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RESUMO

Na atualidade, inimeras Organizagdes tém a oportunidade de encantar seus Clientes
buscando continuamente a reducdo do tempo de entrega de produtos, melhorando sua
qualidade e reduzindo os custos de fabricagdo através da aplicagdo de uma gestdo enxuta,
também chamada no ocidente por Lean Manufacturing. Este modelo foi originalmente
desenvolvido por uma Organizacdo Lider do ramo automotivo, chamada Toyota e situada no
Japdo, que desenvolveu seu proprio sistema de gestdo a partir da necessidade de se tornar mais
competitiva e atender suas demandas com maior eficacia.

Estas tecnologias de produzdo enxuta vém sendo mundialmente utilizadas pelas
organizacoes e tem impacto significativo as suas performances e lucratividade. Dentro deste
cend&rio, também se criaram formas de mensurar a eficécia, que tem como base a avaliacéo
acerca da defasagem existente entre o plangjado esperado e o resultado alcancado, bem como
com quais ferramentas ou recursos se pode gerenciar este tipo de tecnologia.

Este trabalho propde apresentar um modelo aplicado a construcdo de diagnostico de
aderéncia aos principios de gestéo do Sistema Toyota de Producdo. Tem como objetivo
estudar e aperfeicoar dgumas formas de avaliagcdes atuais, melhorando a sua capacidade de
diagnosticar com eficécia o seu nivel de aderéncia a este Sistema de Gestdo, bem como, que
este modelo proposto, seja capaz de gerar contribuicdo acerca dos aprimoramentos e variagoes

possiveis de model os tedricos criados na academia com este proposito.

Palavras-Chave: Gestéo enxuta. Sstema de Gestao. Eficacia. Aderéncia.



ABSTRACT

Today, innumerable Organizations have a major opportunity to enchant their
customers continuously searching to reduce their costs, improving their quality levels,
customer lead time and cycle time through the application of Lean management, called in the
Occident by Lean Manufacturing. The production system principles originally developed by
the lead automotive company called Toyota in Japan, leads the company to be more
competitive and attend the market needs at that time.

These Lean Manufacturing Technologies have been widely utilized and applied by
numerous manufacturing companies worldwide with an impact in perform and profits. A lot
of measuring tools as been created to measuring this efficiency, and also, tools and methods to
manage this kind of technology.

This Paper considers to present a model focused in Diagnosis of the level of lack
regarding lean manufacturing management system, with the intention to present improvements
in the form of current evaluation methods and increases the capacity of diagnosis with
effectiveness the level of Tack to the Toyota Production System, as well, the possibility to
generate contribution about the improvements and possible variations of theoretical models

created in the academy with this intention.

Key-Words. Lean manufacturing. Management System. Effectiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOESINICIAIS

O principio de producdo enxuta baseado no Sistema Toyota de Producdo vem sendo
empregado por novas organizagdes mundiais nos Ultimos anos e ganhando terreno
principamente no campo da manufatura de forma muito rapida. O termo enxuto tem sido
aplicado como elemento precursor da competitividade, ou sga, quanto mais enxuto e
excelente operacionalmente, mais competitivo no mercado, ja que o foco deste principio esta
na minimizacdo de perdas, que segundo Ohno (1997), € o centro de todo o desenvolvimento
do modelo de gestéo da Toyota.

Nesta visdo conceitual, as Organizacdes se espelham neste modelo de gestéo criado
pela Toyota, para construir e estruturar seus préprios modelos de gestéo de operacdes, que
alinhado ao desdobramento estratégico da organizagéo, possa nortear e comprometer todos,
gerando uma mudanca Organizacional e Cultural, criando assim esta filosofia enxuta e por sua
vez, 0 aumento da sua competitividade no mercado mundial.

Considerando todo este processo organizacional de aplicacdo destas modelagens e em
se tratando de ser um processo onde se requer uma estratégia e visao de longo prazo, se faz
necessario a criacdo de toda uma estrutura de suporte para manter e atender estas demandas de
desenvolvimento dos mesmos. E em se pensando nisto, vé-se a necessidade das organizagoes
estarem de forma sistémica constantemente medindo-se e criando pontos de conferéncia dos
Seus processos, verificando assim 0s seus resultados alcangados ao longo do tempo, em

relacdo ao seu plangamento para atingir o estagio de exceléncia do processo modelo.

E € nesta linha de pesquisa que inimeros estudos foram conduzidos e propostas de
mecanismos e modelos de avaliacdo de aderéncia destes processos de gestdo foram
apresentados e que buscam servir de referéncia para que as OrganizagOes tomarem decisdes
estratégicas assertivas sobre seu futuro.
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1.2 IMPORTANCIA DO TEMA

No livro “A Méaquina que mudou o Mundo”, Womack, Jones, Roos (1992), precursores
dos estudos préticos em organizacOes que sdo orientadas a producdo enxuta, trazem a
necessidade da existéncia de mecanismos que possibilitem as liderancas da organizacéo
quantificar e avaliar de forma eficaz 0 modelo de gestdo utilizado. Além disso, a tomada de
decisfes estratégicas necessita de sinalizadores concretos que possam servir de parametro e

referéncia para a tomada de deciséo sobre 0 norte estabel ecido pelas mesmeas.

Neste mesmo sentido, Ahlstrém & Karlsson (1996), abordaram através dos principios
de producdo enxuta a utilizacdo de um conjunto de medidores que visam gerar informagdes
para a gestdo ra tomada de decisdo, e que estédo focados nos pilares do sistema Toyota de
producéo que séo o Just-in-Time e a Autonomagao®.

Este conjunto de medidores apresentado € abrangente e pode constituir-se em uma
referéncia na busca de padrdes de Producéo Enxuta. Entretanto, limita-se a avaliar os aspectos
diretamente ligados ao sistema de manufatura e ndo ao sistema de gestéo na sua forma plena.

Ja Pantaledo (2003), buscou, a partir de um estudo de caso baseado em entrevistas nos
niveis de gestéo da organizagdo, desenvolver um modelo de diagndstico de aderéncia que
fosse coerente com os principios de gestdo do Sistema Toyota de Producéo e a estratégia da
organizacdo. O ponto de vista da aprendizagem Organizacional também foi abordado e levado
em consideracdo, visto que o Sistema Toyota possui um conjunto de regras, principios e
técnicas que podem ser elementos que direcionem para este tipo de aprendizado.

Ghinato (1996), ao abordar as questdes de conceito e principios do Sistema Toyota de
Producéo, descreve que as funcdes de gerenciamento s80 essenciais para que a filosofia e os
principios ganhem sentido, sendo necessario o constante monitoramento e controle, através do
gerenciamento da rotina e das melhorias, para que o foco da organizacdo esteja sempre
alinhado aos objetivos estabelecidos. Neste caso, plangamento e execucdo estdo ligados

diretamente no processo de aprendizado.

1 Autonomacdio é um neologismo decorrente da fusiio das palavras Autonomia com Automagdo e procura
significar que a Fungéo Operacdo conforme definida por Shingo (1996) é dotada, além da simples automagéo, de
autonomia para se comportar de acordo com um padrdo estabelecido. Essa autonomia tanto pode estar
relacionada com as pessoas como com as maquinas.



-16 -

Outros tipos de mecanismos como os de auditorias internas também sdo desenvolvidos
dentro das proprias organizagbes, com o intuito de se buscar um alinhamento com afilosofia e
de poderem diagnosticar areas de exceléncia, a serem utilizadas como Benchmark e areas de
fragueza, as quais serdo trabalhadas para a melhoria do sistema.

Sendo assim, percebe-se que a busca por modelos de diagnosticos eficientes € um
campo de estudo que estd em constante aprendizado e crescimento, consequlentemente,
consderase que 0 desenvolvimento de novos instrumentos que possibilitem a
operacionalizacdo desta mensuracdo, permitindo assim um processo ativo de gestdo, sga

sempre pertinente e necessario.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Na atualidade, a velocidade com que a tecnologia avanca torna muito mais importante
0 papel da academia no mundo das organizagdes. Este processo de desenvolvimento rapido
faz com que mais e mais a sSimbiose entre a teoria e a prética estgja em evidéncia, levando as
empresas a investirem cada vez mais neste tipo de pesquisa académico-prética.

Estes estudos focados em ambientes organizacionais, novas tecnologias, novos
modelos e métodos, propiciam um crescimento exponencial em termos de resultados para
ambos os lados. A empresa torna os resultados al cancados cada vez melhores, e a academia se
permite alavancar pesquisas e descobertas para 0 bem comum de todos, gerando conhecimento
a ser difundido de forma a criar um ambiente de constante atualizacéo.

Este trabalho busca de forma efetiva o continuo incentivo desta sinergia entre 0 mundo

académico e 0 mundo empresarial.

1.3.1 Justificativa Académica

A possibilidade de aplicar o estudo das questdes tedricas, alinhadas aos eventos
préticos, permite a abertura de portas para novas descobertas, e cria um ambiente propicio para
se avancar no aprendizado e gerar conhecimento através do aprimoramento de modelos

conceituais.
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Este trabalho pretende avancar na discussdo acerca dos modelos aderéncia a um
sistema de manufatura de referencia pratica incontestavel e que gera uma eterna pergunta no
gue se refere ao nivel que se pode replica-lo e os avancos que podem ser inseridos neste
contexto, levardo em consideracdo os fatores e particul aridades de cada cenario estudado.

E dentro deste espirito que as pesquisas s30 desenvolvidas e é desta forma que os
elementos tedricos que serdo observados neste trabalho estardo diretamente correlatos aos
elementos que a prética nos proporciona como realidade.

Dentro desta visdo, este trabalho pretende contribuir com a academia com um modelo

desenvolvido e aprimorado a partir deste alinhamento da préatica com ateoria.

1.3.2 JudtificativaparaaFirma

A empresa por sua vez necessita de ferramentas e meios de buscar a sobrevivéncia de
suas atividades, e manter-se no seu mercado de atuacdo. Para tanto, este estudo busca propor
uma nova forma de monitoramento dos processos, que possa trazer beneficios sobre o ponto
de vista de gestéo, e que possa dar subsidios a lideranca para a tomada de decisdo e
possibilitando assim nortear 0s seus passos futuros dentro dos principios do modelo do
Sistema Toyota de Producdo, modelo que foi adotado como estratégia para a organizacaéo
estudada.

Além disso, o trabalho propde que o resultado decorrente deste desenvolvimento na
organizagdo, possa gerar um processo continuo e sustentavel de conhecimento, visando

alcancar padrbes de exceléncia referenciados pel os principios do Sistema Toyota de Producao.

1.4 A QUESTAO DE PESQUISA

O caminho a ser trilhado para obtencdo de um melhor model o de gestdo de manufatura
enxuta tem como elemento fundamental, a forma de se efetuar uma boa avaliagdo do
comportamento da organizacgao dentro deste processo de amadurecimento da gestéo.

Esta visdo requer a avaliacdo de indicadores ao longo da trajetdria percorrida, visto

que, na atualidade, o grau de complexidade organizacional € alto.
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Dentro desta linha, percebe-se que os modelos descritos e estudados em organizacoes
consideradas exceléncia nas praticas que seguem a esséncia do Sistema Toyota de Producao,
nos levam a entender que sdo as ferramentas empregadas e a vivéncia dentro do sistema que
possibilitam explicar esta evolugdo. E o estabelecimento dos niveis para esta evolugdo que
permitem gque as empresas estejam focadas no seu sucesso, ou Sgja, pessoas e métodos
aplicados em perfeito sincronismo.

Assim, o problema principa a ser investigado neste trabalho — a questdo de pesguisa —
€ expresso da seguinte forma:

Como propiciar para a organizacdo estudada, um modelo consistente de avaliacdo de

diagndstico de aderéncia aos principios propostos pelo Sistema Toyota de Produgéo?

1.5 OBJETIVOS

S&0 0s seguintes o objetivo geral e o0s objetivos especificos deste trabal ho.

151 Objetivo Geral

Estruturar um modelo de diagnéstico fundamentado nos principios do Sistema Toyota
de Producéo que possa avaliar e diagnosticar a evolucéo da organizacdo no seu caminho rumo
a Exceléncia de Sistema de Gestéo.

1.5.2 Objetivos Especificos

S0 0s seguintes objetivos especificos do trabal ho:
Entender o modelo atual de aderéncia utilizado na organizacdo, através do estudo de
caso do mesmo.
Testar 0 modelo proposto, aplicando o mesmo em duas unidades de negécio desta
mesma organizacdo, Situadas em cendrios, com ambientes culturais, sOcio-
econémico e politicos diferentes.
Criar um comparativo de resultados da aplicacdo pretendida, entendendo os

impactos e relevancias dos cenérios no modelo.
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Redlizar uma revisdo do modelo aplicado, efetuando, se necessario, adequacoes
alinhadas arealidade do setor.

1.6 DELIMITACOES

O presente trabalho visa avaiar o contexto estratégico e gerencia de implementacéo
do modelo de gestdo de organizagOes que buscam no Sistema Toyota de producdo o
benchmark em empresa e modelo de sucesso. Como ponto principal, esta avaliacdo foi
direcionada as liderancas da Organizagdo, que S0 responsaveis pelo processo de
desdobramento das diretrizes da empresa do nivel estratégico ao nivel operacional, elucidando
o nivel de defasagem existente entre 0 que o processo plangjado e o resultado obtido.

Este contexto inicial foi feito na unidade brasileira, que segue o0 modelo de gestéo
corporativo e apos este estudo, um modelo proposto serd aplicagdo em duas Unidades desta
mesma Organizacdo. O ramo de atuagdo é equipamentos motorizados para a agricultura e as
unidades escolhidas para 0 processo de estudo sdo, uma localizada no Estado do Rio Grande
do Sul, Brasil eaoutra unidade localizada no estado de lowa, Estados Unidos da América. O
gue se pretende levar em consideracdo € 0 aspecto do desenvolvimento dos principios
propostos pelo sistema de gestdo adotado — 0 Sistema Toyota de Produgéo e avaliacéo
final sera toda baseada na aplicacdo do modelo proposto, que estara sendo estudado e que
possibilitara diagnosticar qual € o nivel de aderéncia aos principios do Sistema Toyota de
Producéo.

As mesmas estdo em diferentes momentos no processo de aplicacdo dos principios da
producéo enxuta e possuem aspectos culturais, regionais e de ambiente diferentes. N&o se
avaliara o porqué da escolha deste modelo de gestdo pela organizacdo estudada por considerd&
lo adequado para o atendimento de suas necess dades competitivas.

Como o presente trabalho tera a caracteristica de um Estudo de Caso, o resultado final
pretendido deverd limitar-se ao conjunto composto pela construcéo e andlise critica do modelo
apresentado, que mostrard um diagndstico da organizacdo, bem como um comparativo
referente as unidades de negdcio estudadas e sem ter um caréter de intervengdo na organizagdo
que, a seu critério, poderd optar pela utilizacdo dos dados e dos resultados obtidos pela

aplicacéo do modelo.
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1.7 REFERENCIA CONCEITUAL

Dentro do trabalho a ser desenvolvido, este quadro conceitual mostra os temas estudados

como referencial tedrico e que serdo abordados no Capitulo 2.

TABELA 1 - Quadro conceitual acerca dos temas abordados:

Referencial Abordado

OHNO, T. O Sistema Toyota de Produg&o: além da producdo em larga
escala. Bookman, Porto Alegre, 1997.

SHINGO, S. O Sistema Toyota de Produgdo: do ponto de vista da
engenharia de producéo. Bookman, Porto Alegre. 1996.

SHINGO, S. Sistemas de Produgdo com Estoque Zero: o sistema
Shingo para melhorias continuas. Bookman, Porto Alege. 1996.
WOMACK, J. P.; JONES, D. T. A Mentalidade Enxuta nas Empresas:
elimine o desperdicio e crie riqueza. 6 ed. Campus, Rio de Janeiro,
1998.

MONDEN, Y. Sistema Toyota de Producdo. Editora do IMAM, S&o
Paulo, 1984.

O que Descri¢do

Linhas mestras sobre o Sistema
Toyota de Producgéo e sua
aplicagdo

O Sistema Toyota de
Produgao

Consideragfes sobre o modelo de
diagnostico desenvolvido por
Pantaledo (2003), baseados nos
principios Sistema Toyota de
Producédo

PANTALEAO, L. H. Desenvolvimento de um Modelo de Diagnostico da
Aderéncia aos Principios do Sistema Toyota de Produgdo (Lean
production System): Um Estudo de Caso Dissertagdo do Programa de
Mestrado, S&o Leopoldo, 2003.

Modelo Diagnéstico criado
por Pantale&o (2003)

WOMACK, JAMES; JONES, DANIEL T. The Machine That Changed the
World. Macmillan/Rawson Associates, 1990

BROWN, MARK G. Keeping Score. Editora Productivity Press, Nova
lorque, 1996.

Diagndstico focado na
Manufatura da Organizagdo
estudada

Consideragdes sobre o modelo de
diagnéstico desenvolvido e utilizado
pela Organizagéo estudada (2000),
baseado nos principios do Sistema

WOMACK, JAMES; JONES, DANIEL T. Lean Thinking, Banish waste
and create wealth in your comporation . Simon & Schuster 1996

SPEAR, S.; BOWEN, H. K. Decoding the DNA of the Toyota Production
System. Harvard Business Review. September-October 1999, pp. 97-

Toyota de Producéo 106.
TSD, INC. Lean Manufacturing: A Plant Floor Guide. Published by
Society of Manufacturing Engineers, 2001, Edited by Allen, Robinson,

and Stewart, ISBN: 0-87263-525-2

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em oito capitul os conforme descrito a seguir.

O Capitulo 1 é um capitulo de apresentacdo do trabalho de pesguisa. Os principais
topicos apresentados neste mesmo sdo: (i) aimportancia do tema proposto; (i) a Justificativa,
tanto para a académica, quanto para a Firma; (iii) as questbes da pesquisa; (iv) o objetivo
geral; (v) os objetivos especificos, (vi) as delimitagcbes do trabaho; e (vii) o Referéncia
conceitual. Nesse capitulo apresenta-se, também, a estrutura de como esta dissertacéo esta
organizada.

A seguir, no Capitulo 2 abordara as questfes referentes ao Método de pesquisa —
estudo de caso — empregado no trabal ho.
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O Capitulo 3 apresentara a introducdo tedrica da manufatura enxuta. Neste capitulo,
sd0 delineadas as linhas mestras que compreende o Sistema Toyota de Produgdo, bem como
aspectos importantes para entendimento sistémico do modelo.

O Capitulo 4 apresentard 0 modelo de diagnostico que serviu como uma das bases de
construcdo do modelo proposto. Este modelo académico de diagndstico de aderéncia ao
Sistema Toyota de Producéo, foi desenvolvido por Pantaledo (2003).

O Capitulo 5 apresentara o caso da modelagem atual utilizada pela organizacdo para
medir o0 seu nivel de aderéncia a producdo enxuta.

O Capitulo 6 apresentara como foi feita a construcdo do modelo apresentado, bem
como suas bases tedricas, conceituais e praticas.

O Capitulo 7 apresentara o relato de aplicacdo e resultados do plano de entrevistas para
diagnostico nas Unidades estudadas. S&o apresentadas todas as informagtes levantadas e a
avaliacdo do grau de aderéncia que a Organizacdo tem em relagdo aos principios avaliados.

O Capitulo 8 serd de andlise dos dados apresentados no Capitulo 7 e a partir do
cruzamento das informacgdes obtidas, construindo um panorama de consideracOes finais acerca
do estudo e a apresentacdo do modelo fina de aplicacéo.

Parao Capitulo 9 seréo apresentadas as conclusdes, limitagdes e possibilidades de

desdobramento das proposi¢oes do trabal ho.



2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Um método é um conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma
determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou
comportamentos (OLIVEIRA, 1999). Para FACHIN (2001), o método cientifico caracteriza-
se pela escolha de procedimentos sisteméticos para a descricdo e explicagdo de uma

determinada situacdo sob estudo e sua escolha deve ser baseada em dois critérios béasicos:

A natureza do objetivo ao qual se aplica,
O objetivo que se tem em vista no estudo. Para se discutir o método do estudo de caso
trés aspectos devem ser considerados:

A natureza da experiéncia, enquanto fendmeno a ser investigado.

O conhecimento que se pretende al cancar.

A possibilidade de generalizacdo de estudos a partir do método.

Quanto a profundidade ou natureza da experiéncia, para Stake (2001) o que é
condenado no método é justamente 0 aspecto mais interessante de sua natureza: ele esta
epistemol ogicamente em harmonia com a experiéncia dagueles que com ele estdo envolvidos
€, portanto, para essas pessoas constitui-se numa base natural para generalizacao.

Quanto ao tipo de conhecimento que se pretende adquirir, Stake (2001) apresenta a
diferenca entre explanacéo e compreensdo de um fendmeno. No método de estudo de caso a
énfase esta ha compreensdo, fundamentada basicamente no conhecimento tacito que, segundo
o autor, tem uma forte ligacdo com intencionalidade, o que n&o ocorre quando o objetivo é
meramente explanacdo, baseada no conhecimento proposicional.

Quanto a possibilidade de generalizac&o a partir do método de estudo de caso, depende
da definicdo do que sgja um caso. Segundo Miles e Huberman (1994), um caso pode ser
definido como um fendmeno de natureza ocorrendo num dado contexto. O caso € uma
unidade de andlise, que pode ser um individuo, o papel desempenhado por um individuo ou
uma organizacdo, um pegueno grupo, uma comunidade ou até mesmo uma nagdo. Todos estes

tipos sd0 unidades sociais. Entretanto casos também podem ser definidos temporariamente
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(eventos que ocorreram num dado periodo), ou espaciamente (o estudo de um fenémeno que
ocorre num dado local).

Portanto, um caso pode ser um fendmeno simples ou complexo, mas para ser
considerado caso, ele precisa ser especifico (STAKE 2001, p.436).

Considerando-se as definigbes acima do que sgja um caso, Vé-se que no ambiente
académico, notadamente nas &eas de ciéncias sociais, como Administracdo, Direito,
Economia, etc., a utilizacdo do método de estudo de caso pode envolver tanto situacfes de
estudo de um Unico caso quanto situages de multiplos casos (YIN, 2001; FACHIN, 2001;
MILES e HUBERMAN, 1994). Freguentemente o problema sob estudo preocupa-se mais em
estabelecer as similaridades entre situagbes e, a partir dai, estabelecer uma base para
generalizacdo, 0 que muitas vezes justifica a generalizacdo de um caso para outro, muito mais
do gue para uma populacéo de casos.

Os exemplos de casos multiplos normalmente sdo originados no campo da
Administracdo: o estudo de inovacdes em diferentes areas de uma empresa, onde cada érea €
tratada como um Unico caso; comparacdo de estratégias operacionais entre diferentes fabricas
do mesmo ranm.

Os cuidados que a serem tomados, primeiramente, o critério de amostragem, pois em
estudos desta natureza a escolha da amostra ndo se baseia em incidéncia de fenbmenos, mas
sim no interesse do caso em relagdo ao fendmeno sob estudo e as variaveis potencialmente
relevantes; e em segundo lugar, 0 nimero de casos selecionados também se relaciona as
replicaces tedricas necessarias ao estudo, ou sgja, da certeza que se quer ter, e ndo a critérios
estatisticos relacionados a niveis de significancia

Miles e Huberman (1994) oferecem uma lista de questdes que auxiliam a determinar se
o critério escolhido para selecéo dos casos foi adequado: a amostra escolhida é relevante para
o quadro referencia e para as questfes de pesguisa? O fendmeno no qual vocé esta interessado
pode ser identificado na amostra? Os casos escol hidos permitem comparagdo em algum grau
de generalizacao? As descricOes e explanacOes que podem ser obtidas a partir dos casos
estudados guardam consonancia com a vida real? Os casos selecionados sdo considerados
viaveis, no sentido de acesso aos dados, custo envolvido, tempo para coleta de dados? Os
casos atendem a principios éticos?

Yin (2001) propde para o0 méodo uma investigacdo cientifica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 0s
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma situagéo

tecnicamente Unica em que havera muito mais variavels de interesse do que pontos de dados e,
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como resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncia e beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposi¢oes tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados.

Yin (2001) discute que a adocdo do método de estudo de caso € adequada quando sdo
propostas questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que’, e na qual 0 pesquisador tenha
baixo controle de uma situagdo que, por sua natureza, esteja inserida em contextos sociais.

Embora o pesquisador utilize um quadro tedrico referencial como ponto de partida para
utilizacdo do método, alguns estudos organizacionais enquadram-se em situacdes nas quais
estudos de natureza predominantemente quantitativa ndo déo conta dos fendmenos sociais
complexos que estgjam envolvidos nas mesmeas.

No método de estudo de caso a pergunta de pesquisa deve estar focada em “como” e
“por que’, questbes que levem a andlise da evolucéo de um fenémeno ao longo do tempo e

para as quais a contagem de incidéncias, pode ndo trazer respostas.

2.1 METODO DE PESQUISA

Para Thiollent (1986), “a metodologia é entendida como disciplina que se relaciona
com a epistemologia ou a filosofia da ciéncia. Seu objetivo consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades, potencialidades,
limitacBes ou distorcdes e criticar 0s pressupostos ou implicacdes de sua utilizacdo. Além de
ser uma disciplina, a metodologia também é considerada como modo de conduzir a pesquisa.
Neste sentido, a metodologia pode ser vista como conhecimento geral e habilidade que séo
necessarios ao pesquisador para se orientar no processo de investigacdo, tomar decisdes
oportunas, selecionar conceitos, hipéteses, técnicas e dados adequados’.

Entre as formas de abordagem das metodologias de pesquisa segundo Silva e Menezes

(2000), estas podem ser classificadas em:

Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em nimeros opinifes e informacdes para classifica las e analisa las.

Qualitativa: considera que ha uma relacdo dindmica entre 0 mundo rea e o
sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a

subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzido em nUmeros.
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Para este trabalho serd aplicado um estudo de caso exploratdrio, com contexto Unico e
objetivos incorporados, que se dara em duas fases distintas. A primeira tem por objetivo
estudar o modelo corporativo de aderéncia aos principios de gestdo enxuta, que é atualmente
utilizado pela organizagdo. Este estudo visa aprender e entender a forma com que a
organizacao se posiciona em relacdo ao seu processo de aderéncia a manufatura enxuta.

Seguindo para a segunda etapa, onde, a partir desta analise do modelo da organizacéo e
adicionando o conhecimento dos referenciais tedricos também estudados, pretende-se avaliar
proposta de modelagem nova através da utilizagdo em duas unidades desta mesma
organizagao.

NaFigural, alogica utilizada para execucdo das etapas anteriormente descritas:

Contexto do Estudo

Caso de Estudo

Unidade A,

Unidade B

FIGURA 1- Tipos bésicos de projetos para estudo de caso.
Fonte: Yin, 2001 - Cosmos Corporation. pg.61.

Egta forma de aplicagéo busca avaliar a robustez do model o proposto e estruturado que

sera apresentado nos proximos capitul os.
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2.2 METODO DE TRABALHO

No sentido da consolidagcdo dos objetivos propostos para este trabalho, o método de
trabalho adotado, ou sgja, 0s passos seguidos para atingir os objetivos propostos, seréo

apresentados a seguir na Figura 2 sob forma esquematizada.

Principios
Sistema Toyota de Producéc

Definigsio/

inicial

Desenvolvendo Analises
Modelo Proposto preliminares
Aplicagdo Aplicagdo Nova pesquisa
caso BR caso EUA decaso

] Andlisese
Modelo Proposto Final Conclusoes

FIGURA 2 — Fluxo para método de trabal ho.

Fundamentacgéo Teodrica Modelo Diagnéstico Plangamento e
" ot Organizacgéo (2000) coleta dados
Modelo Diagnéstico 9 ¢ sobre caso
Pantaledo (2003)

Estas etapas do trabalho estdo apresentadas a seguir.

2.2.1 Definicdo e Plangamento

T&o ou mais importante que todo o desenvolvimento do trabalho, a fase de definicdo e
plangjamento e todas as questbes relacionadas a este processo, € a parte inicial de todo o
projeto de pesquisa e busca situar o0 pesquisador entre 0 estado atual de questionamentos em
gue se encontra e o ponto de conclusdo com as respostas para estes questionamentos no final

do projeto.
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Também pode ser descrito conforme a literatura apresentada por Yin (2001)

Conduz o pesquisador através do processo de coletar, analisar e interpretar
observagdes. E um modelo l6gico de provas que lhe permite fazer inferéncias
relativas as relages causais entre as variaveis de investigacdo. O projeto de pesguisa
também define o dominio da generalizagdo, isto &, se as interrupgdes obtidas podem
ser generalizadas a uma populacdo maior ou situagdes diferentes. (Nachmias &

Nachmias, 1992, p. 77-78, grifo nosso)

Neste mesmo sentido Yin (2001) sugere uma composicdo basica para um projeto de

pesquisa de estudo de caso e que pode ser descrita sob forma de 5 passos conforme a seguir:

Questbes do estudo;
Proposi¢des do estudo, e houver;
A(s) unidade(s) de andlise;

A l6gica que une os dados as proposi ¢oes,

o &~ 0N P

Os critérios de andlise das constatacOes feitas

Durante esta etapa do método, foramdefinidos os cenarios a serem estudados:
Modelo de Diagndstico utilizado como referéncia;
Referencial teorico a ser utilizado no estudo;
Processos organizacionais a serem estudados;
Questdes de pesquisa, objetivos e formas de condugéo do trabal ho.

2.2.2 Preparacao, coleta e andlises preliminares

Entrando no segundo passo, e utilizando o estudo proposto como referéncia, iniciou-se
entdo a andlise da Literatura, onde se buscou informagdes e aspectos tedricos sobre 0 assunto a
ser desenvolvido (Sistema Toyota de Producdo e Modelo construido por Pantaledo (2003)).
Esta insercdo no tema serviu de base a ser considerada no sentido de estabelecer um
direcionamento para o trabalho de pesguisa.

A seguir, teve-se 0 estudo e entendimento através do caso definido, o Modelo
construido pela Organizacdo (2000), onde se levantou toda a l6gica de funcionamento e

aplicacao pratica do mesmo. Concluindo este estudo, se fez entdo a elaboracéo do projeto de
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pesquisa, delineando toda a forma de execucdo da analise e caso de aplicacdo, neste ponto, 0
modelo proposto foi apresentado.

Revisdo da Bibliografia: buscou-se encontrar subsidios tedricos para se trabalhar o
escopo do projeto, bem como familiarizar-se com o modelo de diagnéstico desenvolvido.

Redlizacdo dos Levantamentos de Informagdes. realizou-se entdo a aplicacdo do
modelo proposto nas unidades desta Organizacéo.

Finalizando com a consolidacéo das informacdes coletadas a fim de se gerar os dados
para a construcdo do panorama da organizacéo e suas unidades estudadas, partindo para a
analise final e conclusdes acerca do estudo.

2.2.3 Andlisese Conclusdes

A andlise dos resultados obtidos foi construida e apresentada a partir da consolidacéo
anteriormente realizada, os resultados foram analisados segundo 0s aspectos propostos na
estruturacdo da pesquisa de modo a permitir o direcionamento de acbes concretas da
Organizagdo no sentido de nortear a mesma nas deci sdes estratégicas futuras.

Na parte das conclusdes buscouse fazer o fechamento do estudo, trazendo assim os
pontos importantes que ficaram evidenciados na pesquisa, bem como gerar um registro
académico dos resultados, nesta etapa também se pensou em possivels desdobramentos do que
foi estudado.

A seguir, nos proximos capitulos, serdo abordadas as referéncias que foram estudadas

para a construcdo do modelo proposto.



3 A MANUFATURA ENXUTA

O nome producéo enxuta ganhou evidéncia a nivel mundial no final dos anos 80,
através dos pesquisadores do International Motor Vehicle Program (IMVP), que fazem parte
do programa de pesquisas ligado a0 Massachusetts Institute of Technology (MIT). Estes
pesquisadores focaram suas linhas de pesguisa com o objetivo de definir um sistema de
producdo eficiente, flexivel, agil e inovador, um sistema habilitado a enfrentar de forma eficaz
um mercado em constante mudanga. O que leva este termo a ser considerado um termo
genérico para definir o Sistema Toyota de Producdo. A seguir um introducdo historica é feita a
fim de situar o cenario onde a modelagem de gestéo foi desenvolvida e o processo onde tudo

aconteceu ao longo do tempo.

3.1 INTRODUCAO HISTORICA DA MANUFATURA ENXUTA

Para melhor entendimento desta histéria, deve-se, inicialmente, compreender suas
origens na manufatura, mais especificamente na industria automobilistica, iniciando com
Henry Ford que criou o Modelo T em 1908. Um projeto que teve o seu 200 design em um
periodo de cinco anos, com o esperado objetivo de ser um carro desenhado para producéo
escalar e que poderia ser dirigido e consertado por qualquer pessoa, sem requerer Servico
especializado.

Por ocasido deste lancamento, também se alcangou a questdo do intercambio de pecas
por meio da padronizacdo de medidas, elemento chave para a producdo em massa. Para
alcancar esta intercambialidade, Ford insistiu que 0 mesmo sistema e medidas fosse usado
para cada pega durante todo o0 processo, podendo assim eliminar os gjustadores habilidosos, o
gue gerou uma vantagem competitiva com outras empresas.

Em 1913, Ford introduziu a primeira linha de montagem movel (rolante), na fabrica de
Highland Park, em Detroit, EUA. Estalinha propiciava o uso do trabalhador sem habilidade,
gue ndo mais precisava entender o processo produtivo completo, necessitando apenas saber
atividades menos complexas repetitivas. Por volta dos anos 20, Ford finalmente verticalizou
os fornecedores integrando o processo produtivo, com o objetivo de estrategicamente estar no

comando do mesmo.
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Neste mesmo periodo, os concorrentes, como a montadora General Motors, ainda
seguiam a légica da producdo em massa. Porém com uma estrutura de gerenciamento
descentralizado por toda a companhia, tendo um nimero de pessoas responsaveis para
administrar os erros dos trabalhadores e desenvolvimento de novos produtos, bem como a
administracdo financeira e de marketing, ou seja, a busca pelo aperfeicoamento do sistema a
fim de geragéo de lucro e melhores resultados.

