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Resumo

Meétodo de Gerenciamento de Processos Administrativos de Engenharia de Produto: Faculdade
de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2011. Dissertagdao (Mestrado
Profissional).

Desde a metade do século XX e nesse inicio do século XXI, as empresas buscam
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade de seus produtos e servicos. Para uma
organizacdo, muito mais do que a lideranga no seu mercado de atuacdo ¢ a sua capacidade de se
manter competitiva. A busca da vantagem competitiva perante o mercado estd em satisfazer as
expectativas do cliente e implementar com éxito uma série de exigéncias em termos de eficiéncia
no processo produtivo. O desenvolvimento deste trabalho estd voltado para este cendrio de
eficiéncia e busca uma alternativa para melhorar os processos administrativos de alteragdes de
produto de uma empresa de motores diesel no setor de Engenharia de Produtos Atuais. O método
foca principalmente, nos principios adotados pelo modelo de Producdo da Toyota (TPS — Sistema
Toyota de Producdo), em empresas de manufatura, Engenharia de produgdo e com base em
pesquisas e em teorias existentes sobre gerenciamento de processos de producdo e reengenharia
de processos. A sequéncia do trabalho apresenta uma revisao bibliografica sobre a norma ISO/TS
16949:2002, que estabelece uma nova ordem nas empresas do ramo automotivo que pde fim na
tradicional estrutura de pouca troca de informagdes entre departamentos. O objetivo dessa
dissertagdo ¢ mapear os processos administrativos para alteragdes técnica para engenharia e
aplicar os conceitos de producdo enxuta nesse processo. A dissertagdo aborda os conceitos de
Producdo Enxuta nos Processos Administrativos, Manufatura Enxuta e metodologias de
aplicagdo, historico do modelo de producdo da Toyota e as ferramentas de apoio aplicadas no
estudo de caso: Casa do TPS (pilares just in-time e jidoka), metodologia do Gerenciamento pela
Qualidade Total (TQM) e Escritério Enxuto. Realizou-se, também, um estudo de caso com base
em aplicacdes reais de Produ¢do Enxuta na 4rea administrativa. Como resultado da analise das
metodologias e do estudo de caso foi proposto um roteiro de referéncia. Os resultados atingidos,
no estudo de caso, sdo bons, pois consegue padronizar o fluxo dos processos, diminuir os
retrabalhos, identificar e eliminar as perdas nos processos administrativos de alteragdes de

produtos.
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Palavras Chave: Escritorio enxuto, Gerenciamento de Alteracdes de Produto em Producao
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Abstract

Method of process management for engineering techinical changes: Faculdade de Engenharia
Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2011. Dissertacdo (Mestrado Profissional).

Since the half of XX century and in the beginning of XXI century, companies search to
increase the productivity and to improve the quality of its products and services. For an
organization, much more than the leadership in its market, it is its capacity to remain competitive.
The search of the competitive advantage of the market is in satisfying the customer 's
expectations and implementing with success a series of requirements in terms of efficiency in the
productive process. The development of this work is toward this scenery of efficiency and
searches an alternative to improve the administrative processes in the product alterations of a
diesel engines company in the Current Products Engineering sector. The method focus mainly, in
the principles adopted for the model of Toyota Production (TPS - Toyota Production System), in
manufacture companies, production Engineering and on the basis of research and in existing
theories on production processes management and reengineering of processes. The work
sequence presents a bibliographical revision on norm ISO/TS 16949:2002, that establishes a new
order in the automotive companies market that ends the traditional structure of little exchange of
information between departments. The objective of this dissertation is to map the changes to
administrative processes and engineering techniques to apply the concepts of lean production in
the process .The dissertation approaches the concepts of lean Production in the Administrative
processes, lean Manufacture and application methodologies, description of the Toyota production

model and the applied.

Tools of support in the study case: TPS House (just in time pillars and Jidoka), Total
Quality Management methodology (TQM) and Lean Office. It was also done a study case on the
basis of real applications of lean Production in the administrative area. As result of the analysis of
the methodologies and the study of case a reference script was considered. The reached results, in
the study case, are good, because it can standardize the processes flow, to diminish the rework, to

identify and to eliminate the losses in the administrative processes of products alterations.

Key Words: Lean Office, Production and product alteration management and TQM.
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Capitulo 1

1. Introducao

O século XX e o inicio do século XXI se caracterizam, sem duvida, por mudancas
marcantes, em todos os niveis que pode ser imaginada e pesquisada. As empresas buscaram
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade de seus produtos e servicos. Nessa busca
constante pela qualidade, novas e incriveis tecnologias foram empregadas, modernas estruturas

organizacionais foram implementadas e projetos radicais de mudancas, foram levadas a cabo.

Segundo Bryan (2005), as grandes empresas devem também aprender para responder,
rapidamente, a competicdo intensa e as incertezas da economia atual. Além disso, a exigéncia
cada vez maior dos consumidores tem provocado intensa corrida por melhorias nos sistemas de
producdo e administratagdo, levando os empresarios a repensa-los, incorporando novas maneiras
de gerenciamento, com o proposito de suprir a necessidade de maior competitividade aos seus

empreendimentos.

Esta claro que para enfrentar a guerra da concorréncia, ndo basta uma simples introdugado
de novas técnicas ou implantacdo de modernas tecnologias, mas sim mudar radicalmente o modo

de conduzir as organizagdes.

A busca por produtividade sempre foi e continua sendo um dos objetivos principais das
organizacdes. Questdes como adaptabilidade, flexibilidade e produtividade dos sistemas de

manufatura e as suas relagdes, buscam agregar valores ao processo.

Da mesma forma, dentro das organizagdes, os sistemas administrativos precisam reagir
frente as mudancas que estdo ocorrendo. A busca por adaptabilidade, flexibilidade e

produtividade dos sistemas administrativos (processos) esta sendo a tonica desse inicio de século.

As organizagdes devem estar atentas e com foco na busca de agregacdo de valores,

também nos processos administrativos.



Também ¢é escopo deste trabalho apresentar o tema da manufatura enxuta que ¢ abordado
tanto na aplicagdo na manufatura (onde surgiu essa metodologia), como em processos
administrativos (estudo do trabalho). Esse capitulo conceitua a metodologia utilizada e todas as

ferramentas que a suportam. Este assunto ¢ abordado no Capitulo 3 (trés).

1.1. Motivacio a Pesquisa

Segundo Scheer (1998), os Processos de Engenharia pareciam ter encontrado a solu¢ao
para muitas organizacdes. Elas descobriram que a forma como conduziam seus processos, por
exemplo, o preenchimento de um pedido de um cliente, era habitualmente cara, lenta e
ineficiente. Isto era causado por problemas como: muitos departamentos envolvidos em um
processo simples, elevadas percentagens de atividades que ndo agregavam valor, sistemas de
informacdo de suporte inadequados etc. Os Projetos de engenharia buscavam redesenhar
radicalmente as estruturas dos processos com a finalidade de alcancar redugdes drésticas em

custo e tempo.

De acordo com Porter (1999), as empresas atuam como uma arena de competicdo, onde
elas estdo sujeitas a diversas forgas concorrentes e tem que lidar com elas para sobreviver. Ele
analisa os efeitos que a concorréncia tem sobre as empresas e as formas como elas podem

enfrenta-las.

Essa competitividade fez com que as empresas buscassem o aperfeicoamento de seus

processos produtivos e desenvolvessem produtos e servigos com qualidade.

Para Hammer e Champy (1994), a diferenca entre empresas vitoriosas e perdedoras ¢ que
as primeiras sabem realizar melhor o seu trabalho. Se as empresas querem voltar a ser vitoriosa,

terdo de examinar como seu trabalho é realizado.

Varias organizagdes reconhecem que se transformar em empresas enxutas ¢ um objetivo
importante. Entretanto, muitas delas estdo fazendo projetos enxutos sem necessariamente se
transformarem em empresas enxutas. Isso porque elas tentam escolher areas onde serd mais fécil
a transformacdo enxuta. Tipicamente, tais organizagdes implementam, esporadicamente,

melhorias para minimizar os desperdicios e promover o fluxo continuo sem ligar os esforcos a



uma estratégia coerente. Uma das areas negligenciadas nestas implementacdes ¢ a administrativa

(TAPPING; SHUKER, 2002).

Existem varios estudos de aplicagdo de produgdo enxuta na manufatura, mas a aplicacio
das técnicas no ambiente administrativo ¢ tema recente. Dentro da drea administrativa o fluxo ¢
de informagdo e de documentos, o que torna mais dificil a identificagdo dos focos de
desperdicios. Pode-se citar como exemplo o desperdicio de espera que na fabrica ¢ notado com
muita facilidade quando os materiais comegam a se acumular entre dois processos e que se torna
muito mais dificil de se identificar dentro de um escritdrio, pois muitas informagdes que precisam
ser processadas estdo armazenadas nos computadores, em e-mails, as vezes em papéis dentro de
gavetas onde ndo ¢ possivel enxergar visualmente. Neste contexto, sdo necessarias mudangas na

forma de desenvolver um projeto enxuto dentro de um escritorio.

Em diversas situagdes os esforcos de melhoria em muitas indistrias brasileiras tém sido
desapontadores, com resultados muito abaixo do esperado, resultando em desperdicios de
recursos, em perda de confianga nos agentes de mudancga, em frustracdo das pessoas envolvidas e,

talvez o pior de tudo, em medo de empreitar novas mudangas (RENTES, 2000).

Em funcdo dos problemas exposto identificou-se uma oportunidade de aplicagdo dos
conceitos de Producdo enxuta nos processos administrativos, para gerenciamento de processos de

Engenharia de produto.

1.2. Objetivos

i)Objetivo Principal

O objetivo dessa dissertacdo € mapear os processos administrativos para alteragdes técnica

para engenharia e aplicar os conceitos de produgdo enxuta nesse processo.

ii)Objetivos Especificos

e Identificar metodologias existentes na literatura de Producdo Enxuta nos Processos
Administrativos;



e Levantar aplicacdes reais ja utilizadas na literatura;

e Aplicar um roteiro de referencia ja utilizado.

1.3. Metodologia da Pesquisa

Os tipos de pesquisa segundo Gil (1991) sdo:
a) Do ponto de vista da sua natureza pode ser:

e Pesquisa basica: objetiva gerar conhecimentos novos, Uteis para o avango da ciéncia sem

aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.

e Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a

solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.
b) Do ponto de vista da forma de abordagem do problema pode ser:

e Pesquisa Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir

em numeros opinides e informagdes para classifica-los e analisa-los.

e Pesquisa Qualitativa: considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto ¢, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do

sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros.

c) Do ponto de vista de seus objetivos pode ser:

e Pesquisa Exploratdria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo explicito ou a construir hipoteses.

e Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populagido ou
fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

e Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a

ocorréncia dos fendmenos.



d) Do ponto de vista dos procedimentos técnicos pode ser:

e Pesquisa Bibliografica: utiliza material ja publicado, constituido basicamente de livros,
artigos de periodicos e atualmente com informagdes disponibilizadas na Internet.

e Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico, documentos de primeira mao, como documentos oficiais,
reportagens de jornal, cartas, contratos, diarios, filmes, fotografias e gravagoes.

e Levantamento: envolve a interrogacao direta de pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer acerca do problema estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa,

chegar as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Esta pesquisa, em funcdo do exposto anteriormente, esta dissertacdao se enquadra:
i.  Quanto a natureza ¢ uma pesquisa aplicada;
ii.  Quanto a abordagem do problema ¢ uma pesquisa qualitativa;
iii.  Quanto aos objetivos ¢ uma pesquisa explicativa;
iv.  Quanto aos procedimentos técnicos ¢ uma pesquisa bibliografica;

A metodologia proposta estd suportada na abordagem tedrica da revisdo da literatura e na
experiéncia do autor na coordenacdo de um projeto de implantagdo do conceito da Producao
Enxuta em Processos Administrativos. Porém, ¢ o exemplo real de implantagdo da proposta
metodolégica, apresentado nesta dissertagio, que torna possivel uma andlise mais detalhada. E
este, segundo Godoy (1995), o procedimento preferido quando o pesquisador busca respostas as
questdes “como” e “porque”, principalmente quando € pequena a possibilidade de controle sobre

os eventos estudados e ainda quando o foco ¢ a andlise a partir do contexto real.

A busca constante da melhoria dos processos num mundo globalizado e altamente
competitivo, leva a utilizacdo de novas metodologias de trabalho que permitam melhorar os
processos, tornando-os mais ageis, robustos e eficientes, ¢ que atendam de forma eficaz, os

anseios do cliente.



Por isso surgiu a idéia de, através da metodologia Producdo Enxuta, melhorar os
processos administrativos de alteragdes de produtos da area de Engenharia de Produtos Atuais da

Companbhia.

1.4. Conteudo do Trabalho

No capitulo 1 (um) foi realizada uma introducdo, definicdo da pesquisa, seu escopo e

abrangéncia.

No capitulo 2 (dois) ¢ apresentada a revisdo bibliografica da dissertagdo. O tema dos
requisitos normativos proposto pela ISO TS 16949, estabeleceu-se uma nova ordem nas empresas
do ramo automotivo e tema da producdo enxuta abordado tanto na aplicacdo na produgdo (onde
surgiu essa metodologia), como em processos administrativos. Esse capitulo conceitua a

metodologia utilizada e todas as ferramentas que a suportam. Gestao da Qualidade.

O Capitulo 3 (trés) apresenta os passos do método utilizado, seus principais aspectos e

consideragoes.

No capitulo 4 (quatro) apresenta o estudo de caso de uma aplica¢do realizada em uma
empresa fabricante de motores diesel e o roteiro de aplicagdo de Produ¢do Enxuta em processos

administrativos.

No capitulo 5 (cinco) mostra os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo proposto,

analise experimental e Li¢cdes Aprendidas

No capitulo 6 (seis) mostra as conclusdes e consideragdes finais do trabalho. Desde os

cuidados na aplicacdo da metodologia, objetivos alcangados e sugestdes de trabalhos futuros.

Além dos capitulos, tém-se as referéncias bibliogréaficas do trabalho realizado.



Capitulo 2

Revisio da literatura

2.1 Apresentaciao da Estrutura ISO/TS 16949:2002

A especificagdo técnica ISO/TS 16949 teve sua primeira versdo publicada em 1999,
baseada na ISO 9001: 1994, AVSQ (Italiana), EAQF (Francesa), QS 9000 (Americana) ¢ VDA
6.1 (Alema). O sistema também incorpora requisitos especificos de cada cliente. Estes requisitos
estdo disponiveis no web site das OEM’s e devem ser utilizados pelos fornecedores para obter a
conformidade do sistema de Gestdo da Qualidade com a ISO/TS 16949. A figura 1 demonstra o
ciclo evolutivo dos requisitos da qualidade até o surgimento da especificacdo técnica ISO/TS

16949.

ISO/TS ISO
16949: 2009 9001: 2008
ISO/TS
16949: 1999 ISO
// ,\\\ 9001:2000
VDA 6 AVSQ QS 9000 EAQF
BS 5750 ISO ISO
9000: 1987 9000: 1994

Figura 1- Ciclo de evolugdo das normas da qualidade (AIAG, 2002)



Com a publicacdo da nova versdao da ISO 9001, a ISO/TS 16949 foi revisada de forma a
realinhar sua estrutura a da ISO 9001: 2008, sendo entdo denominado ISO/TS 16949: 2009. Sua
estrutura se baseia nos oitos principios de gestdo da qualidade apresentados na norma ISO 9001:

2000, conforme demonstrado na figura 2.
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5
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Figura 2 — Principio de Gestdo da Qualidade ISO/TS (ISO/TS Guide AIAG, 2002)

A ISO/TS 16949 tem como objetivo principal unificar os requisitos de certificagdo das
industrias automotivas a nivel mundial, evitando-se assim multiplas certificagdes. E aplicavel
somente a fabricantes de automoveis e fornecedores de pecas e servigos. O fornecedor potencial
somente pode ser aceito para registro a esta especificacdo se tiver um pedido documentado para

cotacdo ou estar em uma lista de oferta de um cliente subscrevendo.



2.2 Vantagens e desvantagem da nova especificacdo técnica ISO/TS 16949:
2002

Segundo alguns especialistas, as vantagens desta norma sdo visiveis para os usudrios, pois
congrega num unico sistema de gestdo todos os requisitos necessarios para atendimento a todas

as montadoras instaladas no pais (BRANDAO, 2004).

A constante monitorizagdo dos processos, através dos seus indicadores, permitird a
criagdo e manutengdo de um ambiente de melhoria continua, permitindo a cada periodo ter uma
“fotografia panoramica” da situagdo, e conseqlientemente, detectar com rapidez os pontos
criticos, podendo com celeridade desenvolver e implementar acdes no sentido de inverter

eventuais tendéncias negativas.

Outro fator relevante ¢ a possibilidade do desenvolvimento de sistemas integrados, pois a
estrutura dos requisitos da ISO/TS é compativel com a estrutura dos requisitos de outras normas

como meio ambiente (ISO 14001), saude e seguranga no trabalho (ISO OSHAS 18001).

Dentre as inimeras vantagens apresentadas pela ISO/TS 16949:2002, pode-se relacionar

mais:

e Melhoria na qualidade do processo e produto, com a identificacdo dos processos,

defini¢ao de responsabilidade e atribuicao de indicadores;

e Provisdo de confianga adicional para fornecimento global, devido reconhecimento

global, devido reconhecimento mutuo entre as empresas automobilisticas;

e Liberacdo de recursos do fornecedor para outras atividades, devido a redug@o no
numero de auditorias 2* parte, realizadas pelos clientes, para avaliacdo da
aderéncia dos inumeros referenciais normativos existentes, possibilitando focar

esfor¢cos em atividades voltadas a qualidade e oportunidade de melhorias;

e Abordagem comum do sistema da qualidade na cadeia de fornecimento,

permitindo as organiza¢des um trabalho conjunto e mais eficaz;



Redugdo na variagdo e aumento da eficiéncia dos processos;

Reducdo de auditorias 3 parte, para empresas certificadas em acordo com os
diversos referenciais normativos, bem como estabelecimento de uma linguagem
unica melhorando o entendimento dos requisitos do sistema da qualidade, devido a

existéncia e aceitagdo de um Unico referencial normativo;

Enfoque na satisfagdo do cliente;

Entre outros.

Segundo Harral (2003), pode-se até dizer que a ISO/TS 16949:2002 ¢ tdo avangada em
seus requisitos que a certificacdo nessa norma nao pode ser conseguida por qualquer fornecedor.
Para uma empresa requerer a certificacdo ISO/TS se faz necessario que a mesma seja fornecedor
ou que exista um pedido formal de cotacdo por parte de um dos clientes signatarios. Sao
signatarias a ISO/TS todas as organizac¢des que participam da cadeia automotiva, independente de
sua posi¢cao na mesma. Portanto, qualquer organizagdo na cadeia automotiva pode ser requerida

pelo seu cliente a obter a certificagdo em acordo com esta especificagdo técnica.

Porém, apesar das vantagens relacionadas, a ISO/TS 16949:2002 também possui
desvantagens sob o ponto de vista de alguns fornecedores, devido a existéncia de requisitos
especificos do cliente, complementares aos ja requeridos pela ISO/TS, geralmente disponiveis
nos websites dos clientes, que devem ser atendidos pelo fornecedor ou derrogados pelos clientes.
Dependendo da gama de clientes que a empresa fornece, estes requisitos podem se tornar um
fator determinante no processo de certificagdo, podendo levar a elevagdo dos gastos internos para

atendimento dos mesmos (BORSARI, 2008).

2.3 Desafios a serem enfrentados por uma organizacio no processo de
transicao

Os principais desafios esperados a serem enfrentados durante o processo de transi¢ao para
as organizagdes certificadas QS9000 ou norma com estrutura similar serd a abordagem por
processos, que compreende na identificagdo de seus processos e definicdo de indicadores de

desempenho para monitoramento da eficiéncia e eficacia dos mesmos, bem como o foco no
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cliente, oriundo da nova versao da ISO 9001:2000 e contidas na nova versao da ISO/TS 16949
(BORSARI, 2008).

A visdo departamental propiciada pela QS 9000, bem como demais requisitos normativos
desenvolvidos com base na plataforma ISO 9001:1994, criard para as organizagdes que foram
certificadas nestas normas e se encontram sedimentas em uma cultura de gestdo por tarefas em
areas e departamentos, dificuldades durante o processo de transi¢do, no que refere a visdo por
processos. E comum neste processo transitorio a identificagdo de areas ou departamentos
relacionados como processos, ou até mesmo, situacdes onde os processos definidos ndo serem

corretamente gerenciados em virtude da falta de cultura para gerenciamento conjunto.

A abordagem de processo promovida pela ISO 9001:2000 e ISO/TS 16949:2002,
contrasta com a abordagem de muitas organizagdes, que implementaram procedimentos baseados
unicamente nos elementos da QS9000, sem pensar em criar sistemas que realmente apoiassem e

aprimorassem os processos de suas operagoes.

Com enfoque nos processos empregados, a organizagdo terd como objetivo obter a
eficiéncia e eficacia dos processos e satisfagdo dos clientes. Com os processos mapeados, sera
necessario implementd-los para operacdo da organizacdo, definir as entradas, saidas,

responsabilidade e autoridade, bem como a seqiiéncia e interagdo existente entre 0s mesmos.

Conforme mencionado, para a ISO/TS 16949:2009, os produtos sdo realizados por
processos, sendo necessario, portanto, a identificagdo dos processos “orientados ao cliente”,

“suporte” e “gerenciamento”.

