o do custo ou preco do
%
produto
9 | Redugdo do investimento em %
estoques
10 | Custo de garantia $
11 | Custo da md qualidade $
12 | Redug@o do custo de compra %
13 | Aumento da receita %
14 | Numero de funciondrios nimero
15 Prodgtos defeituosos fornecidos PPM
ao cliente
16 | Lead time do cliente dia
17 | Takt time min/s
18 | Taxa de retorno dos clientes %
19 | Produtos langados nimero
20 | Tempo de mercado para novos
produtos ano
21 | Melhoria da competitividade ano
22 | Utilizacdo de gestdo visual %
23 | Fornecedores certificados %
24 | Distancia média entre
km
fornecedores e a empresa
25 | Pecas entregue diretamente ao
ponto de uso pelo fornecedor %
sem necessidade de inspecdo de
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recebimento e armazenamento

26 | Quantidade de fornecedores nimero
27 | Quantidade de fornecedores .
terceirizados fumero
28 | Sugestdes feitas ao fornecedor nimero
29 | Nivel de integracdo entre as
entregas do fornecedor e o ndmero
sistema de informacdo da
empresa
30 | Pecas desenvolvidas em parceria %
com fornecedores
31 | Tempo de lead time do .
dia
fornecedor
32 | Entregas no prazo %
33 | Frequéncia de entregas Por dia
34 | Numero de fornecedores nimero
35 | Tempo de negécios do
fornecedor com a empresa ano
36 | Componentes entregues em %
embalagens padronizadas
37 | Penalidades por entregas parciais $
38 | Aderéncia a programagio %
39 | Procedimentos documentados %
40 | Treinamento dado a novos %
funciondrios
41 | Sugestdes por empregado num./ano
42 | Funciondrios treinados para %
executar mais de uma fungdo
43 | Inspecdes efetuadas pelo %
controle autdbnomo de defeitos
44 | Produtos acabados com %
qualidade no final do processo
45 | Tempo de ciclo de producio Dias
46 | Pecas defeituosas ajustadas pelos %
operadores da linha de producio
47 | Produtos perfeitos sem inspec¢ao %
48 | Processos sob controle estatistico %
do processo
49 | % de manutencdo preventiva sob %

o total de manutencio
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50 | Niimero de kanbans (média) Nuimero
51 | Tempo de atravessamento ou .
) Dia
lead time de manufatura
52 | Estoque em processo Dia
53 | Tempo de setup Min/h
54 | Estoque de produtos acabados Dia
55 | Capacidade de produgio Nimero
56 | Tamanho do lote (média) Niimero
57 | Durag@o do processamento do .
Dia
produto
58 | Equipamentos da produgio
integrados a computador ou %
automatizado
59 | Aumento da flexibilidade %
60 | Modelos variados na linha de p
~ Numero
producido
61 | Estoque de matéria-prima Dia
62 | Produtividade do trabalho %
63 | Tempo de agregacio de valor min/h
64 | Tempo de ndo agregacdo de min/h
valor
65 | Giro de estoque ndmero
66 | Utiliza¢do de equipamento %
67 | Programagdes ndo realizadas %
68 | Aumento da produtividade %
69 | Utilizacdo do trabalho %
70 | Relagdo entre trabalho indireto %
para trabalho direto ?
71 | Utilizac¢do de capacidade %
72 | Frequéncia de manutengdo
. o %
preventiva (média)
73 | Nivel do programa 58S (fraco,
bom, excelente)
74 | Aumento do volume de
~ %
producido
75 | Ndimero de turnos ndmero
76 | Taxa de producdo unid/h
77 | Horas extras h/més
78 | Melhoria de eficiéncia do %
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equipamento (OEE)

79 | Taxa de rotatividade de %
empregados

80 | Redugdo do nimero de %
trabalhadores

81 | Materiais entregues JIT entre as %
estacOes da linha de produgdo

82 | Pessoas que param a linha de %
producido devido a problemas

83 | Numero de equipes nimero

84 | Funciondrios trabalhando em %
equipes

85 | Redugdo de mio de obra direta %

86 | Redugdo de mao de obra indireta %

87 | Prémios e recompensas dado aos ndmero
trabalhadores

88 | Tempo gasto em mudancas de .

. dias

engenharia

89 | Total de componentes da ndmero
estrutura dos produtos

90 | Pecgas comuns ou padronizadas %

A: Medidas utilizadas; B: Desempenho atual.
Fonte: Gurumurthy e Kodali (2009)