.No final dos anos 50, a Europa também aderia a este modelo de producdo em massa,
tendo Alemanha, Franca e Itdia em producdo escalar comparada as empresas automotivas
Americanas, completando assim a transicdo para a producdo em massa. Ja nos anos 70, a
mudanca de producgdo dos europeus que se especializaram em carros compactos, econdmicos,
bem como em novas tecnologias passou a iniciar certa diferenciacdo produtiva do modelo
tradicional de producéo em massa com a caracteristica de ter uma menor eficiéncia e precisio.

Segundo Ghinato (2000), em 1910, ap06s a primeira viagem de Sakichi Toyota aos
Estados Unidos, iniciou-se 0 entusiasmo da familia Toyota pela indistria automobilistica que
se tornou realidade com o inicio das atividades da Toyota Motor Co. em 1937, com foco na
producdo de caminhdes para as forcas armadas, mas com firme propésito de entrar na
producdo de carros de passeio e caminhdes comerciais, em larga escala.

Somente em 1945, com o final dall Grande Guerra, a Toyota pode retomar seus planos
de tornar-se uma grande montadora de veiculos. Naguela época, a produtividade dos
trabal hadores americanos era aproximadamente dez vezes superior a produtividade da méo-de-
obrajaponesa. A Unica razdo para este fato ser rea seria a existéncia de perdas no sistema de
producdo japonés. A partir dai, que nasce aestruturacdo de um processo sistematico de
identificac&o e eliminacéo das perdas.

Em 1950, Eiji Toyoda, visita a fabrica Rouge que era a maior e mais complexa da
Ford, bem como de todo o0 mundo. Depois desta visita e de tudo que ele viu nos sistema
produtivo, com a guda de Taiichi Ohno, concluiram que a producdo em massa nunca
funcionaria no Japdo. Neste momento de experimentos na producdo estava nascendo o que a
Toyota veio achamar de Toyota Production System, e finalmente, producdo enxuta.

A Toyota encontrou muitos problemas no Japéo, primeiro, por ter um mercado interno
pegueno e demandava grande variedade de veiculos: carros de luxo para autoridades, carros
pequenos para as cidades lotadas, pequenos e grandes caminhdes para agricultores e indlstria.
Segundo, a forca de trabalho japonesa ndo desgjava ser tratada como um custo varidvel ou

como pegas intercambiavels, exemplo do feito por Ford e terceiro, com a crise do pds-guerra,
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a producdo da Toyota era de poucos milhares de carros por ano, ndo tendo capital para
financiar a producdo em massa que demandava muitos equipamentos.

Entdo Ohno buscando alternativas para manter-se neste cenario, aplicou técnicas
simples de mudanca de moldes, aumentando o nimero de Setups, reduzindo estoque e ativos
utilizados, descobrindo assim que o preco de producdo de um nimero menor de pecas era
menor, pois ndo havia gastos com estoque. Também percebeu que, para alcangar 0 Sucesso
nesse novo processo desenvolvido, o papel dos trabalhadores deveria estar focado em detectar
erros e para isto deveriam ser treinados em seu trabalho de forma efetiva. Se ocorressem
falhas neste processo de deteccdo e solucdo destes problemas, poderia até ocorrer a parada da
fébrica

A partir deste trabalho, e com os problemas da economia Japonesa nos anos 40, um
novo relacionamento com os funcionarios foi requerido e que resultou em um enlace
reforcador para as questdes de cultura da Toyota que repercutem até os dias de hoje. As
negociacoes feitas entre a Toyota e os funcionarios, com objetivo de que os funcionarios que
ficassem na empresa receberam duas garantias, uma delas era emprego vitalicio, a outra era o
aumento do salario gradual, com o tempo da pessoa no emprego, em vez de funcéo especifica,
e ligada a0 lucro da empresa por meio de pagamentos de bénus. Deste acordo também nasceu
as questdes de trabalho flexivel que permitiam um melhor aproveitamento da méo de obra,
surgindo assim a | 6gica de times de trabal ho.

Desta forma, o sistema veio se aperfeicoando ao longo do tempo e tornando-se mais
completo, tendo sido desenvolvido também o sistema de Andon permitindo que os
trabal hadores pudessem parar a linha toda cada vez que surgisse um problema que eles ndo
conseguissem corrigir. A utilizacdo de ferramentas de analise e solucdo de problemas para
garantir aresolucdo completa do problema, entre outros.

Ou sga, toda esta complexidade que vemos hoje, foi desenvolvida a partir de um
processo de aprendizado pela Toyota ao longo do tempo, a partir de um processo de adaptacéo
de melhores préticas a0 cendrio vivido. A seguir busca-se entender melhor o sistema que

atualmente existe e passou a ser estudado, descrito e difundido a partir dos anos 70.
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3.2 O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO - STP

O Sistema Toyota de Producéo passa a ser um dos modelos mais destacados de gestéo
da producdo, evidéncia esta vinda dos dados histéricos de pds-crise do petréleo de 1970, onde
neste periodo, vérias companhias Japonesas obtiveram destaque competitivo em relacdo as
industrias do acidente no que se refere a produtividade e competitividade.

Conforme Ohno (1988 a, b) e Shingo (1989), foi neste ambiente de competitividade
gue a Toyota se destacou e seguindo o sucesso do Sistema Toyota de Produgéo no mundo da
manufatura automotiva, uma nova filosofia de negocios ganhou terreno naquele ramo de
atividade e também em outras mais com o passar do tempo. Aparentemente, estava mais bem
posicionado para substituir a ja aceitada sabedoria, de quase um século, de manufatura
convencional ou producdo em massa e que vem se ganhando solidez com o passar do tempo e
numero de organizagBes inseridas neste ambiente.

Esta filosofia de gestdo foi Ocidentalizada sob o nome de ‘Lean Manufacturing”,
termo americano para a chamada manufatura &gil ou Just-in-time. Womack (1990) a chamou
inicialmente de “ Lean Enterprise’ , e que mais tarde, juntamente com Jones (1996), foi ligada
a0 comportamento humano como fonte de trabalho, criando o chamado “Lean thinking” .
Neste ambiente existe a aplicacdo de varios métodos para a reducdo de perdas nos processos
organizacionais a fim de aumentar a vel ocidade de resposta da organizacéo as necessidades de
cliente, ou de seu mercado.

Esta filosofia de gestdo esta focada em mecanismos e elementos fundamentais que

serdo tratados a seguir.

3.2.1 OsMecanismos e elementos fundamentais de gestédo do STP

O Sistema Toyota de Producdo esta alicercado em dois pilares, os quais sao
dimensionados para suportar toda a aplicagéo e eficiéncia do sistema que séo o Pilar JIDOKA
ou Autonomacao e o pilar Just-inTime.

Na Figura 3 apresenta-se uma das muitas formas de visualizagdo do modelo, também
conhecido como a “Casada Toyota’:



-33-

Onde nos queremos chegar :

Uma boa cobertura (telhado) .............. &

'PS

Vol A

; 025 Nt

e, ‘ jh.l]a.ll]ll‘} i) ‘I)r'-“"i"i";‘ljijm hi
e SEUOTITIIRE I B e

10 Pfi_]'_h]t‘j
T — Sl
T © T8 3 Tyt

Uma cobertura confidvel somente
pode ser construida sobre um pilar
chstentavel e e at

Misdy
Elmlimqéu

O pilar s6 pode ser sustentavel Stabiligaq. . -
se estiver alicercado em uma '
fundagdo solida. e

FIGURA 3- Representacdo do Modelo Toyota—“Casada Toyota’.
Fonte: http://L ean.org.br, 2007.

O sistema se apresenta nesta configuragdo de “casa’ visando criar uma analogia em
relacdo a necessidade de existéncia de fundactes solidadas e como estruturas bem definidas de
para suportar o telhado. Em relagdo ao modelo Toyota, as fundacdes seriam as suas filosofias
voltadas a uma cultura de longo prazo que suporta toda a construcéo do sistema. Acima as
principais bases de sustentacdo que sdo apresentadas como a Gestéo visual, que gera uma
facilidade de sintese do processo como um todo, o Nivelamento da producdo, com foco em
reducéo da variabilidade da producéo e a estabilidade e padronizacdo dos processos, que
permite a previsibilidade e facilidade de se criar uma |6gica de método de trabalho eficaz.

Como pilares de sustentacdo do telhado témse os ja citados, Just-in-Time, ligacéo
direta a0 atendimento das necessidades do cliente, na hora e no tempo certo desgado e a
Autonomacdo, que liga as questbes relacionadas a métodos e ferramentas para garantir a
gualidade do produto para o cliente final. No Telhado cria-se a percepcao e o desenho de
sistema voltado a agregac@o de valor para produtos e processos produtivos, propondo como
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mel hor resultado possivel do processo a satisfacéo plenado cliente. Finalizando, ao centro um
fator ndo menos importante, as pessoas que tem o papel e a responsabilidade de alavancar o
processo de mudanca e a eliminacdo das perdas do processo produtivo através da integracdo
plena com o meio.

Estes pilares citados anteriormente focam suas ferramentas e métodos para as questdes
ligadas 0 Mecanismo da Funcdo Producdo. Para melhor entendermos esta fungéo, Shingo

(1996) nos apresenta, também, a defini¢do para 0s termos processo e operacao:

a)Processo - entendido como o fluxo de materiais no espago e no tempo. E a
transformacéo de matéria-prima em componentes semi-acabados, que, por sua vez, se
transformam no produto acabado.

b)Operacbes - trabaho realizado para a efetivacéo da transformac&o. Quando
0 método de trabalho ndo é adequado, as pessoas acabam trabalham aém do

necessario, o que resulta em menor produtividade.

Estes mecanismos compreendem o campo de acdo e deteccdo das perdas do processo
produtivo e que acabam se refletindo em custo para a organizagdo. Ghinato (2000) apresenta
esta questéo através da logica do “principio do ndo-custo”, vinda da Toyota e que se propde
inverter alogicatradicional da equacdo Custo+Lucro = Prego paraaldgica do Prego — Custo =
lucro, criando assim a necessidade de uma analise critica destas funcdes através da cadeia de
valor, bem como um modelo que possa ser efetivo nesta gestdo. E como modelo de gestéo
aplicavel, Fujimoto (1999) traz um conjunto de préticas e técnicas de Gestdo de Recursos
Humanos e de Producdo que levaram ao sucesso da Toyota e sdo citados a seguir.

Na Gestéo de Recursos humanos, Fujimoto (1999) propde como Préticas e Técnicas 0s

itens abaixo descritos:

Emprego estavel para os trabal hadores;

Capacitacdo de longo prazo de trabalhadores multifuncionais,
Sistema salaria baseado em parte em desenvolvimento de habilidades,
Sistema de promocao de lideres,

Supervisores de producéo como membros do sindicato;
Relacionamento cooperativo com o sindicato;

Comunicagao e motivacdo dos trabal hadores.
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Nas questbes relacionadas a Gestdo da Producdo, Fujimoto (1999) propde como

Praticas e Técnicas como seguem a segulir:

© © N o g bk~ w DN
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Reducdo de Perdas (Muda), balanceamento do fluxo da producdo (Mura) e
diminuicdo de carga de trabalho (Muri);

Reducéo de estoques pela utilizagdo do Kanban;

Nivelamento do volume de producdo e do mix de produtos;

Planos de producéo baseados em pedidos;

Reducéo dos tempos de preparacéo e dos tamanhos de lote;

Lote unitério de transferéncia entre maguinas,

Trabahadores e tarefas multifuncionais;

Layout de méaguinas em forma de U (celular);

Deteccdo automética de defeitos e parada automética de méaquinas;

. Mecanismos para prevencado de erros,

. Inspecdo direta feita pel os trabal hadores,

. Limpeza, ordem e disciplinano local de trabaho;

. Gerenciamento visual;

. RevisBes sisteméticas de procedimentos padréo pel os supervisores;
. Circulos de Qualidade;

16.

Ferramentas padronizadas de melhoria da Qualidade;

17. Atuagdo dos trabalhadores na Manutencdo Produtiva (Total Productive

Maintenance — TPM).

Ja este tipo de gestéo pode, de acordo com Womack & Jones (1998), ser descrita e

analisada sob um ponto de vista baseado e fundamentado em Cinco principios béasicos que séo:

1)

2)

Especificar Valor: Principio no qual o ponto de partida essencial do Sistema e a
indicagcdo de Valor, ou sgja, um produto que atenda as necessidades do cliente a um
preco esperado e em um momento certo, s pode ser definido pelo cliente final;

| dentificacdo da Cadeia de Valor: Avaliar e construir um cenario com todas as
acOes necessarias para que uma matéria-prima transforme-se em produto acabado
nas maos do cliente, de modo a possbilitar a eliminagdo de todas as agles

desnecessérias, garantindo a constante geracéo de Valor;
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3) Fluxo: significa fazer com que as atividades da Cadeia de Vaor ocorram de
maneira fluida, com uma visdo clara de processo.

4) Producdo Puxada: significa produzir segundo a demanda do mercado,
minimizando-se a geracdo dos estoques desnecessarios;

5) Perfeicdo: esse principio € apontado como um caminho natural do Sistema a partir
da implementac&o dos outros quatro principios, ja que todo o processo € motivado

a0 melhoramento continuo.

Ja Liker (2005), conceitua e apresenta a modelagem da Toyota partindo da ¢tica de

guatro elementos bési cos que sdo descritos como:

A. Focar seu desenvolvimento a partir de uma filosofia de longo Prazo;

o

Definir processos certos que permitam alcangar os resultados certos;

C. A agregacdo de vaor na organizacdo como sendo continua e sistémica,
fundamentada no desenvolvimento de parcerias e pessoas,

D. A direcéo da organizacdo na solucdo de problemas e o aprendizado continuo e

sistémico.

A partir destes pressupostos basicos e elementares, s80 apresentados o0s principais
principios que s&0, juntos e somente juntos, a chave para que a Toyota tenha sido e continue
sendo a empresa que se tornou benchmark no mercado em que atua, sobressaindo-se como
modelo de gestéo.

Na Figura 4, sdo apresentados os elementos de uma forma esguemédtica onde se
permite entender e perceber a relacdo de sustentabilidade existente, mostrando a l6gica de

pensamento sistémico que envolve a model agem:
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« Comprometimento em desenvolver uma organizacao através do
aprendizado.

« Comprometimento em entender os processos em detalhes.
« Comprometimento em tomar decisGes em consenso, considerando o todo.

uncionarios e Par ceir « Comprometimento para desenvolver lideres que vivam a filosofia.

(Respeité-los, desafi&los + Comprometimento em desenvolver as pessoas e 0s parceiros para
e desenvolvéos) longo prazo.

« Comprometimento com os métodos enxutos para
eliminagéo de perdas.

« Comprometimento com as perspectivas de mapeamento

Pr da cadeia.

(Eliminagdo de Perdas)
« Comprometimento no desenvolvimento de processos
capazes suportados por tecnologia eficaz.

« Comprometimento com contribuicées a
Filosofia longo prazo com a sociedade.

(Pensamento alongo Prazo) « Comprometimento com a performance
econdmica e crescimento da empresa.

FIGURA 2 - Elementos basicos apresentados.
Fonte: Liker (2005 : 34)

A forma Piramidal representa a dependéncia logica dos elementos a fim de que o
processo tenha éxito, partindo do desafio apresentado no Pensamento de longo prazo, como
base da piramide. O Processo (eliminacdo de perdas), baseado na criagdo de fluxo, onde se
aplica todas as ferramentas e méodos voltados aos pilares do sistema, o Just in Time e 0
Jidoka. Em seguida o elemento de foco nas pessoas e parcerias, buscando desenvolvimento e
aprendizagem e por fim a analise e solucdo de problemas e o foco na melhoria continua.

De acordo com Liker (2005), inseridos nestes elementos basi cos estdo o0s 14 principios
do modelo e descrevem os principais topicos importantes para que cada um dos elementos sgja

bem desenvolvido e tenha um resultado prético esperado. Estes principios estdo listados a

Seguir:

1. Basear as Decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo
que em detrimento de metas financeiras de curto prazo.
Criar um Fluxo de processo continuo paratrazer os problemas atona.
Utilizar Sistemas “Puxados’ para evitar a Superproducéo.

4. Nivelar acarga de trabalho.
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5. Construir uma cultura de parar e resolver os problemas, para alcancar a
qualidade desgjada na primeira tentativa, ou seja, fazer certo da primeiravez.

6. Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e capacitacdo dos
funcionarios.
Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto.
Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda aos
funcionarios e processos.

9. Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam a
filosofia e a ensinem aos outros.

10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionals que sigam a filosofia da empresa.

11. Respeitar suarede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e gjudando-os
amelhorar.

12. Ver por s mesmo para compreender a situagdo (Genchi Genbutsu).

13. Tomar decisbes lentamente por consenso, considerando complementarmente
todas as opcdes e implementa- las com rapidez.

14. Tornar-se uma organizacao de aprendizagem pelareflexdo incansavel (Hansei)

e pela melhoria continua (Kaizen).

Todos estes principios abordados anteriormente trazem uma ldgica sistémica para o
processo de gestdo, onde ambas as abordagem apresentadas pelos autores citados
anteriormente, trazem o entendimento acerca do ato grau de complexidade e interacéo
humana e metodoldgica para o perfeito seu funcionamento do sistema. A seguir se busca
entender e abordar esta |6gica sistémica criada pela Toyota e que gera resultados icones no seu

meio produtivo.

3.2.2 A Logica Sistémica de Gestao

Na modelagem descrita por Liker (2005), o Sistema Toyota ndo é visto somente como
métodos e ferramentas, mas sim, como um modelo complexo e sofisticado que requer o
envolvimento e participacdo de todos contribuindo para o todo. Este centralizado em apoiar e
encorgjar este envolvimento, motivando as pessoas para que melhorem sempre, buscando a

eliminacéo de perdas que habitam o ambiente de trabalho dos seus processos produtivos
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De acordo com Chiavenato (2002), “toda organizacdo industrial € um sistema socio-
técnico, pois consiste na organizagdo de pessoas envolvendo varias tecnologias, significando
gue relagbes humanas ndo sdo caracteristicas opcionais de uma organizacdo, elas sdo
propriedades intrinsecas’. O sistema existe em funcdo do comportamento motivado das
pessoas, aumentando assim o grau de complexidade e inter-relacdo a respeito de principios,
ferramentas e sua utilizagdo sistémica.

Pode-se ver e entender esta complexidade também em Antunes (1998) que escreve e
aborda as similaridades existentes entre 0 modelo Sistema de Produc&o Estoque Zero — SPEZ,
nomenclatura vinda de Shingo e outra forma de se citar 0 Sistema de producdo enxuta. Este
sistema nada mais € do que uma abordagem de busca pelo sistema perfeito do fluxo unitério, e
0s principios da Teoria das Restricdes — TOC. Nesta abordagem, uma correlacdo entre estes
dois modelos é feita, comparando-os e conclui sobre a existéncia de um elevado grau de
compatibilidade entre os Principios gerais da TOC e da Teoria que sustenta a construcéo dos
SPEZ. Partindo de que as duas teorias apresentam:

i) Partem da nocdo de Sistema Aberto — tanto o sistema influencia o
ambiente quanto o ambiente influencia o sistema;

i) ApoGiam-se no Método Cientifico;

iii) Usam a Logica Dedutiva;

iv) Usam aLogicaDialética;

V) Dé&o énfase para os Subsistemas de Melhorias e Inovacéo;

Vi) Preconizam uma gestéo eficaz dos estoques;

vii)  Utilizam a no¢éo de cadeia ou corrente de eventos;

viii)  Visuaizam a Informatizagdo/Automagdo como meios para O
atingimento da melhoria nos processos,

iX) D& énfase para uma logica de melhorias baseada na OGtica da

sincronizagao da producéo.

Toda esta complexidade de interacBo sistémica apresentada estd elencada
historicamente dos desdobramentos e conclusdes acerca das questdes relacionadas as teorias
de sistemas.

Antunes (1998) também apresenta a concepcdo da Toyota que analisa 0s Sistemas
Produtivos a partir dos Mecanismos da Funcéo Producdo (MFP) utilizando a | 6gica das perdas

do processo produtivo. Desenvolvimento feito por Ohno e Shingo, e que podem ser
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percebidos através dos Principios e Técnicas que irdo permitir o desenvolvimento pratico das

idéas. Incluindo como citacéo os seguintes Principios e Técnicas:

a) O Sistema Kanban de sincronizacdo e melhorias dos Sistemas Produtivos,
desenvolvidos a partir da l6gica do supermercado americano, por Taiichi Ohno;

b) A aplicacdo sistematica do Principio da Autonomagdo desenvolvido originalmente
por Toyoda Sakichi e sistematizado por Taiichi Ohno;

c) A logica da Troca Rpida de Ferramentas desenvolvida originalmente por Shigeo
Shingo eque rompeu com a logica de, altos tempos de preparacdo/lotes grandes'tempos de
atravessamento altos, tipica do Paradigma anterior;

d) A ldgica do Controle da Qualidade Zero-Defeitos , Estratégias de Inspegdo na fonte
e Poka-Y oke sistematizado por Shigeo Shingo;

€) A logica da Operagdo-Padréo desenvolvida, a partir da nocéo de tempos e Métodos,
por Taiichi Ohno;

f) A légica da melhoria no layout, e mais especificamente, da chamada produgdo em
fluxo unitario de pegas;

g) A utilizacdo de Técnicas americanas, que foram e s intensivamente usadas na

Toyota, como é o caso da Engenhariade Valor/Andlise de Vaor.

De acordo com Antunes (1998), “o mais relevante de todos esses Principios e Técnicas
€ sua articulagdo sistémica que da origem ao chamado STP de forma especifica, e aos
chamados SPEZ de forma geral.”. Também “Sem divida foi na Toyota que as anomalias
provocadas pela quebra de vérios pressupostos do Paradigma da Melhoria nas Operactes
foram inicialmente levantadas.”

Da mesma forma, Hino (2002) apresenta a forma com que a Toyota assume
formalmente o papel de empresa lider e que vem sendo criado a0 longo do tempo. A base
principa utilizada esta na articulacéo sistémica através dos seus Principios e Técnicas, com
foco em manter toda a documentagéo padronizada e de forma clara em relagdo aos seus
principios 0 que permite que ao longo do tempo, se aumente a efetividade organizacional,
atuando na formagdo e criagdo de cultura acerca do aprendizado. Tendo a lideranga papel
fundamental nesta construcdo de conhecimento e melhoria, no sentido de manter sempre o
foco apropriado nos principios, uma vez que sdo eles gque devem carregar a organizagéo rumo

ao futuro.
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Na Figura 5, pode-se ver esquematizado o trabalho feito por Kiichiro Toyoda para

fazer com que a Toyota atingisse 0 seu status de industria lider.

Empresa Lider

4

hist;

»| A mais forte Organizagao da

oria

Organizagéo que aprende
Uma organizacao que
adquire conhecimento

através dos anos

Outros Documentagéo e Principios
Principios padronizados

I | 1

{ Burocracia

Tendéncias negativas da burocracia

FIGURA 5- Tornando-se umaempresalider.
Fonte: Hino (2002 : 41)

Inclusao

A partir desta abordagem inicia acerca dos conceitos de modelagem e fatores

impactantes e sinergias existentes entre teorias e estudos com a finalidade de elucidar as

melhores préticas e resultados, sera apresentado no Capitulo 4, o modelo de Pantaledo (2003),

gue também se utiliza destas linhas de pesgquisa sobre o tema para montagem de sua

modelagem.



4 O MODELO DE DIAGNOSTICO DE PANTALEAO (2003)

Na tentativa de avaiar e andisar as diversas abordagens tedricas que tratam da
aprendizagem e conhecimento organizacional e buscando estabelecer esta ligagéo entre elas e
a aplicagcdo dos principios do Sistema Toyota de Producdo, Pantaedo (2003), buscou
apresentar em seu trabalho um modelo de diagnostico que medisse estas rel agdes.

Este modelo buscou apresentar esta aderéncia entre os conceitos e principios com o
nivel de Aprendizagem Organizacional, relacionando aspectos das praticas organizacionais,
mai s especificamente das escol has estratégi cas que determinam essas praticas.

A seguir serdo apresentados 0s aspectos conceituals e a estrutura do modelo.

4.1 CONCEITOS

Toda a criagdo do Modelo de diagnostico de Pantaedo (2003) foi baseada na
abordagem das duas principais dimensdes de aptidao tecnol bgica estratégica das organizagdes
gue sdo o sistema de gestdo e as Competéncias e Qualificagbes. Dentro deste enfoque, a
estrutura criada visa explicitar e estabelecer a aderéncia e a defasagem existentes entre as
préticas da Organizacdo e o referencial de atuacdo em nivel de exceléncia.

Para chegar a0 modelo proposto definitivo, Pantaledo (2003) trouxe como base de
alicerce para suas linhas de pensamento autores como Leonard-Barton (1998), que fez
definicdes acerca das dimensdes existentes estruturando a forma de coexistir das organizagoes.
Também contribuic¢des de Spear & Bowen (1999), Jackson & Dyer (1996), Jackson & Jones
(1996), Fisher (1995), que apresentaram, a partir de vérios estudos realizados, ferramentas de
diagnostico dos niveis de aprendizagem das organizagdes e que 0 permitiram partir para um
estudo voltado ao Sistema Toyota de Producéo como estudo de caso.

Dentro desta abordagem de Producdo Enxuta, também se fez necessario uma descricéo
do modelo Toyota, desenvolvido e descrito por Ohno (1997) e Shingo (1996) que
apresentaram para 0 mundo sua filosofia de aplicagdo, bem como seus conceitos e suas
ferramentas, e que também foi exaustivamente estudado e colocado a luz da visdo ocidental

por Womack et al (1992) e Womack & Jones (1998) entre outros.
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Também se fez necess&rio 0 estudo de outras abordagens por serem relevantes na

construcdo de pensamento do autor que seguem:

Organizagéo industrial focalizada — Principal abordagem vinda de Harmon &
Peterson (1991), que descrevem a criacdo de sistemas com multiplas unidades
menores, inseridas no todo com foco no aumento da produtividade.

Construcdo de um modelo de gestdo da unidade a partir de mini-fabricas e uma
estrutura de gestdo mais eficiente, ja que as mesmas por serem menores contam
com disponibilidade limitada de recursos financeiros e pouca capacidade de se
financiarem, o que faz com que se tenha que ter uma melhor politica de
gerenciamento dos ativos, bem como estoques de producao.

Harmon & Peterson (1991) também colocam que a partir desta necessidade
focada, fazse também necessario investir em desenvolvimento de
competéncias multifuncionais por parte do time de gestéo, ou sgja, dém do
dominio técnico requerido, um novo conjunto de competéncias que
possibilitem gue as pessoas, em diversos niveis, assumam a tomada de decisdes

€ 0s riscos decorrentes dessas deci soes.

Teoria das Restricbes — TOC — Modelo desenvolvido por Eliyahu M. Goldratt
gue apresenta um conjunto de idéias que desenvolvem um principio de
gerenciamento dos sistemas produtivos de acordo com um conjunto bem
estabelecido de pressupostos, onde um conjunto de indicadores globais
direciona a Empresa para o futuro a partir dos dados do hoje, alicercado em:

o Lucro Liquido;

0 Retorno Sobre o Investimento;

o Caxa

Goldratt (1993) também coloca que normamente um sistema é passivel

de Recursos com Restricdo de Capacidade (CCR — Capacity Constrained
Resource) que decorrem, via de regra, de problemas relacionados com a
programacdo da producéo bem como do sincronismo dos processos produtivos.
Sendo estes recursos criticos, pressypde como o0 Processo Decisorio do “Mundo

dos Ganhos” ou Etapas de Focalizagdo da TOC, como se pode ver a seguir :
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a) ldentificar a Restricdo do Sistema;

b) Maximizar a utilizagcdo da Capacidade da Restricao;

) Subordinar os demais elementos do Sistema a Restricao;

d) Elevar (eliminar) a Restrigdo do Sistema;

€) Se, nas etapas anteriores, a Restricdo foi quebrada, voltar ao primeiro
passo.

N&o permitir que ainérciatorne-se a Restricdo do Sistema.

Aprendizagem Organizacional — Este tema, mesmo que complexo, busca
esclarecer a ligagdo existente entre o crescimento sustentéavel com base no
investimento em conhecimento e 0 model o de gestéo adotado pela organizagéo,
mesmo que esta ligacdo ndo esteja muito clara para muitos autores.

Nesta |6gica de pensamento, Pantaledo (2003) busca fundamentos nos
estudos redlizados por Spear & Bowen (1999) e Fujimoto (1999) que
mostraram esta ligagéo entre as questdes da Aprendizagem Organizacional e 0s

principios que norteiam o STP/LPS e estdo baseados em competéncias dispostas
em trés nivels que sdo:

a) Competéncias Sistematizadas paraa Manufatura;
b) Competéncias Sistematizadas para a Aprendizagem;

¢) Competéncias para a Aprendizagem Evolucionaria.

A Figura 6 mostra, a partir da visdo de Fujimoto (1999), o Processo de
construcdo das Competéncias da Toyota, 0 que nos permite alinhar e obter a

ligac&o do modelo com as questdes de aprendizado organizacional.
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Wariagdo
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FIGURA 6 - Processo global de construcédo das competéncias da Toyota.
Fonte: Fujimoto (1999 : 273)

A partir de todas as conclusdes obtidas nos estudos, juntamente com as contribuices
de Garvin (1993) que apresenta um modelo pragmético de construcdo da Aprendizagem
Organizacional baseado em cinco blocos construtivos principais que constituem a Organizacdo
gue Aprende, pode-se entdo estabelecer essa conexdo entre os dois conjuntos tedricos,

servindo de base para alégica gera do diagnostico proposto.

4.2 ESTRUTURA

A estrutura apresentada por Pantaledo (2003), e que foi baseada essencialmente no
modelo de Jackson (1996), busca contemplar no modelo tanto as raizes do Sistema Toyota de
Producdo, no que tange a métodos e ferramentas empregadas para criagdo do modelo de

gestdo enxuta, como também o impacto que os estudos sobre o comportamento das
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organizacOes ao longo de sua vida. Focando as relagbes comportamentais criadas, seus
aprendizados organizacionais e o impacto disto nos resultados obtidos pela organizagéo.
Também se baseou nos estudos de Jackson & Jones (1996), que partiram da correlacdo
entre o sistema de producdo enxuta da Toyota e 0 modelo de producdo em massa. Como
resultado gerou-se 0 modelo de diagndstico que foi definido na seguinte estrutura, subdivida

em trés niveis, como se pode ver nastrés Figurasaseguir:

Bases Ponros Chave Pontos de Controle

1.1. Necessidades u:los C11e1rre5

1. Foco no Cliente 1 R Rflacmmmenm com m C 11emcs Cromrmmemmemmn
1.3, Processo pan encomenda Cromrmmrmmemmn
21 R.Eﬂm"l.q"lo Empresan&l

Estratégia

22 Foco o
2. Lideranca 73 Padmmzamo

24 Aderénca

25 Reflexio

FIGURA 7- A Légicade construgdo do Diagndstico, - Base estratégica.
Fonte: Pantal edo (2003)

3.1. Atividades de equipe

3.2. Organizacio em rede
3.3, Recompensas e reconhecimento

3. Organizagio

efxuta " "
3.4. Avaliagio e compensacio
3.5. Geréncia enxuta
4.1. Valorizacio dos empregados
, 4.2. Produgio conjunta
Estrufura 4. Parcerias

4.3, Impactos ambientais
4 4. Responsabilidade social

5.1. Orgamzagio do posto de trabalho
e controle visual

5. Arquitetura de
informagdes

5.2. Sistemas de resposta rapida
5.3. Avaliaciio de desempenho
8 4 Rflatonm de melhoria continua

FIGURA 7A - A Légicade construgdo do Diagndstico, - Base estrutura.
Fonte: Pantal edo (2003)
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6.1. Padromizacio

6. Cultura de 6.2. Estratégia de elinunacdo de perdas
Melhorias 6.3. Difusdo da tecnologia

6.4. Educagio

7.1. Fluxo produtivo

7.2 Muhifuncionalidade

7.3. Produgdo balanceada

T4. Layout

7.5. Produgio puxada

7.6. Programacio da produgio

7. Funcio Processo

Sistema de 7.7 Projeta do processo
Produgio 7.8. Projeto de produto
g.1. Melhoria de equipamentos ou
Processos

8.2 Manutencdo auténoma

8.3. Manutencéo planejada e preditiva
8.4. Qualidade da Manutencio

§.5. Troca Rapida de Ferramentas
§.6. Autonomacio

8.7 Projeto de manutengio preventiva
de equipamentos

8. Funcdo Operagio

8.8. Seguranca
9.1. Indicadores da Fungio Processo

9. Indicadores de

Indicadores . :
Processos e Operagdes 9.2. Indicadores da Fungio Operagio
10.1. Resultados de Satisfacio do Cliente
10.2. Resultados Financeiros e de Mercado
Resultados 10. Resultados do 10.3. Resultados de Recursos Humanos

Negocio

10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros

10.5. Resultados Operacionais

FIGURA 7B - A Ldgicade construcdo do Diagnéstico, base Sistema de Producgo, Indicadores e Resultados.
Fonte: Pantaledo (2003)

As chamadas bases do modelo foram divididas em cinco, Estratégia, Estrutura,
Sistema de Producéo, | ndicadores e Resultados, os quais foram desdobrados em um primeiro
nivel nos pontos chaves que permitem explorar todos os aspectos relacionados a aderéncia da
organizacdo a0 modelo de producdo enxuta. Como segundo nivel de desdobramento, estes
pontos chaves foram descritos por critérios de pontos de controle que permitem dar foco e
diregéo ao processo.

