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RESUMO

A constante busca por melhorias de produtividade nos processos de manufatura das
industrias estimulam o desenvolvimento de diferentes tipos de ferramentas e sistemas de
gestdo visando cada vez mais a eficiéncia e inovacdo. Ferramentas oriundas do Sistema
Toyota de Produgdo (TPS), que t€m como objetivo conter e reduzir os desperdicios, ao
longo do tempo sofreram alguns aprimoramentos nas praticas enxutas gerando uma
filosofia de trabalho, hoje comumente conhecida como Manufatura Enxuta (Lean).
Algumas organizagdes obtiveram o sucesso com a sua implantagdo, e muitas outras
sentiram e ainda sentem dificuldades de adogdo desse sistema por ndo saber como,
quando e onde utilizar cada uma das ferramentas. Seguindo os principios da filosofia
Lean ¢ uma evolucdo desse sistema, o World Class Manufacturing busca o minimo
custo do processo, melhoria continua e pessoal capacitado, no qual seu gerenciamento ¢é
divido em pilares gerenciais e técnicos para um melhor entendimento e implementagao.
Dessa forma, o presente trabalho busca focar na analise de um dos pilares técnicos, o de
Organizagdo do Posto de Trabalho, que esta diretamente ligado a redugdo de perdas e
desperdicios, e ao aumento de produtividade nas industrias, instruindo para um melhor
gerenciamento ¢ demonstrando através de um estudo de caso.

1. INTRODUCAO

Evidencia-se atualmente no cendrio econdmico mundial um ambiente volatil que
constantemente influenciam as organiza¢des numa competitividade acirrada gerando um
grande desafio para a manutengdo das mesmas no mercado, sendo extremamente
necessario as constantes mudancas. E visto como primordial para a sobrevivéncia
organizacional a inovagdo, no qual o seu processo estratégico envolve a criacao de
novos modelos de negdcios, processos organizacionais, meios de competicdo e
cooperativismo empresarial, e praticas para atender as necessidades dos consumidores,
sendo assim, um importante artificio para a diferenciacdo nesse cendrio competitivo e
globalizado. Entretanto, poucas organizagdes tem a iniciativa de pratica-la, sendo
justificada por uma provavel visdo ultrapassada sobre a inovagdo ou por
desconhecimento das ferramentas e processos.

Womack, Jones e Ross (1992) mostram que essa busca por competitividade pode ser
observada em momentos distintos da histéria, e de extrema importancia para o
surgimento de novas tecnologias, como por exemplo, o desenvolvimento e fixacao do



sistema de producdo em massa fordista no inicio do século XX. Esse modelo, que até
entdo era o sistema mais eficiente apresentado — mesmo com alguns problemas
relacionado a perdas e desperdicios — deu origem a um estudo desenvolvido e liderado
por Taiichi Ohno da Toyota. Através deste estudo foi possivel compreender os
processos e as estratégias dos competidores, reconhecendo seu impacto na cultura
organizacional, e assim, promover melhorias e adaptacdes necessarias para propria
realidade, com o objetivo de eliminar as perdas dos processos. Nascia o denominado
Sistema Toyota de Produgao (TPS) [1].

Shingo (1996) mostra que o TPS foi construido conciliando simultaneamente uma teoria
geral de producdo, no qual o sistema de produ¢do constitui de uma rede funcional de
processos € operagdes, € uma testagem empirica da teoria via uma légica de tentativa e
erro [2]. Com o passar dos anos o sistema foi evoluindo e ganhando corpo, além de
surgirem outras nomenclaturas para defini-lo. A mais usual foi estabelecido por
Womack et al (1992) que utilizou o termo Lean Manufacturing — que traduzido significa
Manufatura Enxuta (ME) — para descrever de forma abrangente todo o sistema de
negocio da Toyota, no qual designava o TPS um modelo de praticas enxutas por utilizar
menos elementos para produgdo, como por exemplo, espago fabril, esforgo humano,
estoques, horas de desenvolvimento de materiais, entre outros, e dessa forma atingir
uma reducdo significante de custos [1]. De fato, o TPS ou Lean Manufacturing,
demonstrou historicamente o poder de construir uma potente estratégia dentro da
competicdo capitalista, ja que a Toyota se tornou a maior montadora do mundo.

Diante desse cenario de sobreviver as exigéncias do mercado aberto € a0 mesmo tempo
desenvolver inovacdo, as industrias passam por um grande “teste de fogo”. Produzir
cada vez mais, com menos recursos ¢ com qualidade superior a dos concorrentes, torna-
se uma condi¢do de base para as organizacdes, que durante as ultimas décadas tem
adotado novas praticas de manufatura [3][4], e a pratica mais evidente ¢ justamente a
Manufatura Enxuta. Shah e Ward (2003) consideram que a ME ¢ uma abordagem
multidimensional que inclui diversificadas praticas de gestdo em um sistema integrado,
que quando implementadas simultaneamente, geram uma sinergia de trabalho que
procura satisfazer as necessidades do cliente, além de combater as adversidades e os
diversos tipos de desperdicios [5].

Todavia, adotar a ME como filosofia de cultura organizacional ndo ¢ tdo simples quanto
parece. A propria Toyota ndo impds esse sistema na sua organizagdo, foi algo que
emergiu naturalmente de forma empirica durante as décadas devido as necessidades,
sequer o sistema foi passado para o papel e muitas vezes nem mesmo funciondrios da
empresa conseguem explicar de forma coerente, sendo esse um dos principais motivos
para a ndo compreensdo nitida desse sistema. Muito dos observadores e gestores
confundem as ferramentas e praticas que veem com o sistema propriamente dito, e
afirmam que o processo para implementacao da filosofia em si ¢ demorado, carente de
um oOtimo planejamento [4][6][7][8][9]. Dessa forma, torna-se praticamente impossivel
para eles resolverem um paradoxo evidente do sistema — a saber, que as atividades, as
conexdes e os fluxos de producdo em uma fabrica da Toyota sdo rigidamente
roteirizados a0 mesmo tempo em que suas operagdes sao tremendamente flexiveis e
adaptaveis. As atividades e processos sdo constantemente desafiados e pressionados a
atingir um nivel mais alto de desempenho, para garantir que a empresa continue a
inovar e a melhorar.



A partir destas consideragdes, um questionamento pode ser levantado: haveria
possibilidade que as organizagdes adotassem novos métodos de sistema de gestdo de
forma a se manter competitivo, compreendendo e aplicando de uma maneira mais nitida
e eficiente as ferramentas e praticas de uma Manufatura Enxuta sem que houvesse uma
mudanga brusca e repentina, ou seja, que pudesse aplica-la de forma planejada, coerente
e fragmentada em seccdes (uma area de trabalho modelo dentro da producao, por
exemplo), reduzindo os desperdicios, obtendo um ganho inerente desse processo e
consequentemente mudar a sua Otica concerne a mudancga de cultura organizacional?

A realidade ¢ que existe uma lacuna a ser explorada em termos de desenvolvimento de
novos métodos, porém isso ndo remete que nao haja uma evolugdo referente a ME. Os
estudos dentro do préprio sistema desenvolveram transformagdes a decorrer do tempo,
como por exemplo, o Seis Sigma e o World Class Manufacturing (WCM).