Os processos “orientados ao cliente” processos em que as entradas sdo informagdes
advindas diretamente do cliente para a organizagdo e as saidas sdo informagdes resultantes da

organizagdo para o cliente. Sdo considerados como processos orientados ao cliente:
e Analise de mercado/Requisito do cliente;
e Solicitagdo/ Oferta;

e Pedidos/Programacdes;

11



e Projeto do Produto/Processo;

e Producio do produto;

e Entregas;

e Cobranga;

e Garantia/ Assisténcia técnica;

e Pods-vendas/Retorno de Campo;

Entre outros.

Esses processos sao uma interface interna e externa entre a organizacao e o cliente, sendo

também responsavel pela satisfagdo dos clientes.

Os processos de “suporte” auxiliam toda a organizacdo e sdo elementos chaves para os

processos orientados ao cliente. Podem ser classificados como processos de suporte:

Informatica;

¢ Planejamento e controle de processo;
e Inventario;

e Compras;

e Engenharia de Processo;

e Almoxarifado;

e Entre outros.

Os processos de “gerenciamento” fornecem informacgdes a partir de medicdes para
gerenciamento, andlise de dados e direcionamento de melhorias. Podem ser classificados como

processos de gerenciamento:
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e Acdo Corretiva e preventiva;

e Auditoria Interna;

e Inspegdes da Qualidade;

e Satisfagdo do Cliente;

e Andlise Critica pela Alta Administracao;

e Entre outros.

A organizagdo também tera que incluir processos terceirizados no mapa de processos € no
sistema de gestdo da qualidade, sempre que houver a possibilidade de um fornecedor afetar a
qualidade do produto produzido e quando a organizacdo optar por adquirir externamente algum
processo que afete a conformidade do produto em relagdo aos requisitos, a organiza¢do deve

assegurar o controle desses processos.

O mapa de processo ¢ um fluxograma que mapeia todos os processos e seus elementos, 0s
quais definem o que a organizacdo faz, incluindo suas principais atividades entre outras. Ao criar
um mapa de processos, a organizagdo terd de ir além das se¢des da ISO/TS 16949:2002, a fim de

entender realmente seus requisitos e ter um sistema de gestdo da qualidade eficaz.

Na defini¢do dos processos ¢ de extrema importincia a identificacdo de clientes e
fornecedores internos. Cada fornecedor interno deve ter pleno conhecimento das caracteristicas
de saida de seu processo que podem influenciar na qualidade do processo de seu cliente interno e
responsabilizar-se por prevenir problemas que possam eventualmente causar a este cliente,

devendo esta cadeia estender-se até o cliente externo.

Outro fator importante a ser mencionado se refere a definicdo de indicadores de
desempenho para os processos identificados. Organizagdes que possuem seus sistemas da
qualidade aderentes aos requisitos normativos desenvolvidos com base na plataforma ISO9001

versao 1994, sendo o caso da QS9000, possuem indicadores setoriais que demonstram o
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desempenho do sistema da qualidade de forma fragmentada, representando o indicador o

desempenho de determinado departamento ou setor o qual esta atrelado.

Essa forma de visualizagdo ndo demonstra a inter-relacdo entre as areas ou setores
envolvidos que compdem o processo e possuem influéncia sobre tal indicador, podendo estes
afetar na melhora ou piora do resultado obtido, nem mesmo demonstram eficiéncia e eficacia dos
processos. Na visdo por processos propiciada pela nova versdao da ISO/TS, os indicadores sdo
relacionados por processos € ndo mais por departamentos ou setores. Sendo assim, a
responsabilidade por prover bons resultados, bem como a definicdo de ac¢des viabilizadoras que
conduzam ao alcance dos resultados planejados e a melhoria continua dos processos devem partir

do responsavel e co-participante do processo (BORSARI, 2008).

E necessario definir indicadores que realmente possam demonstrar a eficiéncia e eficacia
dos processos, com atencdo especial a qualidade de indicadores, pois um nimero elevado de
indicadores pode levar a dificuldade de analise e investigagdo de causas de perturbacdes no

desempenho do processo.

Ap6s definir os processos e seus respectivos indicadores € necessario definir metas para
monitoramento. As metas a serem estabelecidas devem refletir a realidade atual e serem
coerentes com as necessidades e recursos da organizagdo, sendo revistas periodicamente visando
a melhoria continua dos processos. E extremamente importante definir agdes para as causas de
eventuais perturbagdes identificadas, fator determinante para as organizagdes que terdo de reunir
os responsaveis pelo processo e deliberar recursos na busca da eficiéncia requerida. Para
obtencdo de sucesso serd necessario inserir na rotina das pessoas e da empresa a cultura de gestao

por processos (BORSARI, 2008).

Com relacdo ao foco no cliente, o desafio serd a necessidade de identificacdo dos
requisitos especificos de clientes dos fabricantes de equipamentos originais, além dos requisitos
previstos na ISO/TS, obtendo assim a conformidade do sistema de gestdo da qualidade aos

requisitos ISO/TS 16949:2002.

Esta etapa requer interpretacdo e avaliagdo dos requisitos na forma de atendimento e

eventual implementacdo no sistema da qualidade, satisfazendo os clientes em suas necessidades e
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expectativas. Esta atividade pode ser um fator determinante para fornecedores que possuam uma

gama variada de clientes automotivos os quais possuam requisitos especificos (BORSARI, 2008).

Além dos desafios mencionados, pode-se relacionar também:

Responsabilidade da direcdo (Foco no cliente) — decisdo referente a clientes e

partes interessadas;

Planejamento (Objetivo da Qualidade) — desdobramento de objetivos abordando

expectativas do cliente;

Comunicagdo interna — necessidade de criacdo de processos de comunicagdo

interna adequados a organizagao;

Analise critica pela organizagdo — revisdo dos processos atuais de analise critica

em virtude da inclusdo de demais itens para serem analisados criticamente;

Gestao de Recursos — estabelecimento de um processo de alocagdo de recursos;

Recursos Humanos — previsdo de competéncia para o trabalho, treinamento e

motivacao;

Realizagdo do Produto — estabelecimento de documentos para controle eficaz de

todos os processos relacionados no mapa de processos;

Auditoria Interna — necessidade de desenvolvimento de uma sistematica para
realizagdo de auditorias de processo e de produto. No que se refere a auditoria de
sistema, pode-se mencionar desafio a equipe auditora que terd que eliminar os
vicios de condug¢do de auditorias por elementos da norma, visdo esta caracteristica
da QS9000 com enfoque para avaliagdo da conformidade de todos os elementos
requeridos pela norma, tendo por conseqiiéncia o acompanhamento do
cumprimento dos procedimentos estabelecidos, ndo se atentando ao
desenvolvimento de melhores processos. A auditoria ISO/TS requer enfoque
sistémico, com abordagem para todos os processos mapeados pela organizacao,

visando a avaliagdo do desempenho dos mesmos, tendo grande impacto na
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programacdo, visando a avaliacdo do desempenho dos mesmos, tendo grande

impacto na programagao e condu¢do das auditorias.

Em andlise as dificuldades reportadas por empresas do mesmo segmento a estudada,
constatou-se na pratica que a grande dificuldade vivenciada, com impacto significativo sobre o
sistema da qualidade, ocorrida durante transi¢do da QS para ISO/TS, se refere ao mapeamento

dos processos (BORSARI, 2008).

Segundo Carvalho [2005], gerente da qualidade de uma multinacional, “A dificuldade
inicial foi a identificacdo e mapeamento dos processos conforme definido na nova versao da
ISO9001:2002”. Para Krappmann [2005], também gerente da qualidade de uma empresa
multinacional, “A principal dificuldade de implantacdo foi a mudanca em relacdo a ISO

9001:2000, que trata da abordagem por processos”.
2.4 Lean na Producio e nos Processos Administrativos

A producdo lean elevou drasticamente a competitividade de muitas empresas de
manufatura e o valor que elas entregam aos seus clientes. Mais do que isso, noticias estimulantes
surgem de todas as empresas que abracaram os fundamentos lean e os dirigem para areas nao
produtivas, como desenvolvimento de produtos, compras, logistica e engenharia (SMALLEY,

2010).

Cada vez mais evidente que “Lean” ¢ um sistema de negdcios que pode ser aplicado em
qualquer setor, inclusive servigos, pois permite atender os clientes com alta qualidade, baixos

custos e prazos de entrega adequados (SMALLEY, 2010).

O sucesso, a longo prazo, dessa filosofia de negdcio, deve-se ao modo de pensar lean
(enxuto) que deve estar presente em todos os lugares e areas do negdcio, incluindo os trabalhos

administrativos (FERRO, 2004).
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2.4.1 Producao Enxuta (Lean Manufacturing)

A expressdo "Lean Manufacturing”, definida por John Krafcik, pesquisador do
International Motor Vehicle Program (IMVP) e traduzida em nossa lingua como Producdo
Enxuta, ¢ a faceta de um revolucionario sistema oriental (denominado ocidentalmente de
Producdo Enxuta ou Lean Production) que possui em seu cerne uma dimensdo fundamental:
requer menores recursos, maximiza a eficiéncia e a produtividade e, principalmente, maximiza a
flexibilidade, porque ¢ mais 4agil, inovadora e capaz de enfrentar melhor as mudangas
conjunturais e de mercado. “Em quase todos os aspectos, a referido método, veio contrapor-se
aos dois outros métodos classicos de produgdo concebidos pelo Homem: a Producdo Artesanal e

a Producdo em Massa” (WOMACK; JONES; ROOS, 1996).

Segundo McPherson e Mitchell (2010), as técnicas Lean melhoram a qualidade dos

produtos e servigos, a0 mesmo tempo em que reduziram desperdicios e custos de produgao.

2.4.2 Historico da Produciao Enxuta

O produtor artesanal, desde os primordios da evoluciao da produgdo, langava mao, quase
sempre, de trabalhadores altamente qualificados e ferramentas simples, mas altamente flexiveis,
para produzir o que o cliente mais desejava: um item de cada vez, por demais exclusivo. Essa
producdo possuia tanto sofisticacdio e qualidade de acabamento quanto duas grandes
desvantagens econdmicas: “resultava em grande lead time e era cara demais para a maioria das
pessoas tornando-se, com o passar do tempo, inviavel comercialmente” (WOMACK; JONES;

ROOS, 1996).

Ap6s a Primeira Guerra Mundial, Alfred Sloan, da General Motors e Henry Ford, da Ford
Motors, conduziram a mudanga de séculos de producdo artesanal de bens — cuja lideranca era

européia — para a chamada Era da Producdo em Massa (SCUCCUGLIA, 2006).

Este sistema de producdo, que foi utilizado primeiramente nas industrias automobilisticas
americanas, foi posteriormente difundido na Europa, mesmo nas primeiras décadas do século
XX, a maioria dos habitantes europeus era incapaz de perceber as vantagens e idéias universais

da produ¢@o em massa preconizada pelos americanos.
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O produtor em massa, por sua vez, utilizava-se de profissionais excessivamente
especializados para apresentar o que era produzido por trabalhadores sem qualificacdo ou
semiqualificados, em maquinas dispendiosas e especializadas em uma tnica tarefa. Por tudo isso
a mudanca de um produto era muito dispendiosa e ele era mantido como padrdo o maior tempo
possivel e com métodos de trabalho muitas vezes mondtonos e obsoletos. Com isso, o
consumidor obtinha pregos mais baixos, porém em detrimento da variedade e qualidade

(SCUCCUGLIA, 2006).

“A produgdo em massa deixava muito a desejar em termos de competitividade e
atendimento aos anseios consumistas emergentes” (WOMACK; JONES; ROOS, 1996). Mas, ao
contrario do que se imagina, a chave para este tipo de producdo ndo residia na linha de montagem
em movimento continuo, mas sim, na completa e consistente intercambialidade das pecas, em sua
simplicidade e na facilidade de ajusta-las entre si. Foram estas inovagdes que tornaram a linha de
montagem possivel, reduzindo-se drasticamente os custos de fabricacdo e aumentou a qualidade

do produto, superando, assim, os problemas da produ¢ao artesanal.

O conjunto de filosofias e técnicas da Produg¢do Enxuta na industria japonesa surgiu com
o pioneirismo de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota, ocorrido apds a Segunda Grande
Guerra, Isto se deu porque as idéias convencionais para o desenvolvimento industrial do Japao
pareciam nao funcionar mais. Todavia, “o salto japonés logo ocorreu, a medida que outras
companhias e industrias do pais copiavam o modelo desse notavel sistema” (WOMACK;
JONES; ROOS, 1996).0 produtor enxuto, em contraposi¢do aos mais anteriores, combina as
vantagens da producdo artesanal e em massa, evitando a rigidez desta e os altos custos da
primeira. Assim, a producdo enxuta emprega equipes de trabalhadores multiqualificados em
todos os niveis da organizacdo, além de perseguir custos sempre declinantes, nivel zero de
estoque. Outra vantagem deste sistema ¢ desenvolver ou adquirir maquinas altamente flexiveis,
para produzir uma maior e sempre crescente variedade de produtos, de alta qualidade, tendo em

mente a maxima satisfacao do cliente. (WOMACK; JONES; ROOS, 1996).

Passado quase meio século, inimeras companhias ocidentais compreenderam a filosofia
da Produc¢do Enxuta. Todavia, o mundo ainda tem imensa caréncia de capacidade competitiva de

producdo enxuta e muita competitividade de producdo em massa (SCUCCUGLIA, 2006).
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Uma das diferengas mais impressionantes entre os dois sistemas reside nos objetivos
finais: os "produtores em massa" estabelecem para si uma meta limitada: o produto "bom o
suficiente", enquanto os "produtores enxutos" almejam abertamente um produto de qualidade
perfeita. E claro que essa perfeicdo ¢ algo, praticamente, inatingivel, a custos razoaveis, mas sua
busca incessante continua gerando efeitos surpreendentes. A perfeigdo ¢ como o infinito,
podemos imagind-lo, mas, na verdade chegar 14 ¢ impossivel, contudo, segundo Womack e Jones
(1996), o esforco para tentar atingi-lo oferece a inspiragdo e a dire¢do essenciais para 0 progresso

ao longo do caminho.

Outra diferenca recai sobre o0 modo como as pessoas agem. Enquanto a maioria delas
achard seu trabalho mais estimulante, inclusive os operarios de chio de fabrica, a medida que a
producdo enxuta vai se disseminando e sua producdo aumentando, suas tarefas vao se tornando
mais estressantes. Isso porque um dos objetivos chave desse sistema de producdo ¢ trazer a
responsabilidade para a base da piramide organizacional, responsabilidade essa que significa
liberdade para controlar o proprio trabalho, afastando de si o temor de cometer erros que
acarretem prejuizos, a mentalidade de inseguranga no emprego e de parcos estimulos aos

processos de tomada de decisdo nesse nivel.

2.5 Principais Conceitos e Definicoes

2.5.1 Os Conceitos

Segundo Womack e Jones (1997), “Muda” ¢ uma palavra japonesa que significa
desperdicio, isto €, toda atividade humana que absorve recursos, mas ndo cria valor: erro que
exige retificacdo, pois ele gera itens que ninguém deseja, como por exemplo, acumulo de
mercadorias nos estoques, etapas de processamento que na verdade ndo sdo necessarias,
movimentacgdo de funcionarios e transporte de mercadorias de um lugar para outro sem proposito,
grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam esperando porque uma atividade anterior
ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e servigos que ndo atendem as necessidades do cliente

(SCUCCUGLIA, 2006).
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Enquanto o executivo da Toyota, Taiichi Ohno, (1912-1990), o mais feroz critico do
desperdicio que a historia humana ja conheceu, identificou os sete tipos de desperdicio, ou
“muda”, na Produgdo, Shigeo Shingo (1996) trabalhou no sentido de divulga-los, identificando

quais seriam os caminhos mais vidveis para eliminé-los:

Desperdicio de Superprodugdo

E o desperdicio de se produzir antecipadamente a demanda, contando que os produtos vio

ser requisitados no futuro.

A produgdo antecipada gera problemas e restrigdes do processo, tais como: tempos longos
de preparagcdo de maquinas, grandes distancias a percorrer com o material, falta de coordenagdo
entre demanda e a produ¢do acumulando grandes lotes, e como conseqiiéncia inevitavel

desperdicio. O Sistema de Produgdo Enxuta prega a producdo somente do que ¢ necessario.

Desperdicio de Espera

E o material que estd esperando para ser processado, formando filas que objetivam

garantir altas taxas de utilizagdo dos equipamentos, 0 que nem sempre acontece.

O Sistema de Producdo Enxuta enfatiza o fluxo de materiais (coordenado com o fluxo de
informacgdes) e ndo as taxas de utilizagdo dos equipamentos, os quais somente devem trabalhar se
houver necessidade. A Produ¢do Enxuta também coloca énfase no homem e ndo apenas na
maquina, que pode esperar para ser utilizada, mas aquele que a maneja ndo deve nunca estar

0c10S0.

Desperdicio de Transporte e Movimentagdo

O transporte de materiais e a movimentagdo de pessoas sdo atividades que ndo agregam
valor ao produto, mas sdo necessarios devido as restricdes do processo e das instalagdes, as quais

impdem grandes distancias a serem percorridas pelo material ao longo do processamento.

O Sistema de Produc¢do Enxuta mostra que estas atividades sdo desperdicios de tempo e

recursos que devem ser eliminados pela reducdo dos estoques a praticamente zero e por um
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arranjo fisico adequado que minimize as distancias a serem percorridas, tanto por pessoas quanto

por materiais.

Desperdicio de Processamento

E o desperdicio inerente a um processo ndo otimizado, ou seja, a existéncia de etapas ou

fun¢des do processo que ndo agregam valor ao produto.

A Producdo Enxuta questiona e investiga qualquer elemento que adicione custo e ndo

valor ao produto.
- Por que determinado componente deve ser fabricado?
- Qual a sua fun¢do no produto?
- Por que esta etapa do processo ¢ necessaria?

Desperdicio de Movimento

Sao os desperdicios presentes nas mais variadas operacdes do processo produtivo.

O Sistema de Produ¢ao Enxuta procura economia e consisténcia nos movimentos, através
do estudo de métodos e tempos de trabalho, se apoiando em solugdes simples e de baixo custo. E
preciso, em primeiro lugar, aprimorar-se os movimentos para, somente entdo, mecanizar e

automatizar pois, caso contrario, corre-se o risco de automatizar o desperdicio.

Desperdicio de Produzir Itens/Produtos Defeituosos

Sdo os desperdicios gerados pelos problemas da qualidade. Produtos defeituosos
implicam em perda de materiais, mao-de-obra, uso de equipamentos, além da movimentagdo e

armazenagem de materiais defeituosos.

O Sistema de Produgdo Enxuta aperfeicoa o processo produtivo de maneira tal que

previna a ocorréncia de defeitos, para que se possa eliminar as operagdes de inspegao.
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A Produgdo Enxuta procura sempre otimizar os processos ja estabilizados, reduzindo

continuamente a possibilidade da geragdo de defeitos.

Desperdicios de Estoques

No sistema de produgdo tradicional os estoques tém sido utilizados para evitar

descontinuidades do processo produtivo, frente aos problemas de produgao.

Além da ocupagdo desnecessaria de valioso espaco fisico (que poderia estar sendo
utilizado como espago realmente “produtivo”) e do volume de recursos (humanos e burocraticos)

mobilizados para seu controle e sua manutengdo, o estoque ainda contribui para:

- Ocultar problemas da qualidade, pois o estoque gera independéncia entre os estagios do

processo produtivo, rompendo o fluxo de material como um todo.

- Ocultar os problemas de quebra de maquina, e permitir a continuidade do fluxo de
producdo, ¢ erro grave, pois estimula grandemente a atitude de postergacdo da correcdo dos

problemas e a degradacdo da propria maquina, bem como, dos resultados esperados.

- Aumentar os problemas de preparagdo de maquina (setup), uma vez que os lotes grandes
compensam e trazem embutidos em seus custos, tanto a ineficiéncia quanto os altos custos de

preparacdo das maquinas.

2.5.2 O Pensamento Enxuto e Seus Principios

O “pensamento enxuto” ¢ uma forma de especificar valor, alinhar na melhor seqiiéncia as
acdes que criam valor, realizar essas atividades, sem interrupcao, toda vez que alguém as solicita,
e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. O pensamento enxuto também ¢ uma forma de tornar
o trabalho mais satisfatorio, oferecendo feedback imediato sobre os esforgos para transformar
muda em valor. Em suma: o pensamento enxuto ¢ “enxuto” porque ¢ a forma de se fazer cada vez

mais, com cada vez menos.
No Pensamento Enxuto existem 5 principios basicos que sdo:
* Valor

22



* A Cadeia de Valor
* Fluxo

* Producdo Puxada
* Perfeigao

a. Valor

Segundo Kotler (2000), os clientes procuram sempre maximizar o valor, dentro dos
limites impostos pelos custos envolvidos na procura e pelas limitacdes de conhecimento,
mobilidade e receita. Eles formam uma expectativa de valor e agem com base nela. A
probabilidade de satisfagdo e repeticdo da compra depende de a oferta atender ou ndo a essa

expectativa de valor.

Segundo Womack e Jones (1997), o ponto de partida essencial para o pensamento enxuto
¢ o valor, que s6 pode ser definido pelo cliente final, apesar de ser criado pelo produtor. Ele
também ¢ significativo quando expresso em termos de um produto especifico (um bem ou um
servico e, muitas vezes, ambos simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um

preco especifico em um momento proprio.

