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RESUMO

Producdo Enxuta tem sido um conceito muito pesquisado nos ultimos anos. O principal
motivo é que muitas organizagoes buscam melhorias nos processos produtivos por meio de
novas técnicas e ferramentas que sejam capazes de viabilizar a produgdo. Esta evolucdo no
sistema produtivo surgiu da necessidade de dadas restricoes no periodo pos — guerra onde o
foco estava em reduzir custos e eliminar desperdicios. A Administracdo da Produgdo
desponta como uma importante aliada, onde trds alguns destes conceitos e torna-se um dos
principais fatores no planejamento estratégico das organizacoes. Logo, este trabalho tem
como objetivo apresentar os diferentes aspectos que o tema sobre produgdo enxuta é
abordado. Para isso, utilizou-se do método de pesquisa bibliogrdfica onde buscou-se
identificar entre os textos académicos jd publicados uma visdo qualitativa dos dados e
através de um estudo de caso, comparou-se com a realidade das organizagoes através do
método de observacdo participante. Entre os resultados obtidos, buscou-se esclarecer quais
sdo os problemas frequentemente encontrados e apontar as melhorias que a implantacdo do
sistema de produ¢cdo enxuta oferece as organizacdes que optam por este sistema.

Palavras-Chave: Gestdo: Administra¢ao da producdo. Producdo enxuta. Sistema toyota de
producao

1. INTRODUCAO

O sistema produtivo é um conjunto de atividades que leva a transformag¢do de uma
matéria-prima em um produto acabado (Slack, 1997). No entanto, sua conceituagdo tem
ganhado novo destaque, principalmente por apresentar em sua composi¢do algumas novas
técnicas gerenciais de transformagdo dos meios (atividades de planejamento e controle) de
producgdo. Para Pinheiro (2004), as praticas ou tecnologias gerenciais se modificam de acordo
com o ambiente e a natureza das atividades. Neste sentido, identifica-se um forte movimento
em direcdo a constituicdo ou formacdo de associagdes corporativas para gestdo do sistema
produtivo, sobretudo nas atividades de integracdo logistica (suprimento, armazenamento e
distribuicao). Estas ac¢des permitem as empresas alcangar vantagem competitiva de modo
sustentdvel, nao descartados os riscos associados ao processo de parceria.

A globalizagdo faz com que o mercado sofra constantes modificacdes e sua
dinamicidade faz com que as empresas adaptem-se rapidamente a essas mudancas, sendo



VIl SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia — 2010

preciso desenvolver novos métodos de gestao e redefinir processos de trabalho, investindo em
tecnologia e pessoas. Observa-se neste caso, a grande dificuldade das industrias de manufatura
no processo de adaptacdo. Por um lado hd uma forte pressao mercadoldgica, agregar “valor” a
produtos e/ou servigos e, por outro, hd uma necessidade evidente de redugdo de custos, que se
apoia no modelo de gestdo enxuta, em que prevalecam os principios da economia de escala.

Desta forma, para a manutencdo da competitividade e garantia de sobrevivéncia, as
inddstrias de manufatura necessitam de uma gestdo altamente eficaz, que seja capaz de
romper com os velhos paradigmas e instituam o comprometimento com a melhoria continua,
com a mudanca e inovacdo organizacional. Sdo diversos os métodos de trabalho e praticas
gerenciais criadas para solucionar problemas produtivos nas organizagdes, no entanto, existem
diversas limitacdes em sua adog¢do pelas empresas quando se considera suas diferentes
aplicacdes, a considerar a atividade econOmica (setor industrial) e a propria estrutura
organizacional.

Contudo, cita-se neste trabalho o modelo toyotista de produgdo (ruptura dos preceitos
classicos tayloristas e fordistas) que viabiliza o sistema produtivo através da eliminacdo de
perdas no processo, por meio da reducdo de custos em toda a cadeia produtiva.

Com base nessas técnicas e ferramentas, realizou-se um estudo bibliografico dos
artigos cientificos publicados no ENANPAD (Encontro da Associacdo Nacional de Poés-
Graduacdo em Administracio) ¢ no ENEGEP (Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo) entre os anos de 2003 e 2008, cujo objetivo era identificar quais as principais
tendéncias gerenciais e estratégias de producdo adotadas pelas empresas de manufatura para
manutencdo da competitividade no mercado. Buscou-se analisar também, quais sdo os
maiores problemas e dificuldades enfrentadas pelas organizagdes na implantacdo das técnicas
e ferramentas do STP, promovendo uma discussao sobre sua viabilidade.