A metodologia WCM apresentada por Richard Schonberger e desenvolvida pelo Dr.
Hajime Yamashina ¢ um sistema de gestdo integrado de reducdo de custos e visa
otimizar as principais bases industrial para niveis de classe mundial: Logistica,
Qualidade, Manutencao e Produtividade. Para isso, a estrutura metodologica do sistema
¢ dividida em pilares gerenciais e técnicos, permitindo um sistema coeso de
gerenciamento, responsavel pelo planejamento, desenvolvimento, acompanhamento,
além de coordenar as atividades durante a aplicagdo do modelo auxiliando o alcance dos
objetivos dos pilares técnicos; o outro ponto destacavel € a descontinuidade como chave
diferencial, isto é, permite a aplicacdo das praticas e ferramentas em areas modelos e
posteriormente a expansao, o que resulta num maior controle ¢ confiabilidade para a
integracdo do sistema como um todo. Desta maneira, o sistema que se baseia na
implementa¢do na integra dos principios do TPS tem como objetivo: combater
sistematicamente cada desperdicio e perda existente em toda a cadeia (cliente-
fabricante-fornecedores); no envolvimento das pessoas e respectivos desenvolvimento
de suas competéncias; e na utilizagdo de praticas que sdo apropriadas para a eficiéncia
do processo de fabricagdo [10][11].

Tendo a possibilidade de aplicar um sistema de gestdo que se mostra inovador devido a
suas praticas, adentrando essa lacuna a ser explorada, para que assim, possibilite
organizagdes adequem seus processos de manufatura visando a redugdo de custos e
desperdicios, e consequentemente a melhoria continua, o foco do presente trabalho
procura contribuir para uma gestdo qualificada envolvendo o segmento de
produtividade (uma das quatro bases do WCM), ja que este ¢ o principal indicador no
processo de manufatura, e aplicar os conceitos especificos do WCM com o objetivo de
orientar as organizacdes para a implementagdo do sistema.

2. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

No inicio do século passado o recurso estratégico e a diferenciagdo para competividade
foram baseadas no processo de producao das organizagdes, no qual a transicao foi de
uma produgdo que era realizada por encomenda com grande lead time e mao de obra
qualificada para uma producdo em massa, estabelecida por Henry Ford, reduzindo o
custo unitario dos produtos. O sistema perdurou por algumas décadas, mas enfrentava
os mais diversificados problemas, como por exemplo, aumento dos niveis de inventario,
alto investimento para maquindrio, auséncia de variedade de produto, entre outros. Com
uma grande agitacdo e constante mudanca do mercado, as organizagdes sentiram a



necessidade de transitar para novos sistemas e¢ métodos de conduzir sua produgdo.
Analisando profundamente o fluxo da cadeia do modelo fordista através de um
benchmarking, Taiichi Ohno apds demasiadas observagdes sobre o sistema apontou
algumas deficiéncias no processo, como por exemplo, materiais excedentes em estoque
e diversas interrupcdes com longos periodos na linha de produg¢do. A ideia foi
aproveitar o fluxo de pecas na linha, melhorando demais aspectos, inserindo dois pilares
importantes para esse processo: o Just in Time e o Jidaka. Esses conceitos foram a base
para que a Toyota atingisse uma produgdo boa o suficiente para suportar a variabilidade
de produtos e a reducdo dos desperdicios dentro de toda a cadeia [12].

A principio o sistema sofreu resisténcias, principalmente por parte dos operadores que
deveriam ser polivalentes, porém foi gradualmente implantado e sofrendo alteracdes ao
longo da implementacdo. Shingo (1996) mostra que o sistema foi uma testagem
empirica da teoria via uma ldégica de tentativa e erro. Para Spear e Bowen (1999), a
Toyota tem um método cientifico enraizado na sua estrutura, e independente da
mudanga a ser realizada, esta passa por uma avaliacdo meticulosa ¢ ¢ elaborado um
plano de melhoria, tornando-se um rigoroso processo de resolu¢dao de problemas, além
do envolvimento e comprometimento das pessoas que compde a organizacdo, tornado
um ciclo que estimula os proprios para experimentacao e inovacao [2][7]. Logicamente
o sucesso desse sistema levanta o interesse de outras organizagdes, e reflete em diversos
estudos e melhorias pertinentes a sua evolugdo, ndo permitindo que o sistema fique
estagnado como aconteceu com o modelo fordista.

Coexistem varias defini¢des para a ME, porém evidencia-se que muitas organizacdes
confundem a filosofia da ME com algumas ferramentas que a compdem. Ghinato
(1995) relata que alguns autores caracterizam a ME sendo JIT, como pode ser visto no
trabalho de Meredith e Shafer (2002), demonstrando uma superficialidade e falta de
entendimento da verdadeira esséncia do sistema. Essa confusdo pode ser atribuida ao
fato do JIT ser um grande diferenciador da produgao tradicional para esse sistema, desse
modo, os termos sdo tratados como sindnimos [4][6][8]. Ainda outros autores mostram
que tal confusdo ¢ existente e que muitas organizacdes navegam na superficie desse
sistema, focando apenas em algumas ferramentas para atender a necessidade em curto
prazo, uma vez que, ndo existem regras para a adocao dessas ferramentas. Desta forma,
ha também a falta de compreensdo da esséncia filosofica que deve estar inserida na
cultura organizacional, no qual os personagens, por terem limitagdo no entendimento
dos conceitos e beneficios, acreditam que existem inimeros problemas nas praticas
enxutas [9][13][14].

E de concordancia entre muitos autores que a implementagao da ME tém como ponto de
partida a compreensdo por completa do sistema, uma preparagdo da organizagdo em
diferentes niveis de colaboradores, para posteriormente usar as técnicas abordadas no
Lean, e que devido a sua complexidade, deve-se implementar num processo a longo
prazo, ndo encurtando o tempo ou tratando como uma implantagdo de méquina, por
exemplo [2][13][15][16].

Outro ponto fundamental para o sucesso da ME ¢ o envolvimento e comprometimento
da alta gestdo, incentivando a criatividade e ideias inovadoras, pois ¢ um processo
laborioso e custoso gerar determinadas mudangas em relagdo a certos costumes e
atitudes que sdo barreiras dentro das organizagdes, principalmente quando a mudanga ¢
de forma radical. Mazzone (1993) relata ainda que as organizagdes brasileiras sofrem



com barreiras de aspectos culturais e educacionais dificultam a adog¢do de processos
enxutos [9][15][16][17][18].

Identificamos quatro pontos que influenciam significativamente na ado¢ao da ME, indo
de encontro com o trabalho de Albuquerque (2008): dificuldades na compreensdo,
adaptacao e desenvolvimento de procedimentos e ferramentas; tempo de implantagao
em longo prazo; envolvimento e suporte da alta gestdo; e resisténcia a mudanca cultural.
Um ponto significativo, em concordancia a aspectos levantados neste trabalho estd
relacionado a falta de uma metodologia para implementagao do sistema. Tendo em vista
que a ME foi desenvolvida naturalmente e nao passou por um processo de roteirizagao,
tornando por muitas vezes inexplicavel seu funcionamento, onde o processo de
implementagdo navega por uma nebulosidade.