Na base chamada Estratégia contemplou-se as questdes de plangjamento para o futuro
daorganizacgéo. Abordando o Cliente, nas questdes de feedback e em como a organizacdo esta
sintonizada ao atendimento das suas necessidades, e a Lideranga, na busca do alinhamento
maximo entre as estratégias e as gestbes das suas equipes, a partir de politicas e mecanismos

gue reflitam o atendimento das necessidades dos clientes.
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Na base chamada Estrutura, o foco principal so as questdes de estruturacdo da
organizacdo para garantir um processo de comunicagao e cooperacao que sgja eficaz e flexivel
e que estgja presente em toda a cadeia produtiva. O desdobramento deste bloco inicia-se ra
Organizagdo enxuta, que esta ligada a busca das equipes a terem respostas rapidas ao mercado
através da eiminacdo de processos burocraticos e reducdo de custos administrativos. Ja as
parcerias, buscam o trabalho conjunto entre empregados, fornecedores e a sociedade, tendo a
confianga mitua como alicerce, visando a satisfacdo de todos no processo. E finalizando, a
arquitetura de informagdes alinha a gesto visual e a distribuicdo de informagbes como chave
para suporte ao trabalho em equipe e visa eliminar as perdas por falha ou falta de informagdo
nos niveis.

A base Sistema de Producdo em se tratando dos pontos relacionados a cultura de
melhorias, a funcédo processo (entendido como o fluxo de materiais no espaco e no tempo) e a
funcéo operacéo (trabalho realizado para a efetivacéo da transformacéo), todo o foco proposto
visa avaliar e entender a aplicabilidade das ferramentas e métodos de producéo enxuta e como
isto esta alinhado aos principios do modelo Toyota, a fim de trazer resultados positivos para a
organizacao.

Na base chamada de | ndicadores, se busca evidenciar as questdes relacionadas a forma
de gerenciamento do sistema de produivo, avaliando a existéncia de indicadores de
desempenho que possam mensurar e permitam o acompanhamento deste sistema e permita e
facilite a tomada de decisdo que possa garantir alinhamento para aaderéncia ao Sistema
Toyota de Producéo.

Finalizando o diagndstico, temse a base de Resultados, que esta direcionado a
importancia de qualquer negécio em manter a coeréncia com o foco da organizacéo em gerar
resultados sustentaveis. Abrangendo o conjunto completo de resultados que passa pelo
fornecedor e va até o cliente final.

Todo este desdobramento e bases em pontos chave e pontos de controle foram de
extrema importancia, pois abordam de forma sistémica as questfes principais existentes no
Modelo Toyota. Pantaledo (2003), através de uma frie de questionarios semi-estruturados e
fundamentados nos principios de producdo enxuta, possibilitou o estabel ecimento de um mapa
do nivel de aprendizagem da organizagdo em cada um deles, podendo assim criar um sistema

de classificag8o de 5 niveis a serem vistos a seguir:
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a) Nivel 5 —refere-se a Producdo em Massa;

b) Nivel 4 —refere-se & Sistema Iniciante;

c) Nivel 3 —refere-se a Sistema em Desenvolvimento;
d) Nivel 2 —refere-se a Sistema Maduro;

€) Nivel 1 —refere-se a Exceléncia do Sistema.

Estes nivels foram apresentados como forma de referéncia a fim de posicionar a
organizagdo em relagdo ao seu processo. Para cada ponto de controle avaliado por suas
guestdes de diagndstico, sera atribuida uma pontuagéo, iniciando-se com 5 pontos para o nivel
de producdo em massa, decrescendo e chegando a 1 ponto para 0 nivel de exceléncia do
sistema, seguindo uma légica decrescente de pontos, que posteriormente seréo compilados e
agrupados conforme o bloco de origem. Este processo de agrupamento sera abordado a
seguir, na Figura 8, que mostra um exemplo de tabela de registro, bem como o céculo
efetuado para se fazer o agrupamento dos blocos.

Isto permite que a organizagéo tenha uma visdo abrangente e sistémica de como seus
elementos de cunho estratégico, estrutural e produtivo encontram-se alinhado aos principios
basicos do Sistema Toyota de Producéo.

Desta forma a organizacéo tem a oportunidade de detectar seus pontos fracos, que iréo
requerer esforcos e deverdo ser trabalhados, eliminando as defasagens encontradas e
redirecionando a Organizacdo para a busca de um nivel de aderéncia que seja satisfatorio para
as estratégias que foram criadas no principio do processo.

Com os blocos e a estrutura dos temas a serem vistos, se inicia a questdo de elaboracéo
dos instrumentos de diagnéstico. Pantaledo (2003) definiu um processo baseado em
guestionarios, planilhas e graficos que durante a aplicagdo no estudo de caso passaram por um
processo de validacdo. Trés profissionais de ampla experiéncia e conhecimento acerca do
assunto producgdo enxuta validaram o modelo.

A técnica de entrevistas foi utilizada como abordagem para o levantamento de
informagBes da organizacdo, onde o Entrevistador constréi o diagnostico entrevistando
pessoas dos niveis da organizacdo e obtendo informagdes de como esta Organizacdo
desenvolveu seu aprendizado em relagcdo aos principios e técnicas do Sistema Toyota de
Producdo e como esta sendo a aplicacéo pratica deste conhecimento adquirido.

A roteirizaro das entrevistas foi desenhada para atender os blocos de temas com seus
pontos chave e internamente cada ponto de controle desenvolvido. Também foi amplamente

considerado a questdo dos nivels de organizacdo a serem entrevistados, tendo um grupo
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relacionado a alta direcdo que compfe questionamentos referentes as bases Estratégia,
Estrutura, I ndicadores e Resultados.

Outro grupo de questionamentos ligados aos blocos Sistema de Producéo e
I ndicadores do sistema produtivo onde a abordagem esta ligada aos niveis médios de gestao

bem como os niveis operacionais ca Organizacdo. Na Figura 8, temrse exemplificado um
roteiro de entrevista:

Roteiro para entrevista
Unidade: Data:
Entrevistado:

Estratégia
Ponto Chave: 1. Focono Cliente

Ponto de Controle: 1.1. Necessidades dos Clientes

1. A empresa tem arientacio para o mercado, ou seja, usa feedhack de clientes para definir as necessidades
de qualidade, custas e entrega?

2. A empresa obtém e analisa sistematicamente infarmacdes sobre a satisfacdo dos clientes?

3. H& um sistema coordenado gue envolva as areas de vendas, desenvaolvimento, produgdo e distribuigao no
atendimento dos padries de qualidade, preco e entrena. desejados pelo cliente?

4. A empresa sistematicamente antecipa produtos ou servicos que atender&o necessidades latentes do cliente?
8. Como as necessidades dos clientes sao divulgadas internamente na Empresa?

b. Ha acies jmplementadas que obtenham infarmactes sobre a imagem da Empresa no mercada?

Ponto de Controle: 1.2. Relacionamento com Clientes

1. A Empresa tem estabelecido procedimentas efetivos para reunir e usar informacaa dos clientes para
melhorar a qualidade, o custo e a entrega?

2. AEmpresa tem estabelecidos procedimentos efetivos para monitorar sistematicamente g satisfagdo do
cliente?

3. Ha um sistema estabelecido para obter feedhack de clientes e retransmiti-lo para as equipes de projeta?
4.0z empregados sa3o incentivados a antecipar necessidades dos clientes e adotar agdes corretivas?

. Que medidas s40 usadas para promover a satisfagao daos clientes?

B. Cue areas da Empresa participa da comunicacdo com os clientes externos?

FIGURA 8- Exemplo de Roteiro para Entrevista.
Fonte: Pantaledo, 2003

Para que o entrevistador possa ter um bom retorno sobre as questdes levantadas na
entrevista, Pantaledo utilizou-se de padrfes de referéncia que foram elemento fundamental
neste processo de construgdo de diagnostico. Yin, (2001) traz que Tabelas de Padrfes de
Referéncia norteiam uma avaliacdo similar a0 método de andlise de adequacdo ao padréo,
assim pode-se construir a comparagao entre a observacdo real e o que seria 0 padrdo de

exceléncia proposto.
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Desta forma 0 modelo de padrdo de referéncia foi criado e € evidenciado conforme a

Figura9:

Padrao de Referéncia

1. Foco no Cliente

_ A empresa tem onentagao para o mercado, ou seja, usa teedback de clientes para

Base para Crescimento

Estratégia

necessidades de qualidade, custos e entrega?
2. A empresa obtém e analisa sistematicamente informacdes sobre a safisfardo dos clientes?

T.1. Relacionamento com 05 Lllentes

Qernnir as

LGRS Ha um sistema coordenado que envolva as dreas de vendas, desenvolvimento, produgdo e

4. A empresa sistematicamente antecipa produtos ou servigos que atenderdo necessidades latentes do
5. Como as necessidades dos clientes sdo divulgadas internamente na
6. Ha acBies implementadas que obtenham informacdes sobre a imagem da Empresa no mercado?

Nivel &

Nivel 4

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

Produchio em Massa

Sistema Iniciante

Sistema em
Desenvolvimento

Sistema Maduro

Exceléncia

A empresa nio possul um
sistema de relacionamento
com o cliente

A orientacio do mercado é a
saida de produtos; deduz-se
que 05 clientes estiio
interessados em preco, & nio
qualidade,

A orientacio ainda ¢ saida
de produtos, mas
Geréncias top iniciam
TOM, assim como a
aproximacio do cliente,
que parece se interessar
el Custa, q ualidade,
Enlrega e Servico.

Empregados de toda a
companhia sio capazes de
manter contato com
compradores e tomar acies
corretivas apropriacas

Feedback de mercado para
aequipe de design garante
melhor correspo
entre design e necessidade

lencia

Relacionamento com o
cliente é solido; hi um
sistema refinado de
interacdn e feedback

Necessidades dos clientes
sdo antecipadas

Servicos phs venda
sarantem satisfacio do
cliente

FIGURA 9- Exemplo de Tabela de Padréo de Referéncia.

Fonte; Pantaledo, 2003

Os niveis criados como referéncia e orientagdo para o entrevistador, possibilitam criar

uma tabulacdo dos resultados encontrados e demonstrar graficamente a situacdo em que a
Organizagdo se encontra em relacdo ao nivel read de aderéncia a0 Sistema Toyota de
Producéo.

Dentro da mecénica de funcionamento do diagndstico entdo, o entrevistador segue com
a <rie de questbes sobre os blocos maiores e seus pontos de controle. A tarefa importante
neste processo € a de atribuir valores para cada pergunta de acordo com as respostas dadas,
transformando assim, aresposta dada de forma subjetiva m um fator numérico de acordo
com o padréo de referéncia utilizado. Buscando assim, no final, uma pontuacéo para o bloco
como um todo, gerando a informagdo necesséria a ser interpretada e tratada pela organizagéo.

A Figura 10 mostra em um exemplo, como esta disposta a Tabela de Registro de

Diagnéstico, sendo este o formul&rio para anotagéo das pontuagtes dos questionarios:
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FIGURA 10 - Exemplo de Tabela de Registro de Pontuacéo.

Fonte: Pantaledo, 2003
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Nesta planilha tabelada por ponto de controle, serfo atribuidos os valores para cada
guestéo de diagndstico e sera feito o célculo automético do valor a ser atribuido para aquele
Ponto de Controle gque corresponde a média decorrente da média entre as avaliagbes de cada
questdo, conforme férmula descrita por Pantaledo (2003) e apresentada a seguir:

onde,

K = média do Ponto de Controle;

Q = quantidade de avaliacbes de uma referéncia;
R = referéncia

n = nimero de questdes do Ponto de Controle

Em se efetuando todo o0 processo de entrevistas e para cada ponto de controle se crie 0
seu vaor resultante, se faz importante, para efeitos de andlise e tomada de decisdo, a

apresentagao destes dados em um formato mais consolidado de resultados, como se pode ver
no exemplo daFigurall:
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1. Foco no Cliente]

Controle Produgdo| Sistema
em massa

1.1. Necessidades dos Clientes

1.2. Relacionamento com 0s
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1.3. Processos integrados
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2.1. Renovacdo Empresarial

2.2. Foco

2.3. Padronizacdo do PE
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3.2. Organizacdo em rede

(98]
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3.4. Avaliacdo e compensacdo

3.5. Gerénciaenxuta

[\S]

4.1. Valorizacdo dos empregados

4.2. Producdo conjunta

Estrutura |4. Parcerias

4.3. Impactos ambientais

4.4. Responsabilidade social

5. Arquiteturade
informacoes

5.1. Organizacdo do posto de
trabalho

5.2. Sistemas de resposta répida

98]

5.3. Avaiacgo de desempenho

5.4. Relatérios de melhoria continyl

6. Culturade
Melhorias

6.1. Padronizacdo

(o8]

6.2. Estratégiade eliminacdo de pet

[98)

6.3. Difusdo da tecnologia

6.4. Educacdo

7. Fungéo
Processo

Sistema de
Producéo

7.1. Fluxo produtivo

/.2. Multifuncionalidade

7.3. Producéo sincronizada

7.4. Layout

7.5. Producao puxada

7.6. Programacdo da producédo

7.7. Projeto do processo

7.8. Projeto de produtos

8. Funcgéo
Operacéo

8.1. Melhoria de equipamentos

8.2. Manutencdo auténoma

8.3. Manutencdo planejada e predit]

8.4. Qualidade da Manutencéo
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8.6. Autonomacao
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preventiva

8.8. Seguranca

9. Indicadores de
Indicadores |Processos e
Operagdes
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Resultados -
Negdcio

10.1. Resultados de Satisfacdo do

10.2. Resultados Financeiros e de
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10.3. Resultados de Recursos
Humanos

10.4. Resultados de Fornecedores
eParceiros

10.5. Resultados Operacionais

FIGURA 11 - Exemplo de planilha de Consolidagéo de Resultados.

Fonte: Pantalefo, 2003
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Por questdes de visualizagdo gréfica, que torna o entendimento simples e direto,
Pantaledo (2003) desenvolveu um modelo gréfico capaz de atender e servir de elemento de
acompanhamento do processo na Organizacdo e que pode de maneira sistemética estar em
constante monitoramento por parte da gestdo responsavel, como se pode ver no exemplo

genérico demonstrado da Figura 12:

1. Foco no Cliente

10. Resultados
do Negocio / I

i “»2. Lideranca

",

9, Indicadores de

3. Organizacio
Processos ’

5

. enxuta
e Operacdes

i

8. Funcio | _

s --;,,L______'i,.-"'

i i

L 7 4, Parcerias
Operacio

: /5. Arquitetura de
Processo informagdes

7. Fungio./

a. Cultura de
Melhorias

FIGURA 12 - Representacdo Gréfica do Resultado do Diagnostico — O campo de Potencialidades de Melhorias
Sistémicas.
Fonte: Pantaledo, 2003

Como forma de leitura desta representacdo gréfica, considerando os niveis de
referéncia ja apresentados anteriormente, quanto menor for a érea gerada pela interacéo dos
elementos, mais proxima da exceléncia em gestdo esta a organizacdo e quanto maior for esta
area gerada, mais proxima da producdo em massa esta a mesma.

Dentro deste processo, 0 método de aplicacdo do instrumento de diagnéstico segue
uma sequéncia de eventos clara para obtencdo de todas as informagdes para montagem do

diagnostico, mostrada a seguir:
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a) definicéo das pessoas a serem ertrevistadas e plang amento das entrevistas;

b) realizacdo das entrevistas;

c) tratamento das informagdes col etadas;

d) andlise dos resultados e conclusdes.

Seguindo esta sequéncia de passos, 0 entrevistador tem uma linha l6gica de acéo e

possa ser assertivo no seu diagnodstico. Também € importante salientar outros fatores criticos

de sucesso no processo de construcdo do diagnostico, que foram descritos por Pantaledo

(2003), e tem como funcéo fundamental permitir o correto uso da ferramenta:

a)

b)

A definicdo das pessoas chaves deve ser feita juntamente com a alta lideranca da
organizacdo a fim de a operacionaizacdo do diagnéstico seja possivel, pela
disponibilizag&o das pessoas e dos recursos necessarios a sua realizacdo. Também é
importante lembrar a questdo conhecimento sobre 0s processos da organizacdo do
entrevistado, que serdo fundamentais para a otimizacéo das respostas obtidas e em
caso de mais de uma unidade avaliada, sugere-se fazer entrevistar as pessoas de

cada fébrica e considerar seus resultados em separado.

Durante a entrevista utilizar-se dos roteiros de entrevista que servem de apoio para
0 entrevistador e constitui-se em um roteiro e sua aplicagdo devera adequar-se ao
nivel de profundidade do Conhecimento que o entrevistado possui a respeito do
assunto tratado em cada questdo. Pantaledo (2003) indica que isto significa que um
entrevistado, especialmente nos Pontos Chave ligados a Sistema de Producéo,
podera aprofundar-se mais em alguns assuntos e menos em outros.

O dominio do entrevistador no tema é de fundamental importancia para que
permita ao mesmo, em determinados tipos de resposta, estabelecer o correto tipo de

conexao dentro do tema em abordagem, bem como:

|. Obter entdo um quadro real mais abrangente possivel da Organizagdo, sobre
o nivel de aprendizado e o nivel de aplicacdo dos principios e técnicas do

Sistema Toyota de Producéo;
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[1. Apontar, a partir da andlise das informacdes coletadas e da observacéo, os
pontos em conflito entre os niveis de Aprendizagem reais da Organizacéo e
0s niveis de exceléncia de desempenho nestas questBes levantadas para

poder nortear os esforgos da Organizagcdo nessa diregéo.

d) Outro fator importante esta na abertura da sessdo de entrevista, no que se refere ao
esclarecimento do entrevistado sobre os propdsitos, objetivos gerais e especificos
da entrevista, a fim de que se crie um ambiente favoravel as questbes de
fidedignidade das respostas e da importancia disto para 0 sucesso do diagndstico.

Além de todo o estudo tedrico acerca do Sistema Toyota de producdo e da nodelagem
de aderéncia e diagnéstico apresentados como base referencial, também foi feito um trabalho
de investigagdo sobre a modelagem que a organizagéo estudada utiliza para efetuar a sua
propria aderéncia a0 modelo enxuto. Este modelo sera apresentado no capitulo 5 desta
dissertacdo, o qual vira agregar como forma de conhecimento o que foi apresentado até o

momento.



5 O CASO DA ORGANIZACAO: MODELO DE DIAGNOSTICO

Um breve resumo sobre a empresa estudada situa a realidade de ambiente em que o
estudo de caso foi realizado para entendimento do modelo atual da organizacéo.

Fundada em 1837, a partir da visdo de um ferreiro de que os arados da época néo
apresentavam um bom desempenho nos solos pegajosos. A terra ficava grudada e tinha que
ser removida manualmente e o preparo do solo, chave do desenvolvimento agricola naquela
época, era lento e ineficiente. A partir desta, surgiu o invento chamado de arado com uma
superficie bem polida deveria ser autolimpante a medida que se movimentava, e este primeiro
implemento foi construido utilizando aco de uma lamina de serra quebrada. Logo, a
fabricagdo de arados se tornou o foco principal da empresa. A seguir temse uma linha de
tempo desde a fundagdo até a nossa realidade dos dias de hoje:

1837 — O Invento: primeiro arado de ago autolimpante comercialmente bem-sucedido,
marcando o0 comeco da empresa.

1910-1918 - A empresa amplia sua linha de produtos, principalmente através de

aquisicdes. Culminando na compra de um importante € grande fabricante de equipamentos
agricola nos Estados Unidos, em 1918.

1931-1933 - A empresa conquista a fidelidade dos fazendeiros ao empregar a l6gica de

parceria e atuagdo ao lado de seus clientes, na época da recessdo de 1929. As vendas
cresceram quase 90%.

1946-1954 - Periodo de aumento da linha de novos produtos.

1956 - A empresa estende suas operacOes a0 para outros paises como México e

Alemanha, marcando o inicio de sua internacionalizag&o.
1958 - E fundado o banco que suportara as operacdes de venda de seus equipamentos.
1963 — Torna-se lider mundial em equipamentos agricolas.
1979 — Inicio de suas atividades no Brasil

2001 — Incorpora sua marca mundia no Brasil.
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2008 - Lider Mundial em Sistemas Mecanizados Agricolas. Com negdcios ao redor do
mundo e com cerca de 50 mil funcionérios, a Companhia possui 33 fébricas localizadas em 12
paises.

Como ja mencionado anteriormente no Capitulo 1, o estudo de caso foi realizado em
duas das unidades fabris da organizacdo que produzem um mesmo tipo de produto,
procurando criar uma similaridade em termos de operacdo, para melhor avaliar o resultado
obtido.

Em termos histéricos, 0 mercado do Agronegdcio vem se destacando mundialmente e
de acordo com a Gazeta Mercantil/caderno C Pég. 10, de 15 de agosto de 2008, “0 comércio
mundial do agronegdcio cresceu 57% entre 1997 e 2006, quando o valor exportado no mundo
subiu de US$ 388,6 para US$ 609,8 hilhGes. Nesse periodo, a participacdo do Brasil nesse
mercado subiu 2 pontos percentuais, para 6,9%, com crescimento anual médio de 9,6% ao
ano. Segundo estudo do Ministério da Agricultura, as exportagdes do agronegécio brasileiro
em 2007 atingiram US$ 58,4 bilhdes, 2,5 vezes mais que o registrado 10 anos atrés. A
expansdo ndo foi regular por causa das oscilagdes dos precos das commodities. A evolugdo do
valor das exportagdes do agronegocio brasileiro apresenta dois periodos distintos. A partir de
2001, o crescimento do valor exportado torna-se continuo.”

A partir desta histéria, estudos de cunho estratégico realizados pela organizagdo
sinalizam que o mercado mundia de atuacdo apresenta melhores perspectivas para o futuro.
Em termos de oportunidades, consideram-se aspectos como, 0 crescimento da populagdo
mundial, o aumento emprego de combustiveis renovaveis e 0 aumento da producdo de gréos
como fatores que trazem beneficios ao aumento dos negdcios no ramo agricola.

Vae sdientar a existéncia outros fatores como a possivel reducdo futura de custo de
insumos (fertilizantes e combustivels) e as incertezas sob politicas comerciais sdo
consideradas incertezas neste meio, que sdo elementos que podem gerar alguma instabilidade
neste quadro positivista.

Considerando todo este historico do mercado vivido pela empresa e suas tendéncias
futuras e também, levando em consideracdo o aumento da mmpetitividade por parte dos
concorrentes diretos e indiretos, a empresa percebe a sua real necessidade de estar em
constante aprimoramento no seu ambiente de manufatura. Este ambiente € importante para o
aumento das chances de continuidade do negdcio e é elemento fundamental capaz de gerar um

nivel de competitividade que mantenha a organizacéo viva.
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A seguir iniciase toda a abordagem técnica de construcdo do modelo utilizado

atualmente, abordando conceitos e estrutura do memo.

5.1 CONCEITOS

O processo de implementacdo de um sistema de manufatura enxuta tem sido o foco e a
ambicdo de muitas organizagtes com o intuito de melhorar sua performance junto aos seus
clientes. Os estudos realizados por Womack (1990), sobre a indUstria nos anos oitenta, focada
no ramo automotivo, geraram a afirmacdo de que “o sistema de producéo enxuta é a melhor
maneira de se produzir artigos manufaturados’. Esta argumentacdo se baseia acerca na
evidéncia mostrada pelas indUstrias automotivas japonesas que desenvolveram metodologias
de projeto e construcdo de veiculos com melhor eficécia, englobando menor tempo, menor
nimero de pessoas envolvidas no processo e menor estoque, do que as empresas
manufatureiras ocidentais.

Neste mesmo caminho, a Organizacdo estudada, buscou dentro b sua estratégia,
desenvolver um sistema de manufatura desenhado para 0 seu processo e 0 seu produto. Capaz
de atender as demandas de seus clientes na hora desgjada, com a melhor qualidade e o menor
custo possivel, possibilitando estar sempre presente, de forma competitiva, no seu mercado de
atuacdo, assim como ja é feito nas ja citadas Industrias Japonesas.

Como pode ser visualizado naFigura 13, o foco estratégico da Organizacdo esta ligado
diretamente ao acionista e ao cliente. Sendo as questdes de lucro ao acionista, através da
maximizacao da utilizacdo dos ativos e o atendimento dos clientes, através da disponibilidade
de produtos com uma entrega no tempo certo, como os principais direcionadores das acoes da

organizacdo manter sua sobrevivéncia no mercado em que atua.
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Processo de
Atendimento
Dos pedidos

Satisfagdo do

Adionista

Ativos

Entrega em tempo

Disponibilidade de Produto

Satisfagio do
Cliente/Concessionario

FIGURA 13 - Politicade Otimizagéo de Ativos X Clientes Satisfeitos.

Fonte: Organizac&o, 2000

Este sistema de manufatura foi criado a partir dos principios de producdo enxuta
vindos do modelo Toyota de Producdo, chamado de Lean Manufacturing no Ocidente e é
utilizado como referéncia para as suas unidades de fabricacdo no mundo. E um sistema que
consiste dos principios da Manufatura de Fluxo e Enxuta, Melhores Préticas, ferramentas e
treinamentos, que capacitardo as operactes de manufatura a atingir as metas de desempenho
requeridas. Tem a sua esséncia muito similar a0 modelo da Toyota, desenvolvido por Ohno
(1997) e que vem sendo empregado e aprimorado até os dias de hoje em suas operacOes de
manufatura.

Este modelo pode ser visto de forma bem esquematizada na Figura 14:
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FIGURA 14 - Sistema Produgdo Enxuta da Toyota.
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Fonte: http://www.toyota.co.jp/en/vision/production_system, 2007

Este conceito foi empregado por Davis, David & Scheiber, Larry (2000), engenheiros
da organizacdo responsaveis pela implementacdo do processo de Lean Manufacturing, entre
outros da organizacao, para criagdo do modelo de producdo enxuta que tem uma grande énfase
ndo somente no processo de implementacdo dos métodos e ferramentas, mas com uma base
muito forte em desempenho e resultados. Brown, Mark Graham (1996), também colocam a
escolha das métricas para mensuracdo dos processos, a partir das principais estratégias, como
chave para se atingir um sistema sustentavel de classe mundial em desempenho.

Modelo este também citado no preféacio de Leone, Gerard & Rahn, Richard (2002) que
descrevem todo o fundamento de fluxo de manufatura, abordando desde as questdes de
mapeamento do fluxo de valor, clculo do tempo Takt, construcéo de familia de produtos,
capacidade de linha, padronizacdo de instrugdes de trabalho, etc. Também descrevem
exemplos préticos e histéricos para descrever estas ferramentas e métodos que sdo oriundos do
Sistema Toyota de Producéo, buscando a criagdo de um sistema similar ao visto na Figura12.

Neste momento, um Sistema de Diagnostico responsavel por uma medicdo e avaliacdo
de desempenho surge como uma seqiiéncia necessaria e natural do processo de plangjamento
estratégico desta manufatura Sua finalidade estd em realimentar este processo através de uma

serie de quesitos a serem avaliados, que permitam que a organizagdo tenha uma viséo de
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aderéncia do sistema pratico com o0 modelo de gestdo proposto a partir de resultados
alcancados.

Desta forma buscando atingir a sustentabilidade e efetividade do mesmo, sintonizando
assim ateoria com a prética e criando um ambiente de cultura efetiva. A seguir, na Figura 15,
pode-se ver uma visdo gera e estruturada dos nove elementos que compdem a estrutura do
sistema de producéo e que serviu de base para a elaboracdo e definicdo do modelo de

diagndstico aplicado atualmente na organizacéo.

Lideranga

Indicadores de Desampanha | Amblente dos funclondrios

§ Sistema
Gualidads | de Processo operacional
- astrulurads
Producéao
da

Organizacao

Habilitar tecnologla & os
procesans de manuiatura

Disponiblidade oparacional

-
i,

Loglsticas de materials | g—

Planelamento das cperagles

FIGURA 15 - Visao Geral do Sistema de Producgéo e seus elementos.

Fonte: Organizac&o, 2000

Este conjunto de elementos principais aparece correlacionado dentro da matriz de
implementacéo baseada em quatro grandes etapas no processo do sistema, chamado de Matriz

“Lean” deimplementacéo, que sao:

Estabilizacdo - Eliminar as fontes de variacdo e estabelecer uma infra-estrutura de
manufatura consistente.

Fluxo Continuo - Criar processos gque fluem de forma ordenada e sem interrupcoes.
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Conversdo do MRP baseado no re-plangjamento pelo Consumo - Projetar postos de
trabalho para Sincronizar o fluxo pela demanda. Conversdo do MRP para reabastecimento
baseado no consumo de material.

Producéo de Qualquer modelo Baseado na Demanda - Fabricar qualquer modelo em

gualquer dia com as variagdes de volumes requeridas.

Dentro destes quatro grandes grupos, cada elemento possui uma sfrie de passos, tendo
métodos e ferramentas a serem empregadas para que se alcancem os niveis de exceléncia
desgados. Estes métodos e ferramentas de aplicacéo estdo listados como quesitos de cada
elemento dentro do diagnostico e sdo verificados durante o processo de auditoria, a fim de
verificar sua aplicabilidade e efetividade. A seguir, nas Figuras 16, 16A, 17 e 17A apresenta-
se a matriz de implementacdo do sistema, que estd dividida em quatro estagios de

implementacéo, passando ao longo do tempo de processo iniciante, a processo efetivo:
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FIGURA 17 - Matriz de Implementagéo Sistema de Manufatura Enxuta— Estagios 3 e 4.
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FIGURA 17A - Matriz de Implementagdo Sistema de Manufatura Enxuta— Estagios 3 e 4.(continuagao)
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5.2 ESTRUTURA

A estrutura apresentada esta baseada em um sistema de pontuacGes com foco em
auditorias no processo produtivo, avaliando cada elemento principal. Esta auditoria descreve
guesitos para cada elemento que permitem uma avaliacdo e a geracdo de um Score para cada
elemento, tendo assim um ranking dos mesmos.

Nesta |6gica, 0 elemento que obtiver maior pontuacdo, significa estar em uma melhor
situacdo de aderéncia aos principios ce Modelo Toyota, eque por sua vez recebendo uma
menor pontuacdo, traduz a existéncia de ineficiéncias que os afastam desta aderéncia aos
principios. Desta forma, sinaliza e direciona o foco de trabalho na busca da melhoria de
performance ao longo do tempo e atingindo assim um valor satisfatério no elemento desejado.

Como é um modelo estruturado em um sistema de auditoria, obviamente, requer que o
numero de questdes levantadas a serem respondidas, sgja maior e mais aprofundado, levando
em consideragfes particularidades do modelo e a necessidade em muitos casos de se
evidenciar de forma prética a fim de comprovar o atendimento dos quesitos que vao gerar 0
resultado.

Todo o sistema se alicer¢ca em um conjunto de pontuacfes que é desdobrado de acordo
com um critério de importancia que cada elemento tem dentro do processo, aos olhos da visdo
gue aOrganizacdo tem dos conceitos. O Scorecard total definido esta delimitado a una
pontuacéo de 3000 pontos, provindos da soma de cada elemento. Cada elemento, citado nas
tabelas 2 e 3 constitui um cartdo de pontuacdo, e a ele foi destinada uma pontuacdo que
representa no final um percentua atingido.

A seguir pode-se ver na Tabda 2 o primeiro desdobramento de pontos para o
Scorecard que tem comp base os elementos que compde o sistema de producdo visto

anteriormente:
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TABELA 2 - Desdobramento em primeiro nivel da pontuagéo do Scorecard.

Pontuacéo
Elementos do Sistema Produtivo Possivel % no Scorecard
Lideranca 250 8%
Planejamento Oper acional 250 8%
Processo Operacional Estruturado 300 10%
Logistica de M ateriais 250 8%
Ambiente do Funcionério 250 8%
Qualidade 300 10%
Disponibilidade Operacional 200 7%
Capacitar Tecnologia de Manufaturae
Pr ocessos 200 7%
Indicador es de Desempenho/Avaliacdes
1000 33%
Total Pontosdo Scorecard 3000 100%

Fonte: Organizac&o, 2000

Também, cada elemento possui uma serie de quesitos que completam o total de pontos

deste e emento, como a estrutura da Tabela 3:

TABELA 3 - Desdobramento em segundo nivel da pontuagdo do elemento no Scorecard.

Pontuacao
Pontos de controle de cada elemento Possivel % no Scorecard
Visdo 95 38%
Distribuicao 75 30%
Visibilidade 45 18%
Conhecimento do Processo 35 14%
Lideranca 250 100%
Planejamento de Vendas e Operactes 55 22%
Plangjar o Pedido 180 2%
Conhecimento do Processo 15 6%
Planejamento de Oper acdes 250 100%
Principios de Projeto de Fabricagéo - Fluxo de
Demanda 125 42%
Padronizacéo 50 17%
Treinamento do Operador 24 8%
Flexibilidade 40 13%
Fabrica Visual 18 6%
Alteracdo 28 9%
Conhecimento do Processo 15 5%
Processo Oper acional Estruturado 300 100%
Reabastecimento de Materiais 130 52%
Capacidades do Fornecedor de apoiar o OFP 50 20%
Execucdo e Comunicacio OFP com Fornecedores 30 12%
Estratégias de L ogistica de Entrada 25 10%
Conhecimento do Processo 15 6%

Fonte: Organizac&o, 2000
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Cada quesito interro de cada elemento possui uma série de perguntas que Ssdo
utilizadas no processo de auditoria na operacéo, recebendo uma pontuacdo e ao final somadas,
atingem um numero total do mesmo. Neste nivel, uma tabela de pontos de referéncia se faz
necessaria para poder gudar ao auditor a pontuar 0 estado em que se encontra 0 processo

dentro dos parametros desegjados, conforme Tabela 4.

TABELA 4 - Referéncia de pontuagéo para quesitos de segundo nivel do elemento no Scorecard.

Pontuacéo a
Significado da conver sdo de pontos ser dada Definigdes de Pontuacéo
L Nenhuma acdo foi tomada, portanto, nenhum
Nenhuma a¢8o evidente 0 ponto foi concedido.
20% implementado ou efetivo 1 29%. distribuido: significa que 0 elemento foi
distribuido em apenas 20% da fébricatotal.
40 % implementado ou efetivo 9 4.0%. distribuido: significa que 0 elemento foi
distribuido em apenas 40% da fabricatotal.
60% Distribuido e Mostrando Resultados
60% implementado ou efetivo e mostrando 3 Quantificados: Significa que o eemento foi
resultados quantificaveis distribuido em 60% da fabricatotal e osresultados
quantificaveis foram evidenciados.
80% Distribuido e Resultados Sustentados:
80% Implementado ou Efetivo. Resultados Significa que o elemento foi distribuido em 80%
Quantificados. Execuc&o sustentada por pelo 4 da fébricatotal e os resultados sustentados foram
menos 6 meses. evidenciados. A prova inclui registros historicos,

andlises de tendéncia, registrosde agles corretivas
e provade ndo recorréncia.