Do ponto de vista do cliente, ¢ para isso que os produtores existem. Entretanto, por

diversos motivos, ¢ muito dificil definir produtor com precisdo.

O pensamento enxuto deve comegar com uma tentativa consciente de definir precisamente
o valor em termos de produtos especificos, com capacidades especificas, oferecidas a precos
especificos, através do didlogo com clientes especificos. Para se fazer isso, € preciso ignorar os
ativos e as tecnologias existentes e repensar as empresas com base em uma linha de produtos com
equipes de desenvolvimento de produtos e processos fortes e dedicados. Isso também exige a
redefini¢do do papel dos especialistas técnicos, da empresa e uma nova analise de onde no mundo
se deve criar valor. Na realidade, nenhum gerente pode implementar todas essas mudangas
instantaneamente. Ele precisa tempo para formar uma visdo clara do que realmente ¢ necessario.

Ao contrario, a defini¢do de valor estara fadada a distor¢do (SCUCCUGLIA, 2006).
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Em suma, especificar o valor com precisdo ¢ o primeiro passo essencial no pensamento

enxuto.
b. A Cadeia de Valor

Segundo Womack e Jones (1997), € preciso um conjunto de agdes especificas, necessarias
para se levar um produto especifico (seja ele um bem, um servico, ou, cada vez mais, uma

combinacdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais mais criticas em qualquer negécio:

* a tarefa de solugdo de problemas, que vai da concepcao até o lancamento do produto,

passando pelo projeto detalhado e pela engenharia.

 a tarefa de gerenciamento da informacdo que vai do recebimento do pedido até a

entrega, seguindo um detalhado cronograma.

« a tarefa de transformacdo fisica, que vai da matéria-prima ao produto acabado, nas maos
9

do cliente.

A identificacdo da cadeia de valor interna para cada produto é o préoximo passo no
pensamento enxuto, um passo que as empresas raramente tentaram dar, mas que quase sempre

expde quantidades enormes, e até surpreendentes, de muda.
c. Fluxo

Segundo Womack e Jones (1997), uma vez que o valor tenha sido especificado com
precisdo, a cadeia de valor de determinado produto totalmente mapeada pela empresa enxuta e,
obviamente, as etapas que geram desperdicios eliminadas; chegou a hora de dar o préximo passo
no pensamento enxuto, um passo realmente estimulante: fazer com que as etapas restantes, que
criam valor, fluam satisfatoriamente. No entanto, saiba que essa etapa exige uma mudanga

completa em sua mentalidade empresarial.

Nascemos em um mundo mental de “fun¢des” e “departamentos”, o que nos leva a
convicgdo comum de que as atividades devem ser agrupadas pelo tipo, para que possam ser
realizadas de forma mais eficiente e gerenciadas com mais facilidade. Além disso, para que

tarefas sejam executadas eficientemente dentro dos departamentos, o bom senso diz que se deve
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realizar as tarefas semelhantes em lotes. Um exemplo classico deste pensamento ¢ o caso dos
agricultores, aos quais, a medida que ficaram obcecados pelos lotes (a colheita anual) e estoques

(a armazenagem de graos).

Os primeiros a perceber o potencial do fluxo foram Henry Ford e seus socios, em 1913.
Ford reduziu em 90 % a quantidade de esfor¢o necessario para montar o modelo T da Ford,
adotando o fluxo continuo na montagem. Mas Henry Ford s6 descobriu o caso especial, pois seu
método funcionava quando os volumes de producdo eram suficientemente altos para justificar as
linhas de montagem de alta velocidade. No caso geral, o verdadeiro desafio ¢ criar o fluxo
continuo na producdo de pequenos lotes, de dezenas ou centenas de copias de um produto, e niao

de milhdes.

A Toyota obteve o fluxo continuo na producdo em baixo volume, na maioria dos casos
sem linhas de montagem, aprendendo a trocar rapidamente de ferramentas quando da troca da
fabricacdo/montagem de um produto para o proximo e dimensionando corretamente a
capacidade, o formato e a disposi¢cdo das maquinas, para que as etapas de processamento de
diferentes tipos (por exemplo: molde, pintura e montagem) pudessem ser realizadas
imediatamente umas apos as outras, enquanto o objeto em producdo era mantido em um fluxo

continuo.

Em suma, os resultados sdo melhores quando se focaliza o produto em relagdo as suas
necessidades, e ndo a organizacdo ou o equipamento, de modo que todas as atividades

necessarias, para se projetar, pedir e fornecer um produto, ocorram em um fluxo continuo.
d. Produgdo Puxada

Segundo Womack e Jones (1997), o primeiro efeito visivel da conversio de
departamentos e lotes em equipes de producao e fluxo é que o tempo necessario para passar da

concepgao ao langamento, da venda a entrega, da matéria-prima ao cliente, cai drasticamente.

Quando se introduz o fluxo, os produtos que consumiam anos para serem projetados sao

feitos em meses. Os pedidos que levariam dias para serem processados estdo prontos em questao
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de horas, semanas ¢ meses de tempo de throughput para a producdo fisica convencional, sdo

reduzidos a semanas ou dias.

Na verdade, com a aplicacdo motivada e consciente dos Conceitos e Métodos da Produgao
Enxuta, a expectativa ¢ reduzir rapidamente o tempo de permanéncia na producao (“throughput”)
reduzir a metade o desenvolvimento de produtos, em 75% no processamento de pedidos e em

90% na produgdo fisica.

Os sistemas enxutos podem gerar qualquer produto atualmente em fabricacdo, em

qualquer combina¢do, de modo a acomodar imediatamente as mudangas na demanda.

Isso produz um fluxo de caixa extra, decorrente da reducdo dos estoques, e acelera o
retorno sobre o investimento. Na verdade, ¢ porque a capacidade de projetar, programar e
fabricar, exatamente, o que e quando o cliente quer, significa que se pode prescindir da proje¢ao
de vendas e simplesmente fazer o que os clientes necessitam, ou seja, pode-se deixar que o

cliente puxe o produto, quando necessario, em vez de lhe empurrar, muitas vezes, o indesejado.
e. Perfeicao

Segundo Womack e Jones (1997), a medida em que as organizagdes comegarem a
especificar, com precisdo, o valor; a identificarem como um todo a cadeia de valor, & medida em
que fizerem com que os passos para criagdo de valor referentes fluam continuamente, e deixem

que os clientes puxem o valor da empresa, algo muito estranho comecaré a acontecer.

Ocorre aos envolvidos que o processo de reducdo de esforco, tempo, espago, custo e erros
¢ continuo e incessante, assim que, a0 mesmo tempo, se pode oferecer um produto que se
aproxima ainda mais daquilo que o cliente realmente quer. De repente, a perfei¢do, o quinto e

ultimo conceito do pensamento enxuto, ndo parece uma idéia tao distante.

Por qué? Porque os quatro principios iniciais interagem em um circulo poderoso. Fazer
com que o valor flua mais rapido sempre expde “muda” oculto na cadeia de valor. E quanto mais

se aproximar da perfei¢do mais revelara os obstaculos ao fluxo, os quais serdo eliminados.
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2.6 Mapeamento do Fluxo de Valor

Uma vez entendido o “Pensamento Enxuto” e seus principios, realiza-se o mapeamento do

fluxo de valor, cuja funcdo estratégica ¢ a de estruturar toda a implementagdo da metodologia.

Mapear o fluxo de valor pode ser uma ferramenta informal de comunicacdo, de
planejamento de negodcios e um instrumento valioso para gerenciar o processo de mudanga. O
mapeamento do fluxo de valor segue as seguintes etapas: desenho do estado atual, desenho do

estado futuro e plano de trabalho (ROTHER; SHOOK, 1999).

2.6.1 O Fluxo de Valor

O fluxo de valor ¢ fundamental na transformacao lean, mas faltava o passo seguinte: uma
ferramenta capaz de olhar horizontalmente para os processos de agregacdo de valor. Isso
significava romper com a perspectiva tradicional de examinar departamentos ou funcdes e
enfatizar as atividades, agoes e suas conexdes, no sentido de criar valor e fazé-lo fluir, desde os

fornecedores até os clientes finais (SCUCCUGLIA, 2006).

Um fluxo de valor ¢ toda a acdo (agregando valor ou ndo) necessaria para trazer a cada
produto os fluxos essenciais:: (1) o fluxo de producdao desde a matéria prima até o consumidor, e

(2) o fluxo do projeto do produto, da concepcao até o langamento.

Considerar a perspectiva do fluxo de valor significa levar em conta o quadro mais amplo,
nao so6 os processos individuais; mas também melhorar o todo, e ndo so6 otimizar as partes

(ROTHER; SHOOK, 1999).
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O PRODUTO

Fornecedor Sua planta Usuario Final
ou empresa
FLUXO TOTAL DE VALOR

Figura 3 - O Fluxo de Valor. (FONTE: ROTHER; SHOOK, 1999)

O mapeamento do fluxo de valor ¢ uma ferramenta que utiliza papel e lapis, ajudando a
empresa a enxergar e entender melhor o fluxo de material e de informagdo, a medida em que, o

produto segue o fluxo de valor (ROTHER; SHOOK; 1999).
O Mapeamento do Fluxo de Valor ¢ uma Ferramenta essencial porque:

* Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, por exemplo:

montagem, solda, etc.

* Ajuda a identificar com mais precisdo os desperdicios, perceber ou identificar as fontes

de desperdicio no fluxo de valor.
* Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de produgao.

* Torna as decisoes sobre os fluxos aparentes, de tal modo que se pode discuti-las; Sem

elas muitos detalhes e decisdes no seu chido de fibrica s6 acontecem por omissao.

+ Agrega conceitos e técnicas enxutas, evitando a implementacdo de algumas técnicas de

impacto isolado.

* Forma a base de um plano de implementagdo. E pode ajudé-lo a desenhar o fluxo de
porta a porta que deveria operar - uma parte que falta em muitos esfor¢cos enxutos - os mapas do
fluxo de valor tornam-se referéncia para a implementacdo enxuta. Imagine o leitor tentando

construir uma casa sem uma planta.
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» Mostra a ligagdo entre o fluxo de informacdo e o de material. Nenhuma outra ferramenta

faz isso.

« E muito mais util que uma ferramenta quantitativa e diagramas de layout que produzem
um conjunto de passos que nao agregam valor, lead time, distancia percorrida, a quantidade de
estoque, e assim por diante. O mapa do fluxo de valor ¢ uma ferramenta qualitativa com a qual

descreve-se em detalhes como a sua unidade produtiva deveria operar para criar o fluxo.

Numeros sdo necessarios para criar um senso de urgéncia, como medidas e comparagdes
antes/depois da implementa¢do. O mapeamento do fluxo de valor ¢ util para descrever o que se

estd, realmente, fazendo para chegar a esses nimeros.

O mapeamento do fluxo de valor referido pode ser uma ferramenta de comunicacdo, de
planejamento de negdcios € um instrumento para gerenciar o processo de mudanga (ROTHER;

SHOOK, 1999). O mapeamento do fluxo de valor segue as etapas mostradas na figura 4:

FAMILIA DE
PRODUTOS

DESENHO DO ESTADO
ATUAL

DESENHO DO ESTADO
FUTURO

PLANO DE TRABALHO &
IMPLEMENTACAO

Figura 4 - Etapas Iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor. (FONTE: ROTHER; SHOOK,
1999)

O primeiro passo ¢ desenhar o estado atual, o que ¢ feito a partir da coleta de dados no

chdo de fabrica, o que fornece a informacdo necesséaria para desenvolver um estado futuro. As
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setas entre o estado atual e futuro tem um duplo sentido, indicando que o desenvolvimento do
estado atual e futuro sdo esfor¢os superpostos. As idéias sobre o estado futuro vém a tona
enquanto o mapeamento do estado atual ¢ feito. O passo final é preparar e comecar ativamente
usando um plano de implementagdo que descreva, em uma péagina, como chegar ao estado futuro

(ROTHER; SHOOK, 1999).

2.6.2 Fluxos de Material e Informacao

Dentro do fluxo de producdo, o movimento do material dentro da fabrica ¢ o fluxo que
comumente ¢ lembrado em primeiro lugar. Mas ha outro fluxo, o de informacao, que indica para
cada processo o que fabricar ou fazer em seguida. Os fluxos de material e de informagao sdo dois
lados de uma mesma moeda (ROTHER; HOOK, 1999), como pode ser visto na figura 5. Deve-se

mapear ambos.

informacao

FLUXO DA PRODUCAO

material

Figura 5 - Fluxo de Materiais e Informacao. (FONTE: ROTHER; SHOOK, 1999)

Na produg¢ao enxuta, o fluxo de informagao deve ser tratado com tanta importancia quanto

0 de material.
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2.6.3 O Gerente do Fluxo de Valor

Desenhar o fluxo de valor para uma familia de produtos, certamente exigira a transposi¢ao
dos limites organizacionais da companhia, isso porque as empresas tendem a ser organizadas por
departamentos e fungdes, ao invés do fluxo de etapas agregadoras de valor para as familias de
produtos, geralmente ndo se encontra um responsavel pela perspectiva do fluxo de valor. (Nao ¢
surpresa preocupar-se tanto com o Kaizen no nivel de processo). Partes do fluxo ndo estardo
assistidas - significando que areas de processos individuais operardo de modo perfeito somente
sob suas Oticas, ndo sendo considerada a perspectiva do fluxo de valor (ROTHER; SHOOK,

1999).

E necessario uma pessoa, com responsabilidade, pelo entendimento do fluxo de valor de
uma familia de produtos e por sua melhoria. Essa pessoa ¢ chamada de gerente do fluxo de valor,
e sugere-se que essa pessoa tenha autoridade na unidade produtiva, e que tenha poder para fazer

as mudancas necessarias acontecerem.

Muitas pessoas estdo envolvidas na implementagdo enxuta e todas elas precisam entender
o mapeamento do fluxo de valor para estarem aptas a enxergar o mapa do estado futuro. Mas o
mapeamento e equipe de implementagdo do estado futuro precisam ser lideradas por alguém que
possa enxergar através das fronteiras dos fluxos de valor de um produto. A melhoria do fluxo de
valor, “Kaizen de Fluxo”, ¢ a geréncia da empresa implementando kaizen. A Figura 6, a seguir,

apresenta uma boa visdo sobre a relagdo entre kaizen do fluxo e kaizen do processo.

Alta
Administracéo MELHORIA DO FLUXO DE VALOR

i (kaizen do Fluxo)

Linha de
Frente

ELIMINAGAO DE DESPERDICIO
(kaizen do Processo)

« FOCO P>

Figura 6 - Kaizen de Fluxo e Kaizen de Processo. (FONTE: ROTHER; SHOOK, 1999)
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Nao se deve cometer o erro de dividir a tarefa de mapeamento entre os gerentes das areas
e depois alinhar seus segmentos individuais. Nao se deve mapear a empresa, deste modo, mas
sim, o fluxo dos produtos dentro da empresa. Tanto o Kaizen de Fluxo como o de Processo sao
necessarios na empresa; melhorar um, ¢ melhorar o outro também. O Kaizen do Fluxo concentra-
se no fluxo de materiais e informacdo (os quais requerem ser vistos do alto) e o Kaizen do

Processo focaliza o fluxo das pessoas e nos processos.

2.6.4 Desenhando o Mapa do Estado Atual

Uma vez escolhida a familia de produtos (através de critérios como, por exemplo, a
participacdo na Curva ABC, a criticidade dos lead times e a facilidade para implantacio do layout
em células e avaliagdo dos resultados) deve-se coletar as informagdes do estado atual
caminhando-se diretamente ao lado dos fluxos reais de material e informagdo. O mapeamento
comegca pelas demandas do cliente da sua familia de produtos em questdo, pois a area critica para
se comecar qualquer esfor¢co de melhoria ¢ esclarecer as definicdes de valor de um produto, a
partir da dtica do consumidor. Caso contrario, corre-se o risco de melhorar um fluxo de valor, que
fornece, ao cliente final algo que ndo ¢ realmente o desejado por ele. Como primeira etapa, deve
se mapear o fluxo de material do produto registrando cada etapa do processo e suas paradas (seja
por aguardar sua vez para o processamento posterior, seja por necessidade de espera para cura,
transporte, inspecdo, etc). Os dados tipicos de processo que devem ser registrados no
mapeamento sdo: tempo de ciclo, tempo de troca de ferramentas, tamanhos dos lotes de
producdo, nimero de variagdes de um produto, nimero de operadores, tamanho de embalagem,

tempo de trabalho (menos os descansos), taxa de refugo e o tempo de operagdo real da maquina.

Na segunda etapa, adiciona-se o fluxo de informagao, ou seja, mapeia-se como € com que
freqiiéncia o chio de fabrica recebe informacdes do qué, quanto e quando se deve fabricar. E
preciso ainda, incorporar nesse mapa os fluxos de informagdes formais como o Planejamento de

Necessidades de Materiais (MRP) e os informais (controles manuais, ajustes, etc.).

A obra de (ROTHER; SHOOK, 1998) apresenta uma série de simbolos, ou “icones”, que
sdo normalmente utilizados para representar os processos € os fluxos. Pode-se desenvolver icones

proprios, adicionais, se a Unica sugestdo recomendada ¢ a de que sejam mantidos consistentes
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dentro da empresa, de modo que todos os envolvidos saibam como desenhar e entender os mapas

que sdo necessarios para instituir a Produ¢do Enxuta.

Uma vez desenhados os dois fluxos juntos, pode-se ver como um mapa do fluxo de valor
difere de uma tradicional ferramenta visual usada em analises de operagdes, o layout das
instalagdes, por exemplo. A partir da perspectiva do fluxo de valor do produto e do cliente, o
mapa do fluxo de valor elimina a confusdo e multiplicidade de eventos que fazem parte do layout

da planta, como pode ser visto na figura 7.

Outra andlise interessante ¢ adicionar somente os tempos de agregacao de valor para cada
processo no fluxo do valor, e compara-lo com o lead time total; resultado disto devera causar um

grande choque.

MAPA DE FLUXO DE VALOR - ATUAL

I BCE I l CLIENTE
1
L

FoRNGS | I e | memameacho | | wrmasom [ | Tote | I usmecew | | exrenicio
A — — () [y mmm —
18 5 3 )3 s o 1
TiC = 3 horat iC = 1.5 ho = 15ha TIC = 2 hotz TIC = 2 horas TIC = 50 hor TIC =2 horas
TR=D | 1 TR-1 1 TR 1 TR=1 | R=-DEnorEs TR =3hor@s | L TR=0
|-:|pepas| I’beqasl |3p.=9as| |1—3pe9ar=| 25 pegas, |6peg=x|
Lead time total = 89 dias Tempo de Processamento = 13 dias

Figura 7 - Exemplo de mapa do estado atual. (FONTE: Mapeamento do Fluxo de Valor da Linha FHW, 2003)

2.6.5 O Que Torna um Fluxo de Valor Enxuto

O que se consegue na producdo enxuta ¢ obter um processo para fazer somente o que o

proximo processo necessita, e quando necessita. Os processos tém que se interligarem, o
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consumidor final até a matéria-prima, em um fluxo regular sem retornos que gere menor lead

time, maior qualidade e o menor custo.

Para reduzir um longo lead time, desde a matéria-prima até o produto acabado, tem-se que
fazer mais do que, simplesmente, tentar eliminar o desperdicio. Muitos esforcos de
implementagdo enxuta buscam a eliminacdo dos “sete desperdicios”. Embora seja bom estar
atento ao desperdicio, o projeto do estado futuro precisa eliminar as fontes ou “as causas basicas”
do desperdicio no fluxo do valor. A mais importante fonte de desperdicio ¢ o excesso de
producdo, isto ¢, produzir antes, ou produzir mais rapido do que ¢ requerido pelo processo
seguinte. Essa producdo ndo planejada causa todo o tipo de desperdicio, ndo somente excesso do
estoque com a correspondente perda em dinheiro alocado naquele estoque. Lotes de pegas devem
ser estocados, demandando espago no galpao; manuseados, demandando pessoas e equipamentos;
classificados e retrabalhados. O excesso de producdo resulta em prejuizo, porque os processos
estdo ocupados, fazendo as coisas erradas. Isto significa que operadores e equipamentos extras
estdo sendo usados para produzir pecas que ainda ndo sdo necessdrias. Isto também faz crescer o
lead time, o que prejudica sua flexibilidade em responder as necessidades do cliente (ROTHER e

SHOOK, 1999)

2.6.6 O Mapa do Estado Futuro

O objetivo de mapear o fluxo de valor ¢ destacar as fontes de desperdicio e eliminé-las,
através da implementacdo de um fluxo de valor de um “estado futuro”, que pode tornar-se uma
realidade, em curto periodo de tempo. A meta ¢ construir uma cadeia de produgdo onde os
processos individuais sdo articulados aos seus clientes ou por meio de fluxo continuo ou puxada,
e cada processo se aproxima o maximo possivel de produzir apenas o que os clientes precisam e

quando precisam (ROTHER; SHOOK, 1999).

Obviamente, parte do desperdicio em um fluxo de valor serd o resultado do projeto do
produto, das maquinas e equipamentos ja comprados e da distdncia que separa algumas
atividades. Essas caracteristicas do estado atual, provavelmente, ndo podem ser mudadas de
imediato. A primeira interagdo do mapa do “estado futuro” deverd considerar como

caracteristicas ja atribuidas o projeto do produto, as tecnologias de processo e a localizagdo e
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estrutura da planta, procurando remover o mais rapidamente possivel todas as fontes de

desperdicio que ndo sejam causadas por essas caracteristicas.