Levando também em consideragao Spear & Bowen (1999), no qual concluem que numa
organizagdo onde pessoas podem desenvolver e aplicar as mudangas de projeto sem
afetar outras partes tém grandes chances de sucesso de implementar um sistema de
gestao eficaz, delegando responsabilidades sem criar caos [7]; surge a oportunidade de
verificar uma nova metodologia para um gerenciamento das praticas enxutas, sobre
tudo, voltado para a produtividade dos processos de manufatura. Assim, apresentamos o
WCM, que além da metodologia estruturada, propde a criagdo de uma area modelo
(servindo de projeto-piloto) que serve como um exemplo de aplicabilidade do sistema,
permitindo um importante processo para convencimento e exposi¢do a mudanga da
cultura organizacional.

2.1. WORLD CLASS MANUFACTURING

O intuito do presente trabalho ¢ descrever apenas sobre um dos pilares técnicos
que compde o0 WCM, o pilar Workstation Organization (WO) — Organizagdo do
Posto de Trabalho — que esta diretamente ligado a produtividade industrial, e
descrevendo brevemente sobre os pilares gerenciais que sdo base para os pilares
técnicos.

O WCM ¢ um sistema inovador de gestdo baseado em melhoria continua, cujo
foco ¢ a eliminacdo de todos os tipos de desperdicios e perdas de produgdo
através do envolvimento de todos os niveis e departamentos. O objetivo ¢ ter alta
produtividade com produtos de alta qualidade respondendo as necessidades dos
clientes, garantindo a maxima flexibilidade e custos competitivos, buscando a
exceléncia em um mercado competitivo. Além disso, desenvolve conhecimentos
capazes de reeducar as pessoas para agdes de prevencao e de melhoria continua,
garantindo o aumento da confiabilidade dos equipamentos e da capabilidade dos
processos, sem grandes investimentos adicionais [19][20]. O sistema foi baseado
nas praticas desenvolvidas do TPS, mas foi Hajime Yamashina o grande difusor
do WCM nas organizacdes, descrevendo-o como nivel de exceléncia de todo
ciclo logistico e produtivo, além de estabelecer uma metodologia estruturada
para implementacdo do sistema. De acordo com Yamashina (2007) o sistema foi
baseado em conceitos de filosofias gerenciais ja existentes — como mostrado na
figura 1 — que integrados e trabalhando simultaneamente geram o minimo custo
para producdo e contribuem substancialmente para o desempenho operacional,
formando a base do sistema: Total Productive Maintenance; Total Quality
Control; Just in Time; Total Industrial Engineering. [12][21][22][23].



Figura 1 — Quadro de unifica¢io das filosofias. Fonte: Material interno de aplicacio WCM (2014).

Rubrich (2004) enfatiza que o sistema deve ser difundido em toda fabrica
seguindo uma filosofia Top-Down, ou seja, comprometimento da alta gestdo até
o chdo de fabrica. Segue-se dez principios basicos: seguranca primeiro;
padronizagdo ¢ igual a melhoria; voz do cliente; target zero; aplicagdo rigorosa
dos métodos; o WCM ¢ visual; ¢ desenvolvido no chdo de fabrica; aprender
fazendo; envolvimento de pessoas; energia em crise [22]. Os beneficios de
integrar o WCM a organizacdo incluem o aumento da competitividade,
desenvolvimento de novas tecnologias, maior flexibilidade, melhor comunicagao
entre gestdo e produgdo e aumento da qualidade do trabalho [10]. As atividades
e praticas sdo distribuidas em dez pilares gerenciais e dez pilares técnicos,
seguindo uma metodologia estruturada que facilita a implementagao do WCM.

Os pilares gerenciais indicam o comprometimento que as pessoas € a
organizacdo devem demonstrar durante a aplicagdo do modelo para auxiliar o
atendimento dos objetivos dos pilares técnicos. Sdo eles: compromisso no
gerenciamento; clareza nos objetivos; mapeamento de rota de aplicacio;
alocacio de pessoas altamente qualificadas; comprometimento da
organizacio; competéncia da organizacio; tempos e recursos financeiros;
nivel de detalhamento; nivel de expansiao; motivacdo dos operadores. Cada
pilar gerencial tem subcritérios para avaliagdo [24].

Os pilares técnicos estdo relacionados aos processos de produgdo com cada um
contendo objetivos especificos para o desenvolvimento do sistema na
organizagdo. Para a implementagdo correta de cada um dos pilares técnicos sao
subdivididos em sete passos (step-by-step) para atingir o €xito no programa
(CORTEZ, 2010). Os pilares técnicos sdao: Seguranc¢a (SAF); Desdobramento
de Custos (CD); Melhoria Focada (FI); Atividades Autonomas — sendo este
pilar subdividido devido sua complexidade em Manuten¢ao Autonoma (AM) e
Organizacio do Posto de Trabalho (WO); Manutenciao Profissional (PM);
Controle de Qualidade (QC); Logistica e Servi¢o ao Cliente (LCS); Gestao
Antecipada de Equipamentos (EEM); Desenvolvimento de Pessoas (PD);
Meio Ambiente (ENV) [24].

2.2. WORKSTATION ORGANIZATION (WO)



O pilar WO ¢ constituido de um conjunto de critérios técnicos, métodos e
instrumentos para criar uma estagdo de trabalho em condi¢des ideais. Isso
significa realizar a¢des de restauragdo e de melhoria continua com o objetivo de
garantir a ergonomia ¢ a seguranca da estacdo de trabalho com o minimo de
movimenta¢cdo de materiais, assegurar a qualidade dos produtos mediante um
processo robusto, e principalmente a melhoria da produtividade, aplicando as
ferramentas apropriadas para otimizagdo e criagdo de padrdes de trabalho de
modo que o comportamento dos operadores possa garantir a repetibilidade do
processo. O resultado previsto das atividades desenvolvidas através do pilar
consiste na redugao significativa dos principais tipos de desperdicio que levam a
ndo qualidade do produto, redug¢do de produtividade, melhoria consistente da
ergonomia e na substancial reducao de movimentacao de materiais [24].

As perdas e desperdicios se assemelham, porém com abordagens diferentes para
resolugdes de cada uma, focando em gestdo de ativos e gestdo de fluxos e
materiais respectivamente. As perdas sdo privagdes de recursos que ocorrem
durante os processos. Ja os desperdicios sdo definidos como a quantidade de
recursos utilizados em excesso com relacdo aos requisitos necessarios para
produzir um valor constante de producdo. As sete categorias segundo Shingo
(1985) sao as seguintes: superproducdo; tempo de espera; transporte; perdas de
processo; estoque; defeitos; movimentos [25].

Do ponto de vista da producdo enxuta, o conceito de valor ¢ referente as
atividades necessarias que compoOe os requisitos dos produtos/servicos aos
clientes, sendo classificadas em: atividades que agregam valor (VAA), que sdo
atividades que converte materiais e/ou informagdes em dire¢ao ao que ¢ exigido
pelo cliente; e atividades que ndo agregam valor (NVAA) que sdo atividades que
demandam tempo, recursos ou espago, gerando custos diretos ou indiretos, mas
nao adicionam qualquer valor do ponto de vista do cliente. As NVAA’s podem
ser divididas em atividades contributivas e improdutivas, sendo que as
contributivas geralmente sdo necessarias € essenciais na execu¢do de uma
operagdo, como por exemplo, manuseio de materiais no local de trabalho,
trabalhos auxiliares de posicionamento de produto, entre outras; e as
improdutivas sdo as ndo necessarias, como a ociosidade de algum operador
enquanto uma operacdo estd sendo executada. As NVAA’s, em média,
representam uma grande parte das atividades inerentes aos processos de
producdo, e por isso devem ser tomadas medidas para o controle parcial ou total
eliminacao [24][26][27].