Por fim, buscou-se analisar empiricamente, de forma comparativa, os resultados da
pesquisa bibliografica aos resultados praticos da implantacdo dessas técnicas em uma
inddstria do setor automotivo. Desta forma, questiona-se: os temas abordados (técnicas e
ferramentas) nos artigos publicados recentemente condizem com a realidade da empresa
estudada? H4 alguma semelhanca nas contribuicdes e limitacdes de sua aplicagdo nas
organizacoes?

2. ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E O SISTEMA TOYOTA DE
PRODUCAO

Embora existam diferencas nas técnicas ou ferramentas usadas pelas organizacdes para
gerenciar seus negocios, os departamentos de marketing, pesquisa, desenvolvimento e
producdo sdo os principais responsdveis pelas mudancas e transformagdes no sistema
produtivo (SLACK, 1997). Graeml e Peinado (2007, p. 50), afirma que administrar o sistema
produtivo € “utilizar-se, da melhor forma, de recursos destinados a producdo de bens e
servigos para geracao de valor ao consumidor”. Sob uma perspectiva corporativa, Aquilano,
Chase e Davis (1999), definem administra¢do da produg¢do como o gerenciamento de recursos
diretos, que sdo necessarios para obtencdo de produtos/servicos, ressaltadas a importancia da
avaliacdo da capacidade produtiva e da demanda de mercado.

Neste sentido, Slack (1997), propde o atendimento de cinco objetivos de desempenho
para o alcance do sucesso: (I) o objetivo da qualidade ressalta a importancia do “fazer
certo”, em que todos os componentes montados devem assegurar satisfacido do cliente; (II) o
objetivo da rapidez prioriza o tempo e leva em consideragdo a agilidade no processo de
fabricacdo; (IIT) o objetivo da confiabilidade significa “fazer as coisas em tempo” para que
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os consumidores recebam seus bens ou servi¢os quando foram prometidos; (IV) o objetivo da
flexibilidade identifica a capacidade de mudanca das operagdes produtivas para atender e
satisfazer as exigéncias dos clientes, e (V) o objetivo do custo refere-se a necessidade de
reducdo dos custos de producdo para que a empresa possa oferecer produtos/servicos com
menores pregos.

Contudo, € importante questionar: como fazer para atingir estes objetivos de
desempenho? As empresas atribuem com a mesma importancia ou possuem prioridades?
Cada empresa possui uma estratégia, utiliza-se de ferramentas de gestdo diferentes para
alcancar seus objetivos e, € justamente a dinamica de configuracdao do sistema produtivo que
permitird a obten¢do de maior ou menor competitividade.

Este trabalho busca discutir uma técnica bastante utilizada pelas organizagdes, que
surgiu apds a segunda grande guerra mundial no Japao. Objetivando a rdpida recuperacao
econOmica, o engenheiro Taiichi Ohno, da Toyota Motor Company Ltda resolveu inovar e
mudar os sistemas gerenciais criando o conceito de Producao Enxuta ou Sistema Toyota de
Producao (STP)

2.1 A ORIGEM DA PRODUCAO ENXUTA E SEUS OBJETIVOS

Assolados pela escassez de recursos e pela economia deficitaria, somadas ainda a
grande presenca da concorréncia estrangeira tornou-se necessario promover algumas
mudancas nos modelos de gestdo até entdo existentes, surgindo o conceito de producio
enxuta. O termo deriva da melhoria do sistema de producao em massa, criado por Henry Ford
no inicio do século XX. Jones, Roods e Womack (2004), assim o descrevem depois que os
proprios engenheiros da Toyota constataram a ineficicia do sistema de produg¢do em massa
para o pais no periodo pdés-guerra. Para competir novamente no mercado automobilistico, a
Toyota necessitaria de um modelo que fosse capaz de otimizar a producao reduzindo custos: o
STP (COSTA; LIMA; VEIGA, 2008a).