100% Implementado Universalmente, resultados
Quantificados e Sustentados ao Longo do Tempo:
Significa que o elemento foi distribuido em 100%
da fébricatotal e os resultados sustentados foram
evidenciados. A provainclui registros historicos,
andlises de tendéncia, registrosde agdes corretivas
e provade ndo recorréncia.

100% Implementado Universalmente.
Resultados Quantificados. Execugéo 5
sustentada por pelo menos 6 meses.

Fonte: Organizac&o, 2000

Portanto, as perguntas receberdo uma pontuacdo baseada na referéncia e que
correspondera ao seu valor de pontos dentro do Scorecard do elemento, conforme exemplo da
Tabela 5. A numeracdo de referéncia por sua vez, fara cada quesito, também segue uma
orientacdo de implementacdo completa ou o0 estado idea de implementacéo gque esta sugerido
para cada resposta para cada pergunta da auditoria que esta disposta conforme exemplo na

Tabela 6:
Todo o processo de perguntas para os elementos do Scorecard, bem como o

detalhamento das referéncias criadas, podera ser visto e pesguisado detalhadamente no Anexo

| gue mostra para cada item todo o desdobramento a ser utilizado.
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TABELA 5. Exemplo de Questbes e Pontuacdo.

Sistema de Producéo Pontuacéo =
Cartdo de Pontuagéo (0-5) k3 ?Eé
Elemento Lideranca 80% 200|250
Ponto de controle- VISAO 82% 78 | 95
1. A lideranca revisou os Principios de Orientacdo DPS e os implementou na 5 15| 15
organizacdo. **
2. O caso comercia para alteragdes do DPS é conhecido e articulado. * 5 15| 15
3. A lideranca tem uma visfo articulada comum do futuro. (discussio) 2 4 |10
4. Os lideres entendem o desempenho atual , comunicam avisdo para o futuro e as 3 6 | 10
exigéncias do desempenho futuro.
5. Foi elaborado um Plano Mestre para a da fébrica o orgamento foi aprovado e 5 10 | 10
esté sendo implementado.
6. A Equipe de Lideranga pode expressar como o DPS proporciona uma vantagem 4 12 | 15
competitiva.
7. A Equipe de Lideranca pode expressar como 0 MFG proporciona uma vantagem 4 16 | 20
competitiva?

Fonte: Organizac&o, 2000
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Elemento Lideranca

Ponto de controle- VISAO

Totalmente implementado significa:

1. A liderangarevisou os Principios de Orientacdo DPS e os implementou na
organizagao. **

2. O caso comercial para ateragdes do DPS é conhecido e articulado. *

3. A lideranga tem uma visdo articulada comum do futuro. (discussao)

4. Os lideres entendem o desempenho atual, comunicam a visdo para o futuro e as
exigéncias do desempenho futuro.

5. Foi elaborado um Plano Mestre para a da fabrica, o orgamento foi aprovado e
esta sendo implementado.

6. A Equipe de Lideranca pode expressar como o DPS proporciona uma vantagem
competitiva.

7. A Equipe de Lideranga pode expressar como o MFG proporciona uma vantagem
competitiva?

A GM e a Equipe revisaram e discutiram 0s
principios como um grupo. A lideranca esta
apta a falar para aqueles que tem a maior
influéncia na organizacéo.

A lideranca documentou o caso comercial
do DPS e integrou-o ao plano de
comunicacéo.

Toda a equipe de lideranga pode articular a
mesma visao do futuro.

A lideranca revisa o desempenho das
métricas em relagao ao objetivo como uma
equipe. Atas sdo mantidas. As etapas para
atingir a viséo futura foram documentadas e
fazem parte das metas GPMS para todos
os funcionarios.

Um FMP foi elaborado, as competéncias
principais sdo conhecidas, os layouts em
fase estdo disponiveis e as primeiras fases
da implementacao estdo em andamento.

Que diferenga o DPS faria entre seus
negocios e a concorréncia?

O que justifica a manufatura do(s)
produto(s) nessa fabrica? Por que ndo
simplesmente terceiriza-los?

Fonte: Organizagéo, 2000

Ao final do processo de auditoria, se obtém entdo, um Scorecard completo do Processo

auditado que permite detectar o nivel de aderéncia do sistema aos principios estabelecidos de

gestéo da Organizagdo, como exemplo das Figuras 18 e 18A, onde se tem uma visdo geral de

um Scorecard com todos 0s seus elementos e quesitos:

DisponivellPontuacaol Atual
Lideranca 250 200 | 80%
Visdo 95 80 84%
Distribuicdo 75 60 80%
Visibilidade 45 35 78%
Conhecimento do Processo 35 25 71%
Plangjamento de Oper acbes 250 180 | 72%
Plangjamento de Vendas e Operagdes 55 50 91%
Plangjar 0 Pedido 180 130 72%
Conhecimento do Processo 15 0

FIGURA 18 - Exemplo do Sistema de Elementos e pontos chaves de verificagéo.

Fonte: Organizagéo, 2000



Processo Oper acional Estruturado 300 300 |100%
Principios de Projeto de Fabricacdo - Fluxo de Demanda 125 125 100%
Padronizacéo 50 50 100%
Treinamento do Operador 24 24 100%
Flexibilidade 40 40 100%
Fabrica Visual 18 18 100%
Alteracac 28 28 100%
Conhecimento do Processo 15 15 100%

L ogistica de M ateriais 250 196 | 78%
Reabastecimento de Materiais 130 100 7%
Capacidades do Fornecedor de apoiar o OFP 50 45 90%
Execucdo e Comunicacdo OFP com Fornecedores 30 20
Estratégias de L ogistica de Entrada 25 20 80%
Conhecimento do Processo 15 11 73%

Ambiente do Funcionaric 250 220 | 88%
Seguranca e Ergonomie 85 75 88%
Organizacdo do Local de Trabalho 45 35 78%
Estratégia de Melhoria Continua 105 100 95%
Conhecimento do Processo 15 10

Qualidade 300 | 249 | 83%
Planejar a Qualidade no Produto 118 100 85%
Fazer Certo naPrimeiraVez 67 50 75%

I ndicadores de Desempenho/Avaliaces Baseados em Fatos 20 14 70%
Melhorar Continuamente a Qualidade 80 70 88%
Conhecimento do Processo 15 15 100%

Disponibilidade Oper acional 200 138
Lideranca-TPM 25 0
TPM - Sistema de Gerenciamento de Manutencéo 88%
Computadorizado (CMMS) 17 15
TPM - Planejamento e Programacdo 5 2 -
TPM - Gerenciamento de Equipamentos - EM 44 35 80%
TPM - PM (Manutencdo Preventiva) 25 20 80%
TPM - PDM (Manutencéo Preditiva) 24 20 83%
Melhoria Continua 25 20 80%
TPM - Indicadores de Desempenho/Avaliacdes 20 15 75%
Conhecimento do Processo 15 11 73%

Habilitacdo dos Processos e Tecnologia de 100%

Fabricacio 200 | 200 0
Engenharia Coordenada e Virtual 76 76 100%
Sistemas de Apoio de Decisao e Execucdo de Fabricacdo 63 63 100%
Tecnolodia de Equipamentos/Processos de Fabricacac 37 37 100%
Pessoas 9 9 100%
Conhecimento do Processo 15 15 100%

I ndicador es de Desempenho/Avaliagoes 1000 | 526
Seguranca (Fregiiéncia) 143 143 100%
Execucdo Operacional OFP 143 0
Produto Certo na PrimeiraVez 143 140 98%
Linearidade 143 0
Estoque WIP DOH / Matéria Prima: 143 143 100%
Produtividade 80 0
OROA 143 100

Pontos de Certificacdo Total 3000 | 2209 | 74%

FIGURA 18A - Exenplo do Sistema de Elementos e pontos chaves de verificagdo (continuago).

Fonte: Organizac&o, 2000
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Da mesma forma que Pantaledo se utiliza da forma gréfica para mostrar os elementos
em seu modelo, visando facilitar o processo de andlise e permitir uma vistelizagcdo simples e
direta da consolidacdo de resultados. O Modelo da Organizacdo também utiliza um modelo
gréfico capaz de atender e servir de elemento de acompanhamento do processo na
Organizacdo e que pode de maneira sistemética estar em constante monitoramento por parte

da gestdo responsavel, como se pode ver no exemplo da Figura 19:

Lideranca

Indicadores de Desempenho/Avaliagcdes Planejamento de Operag¢des

los Processos e Tecnologia de

: ~ Processo Operacional Estruturado
Fabricagéo

Disponibilidade Operacional Logistica de Materiais

Qualidade Ambiente do Funcionario
Atual

B maximo
O Minimo

FIGURA 19 - Exemplo de Representagdo Gréfica do Resultado do Diagnostico.
Fonte: Organizac&o, 2000

Como forma de leitura desta representacdo gréfica, considerando os niveis de
referéncia ja apresentados anteriormente, quanto maior for & &rea gerada pela interacdo dos
elementos, mais proxima da exceléncia em gestao (100%) esta a organizacdo e quanto menor
for esta &rea gerada, mais proxima da producdo em massa esta a mesma.

Em comparativo a0 modelo de Pantaledo (2003), pode-se ver que a logica de
construcdo gréfica dos modelos é inversa, necessitando sempre deste entendimento para o
correto diagndstico.

A partir deste resultado obtido, tem-se a possibilidade de avaliar o nivel de aderéncia
da organizacdo dentro do processo de implementacdo e de manutencdo do sistema. Por

guestdes de incentivo ao processo de melhoria continua e como € um modelo de auditoria que
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esta distribuido por critérios de pontuacdo para os quesitos apresentados anteriormente, Criou
Se um processo de certificagao.

Neste processo de certificacdo a organizacdo é avaliada e recebe um Certificado,
seguindo linhas similares ao Programa Galcho da Quaidade e Produtividade (PGQP) ou
Prémio Naciona da Qualidade (PNQ), que pode ser Ouro, Prata ou Bronze.

Para a Unidade ser considerada em uma destas categorias de certificagdo deve atingir
um numero de minimo de pontos no processo de avaliacdo. Entre 70% a 80% de resultado,
sera considerada como Certificagdo Bronze. Jaa Certificagdo Prata, subindo na escala de 81%
a 90% e Certificagdo Ouro, ou exceléncia em processo de manufatura enxuta tendo um
resultado maior que 91%.

Considerando o melhoramento continuo como um Fator Critico de Sucesso (FCS) para
a Organizacdo, em se tratando de um processo de manutencéo desta certificagdo, a mesma
sofre uma alteracdo nos seus nivels de exigéncia. Neste novo momento seréo valores
acrescidos de 5% para sustentacdo, tendo como novos niveis de qualificacdo Certificacéo
Bronze como sendo de 75% a 85%, certificacdo Prata de 86% a 95% e Certificagdo Ouro
acima de 96%, completando assim a descricdo do modelo utilizado pela organizagéo.

Toda a aplicagcdo desta modelagem esta fundamentada no principio de um sistema de
fluxo unitério, baseado na demanda do cliente, visando a reducéo de Lead Time de manufatura
e reducdo de estoques, focando o processo de melhoria continua como alicerce para a
eliminacdo de perdas no processo, 0 que como resultado deve aumentar a flexibilidade e
competitividade da organizacéo.

A partir do que foi estudado nos capitulos anteriores acerca do processo de aderéncia
de gestdo ao Sistema Toyota de Producdo, no proximo capitulo, sera apresentado o
desenvolvimento do modelo proposto desta dissertacéo.



6 ODESENVOLVIMENTO DO MODELO PROPOSTO

Para inicio do entendimento do modelo proposto, uma visdo situacional do sistema se
faz necessaria. Na Figura 20, mostra-se 0 elemento sistema de gestdo, baseado no Sistema
Toyota de Producdo, onde na parte final de esultados, estd inserido o modelo proposto,
visando determinar a aderéncia da organizacdo em relacdo ao que foi proposto como sendo

exceléncia para este tipo de sistema de gestéo.

o Sistema de Gestdo Enxuta
Q e -
2 Viséo estratégica <
© ,
& Cliente Lucro ‘
L H
@ Modelo de
S Lider Projeto aderéncia
________________________________________ % Y. NP W H,
Sistema de Producéo enxuta
e | )
1 .
[ < || Processos Produtivos | .‘86
O 1 1
o c [
i) ! =
5! T E
Q S | Mapeamento Valor : o
(@) Elementos q: 1 "
o
ke - E ! — ' | Scorecard
= , - ~ |
i Conceitos E Times de implementacéo : o
E | T :
= : Trei oL | Acompanha
Tedricos : reinamento Lean : mento
1 ]
'l Métodos e Ferramentas |!
o ———— :
Defasagem !

FIGURA 20 — Modelo Genérico de Sistema de Gestéo.

Fonte: Adaptado de Dr. Joerg Tautrim —www.L ean-1nstitute.com

Neste sistema de gestéo apresentado, pode-se navegar nos principais elementos que
compdem 0 processo sistémico como um todo, entendendo suas interagdes, niveis de
aplicacdo, bem como situar-se no ponto onde o modelo proposto ira ter papel fundamental e
direto.
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Este pape trard informacdes que serdo utilizadas no nivel tatico operacional para
realinhamento do sistema, no nivel de aplicacdo de métodos e ferramentas. Bem como
diagnostico que servira de base para a tomada de decisdo estratégica, que ocorrera no nivel
estratégico e que sera baseada no qudo aderente a organizacdo pode ser em relacdo aos
elementos, conceitos do sistema enxuto, bem como qual o seu nivel de defasagem em relacéo
a este plangjamento.

Desta forma, 0 modelo requer fundamentos solidos para a sua construcdo e de alicerces
gue permitam o mesmo ater o papel de robustez esperado pela organizagéo.

O modelo aplicado a construcdo de diagnostico de aderéncia aos principios de gestao
do Sistema Toyota de Producdo que é proposto e apresentado a seguir, esta alicercado e usa
como base de fundamentagcdo tedrica o modelo criado por Pantaledo (2003) e como base
prética o modelo utilizado pela organizacdo estudada.

Este Modelo criado por Pantaledo (2003) foi desenvolvido a partir dos principais
conceitos e estudos acerca do Modelo Toyota de Producdo, tendo como conclusdo uma
validacdo académica acerca de sua | égica de construcdo e aplicacéo.

O modelo da organizacdo estudada aplica a légica de auditorias no seu sistema
produtivo voltado a medir sua aderéncia ao Sistema Toyota de Producdo e foi apresentado no
capitulo 4, e é onde também foi realizada a aplicacéo prética do mesmo.

Também se buscou ao longo deste estudo e desenvolvimento, criar um ambiente de
andlise prética acerca dos resultados encontrados, sempre alinhados de forma critica com os
referenciais conceituais existentes a fim de confrontar os aspectos vistos com 0s aspectos
apresentados nas bibliografias atuais, tendo sempre como foco a aplicabilidade do mesmo.

A Figura 21 busca mostrar de forma esguematizada o processo a estrutura de
construcéo do modelo que sera proposto:
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desenvolvido por Pantaleéo
(2003)

Principios

Sistema Toyota de Producéo
Modelo de Diagnostico Base tedrica dos modelos

Estudo de Caso Modelo de

Diagnostico desenvolvido

pela Organizagdo estudada

(2000)

v

DEFINICAO DO MODELO

PROPOSTO
Caso de Caso de
Aplicagao Aplicagao
BR EUA

Organizacao

|

MODELO PROPOSTO FINAL

FIGURA 21 - Estrutura de geracéo do Model o de Diagndstico Proposto.

6.1 ESTRUTURACAO DO MODELO PROPOSTO

Como fator inicial de arélise, se buscou um entendimento dos modelos ja descritos, a

fim de se criar um cen&rio e promover a discussdo dos aspectos e linhas de estruturas

apresentadas, capturando assim possiveis pontos ndo abordados ou pontos que ndo tiveram

tanto foco, propondo um melhoramento de ambos os modelos.

A logica apresentada no modelo proposto esta baseada na proposta de Liker (2005),

gue descreve sob forma piramidal uma modelagem de gestéo para a manufatura enxuta, tendo

como ponto de vista elementar a utilizagdo dos quatorze principios apresentada no capitulo 2.

Esta | 6gica também referencia Pantaledo (2003) que apresenta como composi¢ao inicia de seu

modelo blocos a serem observados e que sdo desdobrados nos elementos base e foram

divididos em:
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Estratégia

Estrutura

Sistema de Producéo
Indicadores e,
Resultados.

Ambos os tépicos acima, ja foram previamente descritos no Capitulo 3 de referencial
tedrico.

Dentro deste contexto visto e estudado, um modelo macro estruturado é apresentado, o
gual foi denominado de Processos Facilitadores Estes processos descrevem 0s pontos
principais e que podem ser considerados pilares para um modelo de manufatura enxuta e que
estdo descritos a seguir na Figura 22, servindo também de bloco introdutério aos subsistemas

de gestdo que sdo as chaves a serem observadas em cada um desses processos facilitadores.

/™,
Y
~Y,
Gestad,
// Resul - ‘\,‘

/' tados %,
/ x
.'/ "'-
I Y,

/ Gestdo de Pessoas N,

/ Gestdo Estratégica 5

FIGURA 22 - Processos Facilitadores do modelo.

Estes Processos facilitadores elencados partem com a seguinte abordagem de
discusséo:
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Gestdo Estratégica — A organizagdo requer um pensamento e uma filosofia
voltada ao longo prazo, tendo como centro dos seus esforcos atenderem as
necessidades do cliente e aeliminagéo de perdas. Este foco deve ser mantido e
seguido pela organizacdo para manter o processo de aprendizado sempre
constante, ou seja, um processo melhoria continuada a partir da aplicacdo diaria

dos principios, fortalecendo assim o conhecimento.

Gestédo de Pessoas — Esta gestdo é de fundamental importancia para todo o
processo, estando no centro de todo o Modelo Toyota e por isto requer um
processo especifico, tanto no nivel de liderangas, quando no nivel de
Colaboradores.

Tecnologia e estrutura para concorrer no mercado produtivo com certo
grau de investimentos qualquer organizacdo podem atingir um nivel de
exceléncia, mas pessoas engajadas se tornam o desafio de toda organizacdo para
acriacdo do elemento diferencial e competitivo nos dias de hoje.

Este processo visa buscar o grau de desenvolvimento, motivagéo,
envolvimento e desafio das pessoas em relacdo ao melhor entendimento da
filosofia de producdo enxuta, podendo assim entender este nivel de contribuicdo

do elemento humano no processo.

Gestéo de Processos — Aqui estdo dispostos todos os métodos e ferramentas
necessarios para ter uma aderéncia aos principios do Sistema e abrangem o
processo produtivo e de produto. Importante enfatizar que a questdo de produto
possui um enfoque Unico devido a sua importancia no processo futuro da
organizagdo, pois 0s novos produtos irdo garantir a melhor competitividade e

mercado futuro.

Gestdo de Resultados — Como finalizador do modelo, busca-se que a
organizacdo estgja adlinhada a abrangéncia de significado da existéncia de
gualquer negocio que é obtencdo de Lucro. Esta gestdo visa verificar também
as questdes de desdobramento de diretrizes ao nivel operacional sob forma de

indicadores, servindo de resultante do esforco e da eficacia de implementacéo
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da filosofia, bem como consolidar e dar feedback a todo processo sobre 0 seu

desempenho.

Desta forma, com esta estrutura de processos facilitadores apresentadas, se busca
abranger na sua totalidade o conceito de modelo de gestéo da Toyota, como pode ser visto na

Figura 23:

Gestao de Processos ’_\iﬁ> e =N )
o (RN Gestéo de Processos

Gestdo de Processos

FIGURA 23 — Abrangéncia da Pirédmide no modelo Toyota
Fonte: A daptado de http://L ean.org.br, 2007.

Na definicdo de seu modelo, Pantaledo (2003) explora os conceitos j& estabelecidos de
avaliagdo de sistemas e resultados préticos de implementacdo de sistemas de gestdo, descritos
anteriormente por Jackson & Jones (1996) e Jackson & Dyer (1996) que foram fundamentados
e baseados no tema de Producéo enxuta e producéo em massa.

Também faz uso da abordagem dos aspectos de defasagem de aprendizado gerada pela
resisténcia das pessoas a0 processo de mudanca a ser imposto a uma organizacdo que muda o
seu sistema de gestdo para uma modelagem alinhada ao STP. Bem como acrescenta ao
modelo outras visdes vindas de Shingo (1996) com as questdes da Fungdo Processo e Fungao
Operacdo que descreve o sistema produtivo e sua ligacéo direta entre o fluxo dos produtos no
tempo e no espaco.

Toda a modelagem criada visa atender e contemplar 0 maior nimero de aspectos

necessarios a serem vistos em um modelo de aderéncia. A partir desta |6gica académica de
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estudo, se constréi entdo os pontos chave de controle e que geraram toda a estrutura de
guestionamento do modelo que, em seguida, € desdobrado em perguntas a serem aplicadas
como forma de diagnostico.

A modelagem da Organizacdo, ndo apresenta um referencia tedrico definido. Porém
faz algumas citacfes voltadas a questdo de manufatura enxuta, relacionadas, principalmente a
fluxo de materiais. Este fluxo evidencia, na pratica, a logica de fluxo de processo como fator
central de aplicacdo, terdo grande foco no funcionamento do processo produtivo e que do
ponto de vista do Sistema Toyota de Producéo mostra como sendo fundamental em termos de
ferramentas e envolvimento de pessoas para se chegar aos resultados esperados.

Também explicita o foco da modelagem em resultado como sendo o centro de todo o
esforco a ser aplicado e por sua vez € medido e tem grande impacto no resultado do processo
de auditoria

A seguir, na Figura 24, tém-se os dois modelos, na parte de pontos chave sendo
correlacionados apartir dos seus pontos chave, mostrando &sim as principais diferencas

encontradas nos mesmos:

Pontos Chave - Pontos Chave -
Pantaledo(2003) Or ganizagao(2000)

1. Foco no Cliente Planejamento de Operagbes
2. Lideranca Lideranca
3. Oraanizacs ¢ Processo Operacional
. Organizacdo enxuta Estruturado
4. Parcerias Logisticade Materiais
: . . Ambiente do Funcionario
5. Arquitetura de informagoes |:>
6. Culturade Melhorias Qualidade

7. Funcéo Progcesso Disponibilidade Operacional

Habilitac&o dos Processos e

8. Funcgéo Operacéo Tecnologia de Fabricagdo
9. Indicadores de Processos e Indicadores de
Operacbes Desempenho/Avaliagtes

10. Resultados do Negdcio

Figura 24 - Relacdo Pontos chave - M odel os Pantaledo X Organizagdo
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Estas estruturas apontam para uma forma de abordagem diferente e esta diferenciagéo
existente esta no nivel de detalhamento e abrangéncia de cada modelo. Um ponto a ser
anaisado é a questdo de aplicabilidade e universo em questdo, onde os modelos possuem
aplicabilidades bem distintas. O primeiro modelo utiliza uma l6gica de entrevistas, focando
seu diagnéstico no nivel gerencial da empresa, onde existe o pensamento e a defini¢do de todo
o plangjamento estratégico e descendo até o nivel de execucdo tética, obtendo-se uma visdo
mais sistémica acerca do que a empresa esta trazendo de resultados de aderéncia aos principios
do Sistema Toyota de Producéo.

Também se deve levar em consideracdo nesta aplicacdo, as questdes referentes ao nivel
de conhecimento necessario do observador para poder transcrever de forma correta as
respostas recebidas e atribuir pontuacdo as mesmas. Mais um ponto importante € a visdo para
os resultados do negécio traz uma énfase na organizacdo como um todo, pois para efeito de
sistema de gestdo, os indicadores de processo e operagao ja seriam suficientes para gerar um
entendimento sobre 0 momento ao qual a organizacdo Se encontra N0 Seu processo de
manufatura.

Claramente voltado a manufatura, 0 modelo da organizacdo esta focado e mais restrito
a0 universo das operagBes. Uma primeira evidéncia disto vem da propria aplicacdo de um
processo de auditorias, tal como os critérios de avaliagdo da implementagdo das melhores
préticas das “Lean Operations’ definidas nas normas JA000 e J4001 da SAE (1999a, 1999h).
Este processo de auditorias busca no chéo de fabrica a evidéncia de cada item avaliado,
confrontando com documentacdo, processo estabelecido e também se percebe que a
modelagem tem um grande foco no resultado obtido pela aplicagdo dos métodos e ferramentas
do sistema.

A evidéncia desta abordagem se identifica nos indicadores de desempenho de
processos e qualidade, bem como indicadores de utilizacdo de ativos que sdo monitorados e
considerados como principais pontos a serem acompanhados. Os indicadores de desempenho
contribuem também com 30% de responsabilidade no todo do Scorecard criado, o que indica a
Sua importancia no processo de implementagdo da manufatura enxuta.

A modelagem de aderéncia requer uma sequéncia de elementos de gestédo que possam
ser identificados e desdobrados, a fim de compreender as filosofias existentes no interior do
Sistema de gestdo da Toyota. Como fonte central deste tema, pode-se elencar a questéo
pessoas como sendo um dos, ou sendo, o fator mais critico para 0 sucesso desta modelagem.
Este mesmo pressuposto € abordado por Liker (2005 - pg.55), ao colocar as pessoas como

elemento fundamental e que “...da vida ao sistema, trabalhando, comunicando-se, resolvendo
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guestdes e crescendo juntas.”, e deve certamente ser compreendido em qualquer modelo que
Se crie a este respeito.

A partir dos cend&rios vistos anteriormente, se apresenta uma estrutura que possa ter
esta abrangéncia de observacdo ao nivel de gestdo da aderéncia, voltada a gestéo da
organizacdo, bem como acrescentar de uma forma mais explicita e aberta, alguns pontos
importantes no processo de aderéncia a manufatura enxuta

A aplicagdo dos elementos da gestdo Ergondmica no processo produtivo, que €
abordada no Subsistema de gestéo ligado aos colaboradores e o desenvolvimento dos novos
produtos, fator importante para manter a vida e o futuro da empresa, abordado assm no
Subsistema de desenvolvimento de produto.

Estes dois pontos séo considerados na modelagem proposta por serem considerados de
fundamental importancia dentro do processo de implementacdo Lean, bem como em um
processo de aderéncia, portanto receberam uma énfase maior, o que vem agregar de forma
positiva 0 modelo proposto.

A seguir, na Figura 25, se apresenta a estrutura proposta com seus pontos a serem
tratados na aplicacéo do modelo:

Pontos Chave - Pontos Chave - Sub sistemasde Gestao -
Pantaledo(2003) Or ganizacao(2000) M odelo pr oposto(2008)

1. Foco no Cliente Plangjamento de Operactes 1. Foco no cliente
2. Lideranca Lideranca 2. Lideranca
o Processo Operacional
3. Organizacdo enxuta Estruturado 3. Colaboradores
4. Parceriss Logisticade Materiais 4. Sistema Produtivo
, . ~ Ambiente do Funcionéri : .
5. Arquitetura de informagbes |:> mbiente do Funcionarnio |:> 5. Qualidade e tecnologia
6. Culturade Melhorias Qualidade 6. Logisticade materiais
7. Funcéio Processo Disponibilidade Operacional 7. Desenvolvimento de
produto
Habilitac&o dos Processos e . I
. ~ : o 8. Disponihilidade
: Tecnologia de Fabricagéo .
8. Funcao Operacéo gi icag operacional
9. Indicadores de Processos e Indicadoresde 9. Indicadores de
Operacoes Desempenho/Avaliactes desempenho
10. Resultados do Negécio 10. Foco nos Re_sultados do
negocio

FIGURA 25 - Rotade Alinhamento dos modelos com proposta
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Desta forma entende-se gue 0 modelo proposto busca compreender todas as dimensdes
necessarias para se ter uma visdo de aderéncia ao Sistema Toyota de Producéo, permitindo ao
aplica 1o, se obter uma visdo clara do momento em que a organizagdo se encontra dentro do
processo de implementag&o da cultura de manufatura enxuta.

A seguir, os subsistemas de gestéo definidos e que suportam os processos facilitadores

seréo apresentados:

1. Foco no cliente: Este primeiro subsistema apresenta um elemento central e de
extrema importancia para a visdo de toda e qualquer diretriz que uma
organizacao esteja fundamentada. Toda a proposta filoséfica de longo prazo da
organizacdo visa o atendimento das necessidades e demanda do cliente, que € a

razéo de existir do negdcio.

2. Lideranca: Suporte do processo de gestdo de pessoas, a liderancga, abrangendo
todos os niveis da organizagdo, tem papel fundamental no processo de
disseminacdo, comunicacdo, entendimento da cultura, alinhamento e feedback
em relacdo a implementagdo da gestdo enxuta. Também € responsavel pelo
processo de avaliagdo e tomada de decisdo sobre os resultados esperados e 0s
resultados efetivamente al cancados.

A lideranca tem papel critico para o processo de implementacdo deste
modelo de gestdo, pois € ela quem tem a visdo necessaria para conduzir todo o
processo e dependendo da forma com que ocorrer este posicionamento

estratégico pode comprometer todo o sucesso do plano.

3. Colaboradores. A participacdo dos colaboradores em um processo de
implementac@o esta ligada ao modo com que a parte operacional do Lean ira
funcionar. A utilizacdo das ferramentas e métodos depende do quéo orientados
e engajados a esta cultura os colaboradores estéo.

Aspectos como a gestédo da melhoria continua, trabalho em equipe, o
emprego de ferramentas de gestdo ergondmica, matriz de treinamentos,
rotatividade no trabalho, os modelos de reconhecimento, sdo fatores que
precisam ser desenvolvidos para direcionar a Forca de Trabalho para que se
possa minimizar 0s aspectos que atuam no aprendizado organizacional,
atingindo uma maturidade da forca de trabal ho.
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4. Sstema Produtivo: Dando suporte a todo este processo estéo as ferramentas
criadas por Shingo (1989) e Ohno (1988) para a obtencdo do sucesso do pilar
Just in Time. As abordagens de fluxo continuo, gestdo visual, aplicacgo de
sistemas puxados sdo evidenciados neste subsistema a fim de descrever melhor
alogistica interno dos materiais e a funcéo processo.

E no sistema produtivo que as coisas acontecem, pode-se dizer que ele é
0 campo de batalha onde se dard todo o processo de transformacédo e onde

podera ser visivel ou ndo os resultados do que for implementado.

5. Qualidade e Tecnologia: Assim como o sistema produtivo suporta o pilar Just
in time, Qualidade e tecnologia suportam o pilar JIDOKA, dando énfase aos
topicos voltados a qualidade na fonte, o desenvolvimento de equipamentos que
possam ser ter sistemas de deteccdo de problemas de qualidade e que permitam

aotimizagdo da méo de obra na operaco.

6. Logistica de materiais: A gestéo de fornecedores também € um fator relevante
e que influéncia de forma direta o processo de gestédo enxuta. A busca por
relacionamentos de parceria que garantam o melhor andamento do processo
produtivo € o que pretende ser entendido, focando em como esta relacdo é
construida e administrada a fim de garantir o perfeito funcionamento, ou sgja, 0
desenvolvimento de um fornecedor que tenha as mesmas diretrizes enxutas em
sua forma de gerir suas atividades e processos

Também se busca entender as questdes de logistica de atendimento ao
cliente, pois isto esta relacionado diretamente ao resultado do negocio, quanto

mais &gil e eficaz for este processo, mais satisfeito ficara o cliente.

7. Desenvolvimento de Produto: Estar sempre alinhado as necessidades do cliente
€ um fator critico de sucesso, bem como entender e prever as novas demandas e
expectativas. Ter um modelo de gestdo com aplicabilidade nesta &rea é um
ponto a ser observado e que garante a sobrevivéncia da empresa a0 se
apresentar novos produtos, que tenha atendam ao cliente no tempo certo, com
custo e qualidade, observando aspectos de ergonomia dos produtos a serem

lancados, bem como agilidade no processo de desenvolvimento.
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Sob este aspecto este subsistema € considerado como elemento que veio
agregar de uma forma mais completa e tornar este modelo mais completo em

termos de gest&o.

8. Disponibilidade Operacional: A disponibilidade operacional esta localizada na
base da “Casa da Toyota?, o que pressupde um papel importante no modelo.
Desta forma verificase a necessdade de se ter entendimento da
importancia deste subsistema, através do emprego de uma gestdo estratégica de
manutencdo, focada na disponibilidade de equipamentos criticos, bem como na
andlise das interrupgdes no chdo de fébrica, entendendo aspectos de seguranca
e envolvimento de todos no tema

9. Indicadores de desempenho: Como todo modelo de gestéo, a existéncia de
indicadores de gestdo de processo é fundamenta para a existéncia da
comprovacdo da eficacia que se espera de todas as ferramentas e métodos
aplicados na operacéo.

Este instrumento serve como elemento de feedback e permite a criacéo
de acdes para a retomada do rumo original plangjado, permitindo a rodada
completa do ciclo de PDCA, ciclo idealizado por Shewhart (1920) e divulgado
por Deming (1950), quem efetivamente o aplicou e abrange o plangjamento,
execucao, verificagdo e agdo

10. Foco no Resultado do negécio: Para se ter um fechamento do processo, 0s
resultados de negdcio sdo considerados no modelo, por serem elementos que
avaliam de forma abrangente os resultados do neg6cio e ndo somente de

processo e aplia a andlise critica para nortear acoes e o plangjamento futuro da

organizacao.

Em um nivel mais aprofundado do modelo, os Subsistemas de gestédo sfo desdobrados
em itens chamados de processos de apoio, que compreendem 0s quesitos a serem mensurados
para se atingir plenamente cada um destes subsistemas e estdo focados em pontos que ir&o

suportar todo o diagnostico.