2.6.7 Atingindo o Estado Futuro

O mapeamento do fluxo de valor ¢ somente uma ferramenta. A menos que seja atingida a
situacdo futura que foi desenhada, e seja implementada parte dela em um curto periodo de tempo,

seus mapas de fluxo de valor sdo praticamente inuteis (ROTHER; SHOOK, 1999).

O plano para implementar o fluxo de valor da situagdo futura pode ser um documento

compacto, que inclua os seguintes itens:
* Mapa do estado futuro;
* Qualquer mapa detalhado do processo ou layouts que sejam necessarios;

* Um mapa atual fluxo de valor;

2.7 O Sistema Toyota de Produc¢ao (TPS — Toyota Production System)

O Sistema Toyota de Producdo (Toyota Production System — TPS) pode ser entendido
como uma filosofia de gerenciamento de producdo, que além de procurar otimizar a organizacao
de forma a atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, ¢ um sistema que visa a
eliminagdo total das perdas, objetivando um elevado indice de qualidade, e ao mais baixo custo,
a0 mesmo tempo em que aumenta a seguran¢a e o moral de seus colaboradores, envolvendo e

integrando ndo s6 a manufatura, mas todas as partes da organizacao.

O Sistema Toyota de Producgdo tem sido, mais recentemente, referenciado genericamente,
como “Sistema de Produc¢do Enxuta”. A producdo “enxuta” (do original em inglés, “lean”).
Depois de um estudo do TPS, os pesquisadores do MIT (Massachussets Institute of Technology)
chegaram a conclusdo de que ¢ preciso entender que a especificacdo rigida ¢ a atividade
fundamental que possibilita um sistema de produ¢do muito mais eficiente, flexivel, agil e
inovador do que a produgdo em massa; um sistema habilitado a enfrentar melhor um mercado em

constante mudanga (ZAKI, 2009).
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O TPS constitui um sistema que vai além dos limites das atividades de producdo e pode
ser aplicado a qualquer atividade onde ha um processo definido, isto ¢, uma seqiiéncia de etapas
que tém inicio, meio e fim. Por exemplo, nas atividades relacionadas a servicos como bancos,

seguradoras, atendimento médico-hospitalar, etc. (KOSAKA, 2006).

O TPS foi originalmente desenvolvido para a manufatura. Associado a0 mecanismo da
funcdo de producdo, Ohno e Shingo, no ano de 1945 e apresentado pela primeira vez em um
encontro técnico da Associacdo Japonesa de Gerenciamento, propde a utilizacdo de uma
ferramenta sistematica para a conceituagdo e andlise das perdas nos Sistemas Produtivos.
Aproveitando-se dos estudos dos principais nomes da engenharia de produgdo norte-americanos

do inicio do século passado, Taylor e Ford.

O interesse de Sakichi Toyoda, fundador do Grupo Toyota, pela industria automobilistica
comecgou no inicio do século passado, apos a primeira viagem aos Estados Unidos em 1910. No
entanto, o nascimento da Toyota Motor Co. deve-se mesmo a Kiichiro Toyoda, filho do fundador
Sakichi, que em 1929 também esteve em visita técnica as fabricas da Ford nos Estados Unidos.

Como decorréncia deste interesse, fundou, em 1937, a Toyota Motor Co.

A Toyota entrou na industria automobilistica, especializando-se em caminhdes para as
forcas armadas, mas com o firme propdsito de entrar na producdo em larga escala de carros de
passeio e caminhdes comerciais. No entanto, o envolvimento do Japdao na II Guerra Mundial

adiou as pretensdes da Toyota.

Com o final da II Grande Guerra em 1945, a Toyota retomou os seus planos de tornar-se

uma grande montadora de veiculos.

O sucesso do sistema de producdo em massa Fordista inspirou diversas iniciativas em
todo o mundo. A Toyota Motor Co. tentou, por varios anos, sem sucesso, reproduzir a
organizacdo e os resultados obtidos nas linhas de producdo da Ford, até que em 1956 o entdo
engenheiro-chefe da Toyota, Taiichi Ohno, percebeu, em sua primeira visita as fabricas da Ford,
que a producdo em massa precisava de ajustes e melhorias de forma a ser aplicada em um

mercado discreto e de demanda variada de produtos, como era o caso do mercado japonés.
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Ohno notou que os trabalhadores eram sub utilizados, as tarefas eram repetitivas além de
ndo agregar valor, existia uma forte divisdo (projeto e execucdo) do trabalho, a qualidade era

negligenciada ao longo do processo de fabricag@o e existiam grandes estoques intermediarios.

De volta ao Japao Taiichi Ohno comecou a redesenhar os sistemas de produg¢do, criando

principios fundamentais, para a melhoria dos processos.

2.7.1 As Quatro Regras do DNA da Toyota

Regra No. 1: Como as pessoas devem trabalhar (Atividade)
Os gerentes da Toyota reconhecem que o mal esta nos detalhes. E por isso que eles tomam

as medidas para garantir que todo servigo seja altamente especificado em termos de conteudo,
seqiiéncia, tempo e resultado. Quando os bancos de um carro sdo instalados, por exemplo, os
parafusos sdo sempre apertados na mesma ordem, e o tempo para apertar cada um deles, bem
como, o respectivo torque sdo devidamente especificados. Essa exatiddao ¢ aplicada ndo apenas
aos movimentos repetitivos do pessoal da producdo, mas também as atividades de todos os
funcionarios, independentemente de sua especialidade funcional ou papel hierdrquico. A
exigéncia de especificagdo para toda e qualquer atividade ¢ a primeira regra ndo expressa do
sistema. Colocada de modo tdo grosseiro, a regra parece simples, algo que qualquer pessoa pode
entender e facilmente seguir. Mas a verdade ¢ que muitos gerentes (de outras empresas) nao
abordam o projeto e a execuc¢do do trabalho dessa maneira, mesmo quando acham que sim

(SPEAR; BOWEN, 1999).

Regra No. 2: Como as Pessoas se Conectam (Conexio)
Enquanto a primeira regra explica como as pessoas executam suas atividades individuais,

a segunda explica como elas se ligam umas as outras. A norma ¢ assim expressa: todas as
conexdes precisam ser padronizadas e diretas; especificar inequivocamente as pessoas
envolvidas, a forma e a quantidade de produtos e servigos a serem fornecidos, o0 modo como as
solicitagdes sdo feitas por cada cliente, e o tempo previsto de seu atendimento. Esta regra cria um
relacionamento fornecedor-cliente entre uma pessoa e uma segunda, ¢ a responsavel por fornecer
a primeira um produto ou servigo especifico. Em conseqiiéncia, ndo hd como ndo saber quem
fornece o que, para quem e quando. Quando um funcionario requisita pecas, ndo ha confusdo

sobre quem ¢ o fornecedor, qual o nimero de unidades solicitadas ou qual o prazo de entrega.
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Quando uma pessoa precisa de assisténcia, também ndo ha confusio sobre quem a ajudara, como

essa ajuda sera providenciada e que servigos serdo prestados (SPEAR; BOWEN, 1999).

Regra 3: Como ¢ Construida a Linha de Produc¢io (Fluxo Continuo)
Todas as linhas de producdo da Toyota precisam ser construidas para que todos os

produtos e servigos sigam uma rota de fluxo simples e especificada. Essa rota ndo deve ser
alterada, exceto se a linha de producado for efetivamente reprojetada. Em principio, portanto, ndo
ha bifurcagdes ou circuitos que afetem o fluxo em nenhuma das cadeias de suprimento da

empresa. (SPEAR; BOQEN, 1999).

Regra No. 4: Como Melhorar (Melhoria Continua)
Identificar os problemas ¢ apenas a primeira etapa. Para que possam efetuar mudancas

realmente eficazes, as pessoas precisam saber como mudar e quem ¢ o responsavel efetivo pelas
mudangas. A Toyota ensina explicitamente as pessoas como melhorar. Ela ndo espera que seus
funciondarios aprendam estritamente a partir de sua experiéncia pessoal. Especificamente, a Regra
no. 4 estipula que quaisquer melhorias nas atividades de produgdo, seja nas conexdes entre
funciondrios ou maquinas, seja nas rotas, devem ser feitas em conformidade com o método

especifico, sob a orientagdo de um professor e no nivel organizacional mais baixo possivel.

Quando as organizagdes sdo administradas, segundo as quatro regras, as pessoas estdo
constantemente conduzindo experimentos, testando na pratica as hipdteses embutidas nos
projetos das atividades individuais, nas conexdes cliente-fornecedor, nos fluxos e nos esfor¢os de
melhoria. As hipoteses, a maneira como sao testadas e a resposta, caso sejam refutadas, estdo

exemplificadas na tabela 1 (SPEAR; BOWEN, 1999).
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Tabela 1 - Os Experimentos do Sistema Toyota de Produ¢io FONTE: SPEAR, S., BOWEN, H. K. 1999

Hipoteses

Regra

Sinais de problema

As pessoas ou a maguina pode
executar a atividade como
especificado.

Quando a atividade é executada
como especificado, o produto ou
servico esta livre de defeitos.

Respostas

A atividade néo é executada como
especificado.

O resultado séo defeitos.

Determinar o verdadeiro nivel de
habilidades da pessoa ou a

verdadeira capacidade da maquing|

e treinar ou moodificar de acordo.

Madificar o projeto da atividade.

As solicitactes dos clientes de
produtos ou servicos devem seguir
mix e volumes especificados.

O formecedor pode atender as
solicitactes dos clientes.

As respostas néo cumprem o mix deDeterminar o mix e o volume reais d

volume especificos.

O fornecedor esta ocioso, esperando

as solicitactes.

demanda e a capacidade real do
fomecedor; retreinar, modificar as
atividades ou reformar as duplas d4
cliente-fornecedor.

Todo formecedor que esta conectado
ao fluxo & necessario.

A pessoa ou a maquina néo é
realmente necessaria.

Determinar por que o fomecedor er
desnecessario e redefinir o fluxo.

3
Qualquer fornecedor ndo conectado Um fornecedor nédo especmc_ado Desn:obnr_por que o fornecedor na
40 flUX0 NE0 & Necessario fornece um produto ou servico especificado era realmente
’ intermediario. necessario e reformular o fluxo.
Uma mudanca especifica em uma Descobrir como a atividade foi
e EAEED efetivamente executada, ou como 4
foim LIERD UL sl O resultado real é diferente do conexéo ou o fluxo foi efetivamentq
4 melhorias em custo, qualidade Jead

resultado esperado. operados. Determinar os efeitos
reais da mudanca. Reprojetar a

mudanca.

fime, tamanho de lote e seguranca,
em uma proporcéo especifica.

2.7.2 Compromisso da Toyota com o Aprendizado

Todas as organizagdes estudadas, administradas segundo o Sistema Toyota de Producdo,
partilham da crenga abrangente de que as pessoas sdo o patrimdnio corporativo mais significativo
da empresa e que os investimentos em seus conhecimentos e habilidades s3o necessarios para
construir a competitividade. E por isso que, nessas organizagdes, espera-se que todos os gerentes
sejam capazes de executar o trabalho de todos os seus colaboradores e também de ensina-los

como resolver os problemas, segundo o método cientifico.

O modelo de aprendizagem se aplica tanto aos supervisores, “lideres de equipe”, quanto

aos mais altos executivos da empresa. Desse modo, todo mundo, na Toyota, participa do
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desenvolvimento de seus recursos humanos. De fato, o caminho do aprendizado desce em

cascata, pois comeg¢a com o gerente da fabrica treinando todos os funcionarios.

Para reforgar o processo de aprendizado e melhoria, todas as fabricas, e principais
unidades de negocio do Toyota Group, utilizam uma série de consultores do Sistema Toyota de
Producdo, cuja responsabilidade primaria ¢ ajudar os gerentes seniores a fazerem suas
organizacdes progredir na direcdo do ideal. Esses “aprendizes — lideres - professores” respondem
a essa responsabilidade identificando problemas com niveis cada vez mais altos de sutileza e

dificuldade e ensinando as pessoas como resolvé-los cientificamente.

Muitas dessas pessoas foram extensamente treinadas na Divisdo de Consultoria em
Gerenciamento de Operagdes (no original, Operations Management Consulting Division -
OMCD) da Toyota. A OMCD foi montada no Japao como resultado dos esfor¢cos de Taiichi
Ohno, um dos arquitetos originais do Sistema Toyota de Produgdo, para desenvolver e difundir o

sistema em toda a Toyota e em seus fornecedores.

Os funcionarios de linha de frente fazem as melhorias em seus servigos, € seus
supervisores ddo orientacdo e assisténcia como professores. Se houver algo de errado com a
maneira como um funciondrio se conecta com um determinado fornecedor em sua area de
montagem imediata, os dois devem fazer as melhorias com a assisténcia de seu supervisor em

comum.

A Toyota garante que a resolugdo de problemas e o aprendizado ocorram em todos os
niveis da empresa. Obviamente, ela contrata especialistas externos, se necessario, para garantir a
qualidade do processo de aprendizado. A longo prazo, as estruturas organizacionais das empresas
que adotam o Sistema Toyota de Produ¢do mudardo para se adaptarem a natureza e a freqiiéncia
dos problemas encontrados. Entretanto, como, em geral, as mudangas organizacionais sdo feitas
nos niveis inferiores das organizagdes, fica dificil para as pessoas de fora detectarem o que foi
mudado. Isso porque ¢ a natureza dos problemas que determina quem deve resolvé-los e como a
organizacdo deve ser projetada. Uma conseqiiéncia disso ¢ que diferentes estruturas

organizacionais coexistem perfeitamente, inclusive na mesma fabrica (SPEAR; BOWEN, 2000).
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2.7.3 O Conceito de Ideal da Toyota

Ao forcar o uso do método cientifico, em todos os niveis da sua forca de trabalho, a
Toyota garante que as pessoas definam claramente as expectativas que irdo testar quando
implementarem as mudangas que planejaram. Mas, além disso, as pessoas das empresas que
adotam o Sistema Toyota de Produgdo compartilham uma meta comum. Elas tém uma mesma
visdo de qual seria o sistema de producgdo ideal e essa visdo compartilhada os motiva a fazer
melhorias além das que seriam necessdrias para, meramente atender as necessidades atuais de
seus clientes. Esse conceito de ideal permeia toda a organizacdo e acreditamos que seja essencial

para compreender o Sistema Toyota de Produgao.

Quando falam de ideal, os funciondrios da empresa ndo estdo falando de uma filosofia
abstrata. Eles tém uma defini¢do concreta em mente, e que ¢ notavelmente consistente em toda a
empresa. Muito especificamente, para os funcionéarios da Toyota, o resultado obtido por uma

pessoa, um grupo de pessoas ou uma maquina:

Esta livre de defeitos (ou seja, temos recursos € o desempenho que o cliente

espera);

e Pode ser alcangado com um pedido por vez (um tamanho de lote de um);

e Pode ser fornecido, sob demanda, na versado solicitada;

e Pode ser entregue imediatamente;

e Pode ser produzido sem desperdicar materiais, mao-de-obra, energia ou outros

recursos (como os custos associados ao estoque); e

e Pode ser produzido em um ambiente de trabalho que seja seguro fisica, emocional

e profissionalmente para todos os funcionarios.

A situagdo ideal para a Toyota inclui muitas caracteristicas comuns a no¢do popular de
personalizacdo em massa, a capacidade de criar virtualmente varia¢des infinitas de um produto de

maneira tdo eficiente quanto possivel e ao menor custo que se puder. Radicalizando, a fabrica
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ideal para a Toyota seria aquela em que um cliente pudesse estacionar seu veiculo em uma doca
de embarque, solicitar um produto ou servigo personalizado e recebé-lo imediatamente ao menor
preco possivel e sem nenhum defeito. Na medida em que uma fabrica da Toyota, ou uma
atividade de um funcionéario da Toyota ndo consegue chegar a esse ideal, tal deficiéncia ¢ uma

fonte de tensdo criativa para futuros esforcos de melhoria.

A Toyota ndo considera nenhuma das ferramentas ou praticas, como os kanbans ou os
corddes andon, que tantas empresas observaram e copiaram — como fundamental ao Sistema
Toyota de Produgdo. Ela utiliza as ferramentas e praticas meramente como respostas temporarias
a problemas especificos e que serdo uteis até que uma melhor abordagem seja descoberta ou que
as condicdes mudem. A Toyota se refere a elas como “contramedidas” em vez de “solugdes”,

porque isso implicaria em um tipo permanente de solugdo do mesmo problema.

Ao longo dos anos, a empresa desenvolveu um robusto conjunto de ferramentas e praticas
que utiliza como contramedidas, embora muitas ja tenham mudado ou mesmo sido descartado a
medida que as melhorias foram ocorrendo. Entdo, o fato de uma empresa usar ou ndo qualquer
ferramenta ou pratica, em particular, ndo ¢ indicacdo de que ela esteja verdadeiramente aplicando
as regras de projeto e de melhoria da Toyota. Em particular, ao contrario da idéia de que o
conceito de estoque zero estd no centro do sistema Toyota, muitos casos nos quais a Toyota de
fato aumenta seu estoque de materiais como uma contramedida. O sistema ideal, na verdade, ndo

teria necessidade de estoque (SPEAR; BOWEN, 1999).

2.7.4 O Impacto Organizacional das Regras

Ao tornar as pessoas capazes e responsaveis por executar e melhorar seu trabalho, ao
padronizar as conexdes entre clientes e fornecedores individuais, e a0 empurrar a solucdo dos
problemas de conexao e de fluxo para o nivel mais baixo possivel da organizagao, as regras criam
uma organiza¢gdo com uma estrutura modular aninhada, em vez da tradicional caixa de bonecas
russas, com uma dentro da outra. A grande vantagem das organiza¢des modulares e aninhadas ¢
que as pessoas podem implementar as mudancas de projeto em uma parte sem afetar
desnecessariamente outras partes. E por isso que os gerentes da Toyota podem delegar tanta

responsabilidade sem criar o caos.
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Outras empresas que adotam esse sistema também acham que ¢ possivel mudar sem criar
uma ruptura desmedida. Obviamente, muitas empresas tém uma estrutura com caracteristicas
semelhantes as das empresas que adotam o Sistema Toyota de Produgdo, mas em pesquisas
realizadas, ndo foi encontrada nenhuma que tivesse toda ela e ndo adotasse o sistema. Alguém
poderia concluir que ¢ possivel montar a estrutura simplesmente investindo o mesmo tempo que a
Toyota investiu. Se uma empresa se dedicar a dominar as regras, terda uma chance maior de

reproduzir o DNA da Toyota e, em decorréncia, o seu desempenho (SPEAR; BOWEN, 1999).

2.8 As Origens do TQM

O TQM foi introduzido nas indtstrias manufatureiras americanas por volta dos anos 1950,
como reacgdo a expansdo continua da produgdo japonesa em todos os mercados, € ndo somente no
automobilistico. Em particular, a Ford Motor Company foi a primeira empresa que comegou a
implementar o gerenciamento da qualidade as abordagens usadas nos processos de transformacao
da industria japonesa. Dai nasceu a abordagem do TQM. Em seguida, a partir de 1987, foram
criadas normas voluntarias (norma UNI EM ISSO 9004:2000 e 9000:2005) com o foco de fixar,

para as organizagdes, 0s requisitos necessarios para uma abordagem na qualidade (FAPS, 2008)
2.8.1 Aspectos Basicos do Gerenciamento Pela Qualidade Total (TQM).

e Garantir a satisfacdo do cliente;

e Para isso, realizar o gerenciamento baseado nos fatos;

e Rodar o PDCA em todas as atividades, desenvolver e utilizar o conhecimento;

e Promover a satisfagdo no ambiente de trabalho, por meio da criatividade

individual e do trabalho em equipe.

Ou seja, para garantir a satisfacdo do cliente, deve-se definir claramente quem ¢ o cliente,

rodar o PDCA com base nos fatos e cumprir espontaneamente os compromissos com o cliente.

a) Garantir a Satisfacdo do Cliente
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Fala-se muito em obter a satisfacdo do cliente. Mas o que determina a satisfacdo do

cliente?

Ha quem diga que a primeira condi¢@o para a satisfacdo ¢ o preco, a economia. Essa ¢

logicamente uma condi¢do fundamental. Mas serd que ¢ sempre a mais importante?

Se isso fosse verdadeiro, produtos de baixo preco sempre teriam boa venda e os carros

quase nao teriam procura.

Assim, prego ou a economia nem sempre € o principal fator. Cada cliente possui seu
objetivo de consumo e para atingi-lo, faz a escolha mais adequada analisando diversas condig¢des,

entre elas o preco.

As caracteristicas que devem ser providas para satisfazer as necessidades do cliente sdo:
qualidade = qualidade dos produtos e servigos. Se esta corresponder as necessidades do cliente,

dizemos que “a qualidade ¢ boa”.
b) Gerenciamento Baseado Em Fatos

Quando se propde garantir a satisfacdo do cliente, essa satisfacdo ndo poderd se
fundamentar somente em experiéncias e intuicdes pessoais, mas sim em fatos. Experiéncias e
intuicdes podem gerar variacdes de acordo com a capacidade de cada individuo, mascarando o

fato na sua exatidao.

As freqiientes discussdes com base em suposicdes (deve ser...; provavelmente...; acho
que...; etc.), podem produzir uma sucessao de erros e tentativas, prejudicando o desenvolvimento

de conclusdes corretas.