3. ESTUDO DE CASO

O estudo de implementagdo do referente trabalho foi realizado numa empresa
multinacional que adota a filosofia WCM, facilitando o processo de aprendizado e
aplicacdo satisfatéria através da realizagdo de benchmarking em outras empresas do
grupo a qual pertence.

Assim como todos os pilares técnicos, o pilar WO consiste de sete passos para
implementa¢do completa, divididos em fases reativa, preventiva e proativa, como
demonstrado na figura 2. A cada passo efetuado, em conjunto com os outros pilares,



ocorrem auditorias para avaliar o aproveitamento e dar prosseguimento na pratica.
Entretanto a implementagao do pilar pode ser efetuada de forma segmentada.

Figura 2 — Estrutura de implementag¢ao do pilar WO do WCM. Fonte: Material interno WCM (2014).
3.1. STEP 0- ATIVIDADES PRELIMINARES

As atividades preliminares sdo necessarias para a correta atuagao nas estagdes de
trabalho, onde sdo realizados informativos sobre o sistema para que haja a
conscientizacdo das pessoas envolvidas e os caminhos para atingir os objetivos e
sucesso do programa, além de treinamentos sobre seguranca e as mais variadas
ferramentas que compde a ME, como por exemplo, SWIH, 5Why’s, 58,
aplica¢do da 7Tag’s (etiquetas indicativas de ndo conformidade), ferramentas da
qualidade, entre outras (se possivel agregando os Pilares WO, SAF e PD). Todas
as diretrizes devem ser aplicadas e gerenciadas pelo gestor responsavel pelo
sistema, o plant manager, pois este deve deter os conhecimentos dos pilares
gerenciais e consequentemente os técnicos, uma vez que a filosofia do sistema ¢
difundida seguindo um procedimento top-down [22][24].

Em paralelo aos treinamentos, duas importantes analises devem ser realizadas
para iniciar a aplica¢do do pilar: a estratificacdo valorizada de todas perdas da
fabrica através de um grafico de Pareto (denominada Matrix C), como por
exemplo, NVAA’s, quebras de maquinas, falta de matéria-prima, setups, entre
outros; e a estratificacdo das causas-defeitos que ¢ dada através da Matriz QA
(Quality Assurance), que conforme Yamashina ¢ uma ferramenta utilizada para
os estudos das condi¢des atuais do controle da qualidade que relaciona a
frequéncia de ocorréncia dos defeitos, os custos relacionados, os reparos dos
defeitos e o nivel de gravidade. Uma observagao importante esta relacionada a
uma boa coleta de dados da fabrica de tal forma que seja confidvel, uma vez que
esses dados serdo os direcionadores para a identificacdo das causas e da area
modelo — geralmente as estratificagdes sdo feitas pelo CD, sendo uma bussola
para demonstrar os lugares que devem ser atacados pelos demais pilares técnicos
para implementar melhorias, com constantes acompanhamentos [24].

Como citado, o foco principal do pilar WO ¢ reduzir as perdas e desperdicios
que estdo diretamente relacionadas as areas de trabalho dos operadores,
influenciando diretamente na baixa produtividade, qualidade e processos de
retrabalhos. Com isso, a principal perda que deve ser focada por este pilar sdo as
NVAA’s juntamente com os defeitos de qualidade. Posteriormente esta



totalizacdo de perdas, realiza-se uma nova estratificacdo para verificar qual o
posto de trabalho que detém as maiores perdas e desperdicios, e assim,
escolhemos a maior para ser a area modelo. As areas de expansdo sdo dividas da
seguinte forma: AA — ¢ a area que corresponde a 50% do total de perdas total; A
—até 70%; B — até 90%; e C cobrindo 100%.

Para esse trabalho foi escolhido como area modelo trés prensas — denominadas
Prensa 31, Prensa 33 e Prensa 36, cuja suas caracteristicas sao semelhantes — de
compactag¢ao de pd metalico, que fabricam pecas da mesma familia, pertencentes
ao processo de sinterizagdo. Estas prensas operam a um tempo maquina médio
de 6 pecas por minuto, no qual este tempo ¢ equivalente ao tempo de ciclo, ou
seja, todas as operagdes do ciclo realizadas pelos operadores sdo feitas enquanto
a maquina trabalha. Sdo dispostos dois operadores MOD (mao-de-obra direta)
por turno para executar as atividades deste posto de trabalho mais o auxilio de
um operador logistico (MOI - mao-de-obra indireta) que realiza as
movimentagdes de matéria-prima até as estacdes de trabalho, efetuando essa
operagdo em outras 31 maquinas de compactacdo, ou seja, utiliza-se nesta
estacao de trabalho 3/34 da mao de obra desse operador. Entdo, nas condi¢des
iniciais temos duas MOD mais 0,09 MOI, trés maquinas que produzem 360
pecas por hora cada, resultando numa produtividade de 517 pecas/operador/hora.

Ainda nas atividades preliminares ¢ definida a equipe de WO pela alta gestao,
sendo composta por pessoas que tenham conhecimento e habilidade usuais para
o crescimento do Pilar, dividida nas fases reativa, preventiva e proativa (cada
fator exige ferramentas de conhecimentos especificos) por meio do Radar Chart
(ferramenta grafica que avalia competéncia individual e da equipe pontuando os
conhecimentos em cada ferramenta da ME). E necessério que a equipe detenha o
maximo conhecimento na fase reativa para a implementagdo, e adquirindo o
conhecimento para as demais fases através de treinamento educacional. O lider
do pilar WO deve estabelecer entdo um Plano Diretor (Master Plan) que ¢ um
programa/cronograma que serve para planejar e verificar o desenvolvimento da
implementa¢do de acordo com as areas, bem como as atividades relacionadas ao
pilar. No entanto, pode ser gerenciado de forma colaborativa por toda a equipe
devido a grande gama de atividades.

Sao dois indicadores que mensuram o andamento da implementacdo: o KPI (Key
Performance Indicator) e o KAl (Key Activity Indicator). Os KPI's sdo os
mantidos para todo processo, medindo produtividade, beneficio/custo (B/C) e
qualidade (First Time Quality). Ja os KAI’s sdo variados de acordo com cada
passo. Esses indicadores além de permitir o visual sobre cada passo, servem
também como avaliacdo para os processos de auditorias (minimo de 85%) [24].

3.2. STEP1-LIMPEZA INICIAL

Inicialmente devemos aplicar o 5S para a organizagdo e padronizacdo de limpeza
no posto de trabalho, identificando as anomalias sinalizadas pela Tag'’s
(etiquetas), que sdo cartdes preenchidos com causas ou motivos recorrentes de
anomalias, e posteriormente fixados individualmente no local onde foi
encontrada cada anomalia, classificando as fontes de contaminac¢do (mapa de
contaminagdo), os defeitos de qualidade, e os problemas apresentados,
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compilando num quadro com as listas de anomalias para a posterior elaboragdo
de um programa de resolugdo. Essas atividades envolvem todos os operadores da
area modelo que sao guiadas pelo lider do pilar da unidade operacional.