2 Conforme Figura 3 do capitulo 3.
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Dentro destes pontos de apoio, serdo elencadas as questdes de diagndstico que possibilitaréo
avaliar o processo e permitir transcrever de forma numérica a implementacdo da gestéo do
Sistema Toyota de Producéo.

A estrutura completa do modelo serd apresentada na Figura 26, que descreve desde os

processos facilitadores, os subsistemas de gestdo e os processos de apoio:



Foco em .
Sub sistemas de

Processos Processos de apoio

Gestao

Facilitadores
1.1. Necessidades dos Clientes
Gestédo da . 1.2. Relacionamento com os Clientes
. 1. Foco no cliente .
Estratégia 1.3. Processos integrados
1.4. Responsabilidade Social
2.1. Viséo de negocio
2.2. Desdobramento das diretrizes
2. Lideranca 2.3. Processo de Comunicagao
2.4. Analise critica
Gestéo de 2.5. Relacionamento
Pessoas 3.1. Trabalho em equipe
3.2. Educacéo e treinamento
3. Colaboradores |3.3. Ergonomia no trabalho
3.4. Cultura para melhoria continua
3.5. Recompensa e Reconhecimento
4.1. Fluxo de valor
4.2, Padronizagéo
4.3. Fluxo continuo
4.4. Layout
4. Sistema 4.5. Estabilidade
Produtivo 4.6. Flexibilidade
4.7. Gestao Visual
4.8. Multifuncionalidade
4.9. Impactos ambientais
4.10. Planejamento da Producao
5.1. Cultura para qualidade
5.2. Ferramentas da qualidade
5. Qualidade e |5.3. Eliminacdo de perdas
tecnologia 5.4. Método de analise e solugdo de problemas
5.5. Planejamento qualidade do produto
5.6. Qualidade na fonte
6.1. Processo de parceria com fornecedores

Gestdo de 6.2. Processo de comunicagéo
Processos 6. Logistica de o o> )
materiais 6.3. Estratgg|as de forneplmento
6.4. Atendimento de pedidos pela demanda
6.5. Estratéqgia de distribuicdo
7.1. Integragdo processoXproduto
7. Desenvolvimento]7.2. Agilidade de desenvolvimento
de produto 7.3. Ferramentas de gestédo
7.4. Alinhamento com Cliente
8.1. Melhoria de equipamentos
8.2. Manutencdo autbnoma
8. Disponibilidade |8.3. Estratégias de manutengéo
operacional 8.4. Qualidade da Manutengéo
8.5. Autonomacao
8.6. Seguranca
9. Indicadores de 9.1. Indicadores do processo produtivo
desempenho
10.1. Resultados de Satisfacao do Cliente
Gestio de 10. Foco nos 10.2. Resultados Financeiros e de Mercado
Resultados Resultados do  |10.3. Resultados de Recursos Humanos

negocio 10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros
10.5. Resultados Operacionais

FIGURA 26 - Modelo Proposto estruturado
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Esta estrutura desenvolvida visa suportar os pontos fundamentais que englobam o
Sistema Toyota de Producdo. Como fatores importantes a serem evidenciados neste modelo

proposto est&o:

Modelo estar focado em processos facilitadores, sendo a gestéo de pessoas tratada

de forma especifica abrangendo lideranca e colaboradores que sdo pontos
fundamentais e criticos para 0 processo de implementacéo da cultura Lean.

Dentro dos Subsistemas de gestdo, o desenvolvimento de produto € um elemento
muito importante a ser avaliado, pois na atualidade, em funcdo das questdes

competitivas, e sendo assim € fundamental para 0 sucesso das organizacoes.

Nos processos de apoio é importante salientar o foco em ergonomia no trabalho
para os colaboradores pois suporta todas as acOes para tornar o ambiente de
manufatura mais produtivo, através da flexibilizagdo e os colaboradores mais

engajados pelo respeito e investimento em Qualidade de Vida no Trabaho (QVT).

Nesta abordagem Sharma e Moody (2003) apresentam o0 quéo importante sdo 0s sete

principios da ergonomia enxuta, pois se relacionam diretamente com as ferramentas do
Sistema Toyota de Producéo elencados a seguir:

=

Enfatize os principios de seguranca ativa o tempo todo.

2. Sempre que possivel, encontre o funcionario certo para o cargo.

3. Faca o local de trabalho se adequar ao funcionario, em vez de forcar o
funcionario se adaptar ao local de trabalho.

4. Projete o ambiente de Trabalho, de modo que posicdes neutras do corpo
sgjam mantidas a maior parte do tempo.

5. Reprojete os cabos de ferramentas para proporcionar posi¢des normais de
m&o e do punho, reduzindo o estresse e a les&o.

6. Varie as tarefas executadas, incluindo a rotacdo de cargo, a cada duas a

guatro horas.

7. Trate bem do corpo humano, faca a méquina servir ao homem.
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A seguir a definicdo da ferramenta de diagnostico sera apresentada como forma de
aplicacdo do modelo proposto na organizagéo.

6.2 A FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO

A ferramenta de diagndstico apresentada a seguir, possui as mesmas linhas exploradas
e apresentadas por Pantaledo (2003), uma vez que as suas diretrizes e formas de aplicacéo
como modelo de diagnostico foram anaisados e validados por especidlistas e esta
fundamentado, bem como foi desenvolvido, a partir de bases tedricas e construido sob alégica

de entrevistas

A seguir aFigura27, temse o fluxo de processo que foi definido e sera seguido:

Etapa 1l

Definicdo das Questdes
de Diagnostico

A
Definicdo dos Roteiros
de Entrevista

'

Identificacdo dos
Padrdes de Referéncia

'

Criar Planilhas de
Registro

\
Criar Planilhas de
Consolidacao
de Resultados

FIGURA 27 - Etapa 1 Processo de construgao do diagndstico
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A divisdo do diagnéstico acontece em etapas, visando facilitar a aplicacdo e o
entendimento do mesmo. Na chamada etapa 1, serdo definidas as questdes de referéncia para
o diagnéstico, as quais serdo fundamentais para se obter dos entrevistados, as percepcdes e
conclusdes acerca dos processos de apoio citados anteriormente.

Os roteiros de entrevista estdo alinhados de acordo com os processos facilitadores de
gestdo e contemplardo todas as questes de diagndstico, permitindo ao pesquisador seguir a
|6gica apresentada no modelo, facilitando a interacdo com o entrevistado. Como observacdo
importante fica que o roteiro desenvolvido serve de referencial para a conducéo da entrevista e
como fator determinante de como a entrevista sera conduzida, sera o nivel de experiéncia no
tema que o entrevistador apresentar.

Para entrevistadores iniciantes e que tenham certa incerteza sobre o tema abordado,
sugere-se seguir o roteiro de entrevista como apresentado no modelo da Figura 27. Porém
para entrevistadores com larga experiéncia na area de manufatura enxuta, este roteiro torna-se
um tanto quanto flexivel, e deve ser direcionado, dependendo da profundidade das respostas
dadas pel os entrevistados e da andlise do entrevistador ao ponto em que se é possivel explorar
0 conhecimento apresentado pelo entrevistado sobre o tema.

A Figura 28, apresenta um exemplo de um roteiro de entrevista que serd utilizado:

ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTAO ESTRATEGICA

Unidade/ fabrica / Organizagio: Data:

Peszoa Entrevistada;

Subsistema de Gestio: 1. Foco no Cliente

Processo de Apoio: 1.1 Mecessidades dos Clientes

1.1.1 A empresa busca no mercado as informagdes de seus clientes para ortentacio de suas estratégias
atuais e futuras?

112 Existe um processo sistémico de analise e comunicaciio das demandas de seus clientes para
todos os departamentos?

113 A empresa tem estratégias para seus novos produtos e servigos wisando atender as demandas
latentes de seus clientes?

1.14. A empresabusca satisfazer o5 seus clientes em qualidade, custo e entrega, bem como busca estar
informada sobre este feedback?

1.1.5 Existe planoe de acfio ativo, com ewvidéncias, sobre as lacunas em relacfio ac mercado?

FIGURA 28 — Exemplo de roteiro de entrevista baseado em Pantal edo (2003)
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Concluidas as entrevistas, inicia-se a fase de andlise e comparacdo com os padrdes de
referéncia existentes. Os padrdes de referéncia a serem utilizados, seguem a légica de
Pantaledo (2003) no gue se refere a como uma organizagdo pode ser descrita em termos de

aderéncia ao Sistema Toyota de Producdo, e serdo descritos a seguir:

a) Nivel 5 — refere-se a Producéo em Massa: durante o processo de entrevista
ndo foi possivel de se identificar evidéncia de nenhum tipo de aplicacdo dos
principios de producéo enxuta, tais como ter uma filosofia de longo prazo,

estratégia focada em eliminacéo de perdas, ferramentas e métodos, €tc...;

b) Nivel 4 — refere-se a Sistema Iniciante: Consegue-se perceber |6gicas de
aplicacéo dos principios, tais como utilizacdo porque se utilizar Kanbans,
metodologia e analise de solucdo de problemas, desdobramento de objetivos
para os niveis operacionais, agdes de padronizacao e estabilidade de processos,
foco em treinamento e desenvolvimento da méo de obra, flexibilizagdo. Porém
se percebe no processo de entrevista apenas movimentos timidos sem qual quer
exemplificagdo de sucesso e de agdo efetiva de como tais principios foram

executados;

c) Nivel 3 — refere-se a Sistema em Desenvolvimento: Ja se percebe claramente
uma logica de entendimento acerca dos principios de gestdo enxuta e estéo

embasados em exemplos de aplicacdo prética e da realidade da organizagao;

d) Nivel 2 — refere-se a Sistema Maduro: Este ponto se apresenta de forma a se
obter respostas bem alinhadas e apresentando uma estruturagdo sistémica bem
definida acerca dos principios de gestdo enxuta, embasadas e alicercadas em

exemplos préticos de crescimento da organizacéo natrgetorialean;

€) Nivel 1 — refere-se a Exceléncia do Sistema : este ponto € o que se busca em
todas as organizagdes e requer um nivel t&o alto de maturidade no sistema que
permita que todos os processos fluam de forma sistémica e complementar,
alinhados a todos os principios, estando distante qualquer pensamento ou

prética de producdo em massa .
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A criacéo das planilhas de controle e de consolidagdo dos resultados se da segundo o0s
guesitos gerados para andlise e as referéncias sobre 0 sistema e que permitem apresentar o
diagnostico de forma mais quantitativa e direta.

Toda a formulacgo de calculo para obtencdo das notas de cada subsistema de gestdo
segue a légica de médias. Cada processo de apoio esta sendo avaliado com um rnimero de
questbes que serdo feitas aos entrevistados, tendo assim, inicidlmente, uma média para cada
guestdo, referente a0 nUmero de pessoas entrevistadas. Como segundo momento, esta
informacdo gerada de cada pergunta, compord o processo de apoio que também ter4 uma
meédia find.

Este processo de cédlculos e médias podera ser visto no Capitulo 7, na glicagdo do
modelo proposto nos estudos de caso.  Importante salientar que ao final da apresentacéo dos
resultados, quanto menor for a érea apresentada, mais proximo da exceléncia encontra-se a
organizacao.

Desta forma encerra-se a etapa 1 do processo de diagnostico.

Como etapa 2 do processo, na Figura 29, se tem 0 processo de preparacéo,
plangjamento e execucao, onde serdo definidas as pessoas a serem entrevistadas, preparacéo e

aplicacdo das entrevistas, bem como tratar os dados coletados.
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Etapa 2

Definicdo dos Entrevistados da
Organizacao

\ 4
Realizacdo das entrevistas -
Cronograma

\ 4
Tratamento das informac8es
coletadas

\ 4
Analise dos Resultados e
conclusbes do Diagnostico

FIGURA 29 - Etapa 2 processo de execugdo do plano.

A definicdo das pessoas a serem entrevistadas deve ser feita em conjunto com a ata
administracéo das organizagOes, cabendo ao entrevistador efetuar uma explanagdo acerca da
importancia deste processo de escolha na construcéo do diagndstico. O ainhamento da ata
direcdo € necessario para que a operacionalizagdo do diagnostico sgja possivel, no que se
refere a liberagcdo e disponibilizacdo das pessoas e dos recursos necessarios para gue 0 mesmo
sgjaredizado.

Um fator a ser considerado neste processo sao 0s processos de apoio a serem avaliados,
onde diferentes pessoas em diferentes niveis organizacionais podem ser entrevistadas. Desse
modo, as pessoas devem ser escolhidas dentro da estrutura organizacional de modo a possuir o
conhecimento necessario para gque suas respostas reflitam, o mais fielmente possivel, a
realidade da organizagéo.

Esta escolha das pessoas serem entrevistadas, por uma questdo de organizacdo €
registrada no roteiro de entrevista, bem como na Matriz de aplicacdo de diagndstico,

apresentada por Pantaledo (2003), apresentada na Figura 30:
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Foco em .
Sub sistemas de .
Processos ~ Pessoas a serem entrevistadas
. Gestao
Facilitadores
Gesta(? d.a 1. Foco no cliente
Estratégia
Gestso de 2. Lideranca
Pessoas 3. Colaboradores
4. Sistema
Produtivo
5. Qualidade e
tecnologia
6. Logistica de
materiais
Gestao de 7D Vi t
Processos . Desenvolvimento
de produto
8. Disponibilidade
operacional
9. Indicadores de
desempenho
Gestio de 10. Foco nos
Resultados do
Resultados .
negocio

FIGURA 30 — Exemplo de retriz de aplicagéo de diagndstico adaptada de Pantaledo (2003).

Uma vez definida esta etapa, se parte para a operacionalizacéo da entrevista de acordo
com as datas plangjadas, conduzidas através do roteiro para a entrevista. ESse roteiro para a
entrevista € um instrumento de apoio e o seu resultado est4 ligado ao nivel de conhecimento
do temapelo entrevistado possui arespeito do assunto tratado em cada questdo. 1sso significa
gue um entrevistado, de acordo com 0 seu conhecimento da empresa e do nivel de respostas
dos entrevistados, aprofundar-se mais em alguns temas e ser mais superficial em outros, o que
€ um processo normal de diagndstico.

Também se faz necessario conduzir a entrevista de modo que o entrevistado possa
passar 0 maximo de seu conhecimento a respeito dos pontos tratados. A principal condicéo a
ser trabalhada, € um amplo e aprofundado conhecimento acerca dos principios, técnicas e
ferramentas relacionados a sistemas enxutos, bem como o pesquisador, segundo Pantaledo
(2003) deve ter de dominio total do roteiro, pois nem sempre o entrevistado apresentara as
respostas com a ldgica linear da estruturacdo do roteiro.

Como resultado deste processo de comunicagao do entrevistador e do entrevistado, se
criam entdo as conexdes necess&rias a partir das afirmagdes dos entrevistados acerca das

guestdes abordadas.
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Num primeiro contato para a realizagdo da entrevista, o entrevistador deve esclarecer
a0 entrevistado, de forma clara e concisa, quais sG0 0s objetivos gerais e especificos do
trabalho e qual a expectativa de fidedignidade das informacdes que se desgja obter. Além
disso, deve ser esclarecido qual serd a utilizagdo das informagdes e dados fornecidos, qual € o
compromisso de confidencialidade que se tem e de que forma estes resultados e conclusdes
po6s-andlise dos dados serdo divulgados.

Apbés a conclusdo do processo de entrevistas, cabe a0 entrevistador, tratar as
informacOes coletadas, fazer as andlises necessérias e, por fim, emitir as conclusdes acerca do
gue foi coletado e estudado. A apresentacdo sera sob forma de relatorio gerencial conforme
modelo da Figura 12, onde se mostra a forma gréfica de apresentacdo dos dados obtidos e
trabalhados, uma vez que esta mesma linha de visualizagcdo sera seguida.

Em resumo, os principais pontos importantes deste modelo criado, a serem concluidos
neste capitulo, estdo focados na definicdo dos itens a serem avaliados no processo de
entrevistas. A logica de definicdo distribuida em Gestdo estratégica, Gestdo de pessoas,
Gestdo de processos e Gestéo de resultados, salientado alguma énfases, tais como a énfase
direta nas questdes de desenvolvimento de produto como sendo um fator a ser avaliado
separadamente, e ndo em conjunto com o sistema produtivo, pois apesar dainter-relacéo direta
com a producdo, existe uma série de aspectos que devem ser trabalhados antes de um novo
produto chegar a producdo. Também aspectos relacionados a ergonomia dos colaboradores
recebeu importancia a ser considerado como um processo de apoio e que sera avaliado durante
0 processo de entrevista.

Esta l6gica de construcdo de diagndstico também permite um direcionamento direto
aos procesos facilitadores, o que se entende como benéfico e amigavel para quem receber o
resultado do diagndstico.

No capitulo 6 tem-se a aplicacéo préatica do modelo em duas unidades da organizacéo
estudada, onde todo este processo de diagnéstico sera visto de uma forma mais prética e

aplicada.



7 A APLICACAO PRATICA DO MODELO PROPOSTO

Apesar de a organizacao ja ter um modelo préprio de auditoria voltado ao diagndstico
de manufatura enxuta, a elafoi apresentado o modelo proposto. Sugerindo-se a aplicagdo do
mesmo em duas unidades, o que foi aceito de uma forma positiva tendo em vista que o seu
formato esta voltado as percepgdes gerenciais nos seus niveis da organizagéo.

Dentro desta percepcdo gerencial gerouse uma expectativa acerca dos resultados apés
a aplicagdo do diagnéstico e de como a organizagdo podera utilizalos como forma
complementar de entendimento do seu estado atual. Podendo assim, enxergar e atuar nos
elementos que possuam maiores distorgoes, gerando a possibilidade ce crescimento como
organizacao.

Assim, a seguir temse o relato dos dois casos de aplicacdo do modelo proposto que
ocorreram nas duas unidades da organizagéo estudada, um relato acerca da unidade brasileira e
0 outro relato acerca da unidade Americana

A aplicagdo do estudo de caso ocorreu de acordo com O cronograma proposto

apresentado na Figura 31:
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Cronograma de atividades

2008

JANEIRO

FEVE
REIRO

MARCO

ABRIL

MAIO

JUNHO

JULHO

AGOSTO

SETEM
BRO

Aplicacdo do Modelo - Estudo de caso Unidade
Brasileira e Unidade Americana

Planejado

Realizado

Apresentar Proposta para Empresa

Planejado

Realizado

Definir Pessoas a serem entrevistadas

Planejado

Realizado

Definir Datas para aplicagdo questées

Planejado

Realizado

Entrevistas com gestores estratégicos

Planejado

Realizado

Entrevistas com gestores taticos

Planejado

Realizado

Entrevistas com gestores operacionais

Planejado

Realizado

Analise e consolidagéo dos resultados

Planejado

Realizado

Legenda:

FIGURA 31 — Cronograma de reali zagdo dos estudos de caso.

Planejamento

Realizado

Previsto

7.1 O CASO NA UNIDADE BRASILEIRA

Como redlizacdo do estudo de caso, 0s passos da etapa 2 do processo de diagnostico

foram seguidos, conforme Figura 29 desta dissertagdo. Primeiramente, uma entrevista com o

Staff da unidade foi realizada com a finalidade de avaliar a estrutura organizacional existente,

e defini¢do das pessoas da unidade que responderiam 0s questionarios.

O organograma da Figura 32 indica a estrutura de funcionamento da unidade:
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FIGURA 32 — Estrutura organizacional empresaem BR.

O processo de escolha das pessoas ocorreu de forma simplificada, devido a unidade ja

trabalhar em um gstema préprio de manufatura enxuta, onde existe a Figura dos donos de

processo que possuem o conhecimento especifico acerca dos temas e das questdes abordadas

nas entrevistas.
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Desta forma, para o foco em processos facilitadores no que se refere a gestéo
estratégica, foram selecionadas pessoas do nivel estratégico da unidade, onde foram
entrevistados, s Gerentes da Unidade, de OperacOes, de Novos Produtos, o Financeiro, de
Logistica e o Gerente de Recursos Humanos.

Para a gestdo de pessoas e processos foram escolhidos os Gerentes de OperacOes,
Producdo, Manutencéo e Qualidade, bem como os Supervisores de Producdo e Manutencéo.
Um ponto importante a ser comentado foi que, para 0 campo gestdo de pessoas
especificamente, o Staff da unidade sugeriu entrevistar dois operadores lideres de célula,
sugerindo uma forma de feedback acerca dos desdobramentos que acontecem da estratégia até
o nivel operacional, tendo assim uma percepgdo do processo.

E finalizando a escolha das pessoas, na gestéo de resultados, os Gerentes da Unidade,
Financeiro e de Tecnologiada I nformacéo (TI).

A partir destas escolhas, foi efetuada a agenda de entrevistas que ocorreram no més de
junho de 2008. Como produto deste processo de entrevistas, buscouse capturar 0 que este
diagnéstico pretende mostrar que € a defasagem da Aprendizagem e do Conhecimento
Organizaciona sob dois aspectos, considerando em primeiro plano a escolha da Organizacdo
estudada de ter como forma de gestéo o Sistema Toyota de Produgdo. Qua o nivel de
conhecimento existente dos elementos que compde este modelo a fim de atender de forma
satisfatéria seu processo. E em segundo plano, dentro deste nivel de conhecimento existente, o
gue foi aplicavel na pratica

Sendo assim, apés toda a coleta de informacgdes, como proximo passo, o0 esforco foi em
tratar os dados de cada entrevistado, de acordo com o Processo Facilitador coletado e passar as
informagdes para as planilhas de controle e iniciar a apresentacéo dos dados sob forma
numérica.

As respostas de cada individuo foram transcritas para cada pergunta 3, seguindo uma
escala de pontuagdo que se inicia em 1, referente a um processo em exceléncia de producéo
enxuta e seguindo até a pontuacdo 5 como sendo um processo de producdo em massa. E
sendo considerado para a nota final de cada questdo, o valor médio da soma das pontuacdes
recebidas para cada resposta referente a cada pergunta.

3 Asentrevistas realizadas encontram-se em poder do pesquisador e trata-se de um material de acesso restrito, em
funcdo do compromisso de manutencdo da privacidade e da anonimidade da empresa e dos entrevistados.
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Na Figura 33, temse um exemplo de como isto foi tratado, ja que, por questbes de
sigilo, as respostas dadas pelos individuos de cada processo facilitador, ndo serdo divulgadas e

sim somente seu resultado final.

Tratativa de dados Entrevistados
1 | 2 [ 3 [ 4 | s
Processo de Apoio: 1.1. Necessidades dos Clientes Avaliacdo Média
1.1.1. A empresa busca no mercado as informagBes de seus
clientes para orientac&o de suas estratégias atuais e futuras? 2 3 2 4 3 3

1.1.2. Existe um processo sistémico de andise e comunicagao
das demandas de seus clientes para todos os departamentos? 3 3 2 3 3 3
1.1.3. A empresa tem estratégias para Seus novos produtos €
servigos visando atender as demandas latentes de seud
clientes? 4 3 4 4 4 4
114. A empresa husca satisfazer 0s seus clientes em
qualidade, custo e entrega, bem como busca estar informadal

sobre este feedback? 3 4 2 3 2 3
1.15. Existe plano de acdo aivo, com evidéncias, sobre as
lacunas em relagdo ao mercado? 3 2 2 3 2 2

FIGURA 33 — Avaliagéo preliminar por processo de apoio..

Desta forma, para cada processo de apoio, foi dado andamento sob esta I6gica de
clculo, gerando para cada questdo uma média, que servira para definir o valor de cada
processo de apoio, gerando assim a planilha de clculo contendo o quadro total de resultados

daunidade. Estaplanilha geral de resultados esta apresentada, na Figura 34:



Modelo de Aderéncia ao STP

Foco em
Processos
Facilitadores

Sub sistemas de
Gestao

Processos de apoio

Producéo
em massa
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Nivel de aderéncia dos Processos Facilitadores

Sistema
Iniciante

Sistemaem
desenvolvimento

Sistema
maduro

Exceléncia

M édia

Gestéo da
Estratégia

. Necessidades dos Clientes

2

1. Foco no cliente

1.2. Relacionamento com os Clientes

2

. Processos integrados

. Responsabilidade Social

2.25

Gestéo de
Pessoas

2. Lideranga

2.1. Viséo de negocio

. Desdobramento das diretrizes

. Processo de Comunicacéo

. Andlise critica

. Relacionamento

3.00

. Trabalho em equipe

. Educacéo e treinamento

3. Colaboradores

3.4. Ergonomia no trabalho

3.5. Cultura para melhoria continua

3.6. Recompensa e Reconhecimento

3.20

Gestéo de
Processos

4.1 Mapeamento do fluxo de valor

4.2. Padronizacac

N

. Fluxo continuo

. Layout

4. Sistema

. Estabilidade

Produtivo

. Flexibilidade

. Gestao Visual

. Multifuncionalidade

4.9. Impactos ambientais

4.10. Planejamento da Producdo

2.90

5.1. Cultura para qualidade

5. Qualidade e
tecnologia

5.2. Ferramentas da gualidade

5.3. Eliminacéo de perdas

5.4. Método de analise e solugéo de
problemas

5.5. Planejamento qualidade do
produto

5.6. Qualidade na fonte

2.50

6.1. Processo de parceria com
fornecedores

6.2. Processo de comunicacdo

6. Logistica de

6.3. Estratégias de fornecimento

materiais

6.4. Atendimento de pedidos pela
demanda

6.5 Estratégia de distribuicéo

3.60

7.1. Integracdo processoXproduto

7. Desenvolvimento
de produto

7.2. Adilidade de desenvolvimento

7.3. Ferramentas de gestéo

7.4. Alinhamento com Cliente

2.00

8.1. Melhoria de equipamentos

8. Disponibilidade
operacional

8.2. Manutenc&o auténoma

8.3. Estratéaias de manutencéo

8.4. Qualidade da Manutencéo

8.5. Autonomacéo

8.6. Seguranca

4.00

9. Indicadores de
desempenho

9.1. Indicadores do processo
produtivo

4.00

Gestéo de
Resultados

10. Foco nos

10.1. Resultados de Satisfagédo do
Cliente

10.2. Resultados Financeiros e de
Mercado

Resultados do
negocio

10.3. Resultados de Recursos
Humanos

10.4. Resultados de Fornecedores e
Parceiros

10.5. Resultados Operacionais

3.60

FIGURA 34 — Planilha de Resultados do estudo de caso BR.

Os resultados mostrados na planilha anterior sdo a totalizacdo matemética de acordo
com os critérios estabel ecidos e é reflexo direto do entendimento das respostas obtidas durante

as entrevistas realizadas.
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Como forma de gestdo, a seguir apresentar-se-a8o 0os model os gréficos de resultados que
possibilita uma visdo mais direta de acordo com cada Processo facilitador, mostrando seus
respectivos resultados de subsistemas, bem como no final, uma correlacdo de resultados entre
0s subsistemas de gestéo.

Para iniciar-se a apresentacao dos resultados, estardo sendo apresentados os dados em
conjuntos de gestéo estratégica e de resultado do estudo de caso BR, naFigura35. Estaforma
de apresentacdo conjunta permite uma melhor visualizacdo do resultado dos dois processos

facilitadores, gerando uma area visual de analise.

1. Foco ho cliente
5.r.

10. Foco nos Resultados do Reqgocio 4. 7w 2 Lideranca

9. indicadores de desempenho

h -
- .
' e . a il ' . i

& Disponibilidade operacional L’\"' R ___:>j ""-1 4, Sistema Produtive

fl - ' oo [

7. Desenvolvimento de produto “~~.__ .-~ 5 Qualidade e tecnologia

6. [ ogistica de materiais

FIGURA 35 — Visdo grafica resultados gestéo estratégica e resultado do estudo de caso BR.

Como segundo processo facilitador a ser mostrado, na Figura 36, tem-se os resultados

da gestéo de pessoas, que foca seus pontos na lideranca e colaboradores da unidade estudada:
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FIGURA 36 — Visao grafica resultados gestéo pessoas do estudo de caso BR.

Finalizando esta parte de processos facilitadores, o resultado da gest&o de processos, na
Figura37:

1. Foco no cliente
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FIGURA 37 — Visdo gréafica resultados gestdo de processos do estudo de caso BR.
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Como relatério grafico final, na Figura 38, uma visdo total dos subsistemas de Gestéo,
0 qual traca um panorama do nivel de aderéncia transcrito sob forma de nimeros, indo da
parte gréfica externa que indica a producdo em massa, até o ponto central que indica a

exceléncia do sistema em relagdo a aderéncia.

1. Foco no cliente

10. Foco nos Resultados do neg6cio 2. Lideranga

)} Indicadores de desempenho 3. Colaboradores

§. Disponibilidade operacional 4. Sistema Produtivo

Legenda:

) iNivel 5 —Producdo em Massa;
5. Qualidade e tecnologigy i | 4 — Sistema Iniciante;

Nivel 3 —Sistema em
Desenvolvimento;

Nivel 2 — Sistema Maduro;

Nivel 1 —Excelénciado Sistema.

7. Desenvolvimento de produto

6. Logistica de materiais

FIGURA 38 — Visdo gréficageral dos resultados do estudo de caso BR.

Estes foram os resultados obtidos ap6s a consolidacéo das entrevistas realizadas e que
indicam um nivel de aderéncia desta unidade em relacdo ao Sistema de Gestéo da Toyota. As

informagdes apresentadas serdo analisadas no capitulo 8 deste trabal ho.

7.2 O CASO NA UNIDADE AMERICANA

A légica de alicacdo do modelo proposto na unidade dos EUA, ndo diferente ch
forma aplicada na unidade do Brasil. Porém, vale salientar que apesar de se tratar de uma
mesma organizacdo, a estrutura organizacional da unidade apresenta certa diferenca em

termos de organograma, em relacdo a unidade brasileira, como se pode ver na Figura 39:
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Niveis
Estratégico
Tatico £
O peracional

Gerents
Finaceiro

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Logisticae
Ilateriais

TI

Gerente de Degervalvimento de | Gerente
prodito

Bupersor
Engenharia
Processo

Gerents de Produgio

Supervigor
Produgio

E strutura Organizacional Unidade nos Estados Unidos
Gerente de unidade
mamtenzao

Supervisor

Gerente de Operagiies

Supervisor
Qualidads
Campo

Gerente Qualidade

Bupervisor Qualidade

Fornecedor e Processo

FIGURA 39 — Estrutura organizacional empresaem USA.

De forma similar, para o foco em processos facilitadores no que se refere a gestéo
estratégica, também foram selecionadas pessoas do nivel estratégico da unidade, onde foram
entrevistados, os Gerentes da Unidade, de operagdes, de Novos Produtos, o Financeiro, de
Logistica e 0 Gerente de Recursos Humanos.

Para a gestédo de pessoas e processos foram escolhidos os Gerentes de Operagoes,
Producéo, Manutencdo e Qualidade, bem como os Supervisores de Producéo e Engenharia de

[Processos.
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Neste processo de entrevistas, ndo foi sugerido operadores lideres de célula, para
entrevista. Porém, para manter um nivel de comparacdo entre as unidades, foram realizadas
posteriormente no més de julho de 2008, estas mesmas entrevistas que ocorreram por sugestéao
do pesquisador.

E finalizando a escolha das pessoas, na gestéo de resultados, os Gerentes da Unidade,
Financero e de novos produtos. A partir destas escolhas, foi efetuada entéo a agenda de
entrevistas que ocorreram no més de junho de 2008 conforme ja descrita neste capitulo.

Na Figura 40 tém-se os resultados obtidos para 0 estudo de caso da unidade dos
Estados Unidos:
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Nivel de aderéncia dos Processos Facilitadores

Modelo de Aderéncia ao STP

Foco em

Processos | SUP gzt:tgjs it Processos de apoio Producdo | Sistema Sistema em Sistema
Facilitadores em massa | Iniciante| desenvolvimento | maduro | Exceléncia | M édia

1.1. Necessidades dos Clientes

Gestédo da ) 1.2. Relacionamento com os Clientes
o 1. Foco no cliente -
Estratégia 1.3. Processos integrados

2
2
2
1.4. Responsabilidade Social 2
2
2
2

2.00

2. Lideranca 2.1. Visdo de negbécio
2.2. Desdobramento das diretrizes
2.3. Processo de Comunicacéo
» 2.4, Andlise critica 3
Gestéo de 2.5. Relacionamento 3
Pessoas 3.1. Trabalho em equipe 3
3.2. Educacéo e treinamento 2
3. Colaboradores |3.4. Ergonomia no trabalho 2 2.60
3.5. Cultura para melhoria continua 3
3.6. Recompensa e Reconhecimento 3
4.1 Mapeamento do fluxo de valor 3
4.2. Padronizacdo
4.3. Fluxo continuo 2
4.4. Layout 1
4. Sistema 4.5. Estabilidade
Produtivo 4.6. Flexibilidade 2
4.7. Gestéo Visual 3
4.8. Multifuncionalidade 4
4.9. Impactos ambientais 1
4.10. Planejamento da Producéo 3
5.1. Cultura para gualidade 3
5.2. Ferramentas da gqualidade
5.3. Eliminacéo de perdas 2
5. Qualidade e |5.4. Método de analise e solugéo de 3 250
tecnologia problemas :

2.40

N

N

2.30

N

5.5. Planejamento qualidade do produto 2

5.6. Qualidade na fonte 3
6.1. Processo de parceria com
fornecedores

6.2. Processo de comunicacdo 3
6.3. Estratégias de fornecimento 2 2.20
6.4. Atendimento de pedidos pela
demanda

6.5. Estratégia de distribuicdo 1
7.1. Integracdo processoXproduto 2
7. Desenvolvimento}7.2. Agilidade de desenvolvimento 4
de produto 7.3. Ferramentas de gestéo 1

7.4, Alinhamento com Cliente 2
8.1. Melhoria de equipamentos 3
8.2. Manutencdo autdnoma 2
8. Disponibilidade |8.3. Estratégias de manutencéo 3
operacional 8.4. Qualidade da Manutencéo 2
8.5. Autonomacéo 4
8.6. Seguranca 2

Gestéo de
Processos

6. Logistica de
materiais

2.25

2.67

9. Indicadores de

desempenho

9.1. Indicadores do processo produtivo 3 3.00

10.1. Resultados de Satisfagéo do
Cliente

10.2. Resultados Financeiros e de
~ 10. Foco nos Mercado

CesEw e Resultados do 2.00

Resultados negécio 10.3. Resultados de Recursos Humanos 3

10.4. Resultados de Fornecedores e
Parceiros
10.5. Resultados Operacionais 2

FIGURA 40 — Planilha de Resultados do estudo de caso USA.