Moura (1989) cita que a mudancga ocorrida no tipo de gestdo de produ¢do da Toyota
deu-se através da necessidade voltada para uma producdo diversificada, testando métodos
diferentes para produzir variados tipos de automoéveis com eficiéncia, utilizando instalacdes e
ferramentas j4 existentes. A Toyota foi revoluciondria, pois nao havia outro modelo como este
no Japao. O unico modo de vencer era trabalhar juntamente com os empregados, mostrando-
lhes como e o que era para ser feito. Aos poucos, com dedicag@o e colaboragdo os resultados e
beneficios do novo sistema comegaram a surgir.

Alban (2005) faz menc¢ao a ascensdo da producdo enxuta, ndo s6 como modelo de
gestdo, mas como um marco revoluciondrio na reconfiguracio do sistema produtivo
contemporaneo. Para ele, este foi o ponto principal da profunda transformagdo ocorrida, de
um modelo de produ¢dao em massa para uma produgao controlada, lean.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho utiliza-se do método qualitativo exploratério. Com o objetivo de
identificar as principais tendéncias gerenciais e estratégias de producdo adotadas pelas
empresas de manufatura para manuten¢do da competitividade, foi realizado um estudo
bibliografico dos artigos cientificos publicados no ENANPAD (Encontro da Associacdo
Nacional de Pdés-Graduagdo em Administracdo) e no ENEGEP (Encontro Nacional de
Engenharia de Producdo) entre os anos de 2003 e 2008. Nesta pesquisa buscou-se analisar
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quais sdo os maiores problemas e dificuldades enfrentados pelas organizagdes na implantacao
das técnicas e ferramentas do STP, promovendo uma discussao sobre sua viabilidade.

Foram encontrados cerca de 500 artigos relacionados aos temas de interesse (producao
enxuta, STP, mapeamento do fluxo de valor, modelagem de producdo, ferramentas da
qualidade e técnicas de programagao e controle), conforme representa o Quadro 1.

Quadro 1 Listagem bibliografica dos artigos publicados entre 2003-08

CONGRESSO
ENANPA ENEGEP
2003 9 94
2004 13 105
2005 17 45
2006 12 124
2007 11 132
2008 9 26

Contudo, embora tenha sido observada uma tendenciosidade a repeticdo de temas,
optou-se pela selecdo de alguns artigos unicamente direcionados ao processo de implantacao
das ferramentas do STP (Quadro 2).

Quadro 2 Artigos selecionados para composicao da pesquisa.

CONGRESSO AUTOR / TITULO

ANO

DUARTE, A. L. C. M. Determinantes na
transferéncia de tecnologia para industrias de

ENANPAD s00q | PTOCESSO continuo.

Encontro Nacional MOTA, P. C. D.; PINHEIRO, 1. A. Tecnologia e
de Pos-Graduagdo inovaciao no setor automotivo.

em Administrag¢do

ALBAN, M. A reconfiguracio automotiva e seus
2005 | impactos espaciais: uma andlise do caso brasileiro.

LIZARELLL F. L. et al. Analise da Melhoria
2007 | Continua nas empresas de manufatura brasileiras.

ENEGEP COSTA, S. E.; LIMA, E. P.; VEIGA, G. L. Escolhas

Encontro N, dcton al estratégicas na Producao enxuta.
de Engenharia de

Producdo 2008 | FURINL G.; SAURIN, T. A. Proposta de um método
de analise da cultura lean em uma empresa que esta
implantando praticas do sistema de Producao
Enxuta.

Para tanto, buscou-se analisar empiricamente, de forma comparativa, os resultados da
pesquisa bibliografica aos resultados praticos da implantacdo dessas técnicas em uma
inddstria do setor automotivo. Particularmente, procurou-se responder as seguintes questoes
de pesquisa: os temas abordados (técnicas e ferramentas) nos artigos publicados recentemente
condizem com a realidade da empresa estudada? Ha alguma semelhanga nas contribui¢des e
limitag¢des de sua aplica¢do nas organizacoes?
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Com esse intuito, confrontar a teoria a pratica gerencial realizou-se uma pesquisa de
carater descritivo, cujo objetivo € estudar as caracteristicas especificas de um grupo (GIL,
1996). Como instrumento de coleta de dados adotou-se as técnicas de observacao participante
e andlise documental. As andlises procederam com base nas impressdes pessoais da autora.