Ao final desse step obtivemos uma remog¢do de mais 400 quilos de materiais
excessivos desnecessarios para o processo de fabricacdo, além da melhoria na
aparéncia das maquinas, padronizagdo de limpeza didria (antes e pds-ciclo de
trabalho). Foram identificadas como fontes de contaminagdo o vazamento de
mangueiras hidraulicas de 6leo e agua, e principalmente o excesso de pd
metalico na estacao de trabalho, listando as ocorréncias para planejar melhorias
aplicadas no proximo passo. Os indicadores destacados neste passo apontaram
um B/C de 0,9, devido alguns pequenos gastos fora do orcamento, porém com
um aproveitamento de 94,4% de Tag'’s realizadas.

3.3. STEP 2 -REORGANIZACAO DO PROCESSO

Primeiramente sdo tomadas algumas contramedidas em relagdo as fontes de
contaminagdo para que elas sejam contidas ou eliminadas. Para a contengao das
fontes de dgua e dleo foram necessarias manutencdes corretivas € programadas
nas conexodes ¢ tubulagdes dos fluidos e nas unidades hidraulicas dos
equipamentos. Em relagdo ao pd metalico foi fundamental o desenvolvimento de
projetos que reduzam a contaminagdo principalmente nas esteiras de saida das
prensas, onde haviam um alto grau de sujeira ocasionado pela compactagdo da
matéria-prima. Foram fabricados dois dispositivos para reduzir a propagagao:
um dispositivo de suc¢ao nas esteiras de saida de pegas e uma caixa coletora de
p6 no final das esteiras, reduzindo a sujeira que se instalava no chdo. Ao final da
implantacdo dos dispositivos obtivemos uma reducao de 6 minutos de limpeza
por turno, correspondendo a um saving de 13 mil reais anuais e um B/C de 6,3.

Posteriormente a atengdo esta voltada para o processo com o objetivo de
melhorar as condi¢des de trabalho, nas reducdes de erros € consequentemente,
melhoria de produtividade, efetuando-se analise relacionando todas as atividades
de operacdo e classificando-as. Em sequéncia, usa-se o Yamazumi Chart devido
sua representagdo visual para evidenciar o desbalanceamento existente na célula
de trabalho, separando as atividades que agregam e ndo agregam valor com os
seus tempos. Esse grafico serve para comparar o takt time, isto €, o tempo que se
deve produzir uma peca ou produto baseado no ritmo de vendas, para atender a
demanda dos clientes. Fornecem informagdes importantes para as analises de
Muri, Mura e Muda [26][29],cuja finalidade ¢ a eliminacdo de desperdicios
ocasionados por atividades que nao agregam valor ao processo. Para isso as
atividades sdo divididas em trés grupos: VAA — atividades que agregam valor,
geralmente atividades de transformag¢do do produto; SVAA — atividades de semi-
valor agregado, ndo agregam valor, mas sdo indispensaveis no processo, como
por exemplo, posicionar uma pega; NVAA — atividades que ndo agregam valor,
sendo essas a causa dos desperdicios, como por exemplo, caminhar, transportar,
esperar, etc. Importante compreender que essas ferramentas sdo complementares
para a eliminacdo dos desperdicios, utilizando-se da filmagem dos movimentos
para uma melhor observagao. Exemplo: quando um processo estd desbalanceado
ou sem padrdo (Mura), observa-se a ocorréncia de sobrecarga de equipamentos e
pessoas (Muri) e consequentemente teremos os tipos de NVAA’s, ou seja,
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desperdicios (Muda). Na figura 3 mostramos através do Yamazumi Chart a
condicdo inicial do posto de trabalho relacionando as atividades dos operadores
com o fack time.

Figura 3 — Grafico Yamazumi da area modelo — situacio inicial. Fonte: Dados da empresa (2016).

O Muri ¢ um conjunto de operacdes que consiste de movimentos de dificil
execucdo ou nao naturais que possam gerar fadiga e incluir riscos aos
funcionarios, como por exemplo, fadiga muscular (operagao de for¢a ou posigao
incoerente), fadiga mental ou fadiga emocional. Essas operagdes dificeis
também reduzem a produtividade do trabalho e suas analises sao feitas aplicando
a disciplina de ergonomia. No caso, relaciona-se as atividades realizadas pelos
operadores com o tipo de movimento: verde (nivel 3) onde nenhuma intervengao
deve ser efetuada; amarelo ou laranja (nivel 2) onde é recomendado a supervisao
dessas atividades; e vermelho (nivel 1) onde ¢ extremamente necessario realizar
medidas corretivas. Para realizar essa classificacdo existe uma tabela de
ergonomia para auxiliar [26][28][29].

Na nossa area modelo foram constatados 42 tipos de movimentos na operagao,
que basicamente consiste em paletizar as pecas compactadas: pegar uma bandeja
vazia e colocéd-la sobre uma mesa fixa; preencher a bandeja com as pegas
compactadas; colocar bandeja cheia no local de “pegas conformes” para o
prosseguimento das operacdes. A maioria das atividades foram classificados
como nivel 1 (30 movimentos), e pos andlise projetamos um plano de agdo para
corrigir e eliminar os desperdicios. Foi instalado entdo, um elevador proximo a
exaustdo de pegas compactadas e melhoria nas disposi¢des das bandejas. Ao
todo obtivemos a eliminacao dos movimentos de nivel 1, e redugao de 50% dos
de nivel 2, tendo ao fim, 14 movimentos para a operacao de paletizacao.

O Mura ¢ aplicado em sequéncia verificando as operagdes irregulares devido a
falta de padronizagado, isto €, operacgoes realizadas de distintas maneiras gerando
diferentes resultados no ciclo de trabalho. A andlise procura identificar os
responsaveis que impedem a execucao regular do ciclo, intervir para solucionar
o problema e padronizar novos métodos de trabalho, sendo que uma das

principais causas estd relacionada a colocacdo incorreta dos materiais e das
ferramentas. Alguns critérios eficazes sdo tomados para evitar a ocorréncia de
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operagdes irregulares, como por exemplo, mesma altura das mesas de trabalho,
simplicidade nos movimentos de trabalho (pegar, repor, deslocar, etc.) [28][29].

No posto de trabalho observamos que dos quatro operadores responsaveis pelas
atividades (dois operadores por turno), um deles levava mais tempo que os
outros para realizar a atividade de paletizacao das pecas na bandeja, devido a
falta de padronizagdo do método de trabalho. Para solucionar a variagdo que
estava ocorrendo na linha na atividade de paletizacdo, foi sequenciado um
método de trabalho e padronizado utilizando a SOP (Procedimento Operacional
Padrao), que ¢ uma ferramenta usada para descrever a execucdo correta das
tarefas, demonstrando detalhadamente através de imagens e textos explicativos o
passo-a-passo. Os operadores sdo treinados para que haja a familiaridade com o
processo, € em caso de duvidas, a SOP pode ser consultada na propria estagdo de
trabalho, onde ¢ fixada dentro do campo visual do operador.