Para identificar corretamente os fatos, ¢ muito importante possuir a mente aberta, ou em
outras palavras, desprendimento. E essencial, ndo se prender por interesses, emocdes,
conhecimentos e preconceitos, mas sim definir bem o objetivo da coleta de dados para identificar

os fatos de uma forma exata baseados nos quais devemos julgar e agir.

¢) Rodar o PDCA em todas as atividades
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A definicdo estabelecida para o TQM ¢: realizar um gerenciamento de alto nivel, com a
sucessiva repeticdo de planejamento (P-Plan), execu¢do (D-DO), verificagdo C-(Check) e acao

(A-Action), de forma sistematica e cientifica, com a participagdo de toda a empresa.

Em outras palavras, trata-se da aplica¢do da venda direta ou venda local, na sua plenitude,

ouvindo da prépria sociedade, dos clientes ou das pessoas que receberdo o que estdo procurando.
d) Promover a satisfacdo no ambiente de trabalho

O TQM consiste em trabalhar para manter ¢ melhorar Q (Qualidade)-C (Custos)-D (Prazo
de Entrega)-S (Seguranca)-M (Moral Elevada) em todos os setores e em todas as fases, como a
participacdo de todas as pessoas envolvidas na atividade empresarial, visando oferecer os

produtos ou servigos que o cliente necessita (ZAKI, 2009).

Ou seja, todos trabalham visando objetivos comuns, com a consciéncia recipocra de
papéis e situagdes, observando o principio da valorizagdo do ser humano. Para isso, o trabalho
deve ser conduzido com uma clara definicdo do papel de cada organizagdo e de cada individuo,

assim como a forma de trabalhar, figura 8.

O TQM nao ¢ um instrumento que tolhe a criatividade, transformando todos em bonecos
com a mesma cara. O TQM tem como objetivo desfazer a situagdo atual. E assim que se tornam

necessdrias idéias ricas em originalidade.

Além disso, torna-se fundamental para o trabalho em equipe e o prazer no
desenvolvimento das atividades do dia-a-dia, promover um ambiente em que cada um possa

manifestar-se com seguranga apoiado em fatos.
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Gerenciamento
de Yenda

Gerenciamento
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Gerenciamento Gerenciamento,
de Custos / de Materiais

' Administragio Que
i Valoriza o Ser Humano

Figura 8 - O Que é 0 TQM (JURAN, J. M., 1954)

e Conceitos de Qualidade

O importante ¢ saber “o que ¢ boa qualidade”. Em TQM, o critério para saber se a

qualidade (do produto ou do servico) € boa ou ma € o grau de satisfacdo do cliente.

Ouvir o cliente, pesquisar a forma com que ele se comporta como usudrio, gerar produtos

e servigos que o satisfacam, constituem procedimentos fundamentais.

e Meétodos

Dentre as “Ferramentas do Controle de Qualidade”, que suportam o TQM, Diagrama de
Ishikawa e FMEA sdo as que servem de base na gestdo de processos, € que compdem a base

deste trabalho.

e Conceitos de Gerenciamento
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Utilizacdo, no método proposto, os Procedimentos de Gerenciamento baseado no ciclo de

PDCA.

2.9 Lean Office

2.9.1 O Escritorio enxuto

Producdo Enxuta possuem suas bases sobre o Sistema Toyota de Producdo, fato que
contribui para a difusdo do pensamento lean ligado a manipulagdo fisica de materiais (HINES et
al.,, 2000)'. Entretanto, é possivel relacionar os principios do lean thinking a atividades de
natureza ndo fisica, voltadas, ao fluxo de informagdes. A aplicacdo dos principios do pensamento
enxutos as atividades ndo manufatureiras e fisicas ¢ chamadas de lean Office (Escritorio Enxuto).
O fluxo de valor, nesse caso, consiste de fluxo de informagdes e de conhecimentos, os quais
possuem trajetoria de valor definida mais dificilmente do que os fluxos de materiais da fabrica

(McMANUS, 2003).

Cabe lembrar que os desperdicios relacionados a informacdo s3o similares ao lean
thinking, como: espera estoque, superprocessamento, superprodugdo, transporte, movimentos

desnecessarios e defeitos.

No quadro a seguir McMANUS (2003) apresenta um comparativo entre as atividades de
manufatura e de escritorio. Este figura ilustra como as atividades de escritorio estdo vinculadas as

informagdes e quais sdo as correspondéncias com a area de manufatura.

MANUFATURA ESCRITORIO
VALOR Visivel em cada passo; objetivo Duficil de enxergar; objefivos
definido mutantes
FLUXO DE VALOR Itens, materiais, componentes. Informagdes e conhecimento
FAZER FLUIR Interacdes sdo desperdicios Interacdes planejadas deverdo ser
eficientes
DEIXAR O CLIENTE | Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da empresa
PUXAR
PERFYEICAO Possibilita a repeticdo de processos sem | O processo possibilita melhoria
eIros ofganizacional
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Figura 9- Comparativo entre manufatura e escritorio sobre valor. Fonte- McMANUS (2003)

Pela figura ¢ possivel observar que o fluxo de valor ndo ¢ facilmente identificado no
ambiente administrativo. A propria defini¢do do que € valor neste caso ¢ ampla. Como a base do
escritorio enxuto estd definida em termos de informacgdes, ¢ possivel verificar sua importancia no
ambiente administrativo. Diante desses argumentos (HINES, 2000) propde os seguintes sintomas
de desperdicio de informagdes: lead times de processamento longos e imprevisiveis; falta de
padronizacdo; lote de documentos; altos niveis de erros nos dados de entrada; producdo de
relatdrios que ninguém usa e aplicativos de computador que podem automatizar tarefas manuais
existentes. (HINES, 2000) argumentam também que apenas 1% das informacdes geradas
agregam valor. A figura 10 apresenta a distribui¢do percentual das atividades que agregam valor

em um escritorio e na manufatura.

Escritorio Manufatura

Atividades que agregam valor. 1 % 5 %
Attvidades que ndo agregam 40 9 60 %
valor.

Atividades necessarias, porem
nio agregam valor.

Lad

(]
=]

(=]

50 %

Figura 10- relacdo de atividades que agregam valor em escritorio e manufatura. Fonte: Hines et
al. (2000).

Esta figura ¢ resultado de uma pesquisa realizada pela Lean Enterprise Research Centre

em Londres.

Com base nos resultados citados ¢ possivel afirmar que ha nos escritorios um potencial de
melhoria, que dependem do estabelecimento de um fluxo puxado, nomeagdo de gerente e equipe

lean, a fim de sustentar o comprometimento com o pensamento enxuto.

2.9.2 Gestao do fluxo de valor para escritorio enxuto

Para compor o fluxo de valor de modo a atingir o estado “enxuto” Tapping e Shuker

(2003) apresentam os principios do fluxo de valor para escritério enxuto. Segundo os autores,
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esses principios devem estar na mente daqueles que desejam direcionar e implementar as praticas

enxutas em areas administrativas. Esses principios sdo similares aos ja propostos por (HINES,

2000).

E importante lembrar que apesar do direcionamento que os principios fornecem, existem
algumas dificuldades em realizar o mapeamento do fluxo de valor em escritérios, como por

exemplo.
e Dificuldade em identificar os fluxos de valor em areas administrativas;
e Dados para coletar sao limitados;

e Dificuldade para compreensdo e identificacdo entre os desperdicio e atividades que nao

agrega valor;

2.9.3 Mapeamento do fluxo de valor no escritorio enxuto

Para mapeamento do fluxo de valor para o escritorio enxuto, Tapping e Shuker (2003)
propdem o uso de icones que facilitam o processo de mapeamento. Esses icones sdo figuras que
representam as atividades e fluxos dos materiais e informagdes dentro de uma atividade
administrativa. Essas representacdo ¢ parecida com a utilizada na area de manufatura, porém com

os devidos ajustes para um ambiente administrativo.
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Icones do Mapeamento do Fluxo de Valor

4 = [ =
Fomecedor ou Cliente Processos Compartilhados Enfrega Padido Processos Dedicados
Fila Base de Dados Fhixo Eletrénico de Informagdes Trabalhador
— - > m—-
Fluxe Manual de Informacies Prog cio Interrupgdes Emypurrar
5]
H £ ==
Recursos “pulméo” Eecursos “seguranga” Eota do Enfregadar Chuadro “Pitch”
(- — [ —
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
Caixa “Heijunka™ Puar FIFO Melhorias “Kazen”

Figura 11- Exemplos de icones utilizados no MFV em escritorio. Fonte- Tapping e Shuker (2003)

O mapa do estado representa todas as atividades administrativas que possuem algum fluxo
de atividade, quer seja ele de materiais ou de informagdes. Deve ser gasto tempo necessario para

elaboracdo mapa, dada a importancia na identificagdo dos fluxos e dos desperdicios.

2.9.4 Exemplos de aplicacao do lean Office

Para Herzog (2003), os resultados obtidos pelas empresas que tém aplicado os conceitos
de produgdo enxuta, tanto no chdo de fabrica, quanto dos escritérios, tém sido bastante
satisfatorio. Na empresa americana Alcoa, maior produtora mundial de aluminio, por exemplo, o
sistema Toyota, batizado internamente de Alcoa business system (ABS), vem sendo aplicado, e
até o momento a empresa tem apresentado grande evolugdo, com a reducdo de estoque, mudancas
de layout e especificagdo minuciosa de tarefas. A Alcoa do Brasil também comega a ter bons
casos de processos administrativos aprimorados com o uso do ABS, sendo considerado o
exemplo mais adiantado do uso do modelo da Toyota em escritorios.
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Outro caso de empresa, citado ainda por Herzog (2003), que tem empregado os conceitos
lean no ambiente administrativo ¢ o da empresa Bosch. Com aplicacdo do Mapeamento do Fluxo
de Valor, ficou clara a existéncia de inumeras idas e vindas de informagdes entre sua area
envolvidas na cotacdo, vendas, engenharia, producdo, compras, controladoria e planejamento
estratégico. Para contornar esse problema, foram aplicadas algumas técnicas, como a redu¢ao no
tempo de realizacdo de atividades repetitivas através do uso de um banco de dados, evitando o
envolvimento desnecessario de diversas areas e a criacdo de células de trabalho, tornado o fluxo
continuo e sem paradas. Com isso, foi possivel uma grande redu¢do no tempo do processo,
acelerando o retorno ao cliente. Essa redugdo ocorreu também em outros processos de uma
empresa que ja usou os conceitos de Producdo Enxuta para promover melhorias em trinta e dois
processos administrativos. A figura 12 mostra um exemplo de mapeamento de procedimento
administrativo. Este mapa foi realizado no departamento de atendimento ao consumidor de uma
empresa fornecedora de pecas, onde se processa os pedidos dos clientes. Esse mapa descreve a
estrutura do procedimento de atendimento, onde sdo apresentadas atividades, como a analise dos
pedidos, verificacdo de datas de recebimento etc. Esse mapa ¢ um exemplo utilizado por Tapping

e Shuker (2003) para ilustrar a aplicagdo dos conceitos lean no escritorio.

N
Ordem N
Pedido
Clubs, Aces. APEX
i - — e Distribuigio fy oy
T [ o ~——
3 por din | Ordens processadas e
Programacio s dentro de 1 dia 1x por dia
800 12:00 i 5
e 15:00 =yl
Crrdem Fax Pﬁ:fonau]:or \Ohem de recebimento
/ ~ ‘/ — | < P - s
Central de Pedidos de Ordem Checarn. de Avalia Data M Venfica ( Pedidosde | | ) Ceniral de
Classificacio Venda Inicial Pecas Entrega Ordem Venda [Classificacio
8h 4h CSRI 4h 2h B I 1h 4h
Joe Debbie Susan CSRI SR R E pebbie | ) Joe
Cathi dnfoimie Cathi JohnTane
Separar Separar Avabiar Checar Avalia Enva
rderly C'J.]iJemE Pedido Pegas Entrega Revisdo Scpara Pedido
| Depart | £
Calocar Defiir Enviar Anexar Grava
pedidos Data pecas revisio Pedido
Sakocar Expedir Verifica TLT=2
: . ~2140.19
VR Fedido Tecu TCT=49,10
:lDeﬁm TAV-23%
Precos
480 240 240 120 60 240 M40
16 16 11,35 23,75 e 315 5 3

Figura 12 — Mapa do fluxo de valor para processos administrativo. Fonte- Tapping e Shuker
(2003).
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No exemplo de aplicacdo das ferramentas lean em uma companhia de seguros apresentado
em Swank (2003) e Reis (2004), foram obtidos resultados como o aumento de 60% no numero de
vendas de seguros de vida individuais em dois anos, além da reducdo nos custos da empresa e no
tempo de resposta ao consumidor. Segundo a autora, a maior vantagem de aplicar lean em
atividades de servigos ¢ que introdugdo desse sistema ndo gera mudancgas bruscas nas operacdes.
A chave para o sucesso ¢ adotar a ferramenta de células de trabalho, nas quais as atividades sao
executadas numa mesma area fisica de trabalho, funcionando como um microcosmo

multifuncional, o que engloba as atividades de todo o processo.

2.9.5 Ferramentas utilizadas no ambiente administrativo

Conceitos e ferramentas lean foram adaptados por Tapping e Shuker (2003) e Picchi
(2002) para sua aplicagdo em ambientes administrativos. Alguns exemplos destes serdo

apresentados.

a) 5 S: ¢ uma ferramenta para melhoria de processos baseada em cinco palavras japonesas
iniciadas com a letra S (SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU, SHITSUIKE), que tém como
objetivo criar um espago de trabalho que permita controle visual e execucao de tarefas de forma
enxuta. Com sua aplicagdo o espago de trabalho serd organizado de forma padronizada, os
desperdicios serdo reduzidos e os trabalhadores terdo maior controle sobre o espago e sobre as
atividades realizadas. O significado de cada uma dessas palavras, segundo Tapping e Shuker

(2003), Lean Enterprise Institute (2003) e ABIMAQ [entre 1990 e 2003] sdo:

e SEIRI (Senso de utilizacdo): significa basicamente separar o util do inutil,
eliminando o desnecessario, como arquivos, suprimentos, ferramentas,
equipamentos, livros, etc., que ndo sdo utilizados. O que ¢ usado com maior
freqiiéncia deve ser organizado proximo ao local de trabalho, o que ¢ usado
ocasionalmente deve ser organizado em um local mais afastado, e o que ndo ¢

utilizado deve ser eliminado;

e SEITON (Senso de arrumacgdo): significa separar e arrumar tudo de forma que

qualquer pessoa possa localizar facilmente. Isso inclui a padronizagio de locais de
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trabalho, de reunides, de arquivos, de comunicacgdo visual de leitura rapida e facil,

etc;

e SEISO (Senso de limpeza): significa manter o ambiente de trabalho limpo,
eliminando as causas da desordem, aprendendo a ndo sujar e a preservar o bom

funcionamento do ambiente e equipamentos;

e SEIKETSU (Senso de satde e higiene): significa manter o ambiente de trabalho
sempre favoravel a saude e higiene, eliminando condi¢des inseguras, humanizando
o ambiente de trabalho e criando diretrizes com o objetivo de manter a aplicacao
dos S anteriores, mantendo a darea de trabalho organizada, limpa e com

comunicacao visual padronizada;

e SHITSUKE (Senso de autodisciplina): significa tornar essas atitudes um habito,
transformando o 5 S num modo de vida, usando a criatividade para disseminar
esse pensamento, mantendo a comunicacdo entre as pessoas, compartilhando
visdes e valores, treinando com paciéncia e persisténcia, mantendo a

conscientiza¢do e avaliando os avangos.

Apesar de simples, a aplicagdo dessa ferramenta promove redu¢do do tempo gasto com

diversas atividades que ndo agregam valor.

b) Tempo Takt: ¢ o tempo determinado através da coleta de dados sobre a demanda do
cliente, sendo, portanto, o ritmo imposto ao fluxo de trabalho por essa demanda, determinando
quao rapido ele deve ser para atingi-la. Para calcular o Tempo Takt para um determinado fluxo de
valor basta dividir o nimero de horas de trabalho didrias pelo total de unidades de trabalho
requeridas para um dia, descontando do tempo de trabalho didrio, os intervalos para reunides,
almocos, etc. Determinar a demanda do cliente para as atividades administrativas ndo possui uma
formula exata, e nem sempre a unidade de trabalho ¢ mensurdvel, como ocorre na manufatura,
sendo necessario recorrer a historicos, desenvolver técnicas para a coleta desses dados, e definir
uma unidade de trabalho, que possa ser associada a um tempo de processamento. E também

necessario escolher um periodo de trabalho apropriado para analisar os dados da demanda, que
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seja longo o suficiente para refletir as possiveis variacdes (PICCHI, 2002); (TAPPING;
SHUKER, 2003).

c) Estoques de Recursos e Recursos de Seguranca: sdo ferramentas utilizadas para
assegurar que a demanda do cliente seja atendida imediatamente, em qualquer condi¢do. Os
Estoques de Recursos sdo sempre utilizadas em fluxos de valor administrativos, pois o volume de
trabalho requerido pelo cliente dificilmente ¢ exato. Assim, os estoques suprem variagdes
inesperadas na demanda dos clientes, ajudando a manter o Tempo Takt. Os Recursos de
Seguranga sdo utilizados quando algum problema interno interrompe o fluxo normal da produgao,
mantendo assim o atendimento da demanda. Os Recursos de Seguranca sd3o sempre idénticos aos
Estoques de Recursos, mas devem ser separados para que possa haver o controle dos dados de
custos associados por variagcdes na demanda ou por erros internos. Essas ferramentas devem ser
vistas como medidas temporarias, que t€ém como objetivo atender, em quaisquer circunstancias, a
demanda do cliente, porém melhorias continuas devem sempre ter como objetivo a sua reducao

Tapping e Shuker (2003).

d) Trabalho Padronizado: ¢ um conceito que significa estabelecer e documentar o
procedimento que fornece o melhor resultado, com o melhor método e a melhor seqiiéncia para
as atividades. A padronizagdo das tarefas ¢ uma importante ferramenta na identificacdo de
problemas nos ambientes administrativos, criando uma seqiiéncia eficiente para o fluxo de
atividades, minimizando as variagdes nos procedimentos, estabelecendo as melhores praticas para
manter a qualidade do servico, e permitindo o treinamento simples do pessoal, de forma que uma
pessoa seja capaz de executar mais de um servi¢o, dando maior flexibilidade ao fluxo. Deve-se
procurar reduzir o nimero de passos ao padronizar um processo, analisando o fluxo de valor para

destacar as atividades desnecessarias e desperdicios inerentes a elas Picchi (2002); Tapping e
Shuker (2003).

e) Células de Trabalho: consiste no arranjo das pessoas e ferramentas, necessarias para um
servi¢o de acordo, colocando-as proximas umas das outras, na seqiiéncia das atividades que serdo

realizadas em fluxo continuo.

A vantagem da formagdo de células estd na redugdo do tempo, do espago e dos recursos

despendidos com o transporte entre as atividades, acelerando o processo, e com isso aumentando
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sua produtividade; assim como a maior facilidade de estabelecer nelas Fluxos Continuos e

produc¢do puxada Picchi (2002); Tapping e Shuker (2003).

f) Linhas FIFO (First In — First Out): ¢ um conceito que estabelece que todas as tarefas
devem ser processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo, assim a primeira unidade de

trabalho que entra ¢ a primeira que sai.

Uma Linha FIFO comporta uma certa quantidade de servigo entre dois processos
diferentes, como um lote, mas com unidades com caracteristicas variadas, ordenadas conforme a
ordem de chegada dos pedidos. Quando a linha estd completa, ¢ sinalizado ao processo a
montante que o carregamento deve cessar. S3o necessarios procedimentos e regras nas atividades

a montante e jusante, controlados através de comunicacao visual.

As Linhas FIFO podem ser utilizadas sozinhas ou em conjunto com outras ferramentas,

como c¢lulas de trabalho e supermercados.

No ambiente administrativo cada atividade tem caracteristicas diferenciadas, ndo sdo
comuns unidades de trabalho idénticas, assim, cada servico requerido tem necessidades diferentes

e prazos diferentes, o que torna o sistema de Linhas FIFO uma ferramenta importante Tapping e

Shuker (2003).

g) Balanceamento da Linha de Producgdo: consiste na determina¢do de uma distribuicao
nivelada de unidades de trabalho no fluxo de valor para atender ao Tempo Takt, otimizando a
utilizacdo do pessoal, distribuindo a carga de servigo, de forma que todos tenham cargas

semelhantes e capacidade de atender ao Takt.

A melhor ferramenta para determinar esse balanceamento ¢ o Painel de Balanceamento de
Pessoal, que ¢ uma ferramenta visual que ilustra os elementos de trabalho, o tempo disponivel

para sua execucdo e o pessoal empregado.

Ele ¢ utilizado para mostrar oportunidades de melhoria, através da relagdo entre o tempo

utilizado por cada tarefa, o tempo de ciclo total e o Tempo Takt.