Como forma de gest&o, a seguir se apresentardo os modelos gréficos de resultados que
possibilita uma visdo mais direta de acordo com cada Processo facilitador, mostrando seus
respectivos resultados de subsistemas, bem como no final, uma correlagdo de resultados entre
0s subsistemas de gestéo.

Para iniciar-se a apresentacdo dos resultados, estaréo sendo apresentados os dados em

conjuntos de gestdo estratégica e de resultado do estudo de caso USA, na Figura 41. Esta
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forma de apresentagcéo conjunta permite uma melhor visualizacdo do resultado dos dois

processos facilitadores, gerando uma érea visual de andlise.

1. Foco no ciente

Joomal
0. Foco nos Resuitados do negdcio .-~ 4 D Treel 2 Lideranga
. T
n - ,r \'\. \\
9. indicadores de desempeniio .. ‘ “a e 5 3 Colaboradores
VT " ST
! 0 i et !
P S A
8. Disponihifidade operacional '’ o JC R 4 o . " 4. Sistemna Produtivo
' \\ :;H o R .
. o :

___.-"" 5 Qualidade e tecnologia

Ve
.

6. I ogistica de materiais

FIGURA 41 - Visdo grafica dos resultados da gestdo estratégica e resultados do estudo de caso USA.

Como segundo processo facilitador a ser mostrado, na Figura 42, tem-se os resultados

da gestéo de pessoas, que foca seus pontos na lideranca e colaboradores da unidade estudada.
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FIGURA 42 — Visdo gréfica resultados gestdo pessoas do estudo de caso USA.

Finalizando esta parte de processos facilitadores, o resultado da gestéo de processos, na
Figura43:

1. Foco no cliente

Chart Area

9. Indicadores de desempenfiio 3. Colaboradoras
2. i
& Disponibiidade operacional A j*' 4. Sistema Produtivo

.
o

__--+77 5 Quakdade e tecnologia

6. I ogistica de materiais

FIGURA 43 - Visao gréficaresultados gestao de processos do estudo de caso USA.
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Como relatério gréfico final, na Figura 44, uma visdo total dos subsistemas de Gestéo,
0 qua traca um panorama do nivel de aderéncia transcrito sob forma de nimeros, indo da
parte gréfica externa que indica a producdo em massa, até o ponto central que indica a

exceléncia do sistema em relacdo a aderéncia.

10. Foco nos Resultados do negécio 2. Lideranca

9. Indicadores de desempenho 3. Colaboradores

8. Disponibilidade operacional 4. Sistema Produtivo

Legenda:

Nivel 5 — Producdo em Massa;
Nivel 4 — Sistema Iniciante;

5. Qualidade e tecnologia :njvel 3 — Sistema em
Desenvolvimento;

Nivel 2 — Sistema Maduro;

6. Logistica de materiais Nivel 1 — Exceléncia do Sistema.

7. Desenvolvimento de produto

FIGURA 44 —Viséo gréfica geral dos resultados do estudo de caso USA.

Mostrados os resultados obtidos apds a consolidacdo das entrevistas realizadas e que
indicaram o nivel de aderéncia destas unidades em relacdo ao Sistema de Gestdo da Toyota,
uma andlise acerca destes resultados sera feita no Capitulo 8, com a apresentagdo do modelo

final de aderéncia



8 APRESENTACAO DOSRESULTADOSE PROPOSTA DO MODELO FINAL

ApoGs a aplicagdo do modelo proposto nas unidades, buscouse fazer uma andlise critica
acerca do que foi alcancado com este experimento. Porém, inicialmente se faz necessario
abordar algumas caracteristicas de cada unidade avaliada, pois as mesmas tém impacto nos
diagnosticos encontrados e fazem luz as situagOes propostas por Ohno (1996) em relacdo as
caracteristicas de cenario de mercado encontradas por ele e que serviram de base e
fortaleceram a formatacdo da modelagem Toyota.

A Tabela7 nos mostraalgumas das caracteristicas importantes que compdem o cenario

das unidades desta organizacéo:

TABELA 7 — Comparativo de caracteristicas das unidades: Brasileira X Americana.

Algumas Car acter isticas das Unidades do estudo de Caso
Unidade brasileira Unidade Americana
Fabrica com produto Unico e mix variado: Fabrica com produto Gnico e mix variado:
véarias combinacdes e model os do mesmo vérias combinacfes e model os do mesmo

produto produto

Fabricaem inicio de producdo Fébrica ja produzindo a mais de 30 anos
Layout final flexivel passando todos os Layout final definido por modelos de
produtos na mesma linha de fabricagéo produto, com linhas dedicadas

Fabrica com design projetado em simulag@o |Fabricacom design projetado por experiéncial

Féabrica projetada ja seguindo abordagem dos |Fabrica era de producdo em massa e passou

principios de manufatura enxuta desde o por processo de implementacéo de

inicio da producao manufatura enxute

Demanda de produto favoravel com Demanda de produto favoravel com
perspectiva de crescimento perspectiva de crescimento

Indicadores de desempenho em construcdo e |Indicadores de desempenho estruturados e
acompanhamento - sem historico acompanhados - com histérico

Baixa participagéo de mercado - alta Alta participacdo de mercado - alta
concorréncia concorréncia

Apbs o comparativo de caracteristicas, se apresenta de forma comparativa, 0s
resultados de cada subsistema de gestéo das duas unidades estudadas como apresentados na

Figura 45:
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Comparativo Aplicagdo do modelo: Brasil X Estados Unidos
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FIGURA 45 — Comparativo dos resultados do model o aplicado na unidade Brasileira X unidade Americana.

Os resultados encontrados podem ser analisados sob alguns aspectos como segue seréo

apresentados a seguir nas consideracoes finais.

8.1 AVALIACAO DOSRESULTADOS

Como forma de apresentar os resultados finais, tem-se 0s seguintes aspectos abordados

COMoO segue:

Aspectos Gerais:

Iniciando-se a andlise dos resultados obtidos, pode-se perceber que a existéncia de uma
modelagem corporativa na organiza¢ao, voltada aos principios de manufatura enxuta, propicia
um ambiente com certo padrédo de funcionamento e que possui um nivel de efetividade em
relacdo a sua forma de operacao.

Como exemplo, pode-se perceber que, apesar das unidades estarem em tempos

diferentes na sua jornada de manufatura enxuta, foco no cliente, colaboradores, qualidade e
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tecnologia e desenvolvimento de produto estdo em nivels de igualdade em relagdo aos
principios de Lean.

Esta igualdade indica que o modelo corporativo tem uma eficacia em sua aplicacdo e
desta forma, sugere que ao longo do tempo, tenderd a uma estabilidade nos demais, ja que uma
das unidades encontra-se em processo inicial de implementacdo do seu sistema de gestédo. O
gue pOde ser evidenciado durante o processo de entrevistas, pois 0s subsistemas que
apresentaram maiores distanciamentos entre a teoria e 0 mundo real, ndo estavam relacionados
a0 ndo entendimento dos principios, mas sim a dificuldade de operacionaizacdo dos mesmos,
em se tratando da unidade brasileira.

Ja na unidade Americana, estas questfes se apresentaram de forma mais estavel, sob o
ponto de vista dos entrevistados, uma vez que a aplicacdo destes principios esta sendo
utilizada ha mais tempo, ou sga, a filosofia do aprerder fazendo colocada em prética,
encontrando solucdes para melhoria do sistema.

Aqui, uma mencdo a Liker (2005), que cita Fujio Cho, presidente da Toyota Motor
Company, que disse: “A Chave para o Modelo Toyota e 0 que a faz sobressair-se ndo €
nenhum dos elementos individuais... Mas o importante é ter todos os elementos reunidos como
um sistema. Eles devem ser postos em prética todos dos dias de uma maneira muito
sistematica — ndo isoladamente.” . Isto é importante, pois nos direciona a entender o sistema
como um emaranhado de elementos conectados e que precisam estar em sintonia, pois um tem
impacto direto no outro. Este foi um ponto muito repetido em todas as entrevistas realizadas.

Outro fator que poderia apresentar uma melhor confiabilidade de dados € a questéo de
0 processo de entrevistas e compilacdo de dados ser realizado por mais de um entrevistador a
fim de validar melhor o modelo. No caso em quest&o a coleta e entrevistas foi pelo mesmo
entrevistador, o que permitiu que os modelos fossem comparados, sob um mesmo ponto de
vista e grau de conhecimento em sistemas de manufatura.

Vae lembrar que as diferencas culturais entre os paises de cada diagnostico, apesar de
existentes e fortes em aguns sentidos, ndo se apresentaram influentes no diagndstico
apresentado. O que se percebe é que o entendimento do sistema de manufatura chamado pelos
americanos de Lean System e pelos brasileiros de Manufatura enxuta tem o mesmo
alinhamento o que permite uma uniformidade de atuacdo e foi possivel de se traduzir da
mesma forma na entrevista

Cabe lembrar que este trabalho ndo tem o propésito de avaliar aspectos

comportamentais de cada unidade de estudo, bem como procurar entender estes aspectos e
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seus possiveis impactos. O que se busca € uma logica de principios e as possivels defasagens
acerca do processo de implementacéo do Sistema de gestéo enxuta.

Outra base importante de entendimento dos resultados encontrados, esta enumerado
nas Tabelas 8A e 8B, onde estdo listados os indicadores e a caixa de métodos e ferramentas a
gual a organizacdo elencou como base para atender aos elementos questionados. Estes
elementos, sob 0 ponto de vista sistémico, indicam que a organizagdo investe em um padréo
de aplicacéo de ferramentas de forma corporativa e que busca atender a filosofia de gestéo
enxuta.

Todos foram citados e descritos durante o processo de entrevistas e de acordo com 0s
entrevistados, de ambas as unidades, sGo elementos importantes e utilizados no dia a dia da

organizagao e que suportam e permitem que o processo de gerenciamento ocorra com SUCeSso.

TABELA 8A— Métodos e ferramentas utilizadas para suportar Gestéo.

Processosde apoio Indicador es e ferramentas de controle utilizados
1.1. Necessidades dos Clientes Estudos de mercado
1.2. Relacionamento com os Clientes Previsdo de crescimento
1.3. Processos integrados Nivel de participacdo no mercado
1.4. Responsabilidade Social Programas de voluntariado
2.1. Visdo de negocio BSC
2.2. Desdobramento das diretrizes Nivel deretencdo de funcionérios
2.3. Processo de Comunicacdo |dade daforca de trabalho
2.4. Analise critica Definicdo de Papeis e responsabilidades
2.5. Relacionamento Auitoriasdelideranca
Organogramavisivel
3.1. Trabalho em equipe Treinamento multifuncional
3.2. Educagdo e treinamento Certificagdo de operadores
3.3. Ergonomia no trabalho Indice de absenteismo / risco por area
3.4. Cultura para melhoria continua Numero de sugestfes, projetos/ funcionario
3.5. Recompensa e Reconhecimento Desempenho nafuncéo, experiéncia




-118 -

TABELA 8 B — Métodos e ferramentas utilizadas para suportar Gestao (continuagao).

Processosde apoio

4.1 Mapeamento do fluxo de valor
4.2. Padronizagéo
4.3. Fluxo continuo
4.4. Layout
4.5, Estabilidade
4.6. Flexibilidade
4.7. Gestdo Visual
4.8. Multifuncionalidade
4.9. Impactos ambientais

Indicador es e ferramentas de controle utilizados

5S, TPM, Sistema Puxado
Layout celular
Manutencéo Preventiva
Troca Répida de Ferramenta

Projeto de experimentos
Manutencao Preditiva
Auditorias de processo

Certificagdo de processo (EX: 1SO)
Certificac8o de meio-ambiente

5.5. Plangjamento qualidade do produto
5.6. Qualidade nafonte

4.10. Planejamento da Producéo Padronizacéo de atividades
5.1. Culturaparaqualidade SIX SIGMA
5.2. Ferramentas da qualidade CEP /SPC
5.3. Eliminacdo de perdas FMEA
5.4. Método de analise e solucéo de problemas QFD

Auditorias de qualidade
Fazar certo daprimeiravez/ FTC

6.1. Processo de parceria com fornecedores
6.2. Processo de comunicagdo
6.3. Estratégias de fornecimento
6.4. Atendimento de pedidos pela demanda
6.5. Estratégia de distribuicéo

Acuracidade de Inventéario
Auditorias de materiais
Local content
Linearidade
OFP

7.1. Integragcdo processoX produto
7.2. Agilidade de desenvolvimento
7.3. Ferramentas de gestéo
7.4. Alinhamento com Cliente

Engenharia simultanea
Simulacdo; Virtual Laboratory
QFD
Controle de projeto

8.1. Melhoria de equipamentos
8.2. Manutencdo autbnoma
8.3. Estratégias de manutencado
8.4. Qualidade da Manutencéo
8.5. Autonomagéo

8.6. Seguranca

Tempo de ocorréncia X deteccdo
MTBF; MTTR; OPE
OEE
Cumprimento mix de entrega
Fazer certo daprimeiravez
Indice de acidentes

9.1. Indicadores do processo produtivo
10.1. Resultados de Satisfacdo do Cliente
10.2. Resultados Financeiros e de Mercado
10.3. Resultados de Recursos Humanos
10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros
10.5. Resultados Operacionais

indice de defeitos PPM
Horas de retrabalho
% Horas Extras
Custo hora de linha, m2 e produgéo
Nivel de ocupacéo dalinha de producdo
Pesquisa de satisfacéo
Valor agregado ao Acionista
Utilizagcdo dos ativos da companhia
Ranking de fornecedores
Ranking da empresa na corporagdo
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Todo este conjunto de indicadores, ferramentas e métodos esta focado em garantir o
processo de aplicacdo do modelo organizacional, bem como podem ser considerados pelo
model o proposto como elementos de alinhamento para a aderéncia do sistema.

Como Ultima andlise, a parte de desenvolvimento de produto foi bastante importante,
pois propiciou durante o processo de entrevistas a abordagem acerca de como a empresa esta
focada no futuro dos produtos a serem apresentados para o cliente. O entendimento de sua
|6gica de gestéo existente que nasce no plangjamento e constante contato com as necessidades
e desgjos dos clientes e passa por todo 0 processo construtivo até se torna um novo produto a
ser produzido de forma normal, o que pode ser muito bem evidenciada e percebida sua
eficacia durante o processo de ertrevistas.

Hino (2002) cita a conceituacdo de desenvolvimento de produto da Toyota como sendo
um dos pontos fortes e estratégicos na sua modelagem de gestdo, visando sempre ter um fator
competitivo e diferencial em relacéo a concorréncia e que é apresentado na Figura 46 a seguir,

gue nos da uma visdo acerca da sua estrutura |6gica para desenvolvimento de produtos:

Conceito de Desenvolvimento de Produto

Padréo atual
Modelo A
Tempo Modelo B
de Planejamento Modelo C
Desenvolvimento Desenho
Prototipo/avaliacéo
pré producéo

48 meses

1 B

Modelo X (POR COMPONENTE CHAVES)
e P

Padréo futuro

Desenvolvimento do Design
1 it L ]

de Planejamento
Desenvolvimento Design
Prototipo/avaliacéo
pré producao

FIGURA 46 — Conceito de desenvolvimento de Produto.
Fonte: Autor, 2008 - traduzido de Hino 2006
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Esta forma desenvolvida faz se a divisdo db desenvolvimento de produto em blocos
padronizados que permitem ser trabalhado em paralelo, permitindo assm um tempo total
menor até o produto estar sendo produzido de forma norma no processo produtivo e

finalmente chegar ao cliente final.

Aspectos do Pesquisador:

O papel do pesquisador ou entrevistador € importante neste processo, pois ele tem a
importante missdo de, durante as entrevistas, obter 0 maximo de informagdes possivels de
cada entrevistado, a fim de capturar a esséncia das informagfes para montagem do
diagnéstico.

O conhecimento técnico e a experiéncia neste tipo de aplicacdo seréo fundamentais
para a melhor acuracidade do que for apresentado como resultado. Como fator de analise, sob
0 ponto de vista do pesquisador, o fato de se fazer o estudo de caso a respeito do modelo
aplicado na organizag&o, propiciou uma vantagem no momento das entrevistas e possibilitou o
melhor entendimento das respostas dadas.

Este ponto sugere que um pesqguisador deve sempre fazer um estudo preliminar sobre o
tema e o cenario da organizacdo em que ira ser aplicado o diagndstico.

Um ponto importante a ser apresentado foi a questéo da entrevista do nivel operacional
gue ocorreu por solicitagdo da propria organizagdo. Esta entrevista permitiu ao pesquisador
uma andlise em relacdo ao nivel de desdobramento que as unidades atingiram, em termos de
comunicacdo e alinhamento com as diretrizes, uma vez que este cascateamento € fundamental
para um processo de gestéo eficaz.

Como sugestéo para o pesquisador, além do estudo preliminar a ser realizado, sugerir a
organizacdo a ser estudado o envolvimento do nivel operacional no processo de entrevistas 0

que propiciara um melhor diagnéstico.

Aspectos da Organizagao:

Do ponto de vista da organizacéo, as liderangas ir&o avaliar os seus resultados de
maneira inversa a avaliacdo do pesquisador. O pesquisador constréi o diagnostico a partir das
entrevistas realizadas e as respostas recebidas em relacdo as questBes ligadas a producéo
enxuta. JA a gestdo, inicia seu processo recebendo o diagndstico apresentado sob forma

grafica, busca os pontos de oportunidade e a seguir, verificando o Sore de cada processo
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facilitador, entra no detalhamento dos subsistemas de gestéo e finamente nos processos de
apoio, que direcionardo ao mapeamento das oportunidades que devem ser trabalhadas para que
0 resultado esperado sgja a cancado.

Em termos de andlise, o resultado apresentado esta ligado a referéncia apresentada de
gestdo enxuta. Porém para a organizacdo, outro ponto fundamental € a trgjetéria plangjada
para se alcancar este estado de exceléncia em termos de gestdo. Este é outro ponto
fundamental a ser entendido e esclarecido pela organizacdo, onde ela estd e onde ela se
plangjou para estar.

Como exemplo, pode-se ver, na Figura 47, o plangjamento de uma organizacdo e o seu

resultado real apresentado ao longo do tempo.

Desenvolvimento da Gestdo Enxuta ao Longo do tempo

—0—Planejamento
51 = Realizagido

I
]
]

Nivel atingido
w
<@

T T T T T T T T T T
Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10

FIGURA 47 — Gestdo enxuta— Exemplo - planejamento X realizado.

Para a organizacdo, este tipo de informac&o de resultado de diagnostico é considerado
um diferenciad e um fator competitivo para se manter no mercado, visto que todo o

plangjamento feito esta alicercado nas demandas futuras necessarias.

Dentro do que foi visto na aplicagdo prética do modelo nas unidades da organizacéo
estudada, se percebeu algumas oportunidades que foram consideradas para a apresentacdo do

modelo proposto final.
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8.2 PROPOSTA MODELO FINAL

O modelo apresentado nas Figuras 48 e 48A a seguir, é considerado final e sofreu
algumas melhorias e modificagbes no intuito de mehorar a forma de aplicacéo e
entendimento, baseados nos comentarios e sugestdes feitas pelas unidades de estudo de caso

durante o processo de diagndstico.

Modelo de Aderéncia ao STP

Foco em
Processos Sub sistemas de Gestéo Processos de apoio
Facilitadores

1.1. Necessidades dos Clientes

Gestao da . 1.2. Relacionamento com os Clientes
1. Foco no cliente

Estratégia 1.3. Processos integrados
1.4. Responsabilidade Social

2.1. Visdo de negocio

2.2. Desdobramento das diretrizes

2. Lideranca 2.3. Processo de Comunicacao

2.4. Andlise critica

Gestio de 2.5. Relacionamento

Pessoas 3.1. Trabalho em equipe
3.2. Educagéo e Multifuncionalidade
3. Colaboradores 3.4. Ergonomia no trabalho

3.5. Cultura para melhoria continua

3.6. Recompensa e Reconhecimento

FIGURA 48 —Modelo Final Proposto.
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Gestédo de
Processos

4. Sistema
Produtivo

4.1 Mapeamento do fluxo de valor

4.2.

Padronizacéo

4.3.

Fluxo continuo

4.4.

Layout

4.5.

Estabilidade

4.6.

Flexibilidade

4.7.

Gestéo Visual

4.8.

Impactos ambientais

4.9.

Planejamento da Produgéao

5. Qualidade e
Tecnologia

5.1

Cultura para qualidade

5.2.

Ferramentas da qualidade

5.3.

Eliminag&o de perdas

5.4.

Método de analise e solugéo de problemas

5.5.

Planejamento qualidade do produto

5.6.

Qualidade na fonte

6. Logistica

6.1.

Processo de parceria com fornecedores

6.2.

Estratégias de fornecimento

6.3.

Atendimento de pedidos pela demanda

6.4.

Estratégia de distribui¢céo

7. Desenvolvimento
de produto

7.1.

Integracdo processoXproduto

7.2.

Agilidade de desenvolvimento

7.3.

Ferramentas de gestéo

7.4.

Alinhamento com Cliente

8. Disponibilidade
operacional

8.1.

Estratégias de manutencao

8.2.

Manutenc¢éo autbnoma

8.3.

Melhoria de equipamentos

8.4.

Qualidade da Manutencéo

8.5.

Autonomacao

8.6.

Seguranca

9. Indicadores de
desempenho

9.1.

Indicadores do processo produtivo

Gestao de
Resultados

10. Resultados

10.1. Resultados de Satisfagéo do Cliente

10.2. Resultados Financeiros e de Mercado

10.3. Resultados de Recursos Humanos

operacao e negocio

10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros

10.5. Resultados Operacionais

FIGURA 48A —Modelo Final Proposto (continuagéo).
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Durante a fase de aplicacdo nos estudos de caso, grande parte do modelo se apresentou
de forma satisfatéria e esperada. Dentro dos processos Facilitadores, a |6gica aplicada foi bem
entendida e mostrouse bem alinhada na busca por informagdes que conseguissem, da melhor
forma, mapear o0 status organizacional em relagdo ao Sistema Toyota de Producéo.

No que se refere aos Subsistemas, a forma de construcdo, unificando a modelagem de
Pantaledo (2003) e os elementos utilizados pela modelagem da organizagdo, permitiu uma
abordagem efetiva dos principais pontos necessarios no processo de verificagdo de aderéncia,
como Lideranga, Colaboradores, Foco no cliente, Qualidade e Tecnologia, Logistica, o proprio
sistema produtivo e finalizando com resultados, tanto operacionais quanto de negécios.

Um subsistema importante neste processo € o Desenvolvimento de Produto que neste
modelo é posto de forma mais aplicada e aberta a fim de buscar evidéncias acerca de como a
empresa trata estas questdes, visto que para a modelagem Toyota, este fator € critico e esta
ligado ao futuro da organizacdo como oportunidades de negécio e de novos clientes.

Dentro dos processos de apoio cabe salientar as questdes de arélise da ergonomia
existente, uma vez que este quesito permite a melhor qualidade de vida do colaborador que
aplica todas as ferramentas e conceitos no chéo de fabrica, sendo importante fazer-se um
questionamento especifico, no intuito de descobrir como a organizagéo faz esta tratativa.

A seguir, seguem as modificacOes feitas no modelo inicial descrito no Capitulo 5, apos

este processo de aplicagdo prética do modelo proposto, com breve relato:

1. Subsistema de gestdo Colaboradores e Subsistema de gestdo Sstema
Produtivo: A modificagdo feita, se relaciona as (questdes de
Multifuncionalidade, que saiu do sistema produtivo e passou a ser tratada no
subsistema Colaboradores, devido a mesma estar relacionada diretamente com
pessoas. Durante 0 processo de entrevistas e coleta de informacdes este ponto
foi bastante falado e evidenciado no subsistema de gestdo Colaboradores e
acabou se tornando repetitivo a0 se aplicar nas entrevistas do sistema

produtivo.

2. Subsistema de gestao Logistica: este subsistema se manteve. Porém, teve seu
nome modificado a fim de dar o sentido mais amplo para o processo. O Foco
apresentado no modelo esta diretamente ligado as questdes de fornecimento,

ou sgja, relacéo com fornecedores e formas de gerir este processo e as questdes



-125-

relacionadas ao atendimento das demandas dos clientes, bem como suas
estratégias.

Também o item relacionado a comunicacdo que estava no primeiro modelo
neste subsistema, passou a ser tratado dentro das questdes de parceria com
fornecedores uma vez que no processo de parceria este item se torna

fundamental e ndo necessita ser avaliado separadamente.

Em termos de andlise acerca do processo de aplicacdo dos estudos de caso do modelo
proposto, desta forma foi descrito o que se pode perceber durante o diagnostico. Discussdes
acerca das perguntas referentes aos processos de apoio e as respostas obtidas ndo foram
abordadas por causa do foco do trabalho estar ligado as questdes de aplicacdo do modelo
proposto.

O entendimento do processo e 0 porqué de seus resultados foi o foco principal, com a
finalidade de elaborar a proposta final de modelagem para que fosse a mais robusta possivel,
garantindo que ao ser aplicado, pudesse propiciar um resultado acurado acerca da implantagéo
do modelo enxuto nas organizagOes.

No préximo capitulo seréo feitas as conclusdes finais desta dissertacdo, bem como as

propostas de possiveis trabalhos futuros.



9 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes referentes ao desenvolvimento desta

dissertagéo.

9.1 CONSIDERACOESFINAIS

Esta dissertacéo se prop0s a apresentar uma modelagem de aderéncia aos principios do
Sistema Toyota de Producéo, e para tanto, uma busca por referenciais tedricos e praticos para
alicercar este modelo foi desenvolvida, estudada e apresentada.

Os resultados obtidos sugerem que o instrumento de diagndstico conseguiu contemplar
0S principais parametros relevantes para uma implementacéo de um sistema baseado na gestéo
enxuta, tendo os elementos de gestdo da Estratégia, de Pessoas, do Processo Produtivo e de
Resultados como linha mestra de referéncia. Um ponto importante a ser entendido sobre os
estudos de caso nas unidades onde foram aplicados os modelos, € que em funcdo de sua ja
vivéncia em um modelo pratico embasado em manufatura enxuta, faz com que a organizagdo
estudada tenha uma capacidade de compreender os principios, navegando por métodos e
técnicas relacionadas aos mesmos  Este conhecimento ficou evidenciado durante a aplicacéo
do diagnéstico pelo nivel de respostas apresentado pelos entrevistados a cerca do tema
abordado, o que facilitou o processo de entrevistas e coleta de informacoes.

Também os resultados ligados aos objetivos especificos foram contemplados, com o
entendimento do modelo atual de aderéncia da organizacdo, onde o estudo dos elementos de
composicéo e as suas aplicabilidades se fizeram influente na estrutura |6gica de diagndstico
proposto. Tendo também como resultado positivo e sinérgico, o fechamento desta proposta de
modelagem apresentada a sua aplicagdo em ambientes reais de manufatura, 0 que propiciou o
entendimento dos cenarios, ambientes culturais e a analise do instrumento por completo.

O modelo proposto apresentado e aplicado contribuiu de forma significativa para
obtencdo de uma andlise critica acerca dos resultados obtidos, sendo inserida neste contexto, a
utilizacdo do método de entrevistas e a revisdo do modelo aplicado, servindo de fomento e
gerando contribuicdes que vieram deste processo, para a construgcdo do modelo final proposto

e apresentado no capitulo anterior.



-127 -

Do ponto de vista da organizacdo estudada, um novo horizonte foi descoberto, ligando
de forma concreta o seu Staff as questdes de manufatura enxuta, como métodos e ferramentas,
a0 nivel de conhecimento necessario e exigido para que o processo de implementacdo
aconteca. Paradirecionar este conhecimento, 0 modelo proposto apresentou os subsistemas de
gestdo que sdo os elementos de andlise critica a cerca deste norte desenhado pela organizacéo
através das respostas do diagndstico.

A organizacdo se propde a buscar a partir deste modelo completar 0 seu processo de
conducdo da filosofia de gestédo do Sistema Toyota de Producéo, como ferramenta importante
aser utilizada em caréter estratégico e de tomada de decisio.

Muito se aprendeu durante este processo de conhecimento e desenvolvimento do
modelo proposto final, 0 que representou um rovo ponto de vista em relagdo a diagndstico,
considerando pontos importantes como Gestdo Edtratégica, Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Processos e finalmente Gestdo de Resultados.

O modelo permitiu perceber o quanto a gestdo esta envolvida no processo e o quanto a
unidade de negécio esta adinhada com a dta gestdo da organizagdo, utilizando os seus
objetivos estratégicos lancados e definidos como diretrizes de aplicacdo. Isto também é
percebido na abordagem da Toyota que parte do pressuposto que a alta administragdo deva
estar focada e compreenda a importancia do processo de mudanca envolvido para alcancar o
processo de gestdo enxuta. No que diz respeito a aplicacdo e efeito nas questbes de
aprendizado organizacional, Liker (2005) apresenta questdes como sendo importantes de

serem discutidas e percebidas nas liderancas das organizacoes.

1. A dtadirecdo esth comprometida com avisdo de longo prazo e de agregacédo de
valor para o cliente e sociedade em geral ?

2. A dlta direcdo esta comprometida com o desenvolvimento e o envolvimento
dos funcionérios e parceiros?

3. Havera continuidade nesta filosofia na lideranca de gestéo?

Estas perguntas devem ser avaliadas e 0 modelo proposto aplicado apresentou
resultados que servem de suporte para a ata gestdo a alinhar esta l6gica sistémica e bem
estruturada como fator critico de sucesso para garantir a sustentabilidade e o avanco da
organizacdo na jornada enxuta. Sob este aspecto, as defasagens encontradas na organizacdo

vieram decorrentes desta questdo de sustentabilidade, sendo relevante comentar as
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dificuldades que o processo de mudanca agpresenta em fungdo do seu elemento chave de
sustentacdo ser o processo de melhoria continua.

Este processo requer tempo e esforgo focado no aprendizado para que a mudanca
comportamental e de mentalidade voltada a gestdo enxuta acontecam de forma natural,
seguindo a l6gica do aprender fazendo e gerando assim experiéncia e conhecimento.

Outra constatacdo importante que se reporta as questdes de processo de mudanca € o
apoio e sustentacdo vindos da lideranca e staff da organizacdo. Nesta abordagem, é de
fundamental importancia a comunicagao clara a respeito do que se espera alcangar, bem como
0 que se pretende com este tipo de gestdo com a finalidade de um alinhamento entre todos os
niveis da organizagao.

Finalmente, o desenvolvimento deste trabalho indica que o processo de verificagdo de
aderéncia de gestdo ap Sistema Toyota de Producdo para as organizagbes tem uma
funcionalidade muito importante. Olhando-se a proposta do modelo e analisando-se o
momento atual da Toyota, pode-se ver o qudo importante para a melhor conducéo de seus
negocios foram as questes ligadas a transmissdo do conhecimento aprendido ao longo do
tempo e manter 0s principios iniciais vivos e presentes no dia a dia da sua organizagao atraves
dos seus principios e ferramentas, sustentando a sua visdo como negocio. Sendo um ponto
forte as questdes relacionadas a esta aderéncia para garantir a evolucdo do modelo Toyota de
gestéo.

Na Figura 49, pode-se ver a evolugdo e o alinhamento global da modelagem e da
abordagem dada pela Toyota na atualidade:

* Visdo Global e Local da Producéo da
Manufatura

Produc¢édo da Manufatura Vendas e Servigcos

imento o
Desenvolvimen ® ® } ® _:" e — s

o o
Desenvolver Pessoas

FIGURA 49 — Posicionamento estratégico da Toyota na atualidade.

Fonte: http://www.toyota.co.jp/en/vision/globalization/index.html. 2008.
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O contetido do modelo de aderéncia proposto € um gerador de informacfes importantes
sobre o0 processo de aplicacéo da filosofia enxuta, suas defasagens e seu estado atual e tem um
papel estratégico e dindmico na tomada de decisdo da organizacéo, o que esta muito alinhado
as necessidades constantes deste tipo de ferramenta nos dias de hoje.

Este modelo proposto apresentou-se habilitado a atender esta demanda por um modelo
de aderéncia a0 Sstema de gestéo enxuta de forma plena e possibilita o entendimento deste
estado atual, mapeando suas oportunidades e, podendo assim, direcionar o norte a ser

escolhido pela organizagdo, assim como a Toyota tem feito de maneira eficaz e real.

9.2 RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como encerramento deste capitulo, algumas recomendacBes de continuidade e

desdobramento para trabal hos futuros podem ser listadas a seguir:

» Uma recomendacdo para trabalhos futuros esta ligada a aplicacéo deste diagnostico de
forma ampla em toda a lideranca desde o nivel estratégico até o nivel operacional,
trabalhando todos os processos do modelo, entendendo de forma completa o

pensamento e o desdobramento das diretrizes principais da organizacao.

» Outra possibilidade de desdobramento deste model o seria a aplicacdo de um Survey em
diversas empresas a fim de se obter uma anadlise de como sera o comportamento do
modelo em relagdo a outros tipos de empresa, com atividades manufatureiras
diferentes, ou até mesmo de servicos, entendendo e propondo novos possiveis gustes

a0 MesmoO.

» Também seria possivel, para efeito de utilizacdo sistémica do modelo, apresentar um
estudo acerca do desdobramento do modelo em um processo de auditorias no sistema
com possibilidade deste diagnostico também pode ser uma forma de abordagem e um

viés do modelo proposto.