4 ANALISEE DISCUSSAO

Na pesquisa bibliogréfica realizada foram encontrados diversos artigos relacionados
aos temas de interesse, sob as mais diversas perspectivas de aplicagdo. No entanto, dentre
aqueles selecionados para composi¢do da pesquisa, o STP € tido como uma importante
abordagem gerencial, sobretudo para as indudstrias de manufatura. Atualmente, muitas
inddstrias operam neste sistema por considerarem que o método proporciona vantagem
competitiva e maior rentabilidade ao negécio, devido principalmente, a reducio dos custos de
planejamento e controle da cadeia produtiva, melhoria na qualidade dos produtos e/ou
servicos, flexibilidade e agilidade de resposta as mudangas de mercado (ambientais). O foco
estd na incorporagdao da cultura do STP por meio do método tradicional lean, que se faz
pensar na troca dos processos de gestio especializados para um processo dinamico, que exige
a multifuncionalidade e leva a discussao do processo de downsizing (achatamento da estrutura
organizacional).

Afinal, qual € a real contribuicdo do STP e por que as empresas desejam tanto adotar
esta pratica de gestdao? A producdo enxuta tem se destacado como diferencial competitivo,
pois se relaciona a capacidade que as empresas possuem de planejar estrategicamente suas
operacdes produtivas. No entanto, embora apresente uma filosofia que prega a eliminagao dos
focos de desperdicio, da produgdo rapida e eficiente, da qualidade total e do just in time,
possui algumas limitagdes e apresenta sérios problemas, sobretudo no processo de
implantacdo (falta de preparacdo, direcionamento, adequacdo e planejamento das
organizacdes). Os resultados proporcionados sao melhores, no entanto, as exigéncias de
coordenagao sao maiores.

4.1 MOTIVOS PARA IMPLANTACAO DA PRODUCAO ENXUTA

Muitas sdo as razdes pelas quais as empresas adotam o STP, no entanto, o fator que
apresentou maior impacto dentre os artigos pesquisados estd relacionado a reducdo de custos.
Os gestores argumentam que a redugdo dos custos no processo produtivo € o principal fator
motivador, que se deve principalmente a eliminacdo dos desperdicios de materiais no
processo produtivo, possibilitados pela maior capacidade preditiva alcancada no planejamento
estratégico das atividades.

Outro fator importante considerado pelos gestores € a qualidade, que se destaca por
meio de dois fatores: (I) melhorar a conformidade e (II) aumentar a satisfacio do cliente.
Estes auxiliam a relacdo empresa/cliente, garantindo produtos padronizados que satisfacam as
necessidades e mantenham uma relacio positiva entre expectativa e percep¢do. Um terceiro
fator refere-se a satisfacdo funcional mediante o oferecimento de melhores condi¢des de
trabalho. A filosofia de producdo enxuta torna possivel o estabelecimento de melhores
condic¢des de trabalho por meio do direcionamento e prévia defini¢do das atividades e tarefas,
que possibilitam uma melhor programacao e desempenho.
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No entanto, hd um grande debate dos pesquisadores sobre Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) e Reestruturagcao produtiva (STP), que analisa os impactos da mudanca das
praticas de gestao “tayloristas” e “fordistas” para o “toyotismo” e sua influéncia na vida do
trabalhador. Esta discussdo faz referéncia ao conceito de multifuncionalidade e autonomia
outorgada. Por um lado, a renovagdo organizacional é entendida como a flexibilizacdo da
forca de trabalho e o cendrio poderia ser caracterizado como otimista, ja que as mudangas
apontam a principio para um trabalho mais interessante € uma democratiza¢ao das relagdes.
Por outro, as pessoas que ndo se adéquam a essa nova situacdo estdo fadadas a exclusio do
sistema, ou aquelas que sobrevivem possuem a “complexificacdo” do trabalho baseado na
autonomia outorgada, associada ainda a falta de seguranga ou amparo trabalhista-legal. De um
lado, desemprego e desalento para muitos, de outro lado, intensificagcdo de trabalho para
aqueles que ainda conseguiram manter seus empregos.

Por tdltimo e ndo menos importante, encontra-se como motivo para a implantacdo da
producgdo enxuta as facilidades de relacionamento com os fornecedores.