55



Para calcular o nimero de pessoas necessarias para realizar um servigo, divide-se o tempo
de ciclo do servigo pelo Tempo Takt do processo. Visualizando a distribuigdo deste servigo
através do Painel de Balanceamento de Pessoal, fica clara a necessidade de redistribuicao de

servicos e melhoria dos processos, através, por exemplo, da padronizacao dos servigos Tapping e

Shuker (2003).

h) Fluxo Continuo: ¢ um conceito que permite que a unidade de trabalho flua entre as
etapas do processo sem paradas entre elas e, portanto, sem a necessidade de transporte e estoques.
O principal objetivo da combinagdo da aplicacdo de todas as ferramentas apresentadas
anteriormente ¢ o de criar um fluxo continuo, assim, para aplicar esta ferramenta deve-se

questionar:
e Em quais etapas do processo o Fluxo Continuo pode ser aplicado;

e O processo requer o Fluxo Continuo de uma unidade, ou de pequenos lotes de

trabalho fluindo em conjunto;
¢ Que tipo e formato de Célula de Trabalho pode ser utilizado;
¢ Que tipo de controle sera feito & montante da produgao;
e Sera utilizado Kanban,;
e Serdo utilizados Supermercados;
e Serao utilizadas Linhas FIFO;
¢ Quais outras melhorias podem ser feitas para ajudar a manter o Fluxo Continuo;

O estado ideal do fluxo continuo ¢ caracterizado quando ¢ possivel reabastecer uma Unica
unidade de trabalho assim que o cliente seguinte (interno ou externo) a puxa, ou seja, quando o

sistema consegue fazer entregas a unidade just in time.
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Como no ambiente administrativo ndo existe um cliente puxando uma pega, ¢ necessario
conhecer bem os processos seguintes, € 0 que ocorre a jusante, de forma que o servigo seja

executado e seu resultado esteja disponivel no momento correto, nem antes, nem depois.

A mudanga da produc¢do tradicional para a producdo puxada acarreta em vantagens, como:
diminui¢do do tempo de processamento, reducdo do trabalho em processo (pilhas de papel nas
mesas), redu¢do de estoques e filas, reducdo no transporte de unidades de trabalho, reorganizacao
do ambiente de trabalho, com reducdo de etapas do processo e pessoal envolvido, programacao
nivelada, maior controle da produgdo e da identificacdo de problemas, maior flexibilidade para
responder as alteragdes na demanda, etc Picchi (2002); Tapping e Shuker (2003); Lean Enterprise
Institute (2003).

1) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Mapping (VSM): é um
diagrama de todas as etapas envolvidas no processo produtivo, tanto no fluxo de material quanto
no fluxo de informacgdes, desde o pedido até a entrega (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE,
2003). Os MFV funcionam como uma fotografia da empresa, escritério, ou fabrica, ilustrando
como estdo naquele exato momento os estoques, a demanda, os Tempos de Ciclo, Tempo Takt,
etc. Assim, deve ser redesenhado em diferentes momentos a fim de revelar novas oportunidades
de melhoria. A partir do MFV do estado atual ¢ proposto um MFV para o estado futuro, que

desdobra as oportunidades de melhoria identificadas.

O MFV, ou VSM, foi adaptado para o ambiente administrativo por Tapping e Shuker
(2003), e definido como um processo para planejar e ligar as iniciativas lean através da captura
sistematica de dados, e de sua analise, resultando na redugdo de custo através da eliminagdo de

desperdicios e a criagdo de fluxos suaves de informagao e trabalho.

Segundo os referidos autores, para que essa aplicagdo tenha sucesso, a alta administracao
da empresa precisa compreender e acreditar nos conceitos lean. O MFV oferece a estrutura
necessaria para que esse grupo mantenha seu comprometimento, através de ferramentas de

comunicagdo para avaliagdo dos resultados e relatorios de desempenho.

Deve ser definido um grupo dentro da empresa para a implementacao dos conceitos lean,

com representantes dos diferentes departamentos, e com supervisores e lideres de equipe, que
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compreendam o processo de planejamento e os relatdrios, aplicando as ferramentas de forma que

facilite a execucao de seu trabalho.

Os oito passos proposto por Tapping e Shuker (2003), descritos a seguir descrevem a

orientacdo para promover ¢ manter as melhorias “enxutas” em dreas administrativas. Sao eles:

ii.

1.

1v.

Comprometimento com o lean: ¢ necessario o comprometimento de todos na
empresa. Para isso deve existir um treinamento eficiente, reconhecimento e
comunica¢do fluindo em todos os sentidos, ou seja, ndo somente da alta
administracdo para os funcionarios, a volta também deve existir e ser
incentivada. O comprometimento da alta gestdo ¢ importante, pois devera
liberar e viabilizar os recursos necessarios, criar incentivos, permitir uma
comunica¢do transparente, providenciar ferramentas de medida de

desempenho, envolver a equipe, etc.

Escolha do fluxo de valor: focar nas reclamagdes do cliente e buscar a origem
os problemas, analisar todo o percurso de uma unidade de trabalho, priorizar
fluxos de valor alvo e sustentar a continuidade da troca de informagdes entre

todos dentro da empresa.

Aprendizado sobre lean: treinamento planejado de acordo com as
caracteristicas e necessidades da empresa. E importante que todos estejam
familiarizados, pelo menos, com os conceitos principais do lean, o principio da
reducdo de custo, os sete desperdicios que devem ser evitados, o significado de
entrega just-in-time, as fases da aplicacao dos principios enxutos, a importancia

de envolvimento de todos da equipe, etc.

Mapeamento do estado atual: o mapeamento ilustra o fluxo de trabalho e
suas informagdes, sendo indispensavel para a melhoria do processo. Este passo
¢ 0 mais importante de todo o processo, por isso todo o tempo necessario deve
ser dispensado. Deve-se pensar em termos de fluxo, em como as unidades de

trabalho e informagdes fluem & montante e a jusante.
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V1.

Vil.

Viil.

Identificacio de medidas de desempenho lean: a melhor forma de manter a
equipe comprometida com a implementagdo da Mentalidade Enxuta ¢
mostrando os impactos que seus esforcos estdo tendo sobre a producdo da
empresa, e que os objetivos estao sendo atingidos. Algumas medidas padrao do
lean, que fornecem essas informagdes sdo: os marcos de conclusdo do projeto,
a comparagdo entre os Lead Times antes e apos a aplicag¢do, a diminui¢cdo dos
tempos de ciclo, a eliminac¢do dos erros internos, a diminui¢do das horas extras,

a eliminacdo de pontos de acimulo de servigos (estoques), etc.

Mapeamento do estado futuro: nesta fase todos na empresa devem colaborar
com o time de implementagdo do lean, sugerindo idéias criativas para planejar
o estado futuro, solucionando os problemas do estado atual, assegurando que os
requisitos dos clientes serdo atendidos, que serd estabelecido um fluxo de
trabalho continuo, e que o trabalho serd uniformemente distribuido. O
mapeamento do estado futuro ¢ dividido em trés fases: compreensdo da
demanda do cliente, estabelecimento de fluxos continuos e nivelamento da

carga de trabalho.

Criacido dos planos de Kaizen: podem estar relacionados a projetos mais
complexos, ou mais simples, como uma aplicacdo do 5 S. Esse processo de
planejamento € necessario para assegurar que as melhorias serdo sustentadas e
os esforgos reconhecidos. Assim, ndo deve existir a preocupacdo de criar um
primeiro estado futuro perfeito, nem um plano kaizen perfeito, eles precisam
somente ser bons o suficiente para dar inicio ao processo; pois serdo
melhorados com o tempo, conforme o time obtenha experiéncia sobre os
métodos lean. Os planos de Kaizen ndo serdo implementados todos de uma
vez, assim como feito no planejamento do estado futuro, ¢ recomendavel que o

plano seja subdividido em fases de implementagao.

Implementacio dos planos de Kaizen: o ultimo passo para a transformagao
da empresa ¢ executar os planos de melhorias. Para o sucesso da transformacao

da empresa, as pessoas devem estar continuamente procurando formas de
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melhorar os processos. Cultivar o ambiente de criar novos Kaizens através do
reconhecimento do esfor¢o da equipe ¢ importante para dar continuidade aos

processos, em busca da perfeicao.

2.9.6 Analise e comparaciao das metodologias

Os processos administrativos sdo diferentes dos processos produtivos. Alguns devem ser
levados em consideragdo: na area administrativa o processamento ¢ de informagdes, hd maior
dependéncia de pessoas e menor de equipamento, o tempo de ciclo ¢ altamente variavel, os
estoques sdo invisiveis, os retrabalhos e os erros raramente sdo registrados e ha baixa

padronizacao de tarefas.

Analisando as trés metodologias apresentadas fica claro que o maior objetivo delas ¢
eliminar os desperdicios dentro do ambiente administrativo, mas elas utilizam algumas

ferramentas diferentes para chegar a esse objetivo.

A metodologia Escritério Kaizen d4 grande importancia aos desperdicios, classificado-os
de uma maneira mais detalhada e propria incluindo desperdicios de gerenciamento. O seu foco
estd no gerenciamento da mudanga, levando em consideragdo o fator humano. O uso do modelo
SLIM-IT implica na utilizagdo de uma estrutura rigida e fortemente hierarquizada dos times. Essa
metodologia concentra-se mais na estruturacdo do processo de mudanca do que nas ferramentas

que podem ser usadas para mudar o processo em si.

O Gerenciamento do fluxo de valor para o Escritorio Enxuto ¢ uma adaptagdo da
metodologia de gerenciamento do fluxo de valor j4 utilizada na manufatura, portanto utiliza os
conceitos puros da Produ¢do Enxuta. Também existe nesta metodologia uma grande preocupacao
com as pessoas € hd a proposta pelo Escritorio Kaizen. O esfor¢o de treinamento ¢ focado nas

técnicas de producdo enxuta e concentra-se em como mudar os processos existentes.

O Guia do Escritério Enxuto propde um roteiro mais aberto com passos para melhoria dos
processos administrativos. Método se baseia muito em questiondrios para levantar os dados em
cada etapa. As técnicas de Producdo Enxuta que serdo utilizadas e a mudanga que sera feita, sdo
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definidas pelo gerente da equipe e pelo facilitador, ndo hd um envolvimento maior das pessoas
nas fases iniciais de defini¢do e levantamento. Apenas quando o plano ja estd definido que todas

as pessoas envolvidas no processo que sera alterado sdo envolvidas.

Na tabela 2 ¢ apresentado um quadro comparativo das metodologias analisadas.
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Tabela 2- Quadro comparativo das metodologias de Produgdo Enxuta para area administrativa

Claszificagio de desperdicios ¥ ¥ ¥
Dezperdicios de: pessoas, processos, informagao, .

atjivo e liderancy

Desperdicios de: cultura, processo e tecnologia ¥

Desperdicios de: superprodugio, espera, processos
inadequadaos, defeitosicarregio, estoque, b
maovimentagio e transporte

Estrutura hierarquica rigida para gerenciamento da

mudanga :

Time multifuncional para gerenciamento da mudanga X

Reunides diarias das equipes ¥

Yizitas iz dreas alvo da empreza o ¥
Entrevistas com aplicagio de questionarios ¥

Definigao de fluzos de valor alvos

FRadar de Awaliagao Ensuta
Estimativa KICG 20 Chaves W

Plapeamento do Huxo de walor atual

Plapeamento do Hugo de walor Futuro
Uilizagao de icones de produgac Ensuta para

Mmapeamento .

Incentivo a comunicagio em todos os niveis ¥ ¥ ¥
Utilizagdo de quadros visuais W W
Treinamento pré-implantagio ¥ ¥
Treinamento pas-implantagao ¥

Criagao de planos de agia para médio e longo prazo ¥
Aconselhamento - apoio de um especialista

Utilizagdo de métricas para medigio do empacto das . y y

mudancas durante e apds aimplementacio
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2.9.7 Melhores Praticas

Neste capitulo foram apresentados um conjunto de técnicas e ferramentas como Value

Stream Mapping, 5 S, Layout na Produg¢do Enxuta, Sistema kanban e Sistema Puxado; e

metodologias de aplicagdo da Producdo Enxuta na area administrativa. Apds a comparagao destas

metodologias temos o como aplicar, mas ainda hd uma lacuna a ser preenchida: a descricdo de

melhores praticas que podem ser utilizadas durante a aplicagao.

Alguns autores nos trazem melhores praticas utilizadas na melhoria de processo. Womack

e Jones (2004) descrevem as seguintes praticas:

Comegar com uma atividade importante e visivel: ao iniciar um processo de
mudanca a melhor alternativa ¢ comecar por uma atividade com um desempenho
bastante deficiente, mas que seja muito importante para a empresa. Assim o

potencial de melhoria ¢ grande e a mudanca serd facil mente visivel.

Criar uma fungdo “enxuta” ter um profissional facilitador, conhecedor das
técnicas de produgdo enxuta, com a responsabilidade critica de verificar a
conclusdo do trabalho de acompanhamento que resulta de um esforco de

melhoria.

Oferecer garantia de emprego em troca de flexibilidade: com mudangas
constantes nos processos os trabalhadores ficam inseguros e se tornam cada vez
mais resistentes a cada mudanga, garantir que no inicio do processo eles nio serdo
demitidos mesmo que um cargo especifico for eliminado os deixa seguros e mais

envolvidos com o processo de melhoria.

Melhora os fornecedores: apos o trabalho interno comecam a aparecer pontos de
melhoria que depende dos fornecedores, para conseguir agir sobre estes pontos
uma pratica adotada ¢ o fortalecimento do relacionamento com o fornecedor e o

trabalho em conjunto visando a melhoria para as duas empresas.
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Hammer e Champy (1994), também apresentam algumas das melhores praticas para

melhoria dos processos de negdcios:

Tarefas multidimensionais: o trabalho no estilo linha de montagem quer do tipo
operacional ou administrativo, ¢ altamente especializado, caracterizando-se pelo
desempenho competitivo de uma tarefa. Em alguns fluxos essas tarefas ou servigos
especializados podem ser integrados e resumidos em uma tarefa multidimensional.
Os trabalhadores deixam de ser responsaveis pela execucgdo de tarefas individuais e
passam a ser responsaveis pelo resultado de um processo, criando assim
profissionais que podem ser denominados trabalhadores de caso: um trabalhador

generalista que executa todo processo.

Dar mais autonomia aos trabalhadores: tornar a tomada de decisdes parte do
trabalho de cada um. A medida que a geréncia delega as equipes a responsabilidade
pelo processo inteiro, também precisa lhes conceder a autoridade para tomarem as

decisOes necessarias.

Processos de multiplas versdes: em alguns casos torna-se necessario criar varias
versdes do mesmo processo, ajustadas as exigéncias de diferentes mercados,
situacdes ou produtos e cobrindo casos especiais e excecdes. Os processos
tradicionais visavam a producdo em massa para um mercado de massa, em um
mundo com mercados diversos e mutantes, precisamos de multiplas versdes do
mesmo processo, ajustadas as exigéncia diferentes. Os processos de multiplas
versdes geralmente comecam por uma etapa de triagem para determinar a versao

que melhor se adapta a uma dada situacdo.

Redugdo de verificagdo e controle: renovar os processos incluindo controles
agregados e preteridos, que por natureza toleram abusos modestos e limitados ao
preterirem o ponto em que sdo detectados ou examinarem padrdes agregados em
vez de casos individuais. Os processos tradicionais estdo repletos de etapas de
verificacdo e controle, que ndo adicionam valor, mas sdo incluidas para evitar que

as pessoas abusem do processo. Ainda que o objetivo dos controles seja louvavel,
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toda verificagdo e controle exigem tempo e esfor¢co que podem gerar um custo
maior do que o da execucdo da tarefa controlada. A idéia ¢ remodelar o processo
para que possuam controles agregados ou preteridos. Esses sistemas de controle
toleram abuso modesto e limitado, ao preterirem o ponto em que sdo detectados ou

examinarem padrdes agregados em vez de casos individuais.

Minimizar a reconciliacdo: ¢ um trabalho que também ndo adiciona valor ao
processo, portanto ¢ necessario minimiza-lo, diminuindo os pontos de contato
externo o que diminui a possibilidade de recebimento de dados exigindo a

reconciliacdo.

Gerente de caso: quando as etapas de um processo sdo tdo complexas e dispersas
que sua integracdo por uma Unica ou mesmo uma pequena equipe tornando-se
possivel, necessitamos de uma figura como gerente de caso que age como um
intermedidrio entre o processo € o cliente, e atua como se fosse o responsavel pelo
processo inteiro. O gerente de caso precisa ter acesso a todos os sistemas de
informagdo usados por quem executa o processo, cOmo essas proprias pessoas

quando precisar de auxilio adicional.

Em todas as metodologias vistas existe a etapa onde a situacdo atual foi examinada, esta

clara e documentada. A partir deste ponto tém-se um papel em branco onde serd desenhado o

novo fluxo de processo com as mudangas necessarias para malhora-lo, neste momento ¢ possivel

aproveitar tanto a técnica da Produ¢ao Enxuta, quanto esta lista de melhores praticas e de acordo

com a necessidade da empresa pode ser feito inclusive um trabalho de Benchmarking em

empresas que obtiveram sucesso ao implantarem a melhoria de processos na drea administrativa.

A listagem destas praticas ndo tem como objetivo insinuar que todos os processos

empresariais sdo semelhantes ou que a aplicacdo destas mudangas seja simples de aplicar. Nem

todos os fluxos de processo alvo de um trabalho de melhoria exibirdo todas as caracteristicas

citadas. Na verdade, um novo projeto requer visdo criativa e discernimento. Esses ingredientes

também sdo necessarios quando se redefinem os servigos e 6rgdos que respaldam os processos

objeto do trabalho de melhoria (HAMMER e CHAMPY, 1994).
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Baseado nas referéncias sera apresentado o método utilizado que ¢ o objetivo de estudo do

proximo capitulo.
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Capitulo 3 — Método Utilizada

Primeiramente foi realizada a pesquisa bibliografica sobre a qualidade existente em livros,
sites de busca académica, dissertagdes e teses sobre o VSM e producdo enxuta. Para realizagdo da
dissertagdo, optou-se pelo Gerenciamento do fluxo de valor para escritorio Enxuto Tapping e

Shuker (2003).

Para implementar Produ¢do Enxuta na 4rea administrativa a companhia utilizou como
base o método de Gerenciamento do fluxo de valor para o Escritorio Enxuto (TAPPING;
SHUKER, 2003), ele tem como proposito levantar indicacdes de como implantar tal iniciativa
para se obter efetivamente a reducdo de desperdicios e de lead-time nos processos
administrativos. Dessa forma, o trabalho tem como foco proporcionar maior familiaridade com
Escritorio Enxuto por meio de uma pesquisa que pode ser enquadrada como de natureza

exploratdria, segundo critérios de classificacdo fornecidos (MARCONI; LAKATOS, 2002).

Além disso, o trabalho também tem como preocupacdo, apresentar uma descri¢do das
evidéncias de aplicacdo identificadas em um caso especial em uma empresa fabricante de
motores diesel. Para se atender a este propodsito, o método de pesquisa adotado para o
desenvolvimento deste trabalho foi o estudo de caso que, segundo Yin (2005), ¢ uma forma de
pesquisa empirica, que visa investigar fendmenos contemporaneos, considerando o contexto real
do fendomeno estudado, geralmente quando as fronteiras entre o contexto e o fendmeno nao estdo

bem definidas.

Este método geralmente envolve a investigacdo de um caso e busca a criagao de relacdes e

entendimentos sobre o objeto do estudo.

Embora o presente tema tenha atraido as empresas, nota-se que a abordagem escritério
enxuto ainda € pouco disseminada entre elas e que sdo raras as organizagdes que apos terem
deslanchado esforcos para a sua promog¢do, conseguiram avancar até concluir uma implantacao

CcOom Sucesso.
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Assim, para a realizacdo deste estudo foi selecionado a area de Engenharia de produtos
Atuas de uma companhia fabricante de motores onde ocorre as alteragdes técnicas, que retine

atributos que a qualificam como um caso revelador (YIN, 2005).

A companhia utilizou como base o método de Gerenciamento do fluxo de valor (VSM
Value Stream Management) para Escritério Enxuto ¢ uma adaptacdo do método de
gerenciamento do fluxo de valor ja utilizada em fabricas e que tem funcionamento muito bem.
Esta metodologia ¢ descrita no livro “Value stream management for the lean Office: 8 steps to
planning, mapping, and sustaining lean improvements in administrative areas” dos autores Don

Tapping e Tom Shuker langado em 2002.

Esse método se propoe a simplificar os conceitos fundamentais da Produgdo Enxuta como
demanda e fluxo, relacionando-os ao ambiente administrativo com objetivo de criar um
entendimento simples destes principios; demonstrar como funciona o processo enxuto permitindo
a aceleragdo, coordenacdo e manutencdo dos esforcos de mudanga; aplicar o processo enxuto no
trabalho administrativo e mostrar os resultados; e padronizar a melhoria do escritério com um
processo estruturado e comprovado (TAPPING; SHUKER, 2002) adequé-la a sua realidade. Foi
dada atengdo especial para o treinamento dos funcionarios envolvidos tanto sobre os conceitos de

Producao Enxuta quanto sobre o método a ser utilizada.

Esse método ¢ derivado do TPS e foi adaptada para utilizacdo no escritorio ou ambientes
administrativos. O maior objetivo desta abordagem ¢ a eliminacdo de trabalhos que ndo agregam
valor ou processos que ndo tenham um proposito pratico, ou seja, eliminar desperdicios. E com

isso fazer que o processo flua melhor.

Segundo os referidos autores, para que essa aplicagdo tenha sucesso, a alta administracao
da empresa precisa compreender e acreditar nos conceitos lean. O MFV oferece a estrutura
necessdria para que esse grupo mantenha seu comprometimento, através de ferramentas de

comunicagdo para avaliagdo dos resultados e relatorios de desempenho.