O Muda consiste em operagdes que nao agregam valor aos processos gerando
desperdicios e que devem ser identificados, quantizados, estratificados, para que
posteriormente possamos tomar agdes para a eliminagdo. Tivemos no posto de
trabalho como maiores indices de NVAA as seguintes atividades: caminhar
(49%), esperar (26%), inspecionar (15%), limpar (8%), posicionar (2%). Para
atacar a maior perda, o caminhar (geralmente uma das maiores perdas nos
processos de producgdo), utiliza-se uma ferramenta especifica chamada Spaghetti
Chart no qual é uma representagdo grafica dos deslocamentos efetuados pelos
operadores durante a execugdo do ciclo de trabalho e a partir dai desenvolver
uma analise detalhada para a otimizacdo da movimenta¢do dos materiais ¢ dos
movimentos das pessoas. O grafico geralmente ¢ desenhado sobre um layout que
facilita a identificacdo das movimentagoes [9].

Para resolver o problema de Muda existente, identificamos que para a execugao
das tarefas os operadores percorriam em média 768 metros por turno, na sua
maioria, para alimentacdo dos bag’s de p6 metdlico e o revezamento entre as
operacgdes das maquinas. Estabelecemos duas propostas juntamente com o Pilar
LSC para resolugdo: a primeira foi a alocacdo de outro operador logistico
responsavel pelo transporte de pecas compactadas para estoque em processo
destinado para a proxima operacdo, além da alimentagdo de pd metalico nas
maquinas, sendo que este faz essa operagao nas 34 maquinas de compactagado; e
a instalagdo de uma esteira coligando as trés prensas, diminuindo bruscamente a
perda de caminhar para opera-las — mostrado através do grafico (figura 4) o
antes e depois da implementagdo do projeto.

O projeto obteve um B/C de 3,9 e um saving de 87 mil reais, reduzindo a NVAA
caminhar de 49% para 13% do tempo total.
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Figura 4 — Grafico Spaghetti antes e depois das propostas de melhoria. Fonte: Dados da empresa (2017).

Juntamente com estas melhorias uma nova analise visando a area de atuacao dos
operadores ¢ realizada, com ferramentas especificas denominadas Golden Zone e
Strike Zone, divididas em niveis de acordo com a proximidade que os produtos
se encontram com os operadores, deixando-os mais proximos possiveis para uma
operacdo mais linear e sem riscos ergondomicos. Ao final do step 2 com as
melhorias estabelecidas, pode-se reduzir em 83,6% do tempo de limpeza da
estagcdo de trabalho, uma reducdo de aproximadamente 50% das atividades que
ndo agregam valor e 62% de dessaturacdo no processo, finalizando com um B/C
total de 2,3. Entretanto houve um aumento de MOI rateada de 0,09 para 0,18,
com a inser¢do de outro operador logistico.

3.4. STEP 3 -PADRONIZACAO INICIAL

O objetivo deste passo ¢ definir os padrdes iniciais para manter o processo nas
condi¢des atingidas nos passos anteriores. Prevé a completa padronizagdo nao
somente das operagdes que geram valor agregado sobre o produto, mas também
de todas atividades auxiliares ligadas a correta gestdo das estacdes de trabalho,
dos materiais e das ferramentas, através de SOP e OPL (Licdo ponto-a-ponto)
que sdo ferramentas visuais das atividades.

A ideia ¢ praticar o rebalanceamento da linha de producdo de tal forma a
distribuir as atividades entre os operadores para que estes ndo fiquem saturados
durante o ciclo de fabricagdo, ou até mesmo se possivel concentrar as atividades
em operadores buscando a redugdo da quantidade destes na linha de produgao,
logicamente se a saturacdo nao for excessiva. Na analise (pos aplicagdo de Muri,
Mura e Muda) foi constatado um tempo de operacao de 3,8 segundos/peca para
cada operador da linha, resultando em 6,2 segundos de dessaturagdo, ja que o
tempo de gargalo da linha ¢ de 10 segundos. Sendo assim, praticamos o
rebalanceamento da linha de producédo, concentrando todas as atividades em um
unico operador (mostrado na figura 5). Desse modo, um operador seguindo as
atividades padronizadas pode distribuir seu tempo de operacdo para as trés
prensas, obtendo ainda um fator de recuperacao de 25% por ciclo.

Com essas alteracdes atingimos um B/C de 14,7 e um saving de 179,6 mil reais,
além de um aumento de 77,56% em relac¢do a produtividade, que passou de 517
(pecgas/operador/hora) para 918 (pegas/operador/hora) e um FTQ de 96,79%
(este fator comecgou a ser utilizado apds as mudangas e padronizagdes da linha).
Em comparagdo com o step anterior reduzimos em 44% o tempo de limpeza por
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turno, obtendo também um total de 32 OPL’s ¢ 23 SOP’s, além da solugdo de
100% das Tag’s e padronizacdo nas atividades de limpeza e manutencao.

Figura 5 — Grifico de Yamazumi — Rebalanceamento das atividades. Fonte: Dados da empresa (2017).
3.5. STEP 4 -TREINAMENTO DO PRODUTO E CONTROLE

Nesse passo ¢ uma transi¢ao da fase reativa para a preventiva, composta por uma
importante interagdo entre os Pilares WO, CQ e PD, pois objetivo aqui ¢
aprender sobre a estrutura e funcdo do produto, assegurando a qualidade da
producdo e a condu¢do de uma inspecdo geral dos utensilios, ferramentas e
instrumentos de medicdo, bem como assegurar a qualidade dos resultados. Logo,
os treinamentos proporcionam um aprendizado que aumentam o nivel de
capabilidade dos operadores, promovendo um incremento nos conhecimentos,
de tal maneira a dar suporte para as demais areas, além de contribuir para a
identificacdo das causas-raiz de erros humanos.

As mais variadas ferramentas podem ser utilizadas nesse passo (conduzido pelo
pilar QC, ou setor da Qualidade), onde a base ¢ aumento do fator FTQ (First
Time Quality), que € o célculo da porcentagem de pecas boas que se recebe no
final da linha sem qualquer retrabalho e sucata. O WO trata de defeitos
provenientes de erros humanos e problemas de método para aumentar FTQ,
visando o ‘“zero defeito” [24]. Além da nova andlise da Matriz QA, faz-se
juntamente a elaboracdo da ferramenta 4M, mais conhecida como Digrama
Espinha-de-peixe ou Diagrama Ishikawa, para a classificagdo das causas
associadas a Material, Maquina, Método e Mao de obra, sendo essas duas
ultimas o foco do pilar WO para atuagao.

Outra ferramenta relevante ¢ a Q4 Network, cujo € demonstrado num quadro
para a melhor compreensdo do tipo de controle que temos para defeitos
especificos, incluindo a identificagdo da posicdo do controle em relagao a
ocorréncia do defeito.