» Desenvolver um trabalho voltado ao longo do tempo, estudando o processo
evolucion&rio da empresa em relacdo a0 modelo de gestdo do Sistema Toyota de
Producgo.
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» Outra abordagem possivel seria efetuar em paralelo a aplicagdo do modelo, uma
andlise e proposta acerca das competéncias que a lideranca e os colaboradores devem

possuir e desenvolver para a vivéncia na filosofia de manufatura enxuta.
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Nivel de aderéncia dos Processos Facilitadores

Modelo de Aderéncia ao STP

Foco em .
Processos SEb SGIZ;T;?S e Processos de apoio Produgdo| Sistema Sistemaem Sistema
Facilitadores em massa| Iniciante | desenvolvimento maduro | Exceléncia | Médial

1.1. Necessidades dos Clientes 2
Gestdo da 1.2. Relacionamento com os Clientes 2

A 1. Foco no cliente
Estratégia 1.3. Processos integrados 3

2.25

1.4. Responsabilidade Social 2
2.1. Viséo de negocio
2.2. Desdobramento das diretrizes

2. Lideranga 2.3. Processo de Comunicacio 3.00

2.4. Andlise critica

Gestéo de 2.5. Relacionamento
Pessoas 3.1. Trabalho em equipe

3.2. Educacg&o e Multifuncionalidade
3. Colaboradores [3.3. Ergonomia no trabalho 4 2.80
3.4. Cultura para melhoria continua 2
3.5. Recompensa e Reconhecimento 2
4.1 Mapeamento do fluxo de valor 4
4. 2. Padronizagéo 2

WlW W W |w |w ko

4. 3. Fluxo continuo 2
4.4. Layout 3
4.5. Estabilidade 3 2.56
4.6. Flexibilidade 2
4. 7. Gestéo Visual 2
4.8. Impactos ambientais 2
4.9. Planejamento da Producéo 3
5.1. Cultura para qualidade 2
5.2. Ferramentas da qualidade 2
5. Qualidade e |5.3. Eliminacéo de perdas 3

Tecnologia 5.4. Método de analise e solugdo de problemas 3

4. Sistema
Produtivo

2.50

5.5. Planejamento qualidade do produto 2
5.6. Qualidade na fonte 3
6.1. Processo de parceria com fornecedores 4
6. 2. Estratégias de fornecimento 4
. Atendimento de pedidos pela demanda 4
6.4. Estratégia de distribuicdo 3
7.1. Integracé@o processoXproduto 2
7. Desenvolvimento}7.2. Agilidade de desenvolvimento 3

de produto 7.3. Ferramentas de gestdo 1
7.4. Alinhamento com Cliente 3

Gestéo de
Processos

6. Logistica 3.75

o
w

2.25

18. 1. Estratégias de manutencéo 4
|8. 2. Manutengdo autbnoma 1
8. Disponibilidade |8.3. Melhoria de equipamentos 4

operacional I8 4. Qualidade da Manutengio 3

2.67

8.5. Autonomac&do 1
8.6. Seguranca 3

9. Indicadores de

esempenhc 9.1. Indicadores do processo produtivo 3 3.00

10.1. Resultados de Satisfagéo do Cliente 2
10.2. Resultados Financeiros e de Mercado 2
10.3. Resultados de Recursos Humanos 3 2.40
10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros 4

10.5. Resultados Operacionais 1

Gestéo de 10. Resultados
Resultados  Joperacéo e negdci
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APENDICE B - MODEL O DE REGISTRO DE DIAGNOSTICO

Subsistema de Gestdo - Foco no Cliente

Processo de Apoio - Necessidades do Cliente
Referéncia Conceitual

5 4 3 2
Questdes de diagnéstico Produgdo Sistema Sistemaem Sistema o
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante - maduro
A empresa busca no mercado as informagdes de seus clientes para orientagéo de X
suas estratégias atuais e futuras?
Existe um processo sistemico de analise e comunicag@o das demandas de seus X
clientes para todos os departamentos?
A empresa tem estratégias para seus novos produtos e servicos visando atender as X
demandas | atentes de seus clientes?
A empresa busca satisfazer os seus clientes em qualidade, custo e entrega, bem X
como busca estar informada sobre este feedback?
Existe plano de agdo ativo, com evidéncias, sobre as lacunas em relagéo ao X
mercado?
Avaliacdo 0 0 0 10 0
M édia do Processo de Apoio 2

Processo de Apoio - Relacionamento com clientes
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico i
Q 9 Produgéo Sistema Ssanaqn Sistema .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento
X

A empresa possui canal direto para garantir acomunicagdo entre empresa e cliente?)
Existem mecanismos de monitoramento e pesquisa que avaliem constantemente a X
satisfacéo dos seus clientes?
Existe cultura para que o empregado esteja voltado para atender e satisfazer os X
clientes, atuando preventiva e corretivamente?
Avaliacdo 0 0 0 6 0
M édia do Processo de Apoio 2

Processo de Apoio - Processos | ntegrados

Referéncia Conceitual

5 4 & 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sitema Sistemaem | o .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro
A empresa busca no mercado as informacoes de seus clientes para orientagéo de X
suas estratégias atuais e futuras?
Existe um processo sistemico de analise e comunicagdo das demandas de seus
clientes para todos os departamentos? X
A empresatem estratégias para seus novos produtos e servicos visando atender as
demandas latentes de seus clientes? X
A empresa busca satisfazer os seus clientes em qualidade, custo e entrega, bem X
como busca estar informada sobre este feedback?
Existe plano de ag&o ativo, com evidéncias, sobre as lacunas em relacéo ao X
mercado?
Avaliacdo 0 4 3 6 0
M édia do Processo de Apoio 3




Subsistema de Gestéo - Lideranca

Processo de Apoio - Visdo do Negécic

-139-

Referéncia Conceitual
5 4 B 2
Questdes de diagnostico Producio | Sisema Sistemaem | o -
em massa Iniciante G maduro EEE e
ento

As liderancas demonstram, através de suas agdes, conhecimento claro sobre o
futuro da empresa? X
As liderangas possuem canal apropriado e freqiiente para comunicar de forma clara
0 desempenho atual, a visdo futura e as exigéncias de desempenho necessérias para
o futuro? X
A empresa aplica mecanismos de avaliacdo do seu desempenho como negocio e
gera acoes ef etivas para resolver seus pontos criticos? X
A empresa faz mapeamento de seus processos e entende seus fatores chaves de
SuCesso? X
A empresa se prepara para o futuro, gerando demandas de desenvolvimento de X
Novos produtos e processos?
Existem objetivos claros para o futuro do negocio, bem como indicadores de X
acompanhamento ao longo do tempo?
Avaliaco 0 3 6 4 0
Média do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Desdobramento das Diretrizes
Referéncia Conceitual

5) 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Py | Secin Sistemaem | oo .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante -~ maduro
A empresa utiliza mecani smos de desdobramento de suas diretrizes? X
Como acontece 0 desdobramento de sua missdo em metas operacionais
departamentais e individuais? X
Como é medido o entendimento de toda a organizag&o a cerca do alinhamento das
metas operacionais e individuais estabel ecidas e as diretrizes principais? X
Existe um mecanismo sistémico de re-alinhamento sua estratégia focando nos
individuos, sistemas, e recursos as condicdes do mercado e do ambiente
competitivo? X
Avaliacdo 5 8 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 4




Subsistema de Gestéo - Lideranca

Processo de Apoio - Processo de Comunicagac
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Referéncia Conceitual
5) 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Py | Srcin Sistemaem | oo -
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante - maduro

A empresa tem procedimentos efetivos para comunicar ou desdobrar suas politicas
efetivamente para todos os gerentes, lideres de equipe e supervisores que tém
responsabilidade sobre a implementaco dessas politicas X
A empresa utiliza ferramentas para verificacao do entendimento das mensagens
passadas para os niveis organizacionais, para saber sobre a efetividade dos
mecanismos de comunicacdo aplicados? X
Existe uma forma sistémica de tratativa dosfeedbacks sobre o processo de
comunicacao? X
Como é definido o processo de comunicacéo para os niveis organizacionais? X
Avaliacdo 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Analise Critica

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sisema Sistemaem | o .
s desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro
Como funciona o processo de andlise dos dados coletados sobre a empresa? Existe
um método 16gico de funcionamento? X
Existe a gest&o de indicador paramedir a efetividade das andlises feitas de
responsabilidade da lideranga? X
Existe um plano de ag&o para cobertura das principai s oportunidades mapeadas? X
Como estainformac&o é tratada no planejamento estratégico da empresa? X
Avaliacdo 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Relacionamento

Referéncia Conceitual

5 4 B3| 2 1
Questdes de diagnostico Fielss | seein S|stemaem Sisema .
" desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro
Como os lideres estdo engajados com os funcionarios do chéo de fabrica, passando
a cultura de manufatura enxuta e os principios dafilosofialean? X
A empresa se utiliza de processos de Feedback de forma aberta com dindmicae
clareza? X
A empresa possui um ambiente de cooperago mutua entre os niveis
organizacionais, focados nos objetivos estratégicos estabel ecidos? X
Avaliacéo 0 4 6 0 0

M édia do Processo de Apoio 4
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Subsistema de Gestéo - Colaboradores

Processo de Apoio - Trabalho em Equipe

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Producio | Sitema Sistemaem Sigema A.
L desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro
A Empresa utiliza-se efetivamente de atividades de pequenos grupos em todos 0s
niveis e de forma ampla na organizacéo para a solugéo de problemas e para
implementar melhorias? X
A Empresa possui um sistema bem organizado e amplo gque incentive equipes e
grupos de trabal ho a adotarem mel horias de processos e operagdes de forma
continua? X
Membros das equipes trabal ham em conjunto para encontrar causas e solugdes de
problemas? X
Equipes multifuncionais se relinem regularmente para discutir e resolver problemaq
de qualidade e de producéo? X
H&um programa de treinamento multifuncional que possibilite aavaiacdo e o X
aproveitamento de habilidades individuai s e de equipes?
Avaliacdo 0 8 6 2 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Educacéo e Multifuncionalidade

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
. ’ Sistema em :
FCal: D S;tgma desenvolvim Sistema Exceléncia
em massa Iniciante . maduro
Como a empresa investe na qualificacdo e aprendizado dos seus funcionarios? X
A empresa utiliza como fonte de treinamento a Matrix de Flexibilizagdo na

operacdo? Como se da este processo? X

Questdes de diagnostico

Existe um programa de treinamento formal e continuo que inclua a ambientacdo de
novos empregados, desenvolvimento de habilidades, treinamento multifuncional,
principios de manufatura e conceitos do STP para todos os empregados?

Todas as posicOes da empresa, possuem seus papeis e responsabilidades bem claroq
de divulgados?

Como funciona o programa de recertificagdo dos funcionérios?
Os funcionérios efetuam rotinas desetup , manutengdo autbnoma em seus X
equipamentos, em como analisam e buscam solugdes para os problemas ocorridos
€m seus equipamentos e setor?

Os funcionérios entendem o processo produtivo e possuem conhecimento de como
administrar os equipamentos e o fluxo em relacdo a suas demandas requeridas? X
Avaliacdo 0 8 3 2 0
M édia do Processo de Apoio 2
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Subsistema de Gestao - Colaboradores

Processo de Apoio - Ergonomia no Trabalho

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Py | Secin Sistemaem [ oo .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro

A empresa se utiliza de um modelo de gest&o voltado a ergonomia no ambiente de
trabal ho? Comente sobre 0 modelo. X
A empresa elenca pessoa ou equipe responsavel pelaliderangadeiniciativas
ergondmicas? X
A empresainveste recurso em andlise e solucédo de problemas dos equipamentos
criticos em termos ergondmicos? X
A empresa aplica solugdes ergondmicas na fase de projetos? X
Avaliacdo 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Cultura para Melhoria Continua
Referéncia Conceitual

5) 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sisema Sistemaem | o .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro
A empresa possui um processo de melhoria continua estruturado e
operacionalizado, seguindo desde o nivel gerencial até o nivel operacional?
Comente. X
Qual é e como se da a participagdo dos funcionarios em relagdo a melhorias
encontradas e detectadas? X
A empresatreina seus funcionarios em métodos e técnicas de analise e solucdo de
problemas? X
Como € o suporte dado aos funcionérios por parte da gestdo da &reaem relagéo a
novas idéias e sugestées? X
Avaliacdo 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Recompensa e Reconhecimentc
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Producso e gs[emagn St .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante -~ maduro
A Empresa possui mecanismos apropriados para sistematicamente reconhecer o
bom desempenho de empregados e equipes e suas contribui¢des para as metas de
mel horia da Empresa? X
Premiacbes e recompensas sdo baseadas na flexibilidade dos empregados e nas su
contribuicoes para o trabalho em equipe X
Existe uma politica de autonomia para os empregados na tomada de deciséo sobre q
execucao das operacoes e para a proposicao de melhorias? X
As recompensas s30 definidas de modo que atendam as necessidades e preferéncias
especificas dos empregados da Empresa X
Avaliaco 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoio 4
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Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Produgio | Sistema dsqs(emagn S, »
P esenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante it maduro

A empresa utiliza um mecanismo sistémico de mapeamento de valor dos seus processos
produtivos? X
A édrea de manufatura aplica os conceitos e técnicas avancadas de Engenharia para X
aumentar a sua eficiéncia e a flexibilidade pela redugdo de tamanhos de lote, reducéo de
estoques e redugdo de necessidade de atividades de apoio?
Utiliza-se |6gica de grupo de modo a diminuir a necessidade de transporte entre as etapas X
de producéo?
Como é considerada a cadeia produtiva e como é tratado este processo visando o
melhoramento continuo? X
Como é feita a administragdo dos problemas de restricéo de capacidade, balanceamento de|
linha, quebras de méquina, defeitos e outras incertezas? X
Avaliacio 0 8 3 2 1
M édia do Processo de Apoio 8

Processo de Apoio - Padronizacao

Referéncia Conceitual

5] 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Sistema em
Produgéo Sistema . Sistema P
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante =i maduro
Todos os procedimentos de todas as operagdes em todos os setores da Empresa
foram estudados e ef etivamente padronizados de modo a garantir aderénciae
suporte ao processo de melhoramento continuo? X
Os empregados atuam de forma participativa no estabelecimento de padrdes para
seu préprio trabalho? X
Os padroes estéo claramente colocados através de controles visuais (inclusive
através de mecanismos de poka-yoke)? X
Qual o nivel de facilidade que os padrdes apresentam no que se refere a atualizacéo
dos mesmos? X
O detalhamento de rotinas, métodos e instrugdes de montagem é definido com X
preciséo e pode ser rapidamente adaptados & mudangas de processo?
Avaliacdo 0 12 8 2 0
M édia do Processo de Apoic 4

Processo de Apoio - Layout

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico i
Q g Producéo Sistema Saemaem Sistema .
- desenvolvim, Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento
Quais as formas de layout empregados namanufatura (funcional, por produto, celular)? X
A 16gica de organizagéo do layout da Unidade de Manufaturafoi feitade maneiraa
facilitar o fluxo de transformagéo dos materiais?
Olayout facilita o fluxo, de forma sistémica, entre as &reas ou Unidades de Manufatura?
Existe fluxo unitério ou pelo menos tendéncia de ser unitério de pegas na Célulade
Fabricacdo?
A Restricdo das Células de Fabricagéo estéo identificada e sinalizada visualmente
conforme padronizagéo visual? X
Existe desacoplador antes da restricdo? X
As Células existentes funcionam conforme o que foi planejado, com o niimero de
operadores, atividades, estoques intermediérios, etc.?
Qual é o grau de multifuncionalidade dos Operadores da Célula de Fabricagdo? X
Avaliacdo 0 4 6 0 0
M édia do Processo de Apoic 2

Pr de Apoio - Estabilidade

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico _ ) Sistema em )
IPACINETE S?‘?‘“a desenvolvim SEENS Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento

Qual éavariabilidade de eficiénciaglobal das Célula de Fabricaggo? Se for medida? X
A empresa busca fazer o nivelamento da sua producéo para atender a demanda do
cliente? X
Como é o nivel de disponibilidade dos equipamentos e células de manufatura? X
Qual o nivel de fatores externos que impactam na entrega diaria da fabrica? Como
é controlado e contornado este processo? X
Avaliacdo 0 4 9 0 0
M édia do Processo de Apoic 4
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Subsistema de Gestao - Sistema Produtivo

Processo de Apoio - Flexibilidade
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico i
Q 9 Producéo Sistema S|stemae_m Sigema o
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro
Como é feita a estratégia para atender as variacdes de demanda do cliente? X
Qual a variabilidade aceitavel utilizada pela empresa e sua tratativa? X
Como 0s produtos estéo dispostos para serem produzidos namanufatura? X
Avaliacéo 0 4 6 0 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Gestao Visual
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Fies | Skem Sistemaem| o .
em massa Iniciante desenvolvim maduro Excdéncia
ento
A Empresatem procedimentos para garantir padrdes de organizag&o das instal agdes
industriais e dos postos de trabalho de forma ampla na Organizagdo ? Base 5s's? X
Todos os objetos possuem uma etigueta de endereco e de retorno? X
A localizagdo de equipes, equipamentos, ferramentas e estoques e o fluxo de produgdo sdo
visual mente estabel ecidos? X
A informacdo necessria esta disponivel onde se necessita de formaclara e direta? X
Ferramentas e acessorios estdo disponiveis no momento de seiniciar umaoperagéo ou um X
Setup 7
Problemas no processo sdo visivelmente sinalizados t0 |ogo detectados nalinha? X
O chéo-de-fabrica transmite perfeitamente o comprometimento da Empresacom a
qualidade?
Avaliacéo 5 8 9 2 0
M édia do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - | mpactos ambientais

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questes de diagnostico Producéo Sigema | SIStemaem | ggona o
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro
A Empresa tem estabel ecido programas efetivos que garantam seguranca ambiental
pela utilizagdo de tecnol ogias adequadas e pela melhoria da efetividade de
equipamentos? X
A empresa possui certificagdes do tipo SO 14000, SA 8000, etc.? se ndo, Existem
acoes efetivas no sentido de buscar estas certificactes? X
Avaliacdo 0 0 6 0 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Plangjamento da Producéo
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico i
Q 9 Produgéo Sistema Sstemagm Sisema .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante cim maduro
Como a producéo da Empresa é programada diariamente considerando a demanda do
mercado e de acordo com o plano de neg6cios? X
O Plangamento e a Programagdo da Produggo permitem gue as linhas de produgao,
incluindo os processos principais e os subprocessos, tenham um ritmo comum? X
Os atrasos nas entregas e a superproducéo foram eliminados? X
Qual é o nivel de aderénciaao Plano de Producéo X
Como é feito o sequienciamento das Ordens de Producéo dentro da Fébrica? X
Qual é a capacidade de resposta do sistema de producéo a reprogramacdes decorrentes de
ateracOes na demanda?

A |6gica de Programagéo da Produgéo é "puxada’ ou "empurrada’? Caso segja “puxada’,
lqual é o elemento gue "puxa’ a Producéo?

Como o Programa de Producéo da Unidade de Manufatura se integra a0 Programa de
Montagem? X
Os pedidos urgentes sdo processados pela estrutura normal de producéo?

Em que niveis gerenciais so definidos os parametros que norteiam as atividades de

Plangjamento e Programaco da Producéo? X
Avaliacéo 5 8 9 2 0

M édia do Processo de Apoio 4
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Subsistema de Gestéo - Qualidade e Tecnologia

Processo de Apoio - Cultura para qualidade

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico : i :
Q 9 Producéo Sistema S|stemaem Sistema .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento
O chéo-de-fébricatransmite perfeitamente o comprometimento da Empresa com a
qualidade? X
Quais as orientagdes e procedimentos existentes ligados a tratativa de problemas de X
qualidade?
X

Existem acBes sistémicas e canais dentro da organizago que transmitam esta cultura?
Como € o papel dalideranca em questdes de qualidade? X
Avaliacio 0 4 3 2 1
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Ferramentas da qualidade
Referéncia Conceitual

5) 4 B 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sisema Sistemaem | oo .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante " maduro
Quais as ferramentas utilizadas nos nivels da organizagdo para andlise e solugéo de
problemas? X
A empresa utiliza a estatistica como mecanismo de garantir seus processo? De que
forma? X
A empresa possui suas ferramentas treinadas e difundidas no ambiente de
manufatura e engenharia? X
Avaliacdo 0 8 3 0 0
Média do Processo de Apoio 4

Processo de Apoio - Eliminacédo de perdas

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico : i ’
Q 9 Producéo Sistema S|stemaem Sistema .
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento

A |6gicafocada nas perdas do processo produtivo existe e é difundida na organizagdo? X
Como é a correlacdo desta | 6gica e as ferramentas da qualidade existente? X
Existem a¢Oes da engenharia focadas no entendimento da agregagéo de valor e
desperdicio? Quais os tipos de projeto apresentados? X
Avaliaco 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3
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Processo de Apoio - Método de analise e solugdo de problemas

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sigema Sistemaem | g »
em massa Iniciante desenvolvim maduro Exceléncia
ento

Como se dé o processo de andlise e solucdo dos problemas detectados? X
Existe uma forma sistémica de conduggo dos trabalhos gerados pel os funcionarios
e engenharia?
Quais métodos e ferramentas de analise e solugéo de problemas sdo utilizadas pela
de forma oficial pela empresa? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Plangjamento qualidade do produto

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sitema Sistemaem | oo .
L desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro
Quais ferramentas a empresa utiliza para fazer o plangjamento da qualidade do
produto a ser produzido? X
A empresa possui utiliza indices de qualidade de referencia para definir e plangjar g
nivel de qualidade desejado e atender satisfatoriamente o seu cliente?
Quais os resultados visivels que foram gerados, podem ser elencados no que se
refere a aplicacdo sistémicado planejamento da qualidade do produto? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Qualidade na fonte

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Fieiss | Sreim Sistemaem | oo .
em massa Iniciante ez e il maduro LS
ento
Quais sfo as préticas adotadas pela empresa para garantir aqualidade nafonte? X
Como é feito o desenvolvimento de dispositivos a prova de falha? X
Qual o grau de autonomag&o existente na empresa? X
Como a qualidade na fonte se relaciona com os trabal hos dos grupos de melhoria e os
métodos de andlise e solugdo de problemas? X
Aponte as principais agBes realizadas nos Ultimos tempos da empresa relacionadas a X
qualidade nafonte?
Avaliacdo 5 0 9 2 0
M édia do Processo de Apoio 4
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Subsistema de Gestao - Logistica

Processo de Apoio - Processo de parceria com fornecedores
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questoes de diagnostico Producéo Sistema S|stemaem Sistema o
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento

Que tipo de relacdo a empresa busca desenvolver com seus fornecedores? X
Quais sdo 0s aspectos mais importantes no processo de avaliagdo para um novo X
fornecedor?
Como se d&a comunicagdo e o processo de melhoria de relago entre aempresae o X
fornecedor?
Fagcaum panoramageral de como aempresa vé os seus fornecedores atuais e se existe um
plano de acdo paraamelhoria efetiva da percepcdo avaliada? X
Avaliacdo 0 4 3 2 1
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Estratégias de fornecimento
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestOes de diagndstico ]
Q 9 Producéo Sistema Saanaqn Sistema .
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro

A Empresa estabel eceu procedimentos efetivos para gerenciar seus rel acionamentod
com fornecedores de modo que garantam alta qualidade e entregas no prazo? X
A Empresa estabel eceu procedimentos efetivos para auxiliar seus fornecedores a
melhorar sua qualidade, seus custos e seus prazos de entrega?

A Empresa disponibiliza consultoria ou treinamento a seus fornecedores para
auxilié-los no desenvolvimento de melhores competéncias?

A Empresa estabel eceu procedimentos efetivos para envolver seus fornecedores no
desenvolvimento de produtos?

Existe sistema formal de avaliag&o e certificagdo de todos os fornecedores? Quais
s30 0s critérios utilizados?

Existe sistemas de parcerias abertas com fornecedores baseados na confianga

mutua visando o melhor interesse de ambas as partes? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 2

Processo de Apoio - Atendimento de pedidos pela demanda
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico : i :
Q 9 Producéo Sistema Saenaqn Sistema .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento

Como a empresa avaliaa demanda do seu cliente? X
Como é feita o planejamento da producéo dos itens solicitados pelo cliente? X
Quais 0s mecanismos que a empresa utiliza para criar um fluxo que produza conforme a
necessidade do cliente? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Estratégia de distribuigéo

Referéncia Conceitual

5} 4 8 2 1
uestOes de diagndstico i
Q 9 Producéo Sistema Saanaqn Sistema n
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante o maduro

De que forma a empresa definiu sua estrutura de atendimento de distribuicdo dos
produtos? X

Quais 0s meios mais utilizados para a empresa entregar 0 seu produto a0 cliente?
O que aempresa considera como fator importante e quais as técnicas de
mapeamento aplicada para definir a suaformade distribuicao? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3
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Subsistema de Gestao - Desenvolvimento de Produto

Processo de Apoio - | ntegracéo processoXproduto
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sstema Sistemaem [ o .
em massa Iniciante el e maduro SR
ento
A Empresa utiliza rotineiramente de equipes multifuncionais para os projetos de
desenvolvimento de novos produtos e equipamentos? X
A Empresa utiliza métodos e ferramentas baseadas na gestéo enxuta para X
eliminacdo de perdas nos projetos? Comente.
A cadelade Fornecedores esta envol vida nos projetos de desenvolvimento? X
A linha de produg&o é flexivel e consegue atender de forma adequada as novas demandas
de produtos que sdo criados? X
Avaliacdo 0 4 3 2 1
Média do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Agilidade de desenvolvimento
Referéncia Conceitual

5) 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Producio | Sistema Sistemaem [ o -.
em massa Iniciante desenvolvim maduro Exceléncia
ento
Qual o tempo de resposta para o desenvolvimento de um novo produto para o
mercado? X
Quai's 0s mecanismos existentes criados para dar suporte e velocidade ao
desenvolvimento de um novo produto? X
Qual asinergiaexistente entre os departamento e qual a priorizagdo que ocorre nos X
diversos departamentos em relacdo a um novo desenvolvimento?
Avaliacdo 0 4 3 2 0
Média do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Ferramentas de gestac
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Frailiss | Secim Sistemaem | o o
em massa Iniciante desenvolvim maduro Exceléncia
ento
Qual 0 modelo de gestdo empregado pela empresa para gerenciar o processo de
desenvolvimento de novos produtos? X
Préticas alinhadas a qualidade como QFD e FMEA s8o utilizadas de formaamitigar os
principais riscos no desenvol vimento de um novo produto? X
A empresa possui uma forma sistémica de acompanhamento de projetos e aempresa
possui um ciclo de avaliaco e redirecionamento dos projetos caso necessite? X
Avaliacdo 0 4 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Alinhamento com Cliente
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestdes de diagndstico i
Q 9 Producéo Sistema Saanaqn Sistema o
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante maduro
ento

A empresa possui linhas de pesguisa sobre as necessidades do cliente? X
Como sdo considerados os aspectos ergondmicos e de seguranga do produto relacionados
ademandado cliente? X
A empresa consegue atender as demandas do mercado em relag8o aos prazo, custo e X
qualidade para os produtos novos lancados?
Avaliacdo 0 0 6 2 0
M édia do Processo de Apoio 3
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Subsistema de Gestdo - Disponibilidade Operacional

Processo de Apoio - Estratégias de manutencao

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sisema Sistemaem | o .
em massa Iniciante BT maduro B
ento

Como a empresa se posi ciona acerca da manutenc@o dos equipamentos e linhas da
manufatura? X
Existe alguma aplicacéo voltada aos principios da manufatura enxuta? X
O que a empresa entende como Manuteng&o Produtiva Total - TPM % X
Quais as estratégias utilizadas pela empresa para garantir a confiabilidade de seus
equipamentos? Como estas estratégias sdo aplicadas no chéo de fabrica? X
Avaliacdo 0 4 3 2 1
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Manutencdo auténoma
Referéncia Conceitual

5 4 B 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sisema S|stemaem Sistema -
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante i maduro
A Empresa mantém seus equipamentos em condi¢oes 6timas envolvendo os
operadores de méguinas em inspecdes, limpeza e lubrificago didria de seus
proprios equi pamentos? X
Os operadores aprendem fungoes e estruturas dos eguipamentos, por exemplo,
sistemas mecanicos, hidraulicos, pneuméticos, elétricos, etc.? X
Os operadores sdo capacitados a aplicar seus conhecimentos na condugdo de X
inspeg&o diaria de seus equipamentos, de lubrificacdo regular e de efetuar reparos
béasicos ocasionais, substitui¢go de pegas e melhorias?
Avaliaco 0 4 3 2 0
Média do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Melhoria de equipamentos
Referéncia Conceitual

5 4 & 2 1
uestBes de diagndstico ) i :
Q 9 Producéo Sistema S|stemaem Sistema o
. desenvolvim Exceléncia
emmassa | Iniciante . maduro

A Empresa gerencia seus equipamentos paraminimizar as perdas relacionadas a
equipamentos e aumentar suavida util? X
A Empresa aumenta ativamente a qualidade dos produtos e disponibilidade e eficiéncia
dos equipamentos envolvendo pessoal da manutencdo e engenheiros na composicao de
equipes de melhoria de equipamentos? X

As equipes de mel horias de equi pamentos possuem um programa de melhorias bem X
desenvolvido e ligado as estratégias e politicas gerais da Empresa?

Os operadores dos equipamentos est&o envolvidos em equipes que investigam ocorréncias

e compartilham idéias com os engenheiros e com o pessoal de manutencéo? X

Existe registro sistemético das causas de paradas de equipamentos de modo a melhorar o

processo de manutencéo? X

Avaliacdo 0 4 3 0 0

M édia do Processo de Apoio 2
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Subsistema de Gestdo - Disponibilidade Operacional

Processo de Apoio - Qualidade da Manutencac

Referéncia Conceitual

4 3 2
Questdes de diagndstico Producio | Sigema Sistemaem S »
- desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante - maduro
A Empresamede, analisa e controla sistematicamente as condi¢des 6timas de
ferramentas, matrizes, moldes, acessorios e equipamentos de calibragdo? X
Os operadores e equipes de manutengao compreendem arelacdo entre condigles
dos equipamentos e desempenho de qualidade? X
A qualidade é mantida 100% através de equipamentos de controle de condicoes, X
por exemplo, dispositivos poka-yoke, controles visuais e monitoramento de
condicOes?
Avaliacéo 0 0 6 2 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Autonomagao

Referéncia Conceitual

5) 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Py | Srem Sistemaem | oo .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante - maduro
A empresa entende o significado de autonomag&o? X
A Empresa automatizou tarefas desagradéveis ou inseguras? X
Os equipamentos da Empresa possuem capaci dade de produgdo ndo monitorada X
livre de defeitos.
Os empregados da linha de produg&o est&o envolvidos no desenvolvimento de X
dispositivos poka-yoke gue garantam aderéncia aos padrdes estabel ecidos?
Quais s30 0s objetivos do processo de automagdo: economia de méo-de-obra,
controle ou flexibilidade? X
A automagdo visa introduzir melhorias no processo ou nas operagoes’ X
Avaliacdo 0 4 6 6 0
Média do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Seguranca

Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
uestoes de diagndstico i
Q g Producéo Sistema S|stemaem Sistema A
L desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante ento maduro
A Empresa estabel eceu sistemas efetivos para melhorar a segurancanoslocais de
trabalho? Comente alguns sistemas aplicados. X
A Empresa considera a seguranga t&o importante quanto a qualidade? X
Os empregados estéo envolvidos em projetos de melhoria focados em seguranca? X
Avaliacdo 0 4 3 2 0

M édia do Processo de Apoio 3
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Subsistema de Gest&o - | ndicadores de Desempenho

Processo de Apoio - I ndicadores do Processo Produtivo
Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1

uestBes de diagndstico ]
Q d Producéo Sistema S|stemaem Sistema n
s desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro

Existem estabel ecidos indicadores de Aderéncia ao Programa e de Sincronizaggo da
Producéo para produtos prontos e para componentes fabricados? X

Existem estabel ecidos indicadores de indice de Refugo que possibilitem aidentificagéo de
sua origem e aadogdo de melhorias que possam reduzi -10s? X
Existem estabel ecidos indicadores de indice de Retrabalho que possibilitem a

identificacfio de suaorigem e a adocéio de melhorias gue possam reduzi-los? X
Existem estabel ecidos indicadores de controle de I nventérios de Matérias-Primas? X

Existem estabel ecidos indicadores de controle de Inventérios de Materiais em Processo? X

Existem estabel ecidos indicadores de controle de | nventarios de Produtos Acabados?
Existem estabel ecidos indicadores de Custos de Matéria-Prima? X
Existem estabel ecidos indicadores de Despesas Operacionais associadas as Operagdes da
Fabrice? X
Osindicadores de Despesas Operacionais, caso existam, possibilitam um gerenciamento
contra um custo padréo estabelecido no inicio do periodo? Ha alguma classificago tipo
ABC das Despesas Operacionais que possi bilite um tratamento focalizado em itens de

maior representatividade? X

Existem indicadores de Tempos Médios de SEtUP das maquinas criticas? Esses
indicadores embasam o estabel ecimento de planos de acéo sobre as causas de paradas? X

Existem indicadores de Fregiiénciade S&tUP das maguinas criticas? Esses indicadores
embasam o estabel ecimento de planos de acéo sobre as causas de paradas? X
Existem indicadores de indice de Eficiéncia Global das méaquinas criticas? Esses
indicadores estfo sistemicamente relacionados a reducao dos tempos de SEtup 2 X
Avaliacdo 0 4 12 4 0
M édia do Processo de Apoio 2
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Subsistema de Gestéo - Resultados Operacéo e negocios

Processo de Apoio - Resultados de Satisfacéo do Cliente

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Produgio | Sistema Sistemaem Sisema .
. desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro

Qual é o nivel atual de satisfacdo dos Clientes com relagdo aos produtos, prazos de X
entrega e servicos oferecidos?
Existe informagéo sobre o nivel de satisfagdo segmentada por mercado ou tipo de X
cliente?
Qual é atendénciados niveis de satisfacdo dos Clientes: crescimento, X
decrescimento ou estabilidade?
Qual éavariabilidade do nivel atual de satisfagdo dos Clientes? X
Qual € o posicionamento do nivel de satisfag@o dos Clientes em relacéo a0 mesmo
indicador dos principais competidores? X
Como se comporta a manutencao ou perda de Clientes? X
Qual é o indice de insatisfacdo de Clientes em relagdo a produtos e prazos de
entrega?
Avaliacdo 0 0 6 10 0
M édia do Processo de Apoio 3

Processo de Apoio - Resultados Financeiros e de Mercadc

Referéncia Conceitual
5) 4 B 2 1
QuesiGes de diagnostico Producéo Sistema S|stemaem Sistema n
" desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante . maduro

Qual é a participacdo da Empresa no seu mercado de atuagdo? E como tem sido o X
Seu comportamento ao longo do tempo?
Como tem sido o comportamento da carteira de clientes da Empresa: crescente,
decrescente ou estavel? X
Como se comporta o faturamento da Empresa nos Ultimos 5 anos: crescente, X
decrescente ou estavel?
Qual é o comportamento do lucro da Empresa em relagdo as melhores X
OrganizacOes do setor?
E possivel afirmar que todos os investimentos realizados em melhorias se pagam X
no resultado final da Organizacédo
Existe estabel ecimento de causa-efeito que explique as eventuais quedas de X
desempenho e possibilitem adotar medidas de correcéo?
Avaliacdo 0 0 3 10 0
M édia do Processo de Apoio 3
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Subsistema de Gestao - Resultados Operagéo e negdcios

Processo de Apoio - Resultados de Recursos Humanos

Referéncia Conceitual
5 4 3 2 1
Questdes de diagndstico Frelss | Sesim s|stemae1_~n Sistema .
" desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante v maduro

Qual é arotatividade geral de empregados na Empresz? Esse indice cresce,
decresce ou estd estavel ? X
Qual é o nivel de absenteismo geral na Empresa? Esse indice cresce, decresce ou
estd estavel ? X
Qual é o indice de aderéncia e efetividade dos treinamentos e desenvolvimentos em| X
todos os niveis da organizagdo?
Quais sdo os resultados das pesquisas de clima e do moral dos empregados? X
Avaliacdo 0 0 3 0 0
M édia do Processo de Apoio 1

Processo de Apoio - Resultados de Fornecedores e Parceiros
Referéncia Conceitual

5 4 B 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sistema Sistemaem | o .
” desenvolvim Exceléncia
em massa Iniciante i maduro
Qual o indice de rotatividade e desenvolvimento de fornecedores? X
Qual é o percentual médio de entregas fora do prazo dos maiores fornecedores da
Empresa? X
Qual é o indice de ocorréncia de material com defeito entregue pelos maiores
fornecedores da Empresa? X
Qual é aocorréncia de devolugGes de materiais para os maiores fornecedores da X
Empresa?
Avaliacao 0 0 6 2 0
M édia do Processo de Apoio 2

Processo de Apoio - Resultados Operacionais
Referéncia Conceitual

5 4 3 2 1
Questdes de diagnostico Producio | Sstema Sistemaem | o .
em massa Iniciante e e il maduro SIS
ento
Qual é o percentua de atendimento de pedidos dentro do prazo na Empresa? X
Qual é o comportamento desse indice: crescimento, decrescimento ou estabilidade? X
Qual é o comportamento desse indice em relagdo aos concorrentes no mercado de atuagdo
daEmpresa? X
Qual é o tempo médio de atravessamento dos produtos na Fabrice? X
Qual é o comportamento desse valor. crescimento, decrescimento ou estabilidade? X
Qual é o comportamento desse indice em relagdo aos concorrentes no mercado de atuagdo
|da Empresa? X
Qual éonivel deinventério (Matérias Primas, Estoque em Processo e Produtos Acabados)
na Empresa? X
Qual é o comportamento desse valor. crescimento, decrescimento ou estabilidade? X
Qual é o comportamento desse indice em relago aos concorrentes no mercado de atuagdo
da Empresa? X
Avaliacdo 0 12 12 4 0
M édia do Processo de Apoio 4
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APENDICE C — ROTEIROSDE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTAO ESTRATEGICA

Unidade/ fabrica/ Organizacao:

Data:

Pessoa Entrevistada:

Subsistema de Gestdo: 1. Foco no Cliente

Processo de Apoio: 1.1. Necessidades dos Clientes

1.1.1. A empresa busca no mercado as informagdes de seus clientes para orientacdo de suas estratégias
atuais e futuras?

1.1.2. Existe um processo sistémico de andlise e comunicacdo das demandas de seus clientes para
todos os departamentos?

1.1.3. A empresa tem estratégias para seus novos produtos e servigos visando atender as demandas
latentes de seus clientes?