4.2 PROBLEMAS E DIFICULDADES ENCONTRADAS NA IMPLANTACAO DA
PRODUCAO ENXUTA

Embora se tenha mencionado as razdes pelas quais as empresas adotam o STP, deve-se
também considerar os problemas encontrados pelas empresas no seu processo de implantagao.
Estas dificuldades estdo relacionadas principalmente ao planejamento estratégico da mudanca
(preparagdo, direcionamento e adequacdo). Isso se deve, possivelmente, a idéia de que os
resultados esperados do processo de mudanga sejam mais importantes que o préprio sistema
de coordenacdo, provocando a falta de compreensdo da filosofia de trabalho por parte do
corpo funcional.

Maior do que a preocupagcdo com a introducdo de novas praticas operacionais e
ferramentas de gestdo, deve-se atentar para o gerenciamento da cultura organizacional
(valores, crengas e principios). Todo processo de mudanca deve ser cautelosamente planejado
e avaliado para que as pessoas o vejam como algo significativo, que traga beneficios mutuos.

Embora a resisténcia a mudanca, a desorganizagdo estrutural, a falta de alinhamento
gerencial e os problemas referentes a comunica¢do € o conhecimento da abordagem sejam
aspectos importantes que poderiam explicar os problemas e dificuldades enfrentadas pelas
empresas, os fatores mais relevantes encontrados nos artigos foram: (I) tempo insuficiente,
que destaca a necessidade de dedicacdo exclusiva dos agentes de mudangas ao processo de
implantacdo do STP; (II) orcamento insuficiente, que questiona a necessidade de recursos e
o montante a ser investido; (III) informacao insuficiente, que se refere a falta de
informacdes ou sua obtencao parcial, que implica na descoordenacdo e no nio cumprimento
dos objetivos.

Os demais problemas apontados pelas empresas foram pouco representativos e
receberam menor grau de importancia: (I) cultura ou falta de apoio para implantacdo de
praticas de melhoria; (II) falta de esclarecimento nas metas, ambiguidade e a falta de
clareza nos objetivos e (III) falta de comprometimento por parte dos gestores.

4.3 AS PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DO SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA
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Ao fazer a andlise das dificuldades reportadas pelos gestores e dos motivos que 0s
levaram a implantacdo do STP, atribui-se significativa importancia a adog¢do das préticas de
gestdo enxutas para melhoria dos processos produtivos. No entanto, destaca-se que o sucesso
decorre do planejamento estratégico da mudanga (preparacio, direcionamento e adequagao).
Considerado o fato que a cultura da empresa deve ser redirecionada, se faz necessario uma
forte orientacdo e coordenacdo das atividades com base no envolvimento das pessoas, em
todos os niveis hierdrquicos, para a mudanca de filosofia, fazendo-se cumprir os novos
objetivos tragados. SO a aplicagdo das ferramentas ndo € suficiente, pois o alcance dos
resultados se d4 na perspectiva de longo prazo, o que leva muitas empresas a desistirem de
seus projetos antes mesmo de iniciarem. Neste sentido, podem-se indicar algumas
contribuicdes das ferramentas do STP para o atendimento dos objetivos de desempenho,
conforme representa o Quadro 3.

Quadro 3: Principais contribui¢cdes do Sistema de Produ¢do Enxuta
Principais e
Contribuicao nas empresas
ferramentas

e Otimizacdo de processos e procedimentos
por meio da elimina¢do de desperdicios.

¢ Atendimento de demanda especifica com
Justin Time minino de atraso. Atua também como eliminador de
desperdicios.

¢ Diminui¢do dos estoques, redugcdo da
Kanban deterioracdo e obsolescéncia dos materiais e reducao
de actiimulo de residuos no meio ambiente.

¢ Impedimento de propagacdo de defeitos ao

. longo da cadeia produtiva, dando ao operador
Jidoka . i .
autonomia para interferir no processo sempre que for
detectado falhas.

e Reducdo de pecas defeituosas com a
Poka-yoke diminuicdo de erros no processo, possibilitando
melhor utiliza¢do dos recursos.

¢ Propiciar produtos e servicos proximos da
Six Sigma perfeicdo, reduzindo a probabilidade de falhas e
defeitos, melhorando a relacdo com o cliente.