No step 4 foram levantados os dados em conjunto com o Pilar QC que resultou
em um total de 52% das causas-efeitos para Métodos e Mao-de-obra, cujo tais
defeitos sdo oriundos de erros humanos, determinando assim alguns projetos
para reduzir ou eliminar tais defeitos, elevando o fator FTQ. Na Matrix QA
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elaborada podemos identificar a causa raiz do problema de qualidade enfrentado:
arrancamento da aresta do dente da polia de comando durante o manuseio para o
empilhamento na paletizagdo. Como solug¢do, foi desenvolvido um sistema poka-
yoke, que consiste num tampo na mesa giratorio evitando o empilhamento
casual. Obteve-se um B/C de 4,9 com um saving correspondente a 1,35 mil
reais. Ao final, com as melhorias relacionadas aos métodos e mao de obra, € a
aplicacdo do dispositivo, houve um incremento do FTQ para 98,46%, além de
ganhos intangiveis, como o aumento da conscientizagdo dos operadores quanto
aos méritos do controle da qualidade no proprio processo, a exemplo do que
ocorre fazer no momento em que se apresenta um problema que pode incidir
sobre a qualidade do produto.

3.6. STEPS-FORNECIMENTO JUST IN TIME

A demanda do cliente sempre muito diversificada e a crescente procura por um
tempo de entrega reduzido fazem com que seja de vital importancia desvincular
o processo de transformagdo da abordagem convencional de produgdo de
grandes lotes e tornar-se uma organizacdo muito enxuta ¢ flexivel [17][28].
Sendo assim, o objetivo do passo cinco consiste em reduzir e eliminar as perdas
devido a alimentacio de material ¢ aos movimentos dos operadores,
desenvolvendo o fornecimento de JIT a estagdo de trabalho. Com isso, ¢
indispensavel a atuagdo em conjunto ao pilar LSC.

O ponto de escolha do componente para o operador na estacdo de trabalho deve
ser revisado com a Golden Zone (AA, uma zona deve ser alvo, a zona B ¢
aceitavel) e o conceito de Strike Zone (zona de ataque), seguindo principalmente
os principios da economia de movimento que ajudam a reduzir a fadiga e
aumentar a produtividade.

Rever a posi¢do do material e o0 movimento das pessoas dentro e ao redor da
linha de montagem e identificar uma combinagdo ideal, reduzindo o estoque em
processo na linha e estabelecendo um balanceamento mais eficiente da linha de
montagem para aumentar a flexibilidade da linha em toda a flutuagcdo da
demanda. O conceito LCA (Low Cost Automation) deve ser utilizado nesse
passo, visando uma automacgdo barata, simples e rapidamente implementavel
pelo operador que conhece o processo € o problema.

As principais atividades nesse processo sdo: realizagdo de melhoria no projeto
das tarefas de trabalho; introducdo de poténcia de componentes onde for
possivel; disposicao de todos os componentes sobre prateleiras na altura e na
direcdo ideais; otimizacdo das prateleiras dos componentes; manter um controle
de componentes em estoque de modo que seja ideal; rever a disposi¢dao dos
materiais ¢ o movimento dos operadores e na area da linha de montagem para
obter uma combinagao ideal.

3.7. STEP 6 - PADRONIZACAO DO PROCESSO

O objetivo do sexto passo consiste em reduzir ¢ eliminar as perdas de NVAA
residuais devido a falta de padrdes, analisando os movimentos pequenos
realizados pelo operador para otimizar e padronizar as operagdes. Rever e



16

melhorar os padrdes iniciais para torna-los mais simples: prevenir contra defeitos
de qualidade; minimizar a operagdes irregulares; instituir uma operagao ritmica
de modo a minimizar a fadiga através de movimentos repetitivos, seguindo um
ritmo natural; comparar os padrdes iniciais com os procedimentos de trabalho
produzidos com o objetivo de definir a rotina de trabalho padrao das operagdes.

3.8. STEP7-EFETIVACAO DA SEQUENCIA DE TRABALHO

O ultimo passo da implantacdo do Pilar WO consiste na efetivagdo do trabalho
realizado, partindo das atividades de implementacao da sequéncia de trabalho
padrdo para reduzir a variabilidade qualitativa; instalacdo do sistema operacional
padronizado; obtencdo de um processo flexivel frente a variabilidade da
producdo; e desenvolvimento das habilidades dos operadores para satisfazer a
necessidade do aumento de producao dos novos produtos.

4. CONCLUSAO

Por via dos estudos realizados ¢ evidenciado que as oscilagdes que o cenario econdmico
mundial navega gera nas organizagdes uma procura por diferenciacdo para a
manuten¢do e competitividade das mesmas no mercado, ¢ a estratégia escolhida pelas
organizagdes de sucesso esta por meio da inovacdo em diferentes ambitos do modelo de
negocio, como por exemplo, em técnicas e praticas de gestdo em um sistema integrado
visando a producdo com exceléncia e satisfacdo do cliente, além do combate as
adversidades e diferentes tipos de desperdicios existentes. Nas organizagdes industriais
¢ nitido que o foco principal ¢ o processo de manufatura, pois este detém as maiores
perdas dentro do seu modelo de negdcio. Logo, desenvolver um gerenciamento de
produtividade ¢ extremamente importante para a reducao dos gastos e desperdicios para
a fabricacdo dos produtos, mantendo-os com pregos diminutos e com 6tima qualidade, e
dessa forma estabelecer um alto nivel de competitividade e consequentemente sua
manutengao no mercado.

Historicamente ¢ comprovada que houve uma evolug@o no gerenciamento dos processos
de manufatura onde maior a diferencia¢do de sucesso surgiu com a inclusao do TPS,
tanto que foi modelo de estudo por diversos gestores, especialistas e cientistas, que
buscavam desvendar e compreender o funcionamento do sistema que atualmente ¢é
conhecido Lean Manufacturing. Entretanto, a falta de metodologia para aplicar este
sistema que foi simplesmente transformado sem roteiros, torna-se nebuloso para
iniimeras pessoas que em alguns casos confundem os principios e ferramentas com o
sistema em si, uma vez que ndo ha regras para aplicar tais ferramentas. Sendo assim, a
falta de uma metodologia concisa de implementagdo para a utilizagdo das ferramentas e
principalmente da adogdo do sistema integrado de gerenciamento, que navega por uma
esséncia filosofica dentro da cultura organizacional da empresa, acaba influenciando
negativamente para o entendimento do sistema e os beneficios que as praticas enxutas
podem trazer as organizacoes.

O modelo de sistema estruturado e roteirizado do WCM demonstra-se eficaz para a
compreensdo e a implementacdo das praticas enxutas, além de utilizar a descontinuidade
como chave diferencial, ou seja, a aplicagdo das praticas e ferramentas em areas
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modelos, sem que haja uma mudanga brusca na organizacdo, e posteriormente pode-se
utilizar os cases de sucesso nas areas de expansdo. Todavia, o foco do trabalho esta no
ambito do gerenciamento de produtividade industrial, sendo que foi aplicado um dos
pilares técnicos (WO) do sistema para demonstrar os beneficios e melhorias no local de
trabalho, j& que nas plantas fabris estdo os maiores desperdicios das organizagoes.

A implementacao do Pilar WO mediante a este trabalho foi possivel até a finalizagdo do
step 4, devido as datas programadas para aplicagao da metodologia, € como o processo ¢
trabalhoso ha necessidade de tempo disponivel para que os step’s consequentes sejam
aplicados com sucesso. Porém, visivelmente demonstramos o ganho de produtividade
como foi proposto e outras melhorias significativas no posto de trabalho. Assim, no
final desta aplicagdo adquirimos os seguintes indicadores mostrado na figura 6:

Figura 6 — Tabela de indicadores KPI E KAI no final de cada step. Fonte: Dados da empresa (2017).