1.1.4. A empresa busca satisfazer os seus clientes em qualidade, custo e entrega, bem como busca estar
informada sobre este feedback?

1.1.5. Existe plano de ac&o ativo, com evidéncias, sobre as lacunas em relagcdo ao mercado?

Processo de Apoaio: 1.2. Relacionamento com os Clientes

1.2.1 A empresa possui canal direto para garantir acomunicagdo entre empresa e cliente?

1.2.2. Existem mecanismos de monitoramento e pesquisa que avaliem constantemente a satisfacao dos
seus clientes?

1.2.3. Existe cultura para que 0 empregado esteja voltado para atender e satisfazer os clientes, atuando
preventiva e corretivamente?

Processo de Apoio: 1.3. Processos integrados

1.3.1. A empresa possui mecanismos de acionamento de sua cadeia de valor a partir do cliente?
1.3.2. Existe a utilizag&o do conceito de cliente e fornecedor interno, como funciona?

1.3.3. Ofluxo deinformagdo integra a cadeia produtiva?

1.3.4. Todas as demandas sdo proferidas de acordo com sua necessidade?

1.3.5. Qua a relagdo dos clientes e fornecedores no desenvolvimento dos produtos e processos da
empresa?

Processo de Apoio: 1.4. Responsabilidade Social

1.4.1. A empresa possui programas de voluntariado para envolvimento de seus funcionéarios com a
comunidade?

1.4.2. A empresa participa e se integra ativamente em programas sociais da comunidade?

1.4.3. A empresa se preocupa em buscar certificagdes nesta area?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA —GESTAO DE PESSOAS

Subsistema de Gestdo: 2. Lideranca

Processo de Apoio: 2.1. Visdo do Negécio

2.1.1. As liderancas demonstram, através de suas agdes, conhecimento claro sobre o futuro da
empresa?

2.1.2. As liderangas possuem cana apropriado e freqlente para comunicar de forma clara ¢
desempenho atual, a visdo futura e as exigéncias de desempenho necessérias para o futuro?

2.1.3. A empresa aplica mecanismos de avaliacdo do seu desempenho como negocio e gera acdes
efetivas para resolver seus pontos criticos?

2.1.4. A empresafaz mapeamento de seus processos e entende seus fatores chaves de sucesso?

2.1.5. A empresa se prepara para o futuro, gerando demandas de desenvolvimento de novos produtos €
processos?

2.1.6. Existem objetivos claros para o futuro do negocio, bem como indicadores de acompanhamento
a0 longo do tempo?A empresa faz mapeamento de seus processos e entende seus fatores chaves de
sucesso?

Processo de Apoio: 2.2. Desdobramento das Diretrizes

2.2.1. A empresa utiliza mecanismos de desdobramento de suas diretrizes?

2.2.2. Como acontece 0 desdobramento de sua missdo em metas operacionais departamentais e
individuais?

2.2.3. Como é medido o entendimento de toda a organizacdo a cerca do alinhamento das metas
operacionais e individuais estabelecidas e as diretrizes principais?

2.2.4. Existe um mecanismo sistémico de re-alinhamento sua estratégia focando nos individuos,
sistemas, e recursos as condic¢fes do mercado e do ambiente competitivo?

Processo de Apoio: 2.3. Processo de Comunicagéo

2.3.1. A empresa tem procedimentos efetivos para comunicar ou desdobrar suas politicas efetivamente
para todos os gerentes, lideres de equipe e supervisores que tém responsabilidade sobre &
implementacao dessas paliticas

2.3.2. A empresa utiliza ferramentas para verificaggo do entendimento das mensagens passadas para o<
nivels organizacionais, para saber sobre a efetividade dos mecanismos de comuni cagéo aplicados?
2.3.3. Existe umaforma sistémica de tratativa dos feedbacks sobre o processo de comunicagdo?

2.3.4. Como € definido o processo de comunicacdo para 0s niveis organizacionais?

Processo de Apoio: 2.4. Andlise Critica

2.4.1. Como funciona o processo de analise dos dados coletados sobre a empresa? Existe um método
|6gico de funcionamento?

2.4.2. Existe a gest 8o de indicador para medir a efetividade das analises feitas de responsabilidade de
lideranca?

2.4.3. Existe um plano de ag&o para cobertura das principais oportunidades mapeadas?

2.4.4. Como estainformacdo € tratada no planejamento estratégico da empresa?

Processo de Apoio: 2.5. Relacionamento

2.5.1. Como os lideres estdo engajados com os funcionarios do chdo de fébrica, passando a cultura de
manufatura enxuta e os principios da filosofia lean?

2.5.2. A empresa se utiliza de processos de Feedback de forma aberta com dinamica e clareza?

2.5.3. A empresa possui um ambiente de cooperacdo mutua entre 0s niveis organizacionais, focados
nos objetivos estratégi cos estabel ecidos?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA —GESTAO DE PESSOAS

Subsistema de Gestdo: 3. Colaboradores

Processo de Apoio: 3.1. Trabalho em Equipe

3.1.1. A Empresa utiliza-se efetivamente de atividades de pequenos grupos em todos os niveis e de
forma ampla na organizacdo para a solucéo de problemas e para implementar melhorias?

3.1.2. A Empresa possui um sistema bem organizado e amplo que incentive equipes e grupos de
trabalho a adotarem melhorias de processos e operacdes de forma continuea?

3.1.3. Membros das equipes trabalham em conjunto para encontrar causas e solucdes de problemas?
3.1.4. Equipes multifuncionais se relinem regularmente para discutir e resolver problemas de qualidade
ede producéo?

3.1.5. Ha um programa de treinamento multifuncional que possibilite a avaliacdo e o0 aproveitamento
de habilidades individuais e de equipes?

Processo de Apoio: 3.2. Educacdo e Multifuncionalidade

3.2.1. Como a empresainveste na qualificago e aprendizado dos seus funcionarios?

3.2.2. A empresa utiliza como fonte de treinamento a Matrix de Flexibilizacdo na operacdo? Como se
dé este processo?

3.3.3. Existe um programa de treinamento forma e continuo que inclua a ambientacdo de novos
empregados, desenvolvimento de habilidades treinamento multifuncional, principios de manufatura e
conceitos do STP paratodos os empregados?

3.34. Todas as posicies da empresa, possuem seus papeis e responsabilidades bem claros de
divulgados?

3.3.5. Como funciona o programa de recertificagdo dos funcionérios?

3.3.6. Os funcionarios efetuam rotinas de setup, manutencdo autbnoma em seus equipamentos, em
como analisam e buscam solucbes para os problemas ocorridos em seus equi pamentos e setor?

3.3.7. Os funcionérios entendem o processo produtivo e possuem conhecimento de como administrar
0s equipamentos e o fluxo em relagdo a suas demandas requeridas?

Processo de Apoio: 3.3. Ergonomia ho trabalho

3.3.1. A empresa se utiliza de um modelo de gestdo voltado a ergonomia no ambiente de trabalho?
Comente sobre 0 modelo.

3.3.2. A empresa elenca pessoa ou equipe responsavel pela lideranca de iniciativas ergonémicas?

3.3.3 A empresa investe recurso em andlise e solucdo de problemas dos equipamentos criticos em
termos ergonémicos?

3.3.4. A empresa aplica solugdes ergondmicas na fase de projetos?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTAO DE PROCESSOS

Unidade/ fabrica/ Organizacéo:
Data

Pessoa Entrevistada:

Subsistema de Gestdo: 4. Sistema Produtivo

Processo de Apoio: 4.1. Mapeamento do Fluxo de Valor

4.1.1. A empresa utiliza um mecanismo sistémico de mapeamento de valor dos seus processos
produtivos?

4.1.2. A area de manufatura aplica os conceitos e técnicas avancadas de Engenharia para aumentar a
sua eficiéncia e a flexibilidade pela reducéo de tamanhos de lote, reducéo de estoques e reducdo de
necessi dade de atividades de apoi0?

4.1.3. Utiliza-se |6gica de grupo de modo a diminuir a necessidade de transporte entre as etapas de
producdo?

4.1.4. Como é considerada a cadeia produtiva e como € tratado este processo visando o melhoramento
continuo?

4.1.5. Como é feita a administragdo dos problemas de restricdo de capacidade, balanceamento de linha,
guebras de maquina, defeitos e outras incertezas?

Processo de Apoio: 4.2. Padronizacéo

4.2.1. Todos os procedimentos de todas as operacBes em todos os setores da Empresa foram estudados
e efetivamente padronizados de modo a garantir aderéncia e suporte ao processo de melhoramento
continuo?

4.2.2. Os empregados atuam de forma participativa no estabelecimento de padrfes para seu préprio
trabalho?

4.2.3. Os padrfes estdo claramente colocados através de controles visuais (inclusive através de
mecanismos de poka-yoke)?

4.2.4. Qua o nivel de facilidade que os padrBes apresentam no que se refere a atualizacdo dos
mesmos?

4.2.5. O detalhamento de rotinas, métodos e instrucdes de montagem é definido com precisio e pode
ser rapidamente adaptados as mudangas de processo?1.2.1. A empresa possui canal direto para garantir
acomunicagdo entre empresa e cliente?

Processo de Apoio: 4.3. Layout

4.3.1. Quais as formas de layout empregados na manufatura (funcional, por produto, celular)?

4.3.2. A légica de organizagdo do layout da Unidade de Manufatura foi feita de maneira a facilitar o
fluxo de transformagéo dos materiais?

4.3.3. O layout facilitao fluxo, de forma sistémica, entre as areas ou Unidades de Manufatura?

4.3.4. Existe fluxo unitario ou pelo menos tendéncia de ser unitario de pegas na Célula de Fabricagdo?
4.3.5. A Restricdo das Céulas de Fabricacdo estdo identificada e sinalizada visualmente conforme
padronizac&o visual ?

4.3.6. Existe desacoplador antes darestricéo?

4.3.7. As Células existentes funcionam conforme o que foi plangjado, com o nimero de operadores
atividades, estoquesintermediérios, etc.?
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Processo de Apoio: 4.4. Estabilidade

4.4.1. Qual é avariabilidade de eficiéncia global das Células de Fabricacdo? Se for medida?

4.4.2. A empresa buscafazer o nivelamento da sua producdo para atender a demanda do cliente?

4.4.3. Como € o nivel de disponibilidade dos equipamentos e células de manufatura?

4.4.4. Qual o nivel de fatores externos que impactam na entrega diéria da fabrica? Como é controlado €
contornado este processo?

Processo de Apoio: 4.5. Flexibilidade

4.5.1. Como é feita a estratégia para atender as variagdes de demanda do cliente?
4.5.2. Qual avariahilidade aceitavel utilizada pela empresa e sua tratativa?

4.5.3. Como os produtos estdo dispostos para serem produzidos na manufatura?

Processo de Apoio: 4.6. Gestédo Visua

4.6.1. A Empresa tem procedimentos para garantir padrdes de organizacdo das instalagdes industriais €
dos postos de trabalho de forma ampla na Organizagdo ? Base 5s's?

4.6.2. Todos os objetos possuem uma etiqueta de enderego e de retorno?

4.6.3. A localizac8o de equipes, equipamentos, ferramentas e estoques e o fluxo de produgdo séo
visua mente estabel ecidos?

4.6.4. A informagdo necesséria esta disponivel onde se necessita de forma clara e direa?

4.6.5. Ferramentas e acessorios estdo disponiveis no momento de se iniciar uma operagdo ou um
setup?

4.6.6. Problemas no processo sdo visivelmente sinalizados téo logo detectados na linha?

4.6.7. O chao-de-fabricatransmite perfeitamente o comprometimento da Empresa com a qualidade?

Processo de Apoio: 4.7. Impactos Ambientais

4.7.1. A Empresa tem estabelecido programas efetivos que garantam seguranca ambiental pele
utilizac&o de tecnologias adequadas e pela melhoria da efetividade de equipamentos?

4.7.2. A empresapossui certificagdes do tipo SO 14000, SA 8000, etc.? se ndo, Existem agoes efetivas
no sentido de buscar estas certificaces?

Processo de Apoio: 4.8. Plangjamento da Producéo

4.8.1. Como a producdo da Empresa é programada diariamente cons derando a demanda do mercado €
de acordo com o plano de negécios?

4.8.2 O Plangjamento e a Programacado da Producdo permitem que as linhas de producéo, incluindo os
processos principais e 0s subprocessos, tenham um ritmo comum?

4.8.3. Os atrasos nas entregas e a superproducdo foram eliminados?

4.8.4. Qual € o nivel de aderéncia ao Plano de Producéo

4.8.5. Como é feito o seqiienciamento das Ordens de Produc&o dentro da Fabrica?

4.8.6. Qual é a capacidade de resposta do sistema de producdo a reprogramacfes decorrentes de
ateragbes na demanda?

4.8.7. A 16gica de Programag&o da Producéo é "puxada’ ou "empurrada'? Caso sgja "puxada’, qual é o
elemento que "puxa’ a Producdo?

4.8.8. Como o Programa de Producdo da Unidade de Manufatura se integra ao Programa de
M ontagem?

4.8.9. Os pedidos urgentes so processados pela estrutura normal de producéo?

4.8.10. Em que niveis gerenciais sd0 definidos os parémetros que norteiam as atividades dg
Planejamento e Programacéo da Producéo?
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Subsistema de Gestao: 5. Qualidade e Tecnologia

Processo de Apoio: 5.1. Cultura para a Qualidade

5.1.1. O chao-de-fébricatransmite perfeitamente o comprometimento da Empresa com a qualidade?
5.1.2. Quais as orientacdes e procedimentos existentes ligados a tratativa de problemas de qualidade?
5.1.3. Existem acdes sistémicas e canais dentro da organizacdo que transmitam esta cultura?

5.1.4. Como € o papel daliderancaem questdes de qualidade?

Processo de Apoio: 5.2. Ferramentas da Qualidade

5.2.1. Quais as ferramentas utilizadas nos niveis da organizacdo para andlise e solucdo de problemas?
5.2.2. A empresa utiliza a estatistica como mecanismo de garantir seus processos? De que forma?
5.2.3. A empresa possui suas ferramentas treinadas e difundidas no ambiente de manufatura €
engenharia?

Processo de Apoio: 5.3. Eliminacdo de Perdas

5.3.1. A l6gicafocada nas perdas do processo produtivo existe e é difundida na organizacéo?

5.3.2. Como é acorrelacdo desta | 6gica e as ferramentas da qualidade existente?

5.3.3. Existem acBes da engenharia e colaboradores focadas no entendimento da agregacdo de valor €
desperdicio? Quais os tipos de projetos apresentados?

Processo de Apoio: 5.4. Método de Andlise e Solugdo de Problemas

5.4.1. Como se d4 o processo de andlise e solugéo dos problemas detectados?

5.4.2. Existe uma forma sistémica de conducéo dos trabal hos gerados pel os funcionérios e engenharia?
5.4.3. Quais métodos eferramentas de analise e solucdo de problemas sdo utilizadas pela de forma
oficial pelaempresa?

Processo de Apoio: 5.5. Plangjamento da qualidade do Produto

5.5.1. Quais ferramentas a empresa utiliza para fazer o plangjamento da qualidade do produto a ser
produzido?

5.5.2. A empresa possui utiliza indices de qualidade de referencia para definir e plangjar o nivel de
qualidade desegjado e atender satisfatoriamente o seu cliente?

5.5.3. Quais os resultados visiveis que foram gerados podem ser elencados no que se refere a
aplicacdo sistémica do planejamento da qualidade do produto?

Processo de Apoio: 5.6. Qualidade na Fonte

5.6.1. Quais S0 as praticas adotadas pela empresa para garantir a qualidade nafonte?

5.6.2. Como éfeito o desenvolvimento de dispositivos a prova de falha?

5.6.3. Qual o grau de autonomagao existente na empresa?

5.6.4. Como a qualidade na fonte se relaciona com os trabalhos dos grupos de melhoria e os métodos
de andlise e solugdo de problemas?

5.6.5. Aponte as principais acdes realizadas nos Ultimos tempos da empresa relacionadas a qualidade
nafonte?
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Subsistema de Gestdo: 6. Logistica

Processo de Apoio: 6.1. Processo de Parceria com Fornecedores

6.1.1. Quetipo de relacdo a empresa busca desenvolver com seus fornecedores?

6.1.2. Quais sdo 0s aspectos mais importantes no processo de avaliacdo para um novo fornecedor?
6.1.3. Como se da a comunicacao e o processo de melhoria de relacdo entre a empresa e o fornecedor?
6.1.4. Faca um panorama geral de como a empresa vé 0s seus fornecedores atuais e se existe um planc
de acéo paraamelhoria efetiva da percepcao avaliada?

Processo de Apoio: 6.2. Estratégias de Fornecimento

6.2.1. A Empresa estabeleceu procedimentos efetivos para gerenciar seus relacionamentos com
fornecedores de modo que garantam alta qualidade e entregas no prazo?

6.2.2. A Empresa estabeleceu procedimentos efetivos para auxiliar seus fornecedores a melhorar sua
qualidade, seus custos e seus prazos de entrega?

6.2.3. A Empresa disponibiliza consultoria ou treinamento a seus fornecedores para auxili&los no
desenvolvimento de melhores competéncias?

6.24. A Empresa estabeleceu procedimentos efetivos para envolver seus fornecedores ng
desenvolvimento de produtos?

6.2.5. Existe sistema formal de avaliacdo e certificacdo de todos os fornecedores? Quais sdo 0s
critérios utilizados?

6.2.6. Existem sistemas de parcerias abertas com fornecedores baseados na confianca mitua visando ¢
melhor interesse de ambas as partes?

Processo de Apoio: 6.3. Atendimento de pedidos pela Demanda

6.3.1. Como a empresa avalia a demanda do seu cliente?

6.3.2. Como é feita o plangjamento da producdo dos itens solicitados pelo cliente?

6.3.3. Quais 0s mecanismos que a empresa utiliza para criar um fluxo que produza conforme a
necessidade do cliente?

Processo de Apoio: 6.4. Estratégia de Distribuicéo

6.4.1. De que forma a empresa definiu sua estrutura de atendimento de distribuicdo dos produtos?
6.4.2. Quais 0s meios mais utilizados para a empresa entregar o seu produto ao cliente?

6.4.3. O que a empresa considera como fator importante e quais as técnicas de mapeamento aplicado
para definir a sua forma de distribuicao?
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Subsistema de Gestao: 7. Desenvolvimento de Produto

Processo de Apoio: 7.1 Integragdo ProcessoX produto

7.1.1. A Empresa utiliza rotineiramente de equipes multifuncionais para 0s projetos de
desenvolvimento de novos produtos e equi pamentos?

7.1.2. A Empresa utiliza métodos e ferramentas baseadas na gestao enxuta para eliminacdo de perdas
nos projetos? Comente.

7.1.3. A cadeia de Fornecedores esta envolvida nos projetos de desenvolvimento?

7.1.4. A linha de producéo é flexivel e consegue atender de forma adequada as novas demandas de
produtos gue séo criados?

Processo de Apoio: 7.2. Agilidade de desenvolvimento

7.2.1. Qua o tempo de resposta para 0 desenvolvimento de um novo produto para o mercado?

7.2.2. Quais 0s mecanismos existentes criados para dar suporte e velocidade ao desenvolvimento de
um novo produto?

7.2.3. Qua a sinergia existente entre os departamento e qual a priorizacdo que ocorre nos diversos
departamentos em relagdo a um novo desenvolvimento?

Processo de Apoio: 7.3. Ferramentas de Gestéo

7.3.1. Qual 0o modelo de gestéo empregado pela empresa para gerenciar o processo de desenvolvimento
de novos produtos?

7.3.2. Préticas dlinhadas a qualidade como QFD e FMEA sdo utilizadas de forma a mitigar os
principais riscos no desenvolvimento de um novo produto?

7.3.3. A empresa possui uma forma sistémica de acompanhamento de projetos e a empresa possui um
ciclo de avaliagdo e redirecionamento dos projetos caso necessite?

Processo de Apoio: 7.4. Alinhamento com Cliente

7.4.1. A empresa possui linhas de pesguisa sobre as necessidades do cliente?

7.4.2. Como sdo considerados os aspectos ergondmicos e de seguranca do produto relacionados a
demandado cliente?

7.4.3. A empresa consegue atender as demandas do mercado em relacéo aos prazo, custo e qualidade
para os produtos novos lancados?
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Subsistema de Gest&o: 8. Disponibilidade Operacional

Processo de Apoio: 8.1. Estratégias de Manutengéo

8.1.1. Como a empresa se posiciona acerca da manutencéo dos equipamentos e linhas da manufatura?
8.1.2. Existe dguma aplicacdo voltada aos principios da manufatura enxuta?

8.1.3. O que a empresa entende como Manuteng&o Produtiva Total - TPM?

8.14. Quais as edtratégias Uutilizadas pela empresa para garantir a confiabilidade de seus
equipamentos? Como estas estratégias séo aplicadas no chéo de fabrica?

Processo de Apoio: 8.2. Manutencdo Auténoma

8.2.1. A Empresa mantém seus equipamentos em condi¢Bes étimas envolvendo os operadores de
maquinas em inspecdes, limpeza e lubrificacdo didria de seus proprios equipamentos?

8.2.2. Os operadores aprendem fungbes e estruturas dos equipamentos, por exemplo, sistemas
mecanicos, hidréulicos, pneumaticos, elétricos, etc.?

8.2.3. Os operadores sdo capacitados a aplicar seus conhecimentos na conducéo de inspecdo diéria de
seus equipamentos, de lubrificagdo regular e de efetuar reparos bésicos ocasionais, substituicdo de
pegas e melhorias?

Processo de Apoio: 8.3. Melhoria de equipamentos

8.3.1. A Empresa gerencia Seus equipamentos para minimizar as perdas relacionadas a equipamentos €
aumentar suavida til?

8.3.2. A Empresa aumenta ativamente a qualidade dos produtos e disponibilidade e eficiéncia dos
equipamentos envolvendo pessoal da manutencdo e engenheiros na composicdo de equipes de
mel horia de equipamentos?

8.3.3. As equipes de melhorias de eguipamentos possuem um programa de melhorias bem

desenvolvido e ligado as estratégias e politicas gerais da Empresa?

8.3.4. Os operadores dos equipamentos estdo envolvidos em equipes que investigam ocorréncias e
compartilham idéias com os engenheiros e com o pessoa de manutencéo?

8.3.5. Existe registro sistematico das causas de paradas de equipamentos de modo a melhorar o

processo de manutengdo?

Processo de Apoio: 8.4. Qualidade da Manutencéo

8.4.1. A Empresa mede, andisa e controla sistematicamente as condi¢Bes étimas de ferramentas,
matrizes, moldes, acessorios e equipamentos de caibracao?

8.4.2. Os operadores e equipes de manutengdo compreendem a relagdo entre condigbes dos
equipamentos e desempenho de qualidade?

8.4.3. A qualidade é mantida 100% através de equipamentos de controle de condigdes, por exemplo,
dispositivos poka-yoke, controles visuais e monitoramento de condicoes?

Processo de Apoio: 8.5. Autonomagéo

8.5.1. A empresa entende o significado de autonomacéo? Comente.

8.5.2. A Empresa automatizou tarefas desagradaveis ou inseguras?

8.5.3. Os equipamentos da Empresa possuem capacidade de producdo ndo monitorada livre de
defeitos.

8.5.4. Os empregados da linha de producéo est&o envolvidos no desenvolvimento de dispositivos poka-
yoke gque garantam aderéncia aos padrfes estabel ecidos?

8.5.6. Quais sdo os objetivos do processo de automagdo: economia de méao-de-obra, controle ou
flexibilidade?

8.5.7. A automacdo visaintroduzir melhorias no processo ou nas operacdes?
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Processo de Apoio: 8.6. Seguranga

8.6.1. A Empresa estabeleceu sistemas efetivos para melhorar a seguranca nos locais de trabalho?
Comente alguns sistemas aplicados.

8.6.2. A Empresa considera a seguranca tdo importante quanto a qualidade?

8.6.3. Os empregados estdo envolvidos em projetos de melhoria focados em seguranga?

Subsistema de Gestdo: 9. Indicador es de Desempenho

Processo de Apoio: 9.1. Indicadores do Processo Produtivo

9.1.1. Existem estabelecidos indicadores de Aderéncia ao Programa e de Sincronizacéo da Producédo
para produtos prontos e para componentes fabricados?

9.1.2. Existem estabelecidos indicadores de indice de Refugo que possibilitem a identificagio de sua
origem e a ado¢do de melhorias que possam reduzi-los?

9.1.3. Existem estabelecidos indicadores de indice de Retrabalho que possibilitem a identificagio de
sua origem e a adocdo de melhorias que possam reduzi-10s?

9.1.4. Existem estabelecidos indicadores de controle de Inventarios de Matérias-Primas?

9.1.5. Existem estabelecidos indicadores de controle de Inventérios de Materiais em Processo?

9.1.6. Existem estabel ecidos indicadores de controle de Inventérios de Produtos Acabados?

9.1.7. Existem estabel ecidos indicadores de Custos de Matéria-Prima?

9.1.8. Existem estabelecidos indicadores de Despesas Operacionais associadas as Operacdes da
Fébrica?

9.1.9. Os indicadores de Despesas Operacionais, caso existam, possibilitam um gerenciamento contra
um custo padréo estabelecido no inicio do periodo? Ha alguma classificacdo tipo ABC das Despesas
operacionais gue possibilite um tratamento focalizado em itens de maior representatividade?

9.1.10. Existem indicadores de Tempos Médios de Setup das maquinas criticas? Esses indicadores
embasam o estabel ecimento de planos de a¢do sobre as causas de paradas?

9.1.11. Existem indicadores de Frequiéncia de Setup das maquinas criticas? Esses indicadores embasam
0 estabel ecimento de planos de agéo sobre as causas de paradas?

9.1.12. Existem indicadores de indice de Eficiéncia Global das maquinas criticas? Esses indicadores
estdo sistemicamente relacionados a reducdo dos tempos de setup?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTAO DE RESULTADOS

Unidade/ fabrica/ Organizacéo: Data:

Pessoa Entrevistada:

Subsistema de Gestéo: 10. Resultados Operacdo e Negicios

Processo de Apoio: 10.1. Resultados de Satisfacéo do Cliente

10.1.1. Qual é o nivel atua de satisfacdo dos Clientes com relacdo aos produtos, prazos
de entrega e servicos oferecidos?

10.1.2. Existe informacdo sobre o nivel de satisfagdo segmentada por mercado ou tipo de
cliente?

10.1.3. Qual é a tendéncia dos niveis de satisfacdo dos Clientes. crescimento,
decrescimento ou estabilidade?

10.1.4. Qual é avariabilidade do nivel atual de satisfacdo dos Clientes?

10.1.5. Qual é o posicionamento do nivel de satisfacdo dos Clientes em relagdo ao
mesmo indicador dos principais competidores?

10.1.6. Como se comporta a manutencéo ou perda de Clientes?

10.1.7. Qual é o indice de insatisfacdo de Clientes em relacdo a produtos e prazos de
entrega?

Processo de Apoio: 10.2. Resultados Financeiros e de mercado

10.2.1. Qual é a participacédo da Empresa no seu mercado de atuacdo? E como tem sido o
Seu comportamento ao longo do tempo?

10.2.2. Como tem sido o comportamento da carteira de clientes da Empresa: crescente,
decrescente ou estavel?

10.2.3. Como se comporta o faturamento da Empresa nos ultimos 5 anos: crescente,
decrescente ou estavel ?

10.2.4. Qual é o comportamento do lucro da Empresa em relagdo as melhores
Organizacfes do setor?

10.2.5. E possivel afirmar que todos os investimentos realizados em melhorias se pagam
no resultado final da Organizagéo

10.2.6. Existe estabelecimento de causa-efeito que explique as eventuais quedas de
desempenho e possibilitem adotar medidas de corregéo?
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Processo de Apoio: 10.3. Resultados de Recursos Humanos

10.3.1. Qual é a rotatividade geral de empregados na Empresa? Esse indice cresce,
decresce ou esta estavel ?

10.3.2. Qual é o nivel de absenteismo geral na Empresa? Esse indice cresce, decresce ou
esta estavel ?

10.3.3. Qual é o indice de aderéncia e efetividade dos treinamentos e desenvolvimentos
em todos os niveis da organizacéo?

10.3.4. Quais sdo os resultados das pesquisas de clima e do moral dos empregados?

Processo de Apoio: 10.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros

10.4.1. Qual o indice de rotatividade e desenvolvimento de fornecedores?

10.4.2. Qual é o percentual médio de entregas fora do prazo dos maiores fornecedores da
Empresa?

10.4.3. Qual é o indice de ocorréncia de material com defeito entregue pelos maiores
fornecedores da Empresa?

10.4.4. Qual é a ocorréncia de devolugdes de materiais para os maiores fornecedores da
Empresa?

Processo de Apoio: 10.5. Resultados Operacionais

10.5.1. Qual é o percentual de atendimento de pedidos dentro do prazo na Empresa?
10.5.2. Qua é o comportamento desse indice: crescimento, decrescimento ou
estabilidade?

10.5.3. Qual é o comportamento desse indice em relagdo aos concorrentes no mercado de
atuacdo da Empresa?

10.5.4. Qual é o tempo médio de atravessamento dos produtos na Fabrica?

1055. Qua é o comportamento desse valor: crescimento, decrescimento ou
estabilidade?

10.5.6. Qual é o comportamento desse indice em relacdo aos concorrentes no mercado de
atuacéo da Empresa?

10.5.7. Qual é o nivel de inventario (Matérias Primas, Estoque em Processo e Produtos
Acabados) na Empresa?

10.5.8. Qual é o comportamento desse valor: crescimento, decrescimento ou
estabilidade?

10.5.9. Qual € o comportamento desse indice em relagdo aos concorrentes no mercado de
atuacéo da Empresa?
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APENDICE D —-MODELO DE PADRAO DE REFERENCIA
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