Fonte: Milani (2010) com base em Alban (2005); Duarte (2004); Furini e Saurin
(2008); Lizarelli et al. (2007); Pinheiro et al. (2004) e Costa, Lima e Veiga (2008)

Kaisen

Dentre os diversos pontos abordados, resume-se em trés os principais fatores
contribuintes: (I) a melhoria na conformidade, traduzida em qualidade e flexibilidade de
adaptagdo para novas exigéncias; (II) melhoria na confiabilidade, traduzida em rapidez no
sistema produtivo e agilidade na entrega e (III) reducao dos custos, traduzidos em sistemas
dindmicos que proporcionam a maxima eficiéncia produtiva. Tais fatores geram,
consequentemente, uma melhoria do relacionamento com clientes.
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5 ESTUDO DE CASO: APLICA(;AQ DOS CONCEITOS E FERRAMENTAS
DA PRODUCAO ENXUTA EM UMA INDUSTRIA DE AUTOPECAS.

Para uma melhor compreensdo da aplicabilidade do STP nas empresas foi realizado
um estudo em uma industria de autopecas. Este estudo mostrou-se pouco limitado uma vez
que a empresa ndo forneceu dados muito concretos. Para tanto, nesta pesquisa, procurou-se
responder as seguintes questdes de pesquisa: os temas abordados (técnicas e ferramentas) nos
artigos publicados recentemente condizem com a realidade da empresa estudada? Ha alguma
semelhanga nas contribuicoes e limitagdes de sua aplicagdo nas organizagdes?

O estudo foi realizado em uma industria multinacional com sede principal no
continente europeu, onde possui mais de dez unidades em todo o mundo. A unidade fabril
pesquisada atua no mercado brasileiro hd mais de vinte anos e possui uma participacao de
aproximadamente 65% no mercado brasileiro. A empresa possui orientacdo para o mercado,
adota tecnologia de ponta e possui selos de certificacdo de qualidade, responsabilidade social
e ambiental.

Para manter sua competitividade no mercado, a empresa decidiu adotar técnicas que
garantissem um bom resultado na sua gestdo. Um de seus primeiros modelos adotados foi o
sistema de Manuten¢ao Produtiva Total, conhecido como TPM, que consiste em identificar e
eliminar perdas existentes no processo produtivo, maximizando a utilizagcdo do ativo
industrial e gerando produtos de alta qualidade com custos competitivos.

Este processo também € conhecido como um processo capaz de desenvolver
conhecimentos, reeducando pessoas para a prevenc¢do e melhoria continua, garantindo o
aumento da confiabilidade dos equipamentos e a capabilidade dos processos sem
investimentos adicionais.

Através destas técnicas, a empresa obteve bons resultados com relacdo ao periodo
anterior onde ndao havia nenhum sistema de gestdo eficaz implantado. As mdquinas e
equipamentos estavam constantemente limpos, reducdo significativa do nimero de acidentes e
o cumprimento de legislagdes ambientais vigentes como destino de materiais e residuos,
incluindo uma esta¢ao de tratamento de esgoto.

A partir de seu considerdvel crescimento e, considerando a falta de uma ferramenta de
gestdo eficaz, a empresa adotou Just in Time, que consistia em regularizar os prazos de
entrega, que associado ao Kanban, garantiu que pegas e componentes nao faltariam mais no
estoque e os clientes ndo necessitariam mais parar suas linhas.

Investimentos foram feitos para informatizacdo da fabrica, onde sistemas antigos
deram lugar a novos e sofisticados softwares que auxiliavam na producdo. Estes softwares
garantiam uma forma mais organizada dos estoques, indicando quais componentes estavam
faltando, quais haviam acabado e ainda permitiam ver quais estavam obsoletos.

Outra forma de melhoria aplicada em todo seu processo produtivo foi a melhoria
continua. Tornou-se facil a manuten¢cao de maquinas e equipamentos e também as condi¢des
de limpeza da fébrica que, associadas ao 5S, Six Sigma e Jidoka, garantiram um ambiente de
trabalho em melhores condi¢des e pessoas cada vez mais assiduas as suas atividades. Esta
melhoria ndo envolvia apenas o chao da fébrica, mas também outros setores como a
engenharia e toda parte administrativa. Houve um maior envolvimento de pessoas desde
entdo.