Deve ser definido um grupo dentro da empresa para a implementacdo dos conceitos lean,

com representantes dos diferentes departamentos, e com supervisores e lideres de equipe, que
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compreendam o processo de planejamento e os relatdrios, aplicando as ferramentas de forma que

facilite a execucao de seu trabalho.

Os oito passos proposto por Tapping e Shuker (2003), descritos a seguir descrevem a

orientacdo para promover ¢ manter as melhorias “enxutas” em dreas administrativas. Sao eles:

ii.

1.

1v.

Comprometimento com o lean: ¢ necessario o comprometimento de todos na
empresa. Para isso deve existir um treinamento eficiente, reconhecimento e
comunicac¢ao fluindo em todos os sentidos, ou seja, ndo somente da alta administrag@o
para os funciondrios, a volta também deve existir e ser incentivada. O
comprometimento da alta gestdo ¢ importante, pois devera liberar e viabilizar os
recursos necessarios, criar incentivos, permitir uma comunica¢do transparente,

providenciar ferramentas de medida de desempenho, envolver a equipe, etc.

Escolha do fluxo de valor: focar nas reclamagdes do cliente e buscar a origem os
problemas, analisar todo o percurso de uma unidade de trabalho, priorizar fluxos de
valor alvo e sustentar a continuidade da troca de informagdes entre todos dentro da

empresa.

Aprendizado sobre lean: treinamento planejado de acordo com as caracteristicas e
necessidades da empresa. E importante que todos estejam familiarizados, pelo menos,
com os conceitos principais do lean, o principio da redu¢do de custo, os sete
desperdicios que devem ser evitados, o significado de entrega just-in-time, as fases da
aplicacdo dos principios enxutos, a importancia de envolvimento de todos da equipe,

etc.

Mapeamento do estado atual: o mapeamento ilustra o fluxo de trabalho e suas
informagdes, sendo indispensavel para a melhoria do processo. Este passo ¢ o mais
importante de todo o processo, por isso todo o tempo necessario deve ser dispensado.
Deve-se pensar em termos de fluxo, em como as unidades de trabalho e informagdes

fluem a montante e a jusante.
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V1.

Vil.

Viil.

Identificacdo de medidas de desempenho lean: a melhor forma de manter a equipe
comprometida com a implementacdo da Mentalidade Enxuta ¢ mostrando os impactos
que seus esfor¢os estdo tendo sobre a producdo da empresa, e que os objetivos estdo
sendo atingidos. Algumas medidas padrdo do lean, que fornecem essas informagdes
sdo: os marcos de conclusdo do projeto, a comparacao entre os Lead Times antes e
apos a aplicacdo, a diminui¢do dos tempos de ciclo, a eliminagdo dos erros internos, a
diminui¢do das horas extras, a eliminacdo de pontos de acumulo de servicos

(estoques), etc.

Mapeamento do estado futuro: nesta fase todos na empresa devem colaborar com o
time de implementagdo do lean, sugerindo idéias criativas para planejar o estado
futuro, solucionando os problemas do estado atual, assegurando que os requisitos dos
clientes serdo atendidos, que sera estabelecido um fluxo de trabalho continuo, e que o
trabalho sera uniformemente distribuido. O mapeamento do estado futuro ¢ dividido
em trés fases: compreensdo da demanda do cliente, estabelecimento de fluxos

continuos e nivelamento da carga de trabalho.

Criacao dos planos de Kaizen: podem estar relacionados a projetos mais complexos,
ou mais simples, como uma aplicagdo do 5 S. Esse processo de planejamento ¢
necessario para assegurar que as melhorias serdo sustentadas e os esforgos
reconhecidos. Assim, ndo deve existir a preocupacdo de criar um primeiro estado
futuro perfeito, nem um plano kaizen perfeito, eles precisam somente ser bons o
suficiente para dar inicio ao processo; pois serdo melhorados com o tempo, conforme
o time obtenha experiéncia sobre os métodos lean. Os planos de Kaizen ndo serdo
implementados todos de uma vez, assim como feito no planejamento do estado futuro,

¢ recomendavel que o plano seja subdividido em fases de implementagao.

Implementacido dos planos de Kaizen: o ultimo passo para a transformagdo da
empresa ¢ executar os planos de melhorias. Para o sucesso da transformacdo da
empresa, as pessoas devem estar continuamente procurando formas de melhorar os

processos. Cultivar o ambiente de criar novos Kaizens através do reconhecimento do
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esforco da equipe ¢ importante para dar continuidade aos processos, em busca da

perfeicao.

No préximo capitulo dessa dissertacdo serd apresentado o estudo de caso.
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Capitulo 4 — Estudo de caso

Para implementar Producdao Enxuta na 4rea administrativa a empresa utilizou como base a
metodologia Gerenciamento do fluxo de valor para o Escritério Enxuto (TAPPING e SHUKER,
2002). A companhia implementou alguns ajustes no método para adequé-la a sua realidade. Foi
dada atengdo especial para o treinamento dos funcionarios envolvidos tanto sobre os conceitos de

Producao Enxuta quanto sobre o método a ser utilizada.

Foram gerados cinco passos basicos para a implementacdo baseada no Gerenciamento do

fluxo de valor para Escritorio Enxuto, listados a seguir:

Os oito passos para implementagdo do os cinco passos basicos gerados para
Gerenciamento do fluxo de valor utilizagdo nesse estudo de caso
1 Comprometimento com o e — 1 Identificar o requisito de
lean negacio
2 Escolhado fluxo devalor | — 2 Colocar em fluxo
3 Aprendizado sobre lean // ; 3 Levantamento de foco kaizen
=" ’,'
4 ,// 4 Mapeamento do estado
Mapeamento do estado atual | 7 futuro
. Identificagdo de medidas de 1// .f{.’.f,.—-"' ) 5 Elaborar plano de prazos e
desempenho lean S responsabilidades
. Mapeamento do estado ) e
futuro p P
7 Criagdo dos planos kaizen ! d
e
. Implementagdo dos planos de -
kaizen

Figura 13 — Os oito passos utilizado para implementacdo baseado no método do gerenciamento do
fluxo de valor x Os cinco passos utilizados nesse estudo de caso

Passo 1- Identificar o requisito de negocio

e Neste passo a finalidade ¢ identificar o objetivo do trabalho no fluxo de processo
em questdo e definir os indicadores da empresa que sofrerdo melhora com as

mudangas neste fluxo.
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Passo 2- Colocar em fluxo
e Neste passo ¢ feito o mapa do estado atual.
Passo 3- Levantamento de foco kaizen

e Neste passo consiste em verificar os potenciais de melhoria, identificando os

focos kaizen.
Passo 4- Mapeamento do estado futuro

e Neste passo ¢ feito o mapeamento do estado futuro, considerando que todos os

focos kaizen levantados no passo anterior foram implementados.

Passo 5- Elaborar plano de prazos e responsabilidades

e Neste passo ¢ gerado um plano de agdo para as atividades levantadas nos passos

anteriores, determinando prazos e responsabilidades.

A companhia tem uma 4area responsavel que da& suporte, treinamento e faz o
acompanhamento dos projetos de Produgdo Enxuta. Quando ¢ identificada uma oportunidade de
mudanga em alguma area administrativa, esta entre em contato com a area de PE e déa-se inicio ao

trabalho.
O esforgo de melhoria segue o fluxo de trabalho apresentado a seguir.

Primeira tarefa ¢ marcar uma reunido com as pessoas que serdo envolvidas no projeto,
esta reunido deve ter a duracdo aproximada de duas horas e sdo informados a visdo, metas e

objetivos do projeto.

Segunda tarefa tem a duracdo de um dia, onde os participantes do projeto recebem um

treinamento sobre o método utilizado pela companhia e sobre Producao Enxuta.
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Terceira tarefa também tem a duracdo de um dia, neste dia a equipe se reunird para

mapear o estado atual do processo.

Quarta tarefa tem a duracdo de um dia e ¢ analisar o estado atual, coletar idéias de
melhoria e desenhar o mapa do estado futuro; ao final do dia a equipe terd em maos o que devera

ser feito para desenvolver as mudangas.

Quinta tarefa tem a duragdo de dois a seis meses, onde a equipe implementa as mudancas

acompanhada pela area de PE.

Ultima tarefa tem a duracdo de 4 horas tem o objetivo de verificar os resultados da

mudanga.

O caso estudado foi desenvolvido para 4rea de Engenharia de produtos Atuais da

companhia e envolve o fluxo de processo “de alteragdes de produtos de producao”.

Com o advento dos requisitos normativos propostos pela ISO TS 16949, estabeleceu-se
uma nova ordem nas empresas do ramo automotivo. Atividades que antes eram encaradas como
de rotina e restrita as fronteiras departamentais, passam a ser vistas como processos que cortam
transversalmente a estrutura organizacional da empresa. Isso pdem fim a tradicional estrutura
fatiada e de pouca troca entre departamentos que as organizacdes mais conservadoras
sustentaram durante muitos anos, com isso levantou a necessidade de mudar o fluxo de processos
que vai de uma solicitagdo de alteracdo de produto até a ordem de alteragdo do produto, por ser

um fluxo demorado que impactava o desempenho da area.

Depois de levantada a necessidade foi dado inicio aos trabalhos seguindo o fluxo
apresentado no capitulo anterior. Foi feita a reunido de inicio onde os participantes foram
informados sobre os objetivos da metodologia, em seguida houve o treinamento de dois dias

sobre Produgdo Enxuta e sobre o método utilizado pela companhia.

Depois do treinamento a equipe foi reunida e passou um dia fazendo o levantamento dos
processos, o mapeamento do estado atual e levantado os pontos de melhoria. O mapa do estado
atual desenvolvido pela equipe ¢ apresentado na figura 14. Para um melhor entendimento do
mapa segue uma descrigdo das siglas utilizadas pela empresa.
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TRA= Tempo de realizacao da atividade;
TP= Tempo da informagao parada;

LT= Lead time;
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Figura 14 — Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”



Para melhor visualizagdo da figura 14 definiu-se explodir a figura em varias partes
apresentado nas figuras 15, 16, 17, 18, 19 e 20.
Enjplriiiitgigsfﬂe = | Analiseinicialda APF > i 3
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Solicitante EP&
Manualmente Manualmente Manualmente
rEAg?;tDl:!pgr:::Er Proposia : —
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l
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Figura 15 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”
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Figura 16 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”
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Figura 17 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”
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Figura 18 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”
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Figura 19 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteracdo”
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Figura 20 - Mapa do Estado Atual — Processo “da solicitagdo de alteracdo até a ordem de alteragdo”
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Foram encontrados oito focos kaizen que geram uma lista de agdes. Esta lista gerou um
plano de agdes, com definicdo de prazos e responsabilidades para o comprimento destas

atividades. O plano de acdo apresentado na tabela 3.

No dia seguinte a equipe se reuniu novamente para analisar o mapa do Estado Atual com

os pontos de melhoria e desenhar o mapa do estado futuro, apresentado na figura 21.

A partir de workshop com todo processo identificado, os pontos de melhoria levantados e
as acdes a serem tomadas descritas; a equipe voltou para seu ambiente de trabalho para
desenvolver as mudangas necessarias. A equipe teve quatro meses para efetuar as mudancas e

contou com o apoio do departamento de Producdo Enxuta para isso.

Apos os quatro meses de execucdo foi realizada uma nova reunido para fechamento do
projeto. Nesta reunido foi verificado se todos os focos foram trabalhados, como a mudanga
ocorreu se o fluxo do processo ficou de acordo com o Estado Futuro levantado e, além disso, se
durante a mudanga foram identificadas novos pontos e se ha necessidade de um novo workshop
para melhorar o fluxo. Neste as melhorias ficaram de acordo com o esperado e a equipe nao

identificou a necessidade de um novo projeto.
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Tabela 3 — Plano de agdo para focos kaizen

Empresa ABC FLAMO DE ACAD
Moderador: Pugador
DClaka: 23 & 250042003 | Participantes:
Tema:"Da salicitagdo de alteragio até a ordem de alteragio”
Item OFORTUNMIDADEMOEJETIVOS [ mensuriveis] acioD RESPOMSAVEL PRAZD STATUS |DATAFIMAL
Eliminar farmularios para preenchimento da AFP de forma | Criar um Sistema Eletrdnico de Gerenciamento de
,. Consultores A{EF2009
K1 manual Alkeragdes de Produto 56 dias
Gualificagdo dos Emitentes de AFF Treinamenta para Emissio de AFPF EF& .
K2 Gdiag ez 003
Madificar PP a fim de tarnar a informag o mais clara
Melhoria do lay out da APF 4 Consultares . {EAZ003
K3 5E dias
L Disponibilizar AFPP na intranet i .
K4 Eliminar iterm de estogque Tl 1dia AiEfZ003
Criar banco de dados com campos obrigatarios Consultores . 4{BI2003
K5 Controle do processo 6 dias
Fiedugio do tempa de analize da APP por irea Feunir-se som grupo d? comité de APP para definir o3 EFa . HIES2003
KE tempos de analise das areas 1dia
Criar umn fluxa que seja possivel analizar em pararelo Consultores . H{EF2009
KT Aagilidade 20 dias
0 gerenciamento de prazos, pendéncias e performance
. de analize Feita por meio eletrénico para que possa ser
K8 Transparéncia consultado por qualquer usurio em tempo real Consultares B dias . WEf2009
Agdes complementares [necessidade de verificag o apds conclusio do lean]
Divulgagio para chefias e gerencias Equipe kaizen 2502009 . 250602009
. . EFa .
periodo para piloto HTH2003 IUTI2003
Implantagio da nowa sistemitica Caonsultares 2E2003 ‘ TiBIZ00g
Disponibilizagio da requisigio na intranet m 72009 ‘ Fiaf2009
@Hesponsabilidade . Atividade é Atividade concluida ‘ resultados
prazo definidas Bm com resultados em atingidos
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Figura 21 — Mapa do Estado Futuro — Processo “da solicitacdo de alteracdo até a ordem de alteragdo”



Para melhor visualizagdo da figura 21 definiu-se explodir a figura em varias partes

apresentado nas figuras 22, 23, e 24.
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Figura 22 - Mapa do Estado Futuro — Processo “da solicitagdo de alteragdo até a ordem de alteracao”
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No préximo capitulo sera apresentado as analises experimental, resultados e licdes aprendidas.
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Capitulo 5 — Analise Experimental — Resultados e Licoes Aprendidas

5.1. Resultados

A melhora no tempo de fluxo foi notavel de 120 dias e passou para 69 dias um ganho de
42%. Alem da melhoria no tempo, houve também melhorias na qualidade do trabalho como a
modifica¢do do layout da requisicdo, com mais informag¢des agregadas e sua disponibilizacao na

intranet.

As areas envolvidas no fluxo ficaram muito satisfeitas com a iniciativa e principalmente

com o resultado alcancado.

No inicio do desenvolvimento do sistema, o objetivo principal era resgatar a credibilidade
deste processo perante a empresa, pois ndo eram poucas as APPs que se arrastavam por mais de
dois anos sem que houvesse uma solugdo. Muitos, ainda, chegavam ao final sem que se tivesse
uma idéia clara de qual era a proposta aprovada. Além dos casos de extravio de documentos,
mencionado anteriormente. A descrenga no processo era tanta que muitas vezes se langava mao
de artificios para burlar o procedimento a fim de obter resultados mais rapidos mesmo que isso

ndo garantisse a andlise de todas as varidveis do projeto.

5.1.1 Descri¢ao do Sistema e do Processo

De acordo com COLICCI (2002), onde a base de referencia é a industria automobilistica
no seguinte de motores diesel, a fim de entender os beneficios do Gerenciamento Eletronico, ¢
necessario um breve desenho do processo de alteragdo de componentes, assim serd possivel
verificar a adaptagdo do sistema as necessidades da empresa e como ele se insere num fluxo que

deve ser comum a muitas outras organizagdes.

Todo processo comeca com a abertura de uma APP (Alteracdo de Produto de Producao).
Identificada uma oportunidade de melhoria ou solu¢do de um problema, o solicitante pode,

preenchendo um formulario eletronico, expor a sua proposta com todos os argumentos suficientes
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para dar sustentacdo a sua sugestdo. Aqui deve estar claros o objetivo da solicitagdo, seus motivos

e, ainda, o impacto da sua ndo realizacao.

Para fins de gerenciamento, no entanto, a informagao mais significativa que ¢ imputada ao
solicitante ¢ a data requerida, a qual reflete claramente a necessidade do cliente do processo

quanto ao timing da alteracao.

A partir da confirmagdo da solicitacio, uma nova linha de projeto ¢ acrescentada
automaticamente no Sistema de Gerenciamento e passard a contar com acompanhamento

eletronico do andamento e evolucdo de cada uma das etapas.

O sistema possui, ainda, um banco de dados onde foram alimentados os prazos tipicos ou
padrdo para conclusdo de cada uma das etapas do processo. Este padrao foi definido pela propria
area responsavel pela fase em questdo e configura o tempo médio que cada area necessita para

cumprir as suas etapas. Esta definicdo foi baseada com todas as areas envolvidas no foco kaizen.

E a partir destas informagdes que o proprio sistema compde uma previsao para conclusio
de cada um dos processos. Na formagdo desta data planejada, sdo consideradas, além dos prazos
padrdo, todas as interdependéncias entre tarefas conforme disposto no mapa ou fluxo do

Processo.

A data planejada ¢ confrontada com a data requerida, informada pelo solicitante na
abertura da proposta. Esta verificagdo ¢ realizada automaticamente pelo sistema e, havendo
incongruéncia entre datas, o lider do projeto ¢ imediatamente informado através de E-mail

emitido pelo sistema.

Outra verificagdo que ¢ realizada pelo sistema ¢ o tempo minimo para se realizar a
alteracdo de um produto atual, 69 (sessenta e nove) dias, o que ¢ informado automaticamente pelo
sistema caso o usudrio venha a solicitar um prazo inferior para a implementagao de uma alteracao

técnica.

Na medida em que os projetos vao evoluindo a data planejada vai sofrendo alteragdo, uma
vez que com o avanco do processo os prazos vao ficando mais proximos da realidade de um
determinado projeto com relagdo a expectativa de conclusdo das tarefas. Neste caso, o prazo
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padrdo ¢ substituido por uma previsdo pelo proprio responsavel pela acdo, no momento em que
este tiver uma visdo mais clara do projeto em questdo. Esta operacdo pode ser realizada tantas

vezes quantas o cendrio for alterado, ficando registro no sistema de cada uma das transacdes.

Uma data definitiva s6 ¢ assumida quando a etapa estiver concluida. Neste momento a

data ndo pode mais ser alterada e estara congelada no célculo da Data Planejada.

A data planejada ¢ confrontada com a data requerida, informada pelo solicitante na
abertura da proposta. Esta verificagdo ¢ realizada automaticamente pelo sistema e, havendo
incongruéncia entre datas, o lider do projeto ¢ imediatamente informado através de E-mail

emitido pelo sistema.

Outra verificagdo que ¢ realizada pelo sistema ¢ o tempo minimo para se realizar a
alteracdo de um produto atual, 69 (sessenta e nove) dias, o que ¢ informado automaticamente pelo
sistema caso o usudrio venha a solicitar um prazo inferior para a implementagdo de uma alteracao

técnica.

Na medida em que os projetos vdo evoluindo a data planejada vai sofrendo alteragao, uma
vez que com o avanco do processo os prazos vao ficando mais proximos da realidade de um
determinado projeto com relagdo a expectativa de conclusdo das tarefas. Neste caso, o prazo
padrdo ¢ substituido por uma previsdo pelo proprio responsavel pela acdo, no momento em que
este tiver uma visdo mais clara do projeto em questdo. Esta operacdo pode ser realizada tantas

vezes quantas o cendrio for alterado, ficando registro no sistema de cada uma das transacdes.

Uma data definitiva s6 ¢ assumida quando a etapa estiver concluida. Neste momento a

data ndo pode mais ser alterada e estara congelada no célculo da Data Planejada.

A cada correcdo de registro, o sistema recompde a data planejada e a confronta com a
Data Requerida. Assim, os processos podem mudar a sua classificacdo de criticidade, pois o
deslocamento da previsdo de conclusdo pode transformar um processo que ndo era critico em
termos de data em um processo com risco de ndo atender ao deadline. O contrario também ¢

valido.
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Da mesma forma a Data Requerida também ¢ um alvo mdvel, uma vez que esta ligada a
varios fatores, como variacdo de estoque ou demanda e mudanga na necessidade do cliente, por
exemplo. Alteragdes deste tipo também disparam o mesmo processo de andlise de criticidade

realizado pelo sistema.

Este mecanismo de controle permite a pronta reagdo aos processos que apresentam risco.
Uma vez detectada a impossibilidade aparente do ndo atendimento da data requerida, o Comité de
Alteracdes € convocado para atuar nas etapas que ainda estdo em aberto, no sentido de recuperar
este tempo, seja negociando com fornecedores ou replanejando atividades internas, como de

validacdo por exemplo.

Caso nao haja possibilidade de antecipacdo da data planejada, resta a alternativa de
deslocar a data requerida. O sucesso desta segunda alternativa estd intimamente ligado a
previsibilidade do sistema, ou o quanto antes do deadline o lider do projeto consegue detectar

esta impossibilidade.

Assim, o Comité de Alteracdes pode empenhar seus esfor¢os naqueles processos que
realmente apresentam caminho critico, deixando que os demais sigam seu fluxo normalmente e

se encerrem naturalmente.