No step inicial € demonstrado a importancia do comprometimento da alta gestdo sendo
fundamental para o andamento da implementacdo do sistema, uma vez que a
coordenacdo, suporte e acompanhamento das atividades sdo essenciais para a
confiabilidade e o compromisso estabelecido no grupo, e desta maneira vai de encontro
ao que foi citado por Liker (2016) e Blackstone, Cox & Crawford (1988). Os
treinamentos dos membros que compde o grupo sdo indispensdveis, pois o
conhecimento das praticas enxutas e do sistema sdo relevantes para a adaptagdo de uma
nova cultura organizacional, dai novamente a acdo dos gestores. Neste ponto a
integragdo com os pilares de PD e SAF sdo de importancia para desenvolver os
treinamentos qualificados a concerne da seguranga (seguranga em primeiro lugar) e
sobre as ferramentas utilizadas na fase reativa do pilar. Entretanto, tratamos apenas da
aplica¢dao do pilar WO, o que nada impede que esses treinamentos sejam realizados e
coordenados por outros responsaveis setoriais (como Recursos Humanos e Seguranca
do Trabalho, por exemplo) de uma empresa que queira implementa-lo separadamente.

Da mesma forma, a integracdo com o pilar CD leva a mesma relevancia, pois as
estratificacdes dos custos e perdas sobre as areas produtivas servem de bussola para a
escolha da area modelo e areas de expansdo, além de detectar os pontos a serem
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atacados e a constante revisdo. Neste caso, sem o suporte deste pilar, o andamento da
implementagdo fica prejudicada, pois precisamos de informacdes seguras baseado em
dados passados para definir a area de atuacdo. Logo, planeamento, elaboracdo e
avaliacdo de dados contabeis a respeito da empresa devem ser levantados para
direcionar o trabalho do pilar.

A maioria das ferramentas utilizadas ja sdo existentes e muitas oriundas do TPS, o que
facilita o entendimento teorico, € que sdo englobadas estrategicamente a cada step para
que haja sintonia e sequenciamento de trabalho l6gico. Os projetos desenvolvidos ao
longo da implantagdo de cada step visaram sempre um beneficio muito maior que o
custo para aplicacdo, demonstrando a reduc¢do de custos e melhorias na qualidade de
trabalho. Até mesmo ao final do step 2 onde foi inserido uma MOI para disponibilizar
materiais para a produgdo obtivemos um ganho devido a projetos que melhoraram a
qualidade de operagdo direta possibilitaram a wuma maior dessaturacio e
consequentemente a concentragdo das atividades num Unico operador da linha
produtiva. Essa ac¢do foi primordial para que obtivéssemos uma melhor produtividade
relacionada a pegas/operador/hora, incrementando em 77,56%.

Ao longo do step 4 (fase preventiva) foi indispensavel a atuagdo em conjunto com o
pilar QC devido a treinamentos sobre o conhecimento e a qualidade dos produtos,
qualificando os operadores em relagdo ao seu nivel de competéncia bem como para
identificacdo das causas raizes referentes aos erros de métodos de trabalho e mao-de-
obra. Da mesma forma, had atuagdo em conjunto com o pilar LSC no step 5, para a
disponibilidade de materiais em JIT reduzindo tempos e movimentos para o
fornecimento de suprimentos e produtos propondo um planejamento adequado e
melhorias na qualidade do servigo. Novamente destaco que nada impede destas agdes
serem em conjunto com setores responsaveis por qualidade e logistica respectivamente,
desde que, utilizem ferramentas mencionadas € em conjunto com outros setores
oferegam treinamento qualificados para a aprendizagem dos operadores. Porém devido
ao periodo de estudo o prosseguimento do step 5 ndo foi possivel, mas a estrutura
tedrica propde ganhos significativos, assim como tivemos nos outros passos.

Na fase proativa € necessario a constante padronizagdo e sequenciamento do trabalho,
mantendo as revisdes em periodicidade para a melhoria continua, ja que o sistema ndo ¢é
estacionario, e sim ciclico.

Deve-se ressaltar que pela empresa em questdo ser adepta da filosofia do WCM,
possibilitou o estudo de caso com uma maior facilidade dando o devido andamento e
progresso da implementacdo do pilar de gerenciamento de produtividade. Com isso,
sublinho que ha grande possibilidade de empresas que queiram aplicar apenas o pilar
WO sofrerem determinadas resisténcias a mudanga cultural devido a radicalizagdo, a
fatores educacionais e culturais presentes na sociedade brasileira, como também foi
destacado por Mazonne (1993) e Albuquerque (2008). Por isso o comprometimento de
diretores e gestores com o sistema € essencial, devendo estabelecer um plano para a
implementagdo, como por exemplo, verificar e avangar os step’s a cada seis meses caso
atendam uma autoavaliagdo de 90%, e tratar o sistema a longo prazo, pois como foi
afirmado por White (1993) o processo de implementacao de praticas enxutas leva tempo
e nao pode ser tratada como uma implanta¢ao de uma maquina.
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Um ponto bastante consideravel tange nas autoavaliagdes e auditorias externas, pois
assim como em outros sistemas de gestdo e de qualidade, pode haver uma determinada
manipulacdo ou preocupagdo com o sistema apenas nas datas proximas a estas
auditorias, deixando-o de lado para atender algumas necessidades impostas pelo
mercado ou pela propria organizag¢do (como atender a outros indicadores, por exemplo),
faltando com o comprometimento e indo na contramio da filosofia proposta. E preciso
ter um senso critico elevado e realmente estar disposto as mudangas e adaptagdes que
sao idealizadas, ndo temendo a busca pelo novo e encarando as dificuldades com
sabedoria e planejamento estratégico. Nao atender as demandas iniciais do sistema ndo
significa incompeténcia da organizagao, ¢ sim um esfor¢o maior para corrigir costumes
e falsas padronizagdes, parafraseando Taiichi Ohno: “onde ndo ha padrio, ndo pode
haver melhoria, e melhorar geralmente significa fazer algo que nunca fizemos antes”.

Logicamente os pilares sdo dependentes uns dos outros para o prosseguimento
harmodnico, pois de uma forma macro o sistema visa o gerenciamento técnico da
organizacdo. Mesmo da forma focada para a produtividade como foi abordado ¢
existente esse relacionamento com os demais pilares, entretanto nada impede que
pequenas e médias organizagdes comecem a se estruturar e utilizar o método de
gerenciamento de produtividade da manufatura através do pilar WO, influenciando a
adocdo da filosofia do sistema e uma mudancga cultural gradativa, j& que os resultados
sdo visiveis e a metodologia ¢ de forma segregada, sem alteragdes bruscas nas
organizagoes.

Com base nos estudos e resultados apresentados ¢ possivel utilizar um sistema de
gerenciamento coeso e estruturado, permitindo a familiarizagdo com praticas enxutas,
permitindo a eliminagdo de perdas e melhorias de produtividade nas plantas produtivas,
independentemente do tamanho das mesmas, desde que exista o envolvimento e
comprometimento da alta gestdo da organizagdo e planejamento para a implementagao
do sistema gerencial, que ¢ fundamental para o sucesso da filosofia e da mudanga da
cultura organizacional
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