Isso ¢ de grande valia no momento em que o volume crescente de alteragdes de produto
torna a administracdo de todos a0 mesmo tempo um exercicio desgastante e de baixa seguranca,
pois o risco de se dar foco a processos de menor relevancia ¢ previsivel. Tratar a todos com o

mesmo nivel de importancia €, pois, uma simplificagdo perigosa.

A agenda de assuntos do Comité de Alteragdes ¢ composta por todos os projetos que tem
problema de data mais aqueles que, independente de seu andamento, tratam assuntos de natureza

critica. Para tanto foi introduzida a seguinte classificagcdo de prioridade:

e 0: Solicitagdo do Cliente, Problema de Campo ou Ruptura da Cadeia de Fornecimento;

e 1: Reducdo de Custos e Correcao de Estrutura de Produto;

e 2: Demais solicitagoes;
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A prioridade de andlise ¢ definida automaticamente conforme a natureza, ou objetivo da
proposta e determina um tratamento diferenciado segundo o seu grau de importancia. Todos os
processos classificados como prioridade 0 (zero) sdo monitorados permanentemente,

independente de sua condi¢do em relagdo ao deadline.

Outro recurso de grande valia oferecido pela ferramenta eletronica sdo os modos de
visualizag¢do dos processos. O sistema permite diferentes op¢des de consulta ao Banco de Dados,
seja para verificar o andamento dos processos em aberto ou para buscar evidéncias e histdrico

daqueles ja concluidos.

Assim, ndo so os integrantes do Comité, mas também todos os funcionarios da empresa
que possam estar interessados em coletar dados historicos do processo ou simplesmente saber do

andamento de um projeto especifico de seu interesse.

Dentre as diferentes formas de visualizagdo das consultas que o sistema oferece, pode-se

destacar:

- Modelo APQP: O sistema lanca os dados em uma madascara padrdo onde se pode
acompanhar cada uma das etapas do APQP. Este documento ¢ gerado a cada solicitacdo
e atualiza as informagdes automaticamente. As etapas que ja estdo concluidas possuem
link eletronico que remete ao documento associado, PSW, por exemplo, como evidéncia

do processo.

- Modelo Cronograma: Somente para os processos ainda em andamento, pode-se optar por
uma visualizacdo em forma de cronograma gerado a partir do MS Project. Da mesma

forma, o cronograma ¢ atualizado dinamicamente pelo sistema a cada solicitagao.

- Modelo Panorama: Pode-se optar por visualizar todos os processos de alteracdo que
estdo em andamento ou foram encerrados para uma determinada familia de produto ou
para um fornecedor especifico. Aqui as possibilidades sdo tantas quantas a criatividade

permitir, uma vez que o sistema aceita a busca por uma simples palavra-chave.
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5.1.2 Emissao de uma APP

J4 havendo acessado ao site da Engenharia do Produto o usuario devera optar, dentre os
varios processos disponiveis no menu, pela subdivisdo APP. Um usuario comum tera as opgdes

emissdo e consulta.

,-’_:" » Engenharia do Produto - Sistemas de Engenharia « - Windows Internet Explorer

Engenharia do Produto

Aprovacdo do Gerente

Analise Complementar de Area

ENGINEERING ELECTRONIC SYSTEM

Figura 25 - Ambiente de Trabalho do Sistema de Alteragdes Técnicas

Ao clicar em “Emissdao” abre-se um formuldrio padrio onde s3o pedidas vdrias
informacdes ao solicitante, tais como: componentes e produtos afetados, detalhes, objetivo e

motivo da solicitagcdo entre outros.

Do solicitante exige-se o maior niimero de informagdes possivel que concorram para um
claro entendimento da solicitagdo, como por exemplo: desenhos, relatorios, fotos, etc. Para tanto,

existe a alternativa de incluir arquivos como anexos ao documento.

Estando o preenchimento correto e completo, o solicitante deve escolher a opc¢ao “enviar”
e, apds uma conferéncia eletronica, o sistema avisa que a APP foi emitida e mostra o nimero de
registro do documento. A partir dai, a APP ja faz parte do banco de dados da empresa e passa a
ter uma “data de nascimento”.
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Ainda nesta fase, o documento precisa contar com a aprovacao eletronica do gestor da
area solicitante. Este ¢ o primeiro parecer que uma solicitagdo recebe e funciona apenas como um
filtro que considera as diretrizes e os interesses estratégicos da area. Esta andlise ¢ feita no
mesmo ambiente virtual em uma se¢do onde s ¢ permitida a entrada de gerentes cadastrados que

terdo ingeréncia somente sobre os processos da sua area.

Na figura 26 pode-se visualizar a tela inicial de emissdo da solicitagdo de alteragdo

técnica.
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Figura 26 - Pagina de emissdo do sistema eletronico de alteragdo de técnica.
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5.1.3 Analise de uma APP

Ap6s a aprovagdo do Gerente, a APP, ainda de forma automatica, ¢ transmitida para a

caixa de analise dos Engenheiros responsaveis na Engenharia do Produto.

Estes documentos s3o analisados criticamente quanto ao seu conteudo, nivel de
informagao disponivel e viabilidade técnica da proposta, tendo um parecer inicial emitido pela

Engenharia do Produto Atuais.

As APPs com viabilidade técnica favoravel sio encaminhadas de forma eletronica, as

demais areas da Companhia que compdoem o Comité Multifuncional de Analise de APPs.

As areas envolvidas neste processo e conforme ja mencionadas anteriormente vai desde a
analise técnica das Engenharias, area de Qualidade até as areas de Finangas e Comerciais

(Compras e Vendas)

Conforme figura a seguir, pode-se constatar que diversas areas fazem as analises da
alteracdo técnica, de forma répida, em alguns caso esta analise caminha em paralelo pelas areas

envolvidas no processo.
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Todas as areas envolvidas no processo de analise t8m, além dos campaos
especiicos, um campo destinado 3 insergdo de comentirios que justfiquen
a zua aprovacdo ou rejeigdo da proposta;

Figura 27 - Check List das areas responsaveis pela analise da alteragdo técnica.

Dentro de suas competéncias, todas as areas procedem a avaliagdo das propostas e emitem

seus pareceres que passam a configurar o histérico de aprovacao do documento.

Findada esta etapa, a APP retorna para o seu fechamento pela Engenharia de Produtos
Atuais que avalia o resultado global do processo a fim de identificar se houve alguma rejei¢do ou
mesmo comentarios conflitantes das areas envolvidas. Nestes casos o Comité ¢ convocado para
uma decisdo de consenso que pode passar até por uma nova analise com alteracdo de parecer.
Nao havendo esta necessidade, o processo ¢ encerrado com seu laudo final emitido pela

Engenharia de Produtos Atuais.

Apos sua emissdo, quaisquer colaboradores da empresa poderdo visualizar, sendo que
questdes de corregdo, reenvio ou cancelamento caberd apenas a colaboradores autorizados e

treinados.

As distribuigdes da APP com seu laudo definitivo ocorrem de forma automatica através de
e-mail que contém, entre outras informagdes, um link para visualizacdo do documento que esté
sendo distribuido.
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Na figura 28 pode-se visualizar a tela de analise preliminar realizada pela Engenharia do
Produto ou pela area responsavel pelo gerenciamento do sistema eletronico, sendo que este
sistema eletronico de altera¢do técnica de produtos em produgdo ja esta em vigor na empresa

analisada em questdo o qual foi desenvolvido pelo Engenheiro Leonardo Colucci:

Anilise Técnica

s: Nr oa L Al/osM NA
5 T EEEE——— Laudo técnico e
T = 7~ recomendacdes sobre
Submeer INTL UsA : : Avalar Inteface Cllente :: as etapas seguintes
- N
i Comentarios da
= aprovacgao/rejeicdo,
y > Listas (planos)
afetadas e disposicao
| sobre o PV
- J

Figura 28 - Processo de Analise inicial do processo de alteragdo técnica

Como se pode observar a seguir todo o sistema pode ser gerenciado eletronicamente,

sendo utilizado indicadores como grafico de farol.

O gerenciamento através de indicadores em formato de farol, conforme figura 29
possibilita visualizar possiveis atrasos na analise preliminar, realizada pelas areas envolvidas no

processo de alteracdo técnica do produto / processo, ou até mesmo quais sdo as areas que estao

pendentes de analise.
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Figura 29 - Processo de Gerenciamento de Aprovagio das Areas envolvidas no processo de Alteragio

Para a questdo de atraso, o proprio sistema dispara mensagens através do correio

eletronico ao usudrio que estd atrasado como seus comentarios.

Caso este ndo venha responder no prazo de uma semana, a mensagem ¢ encaminhada para

a alta gerencia do departamento pendente em questao.

5.2 Emissao de uma OA

A Ordem de Alteragdo ¢ a confirmagdo de que uma proposta de modificacdo foi aceita

apos ter sido constada a sua viabilidade durante o processo da APP.

A OA ¢ elaborada em formuldrio eletronico gerado automaticamente no momento da
aprovacdo final da APP e deve conter observagdes que concorram para esclarecimento de

disposi¢des internas e de campo, tal como aprovado na APP.

Embora mais simples, a OA também tem um fluxo eletronico de aprovacido que além do
emitente, desta vez o mesmo Engenheiro que finalizou a APP, conta com a aprovacao final do
Gerente de Engenharia, do Engenheiro de Projetos que altera ou elabora novo desenho e da area
de Controle de Documentos que fard a atualizagdo da documentacdo e distribuicdo da OA. A
exemplo das etapas anteriores, todos estes passos sdo gerenciados em meio eletronico com
pendéncias geradas de forma automaticas e acompanhadas por telas de consulta.
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O tempo maximo objetivo para este processo ¢ de 69 dias e o gerenciamento deste prazo ¢
feito através das telas de consulta do sistema que indicam, através de sinalizagcdo por cores, quais

0s processos que estdo criticos e quais ja ultrapassaram a data limite.

Os proprios usuarios, na condigdo de solicitantes de varias propostas de alteracdo,
funcionam como juizes de seus processos. Consultando as APPs e OAs de seu interesse e
identificando quais etapas ainda estdo pendentes, podem exercer um trabalho de follow up, pois o
sistema diz, em tempo real, quem ¢é a(s) pessoa(s) que ainda ndo registrou o seu parecer e ha
quantos dias a(s) solicitagdo(s) estd em sua caixa de analise. At¢ mesmo nos casos onde houve
uma rejeicdo em determinada parte do fluxo, o solicitante pode interceder junto a area que
rejeitou oferecendo argumentos que possam leva-la a reversao de sua decisdo inicial, antecipando

acoes que seriam tomadas em futuras reunides de consenso.

A performance do processo ¢ medida através dos varios relatorios que o sistema oferece
onde ¢ possivel identificar, entre outros: o tempo médio do processo, a performance de cada area,

a quantidade de processos analisados, percentual de aprovacao, etc.

Através de uma interpretacdo dos dados extraidos destes relatorios € possivel identificar
areas, produto, tipo de alteracdo ou tipo de componentes que sejam gargalo no processo. Isso
tudo sempre relacionado a um periodo definido nas telas de entrada dos relatorios. Estes dados
sdo facilmente transferidos para uma planilha Excel donde sdo gerados indicadores graficos

gerenciais que auxiliam na administragdo do processo como um todo.

O sistema, alias, estd em constante evolucdo. Muitas das facilidades e funcionalidades
atualmente disponiveis ndo nasceram com o programa. Foram adicionadas de forma gradual

através do resultado de uma pesquisa realizada com os usudrios.

Outra fonte de informagdo para o aprimoramento deste pacote foram os dados colhidos
através de um trabalho de Benchmarking realizado junto a diversas empresas nos anos seguintes
ao lancamento. Este trabalho ndo ficou restrito apenas as empresas do segmento de autopegas.
Neste universo encontram-se desde montadoras (o proprio cliente) até fabricas de
eletrodomésticos e tratores. As observagdes realizadas nesta pesquisa e o proprio know-how

adquirido com o amadurecimento do processo foram incorporados na versdo 2.0 do sistema.
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A seguranca do sistema ¢ de responsabilidade da area de TI da empresa e todos os acessos
e permissdes sdo gerenciados pelo /ogin do usudrio e de seu cadastro na rede. Assim ndo ha
possibilidade de fraude ou adulteracdo de informagdes, visto que cada grupo tem acesso aos
campos de sua competéncia, a menos que se saiba a senha de rede de um outro usudrio. Neste

quesito, o sistema funciona de forma semelhante ao gerenciador de e-mails.

Outro aspecto importante, também vinculado a seguranga e confiabilidade do sistema, ¢ o
fato de que as informagdes sdo gravadas em um Banco de dados seguro e todas as transagdes sao
feitas em um tinico lugar. E como se o documento ficasse armazenado em um arquivo Gnico e
quem circula pela rede ¢ a informagdo. Ou seja, quando se diz que a APP ¢ encaminhada a caixa
de andlise da manufatura, por exemplo, o que ocorre de fato ¢ que, naquele momento, o sistema
abre uma permissao, através de um /ink, para que a pessoa responsavel pela andlise da area acesse
o Banco de Dados e registre o seu parecer. Encerrada esta transacdo, o /ink de analise ndo mais
estara disponivel para a manufatura, permanecendo somente para as areas que ainda ndo

analisaram o documento.

Nao hé possibilidade de edi¢do de comentérios ja gravados. Somente a Engenharia de
Produtos Atuais, que funciona como guardia do sistema, pode reenviar um documento para nova
analise em qualquer instancia do processo (desde que ele ainda ndo tenha recebido seu laudo
final). Isso, no entanto, ndo invalida os comentarios anteriores. Estes ficam armazenados como

historico do processo.

5.2.1 Implementacio de uma alteracio

Entre a confirmacdo de viabilidade de uma alteracdo, caracterizada pela emissdo da
OA, e a sua efetivacdo na linha de produgdo existe uma série de requisitos que devem ser
atendidos para que se faca a comprovagdo ou validacdo das premissas consideradas no

processo de analise.

Para tanto, existe uma extensdo no sistema que se refere ao controle de testes
funcionais chamado, CTF. Através deste ambiente, ¢ possivel observar em que estagio se
encontra o desenvolvimento vinculado a uma determinada APP. Além de identificar quais

etapas estdo pendentes no processo, o sistema oferece a informacdo de prazo estimado para
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cada uma destas etapas. Da mesma forma que na APP e OA, todas as informagdes registradas
previamente permanecem armazenadas como historico no caso de reprogramag¢do de um teste

funcional, por exemplo.

Esta ¢ a parte da ferramenta que d4 uma nocdo sobre a data prevista para a
implementagdo de uma alteracdo na producdo. As etapas tipicas neste processo sdo: PAPP
(Processo de Aprovacao de Pecas de Producdo) de nossos fornecedores, DV (Verificagdo e

Validacao do Projeto) e PV (Validacdo da Produgido).

Os dados referentes a necessidade de cada uma destas etapas macro sdo extraidos da APP

de forma automatica no exato momento em que esta ¢ finalizada.

5.2.2 Consulta ao banco de dados

Apds a emissdo de uma APP (Alteragdo de Produto de Produgdo) ou a emissdo da OA
(Ordem de Alteragdo), em qualquer faze do processo, os colaboradores poderdo consultar os

devidos documentos.

Esta consulta esta vinculada sempre a um nimero de facil rastreabilidade, sendo que caso

0 usudrio ndo o possua havera outras forma para executar a consulta.

Apbs a conclusdo na emissdo da Ordem de Alteragdo — OA, o sistema automaticamente

vincula o nimero da APP que gerou esta alteracao.

A consulta dos documentos APP e OA poderdo ser realizadas no menu principal do

Sistema Eletronico de Alteragdes Técnicas, conforme mostrado na figura .

Este numero ¢ gerado em formato de hiper link possibilitando a consulta da alteragdo

rapidamente, obtendo assim a informagao por completo.

Ha outros modulos de consulta, onde este além da possibilidade de encontrar a alteragdo
técnica no banco de dados possibilita também visualizar, através de indicadores de tempo, quais

sdo as areas que estdo pendentes de analise, onde podemos visualizar abaixo:
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a Sempre acessando pelo Menu superior do portal, o sistema oferece varias
opcies de consulta e diversos filtros;

Figura 30 - Tela de entrada para consulta ao banco de dados.
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a O resultado da consulta é uma tela que contém o hyperlink com acesso
instantaneo para todos os documentos selecionados;

Figura 31 - de consulta ao banco de dados aos itens em aprovagao
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O Sistema Eletronico de Alteragdes Técnicas possibilita que seja gerado relatorios de

acompanhamento. Este pode ser observado a seguir:

Relatdrios Gerancigis
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indicadores de performance do processo;
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Figura 32 - Relatorios gerados pelo sistema

No proximo capitulo sera apresentado as conclusdes e consideracdes finais.

102



Capitulo 6 — Conclusoes e Consideracoes Finais

O desenvolvimento da presente dissertagdo teve por finalidade a apresentagdo de um
projeto de implementagdo do método de Producdo Enxuta, em ambiente administrativo de
alteracdo técnicas de engenharia de uma empresa fabricante de motores diesel. Ela teve como

sustentagdo a revisao da literatura acerca do tema.

Esse método foi desenvolvid na area de engenharia de produtos atuais de uma industria
fabricante de motores. O trabalho contemplou observagdes de janeiro de 2008 até dezembro de
2009. Além disso, desenvolveu estudos e pesquisa ao longo do curso de Mestrado Profissional

em Manufatura da Faculdade de Engenharia Mecanica da UNICAMP.

A Implementacdo, com sucesso, os conceitos de Producdo Enxuta, na 4rea administrativa
de uma empresa ndo ¢é, apenas, uma aplicacdo de metodologia diferenciada, mas sim, uma

mudanga significativa na cultura da organizacao.

Em fun¢do dos resultados obtidos, conforme descrito no capitulo 5, os processos de
alteragdes técnica apresentaram desempenho superior apos a aplicacdo dos conceitos, ou seja, a
melhora foi notavel de 120 dias e passou para 69 dias um ganho de 42%. Alem da melhoria no
tempo, houve também melhorias na qualidade do trabalho como a modificagdo do layout da
requisi¢do, com mais informagdes agregadas, disponibilizagdo na intranet e representou

flexibilidade, racionalidade e padronizagdo nos processos.

Aplicar, de maneira consistente, os conceitos de Producdo Enxuta na 4rea administrativa
de uma empresa ¢ uma tarefa drdua, mas com resultados compensadores. Fazer com que os
resultados desse trabalho aparecam e perpetuem depende muito do engajamento das pessoas nele

envolvidas e, principalmente da alta cupula da empresa, pois ¢ dai que vem a sua manutengao.

Este trabalho contribui para esta perspectiva de futuro trazendo uma andlise de
metodologias para implementacdo de melhorias nos processos empresariais que utilizam a
Producdo Enxuta e fazendo a proposta de um roteiro de aplicacio da Producdo Enxuta em

processos administrativos.
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De acordo com Valim (2005), nos ultimos anos a definicio de processos s6 tem
aumentado e a area de Tecnologia da Informagao — TI torna-se importante para ajudar a definir e
monitorar processos, desafio que pode ser enfrentado com tecnologias voltadas ao conceito de

gerenciamento de processos de negdcios.

6.1 Comprimento dos objetivos

O objetivo deste trabalho foi fazer um estudo de utilizagdo dos conceitos de Producao
Enxuta na 4rea administrativa e definir uma proposta de um roteiro de referencia para aplicagao.

Este objetivo foi atingido.
Os objetivos secunddrios do trabalho foram verificados:

e Identificar métodos existentes na literatura: através do levantamento bibliografico
realizado no capitulo 2, os conceitos de Producdo Enxuta foram examinadas e o
levantamento do método e técnicas de aplicacio de Producdo Enxuta em

processos administrativos foi realizado.

e Levantar aplicacdes reais ja realizadas na literatura: as aplicagdes reais
encontradas na literatura nos livros que descrevem as metodologias descritas no

capitulo 2.

e Avaliar aplicacdes encontradas: foi realizado um estudo de caso, descrito no

Capitulo 4, feita uma analise critica do mesmo.
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6.2 Cuidados na Aplicacio do Método Selecionado

A implementagdo dos conceitos de Produ¢do Enxuta em um ambiente de escritorio na
area de engenharia de produtos atuais, ndo acostumada a melhoria e combate ao desperdicio,

naturalmente apresenta seus desafios.
Para aplicagdo pratica da proposta de método, alguns cuidados sdo indispensaveis:

e O método precisa ser adaptado as peculiaridades de cada empresa onde sera

aplicada;

e A alta administragdo da empresa deve estar comprometida com o processo de
implantacdo, tanto quanto deve ter efetivamente o conhecimento tedrico minimo

sobre o tema, sob o risco de ndo compreender as decisdes a serem tomadas;

e O coordenador ou coordenadores, do programa deve reunir conhecimento tedrico

aprofundado e efetiva experi€ncia pratica sobre o assunto.
6.3 - Sugestoes para Trabalhos Futuros
Pelos diversos aspectos aqui discutidos, percebe-se que o tema desenvolvido nesta

dissertacdo ¢ bastante amplo. A partir deste trabalho ¢ possivel enumerar alguns

desenvolvimentos futuros de pesquisa cientificas que podem ser realizados:
e Aplicacdo do método utilizado em outras empresas do ramo automotivo;

e Aplicacdo do método utilizado em outros ambientes administrativos diferentes da

area comercial;

e Aplicacdo do método utilizado em outras areas de engenharia da companhia, como

por exemplo, (Engenharia desenvolvimento, engenharia de projetos).
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