A associacdo das dreas de Recursos Humanos e Técnicos de Seguranca do Trabalho
garantiu uma série de estudos e constataram que essas mudancas foram muito significativas
em toda a fabrica. Onde antes da implantacdo das novas técnicas de gestdo haviam muitos
acidentes de trabalho, desperdicio de material e pecas defeituosas, com a implantacdo destes,
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houve redu¢do no nimero de acidentes de trabalho, onde as pessoas se sentiam mais
confiantes nas funcdes que desempenhavam e ajudavam a organizar melhor seu ambiente de
trabalho. Desde entdo foram associadas campanhas para prevencao de acidentes, informando a
todos os operadores os risco que estariam sujeitos agindo de forma inadequada, foram criados
incentivos promovidos pelos proprios gestores, a fim de motivar os operadores, a criagao de
um sistema funcional através de identificagdo por cores, onde haveria espago reservado para
circulacio de pessoas, mdquinas, carrinhos e empilhadeiras. Tudo isso passou a ser
fundamental para a aplicagao da melhoria continua.

Outros modelos de gestdo capazes de identificar e eliminar perdas no processo
produtivo implantados foram as formas de manutengdo corretiva, preventiva e preditiva, os
dispositivos Poka-Yoke e andlise de efeito e modo de falhas, o FMEA, iniciais da palavra
inglesa Failure Mode and Effect Analysis.

O Sistema Poka-Yoke foi implantado com o propdsito de que erros humanos nao
deveriam mais ocorrer. Estes dispositivos possuem sistemas simples de funcionamento e sao
baratos, onde poderiam identificar a peca defeituosa antes que ela pudesse chegar ao final da
linha de produgdo, garantindo assim que pecas com defeito ndo seriam destinadas ao mercado.
Apesar dos dispositivos serem eficientes, todos os produtos que chegam ao final da linha sdo
inspecionados visualmente e em alguns casos, o laboratério de testes também € utilizado.

Outra forma de deteccdo de falhas é o FMEA, ou andlise do efeito e modo de falhas.
Seu objetivo € identificar as caracteristicas do produto ou servico que sdo criticas para os
varios tipos de falha.

A empresa segue 0s passos para esse processo, identificando primeiramente todos os
componentes que fazem parte de seu produto. Logo em seguida ela lista as possiveis formas
de falhas destes componentes. Depois ela identifica quais sdo os efeitos dessa falha, por
exemplo, tempo de linha parada, a seguranca, etc. Em seguida ela identifica dentro de cada
modo de falha, todas as possiveis causas de falhas. Logo apds ela faz uma avaliacdo de
probabilidade de falhas e a severidade dos efeitos da falha. Em seguida ela faz o célculo do
NPR e depois define as ag¢des corretivas de modo que diminuam as falhas durante o processo.

Atualmente a empresa busca um padrao de exceléncia na qualidade de seus produtos e
também de seus servicos. Ela estd passando por uma profunda transformacao para implantar o
novo sistema, o chamado World Class Manufacturing, expressao inglesa que significa
Manufatura de Classe Mundial, também conhecido como WCM.

O WCM se caracteriza pela alta disponibilidade e flexibilidade dos meios de produgao.
Para se chegar a este estdgio, a manutencdo industrial é o elemento chave, que adaptada ao
ambiente de mercado globalizado e competitivo, deve propiciar um funcionamento estavel e
seguro dos equipamentos e instalagdes, ndo comprometendo a saide e seguranca dos
operadores e respeitando o meio ambiente.

A empresa considera-se neste patamar e no ultimo ano que toda a fibrica se viu
envolvida com este novo projeto. Ela estd passando por auditorias para conseguir essa
classificacao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

No mundo globalizado e com mercado cada vez mais competitivo, empresas tém
buscado os mais diversos recursos para se destacarem em seus setores. Cada organizagdo
procura compreender de fato como podem sobreviver no mercado com disputas cada vez mais
acirradas.
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Diante dessas circunstancias, a administracdo da producdo € vista como o elemento
chave para a transformacdo deste setor, uma vez que ela se preocupa com a forma de
organizacdo do sistema produtivo e também por estar diretamente relacionada com o
planejamento estratégico das empresas.

Muitas medidas sdo tomadas para reduzir ou eliminar os desperdicios dentro de uma
cadeia produtiva. A busca por um sistema capaz de interagir todos os pontos mais relevantes
dentro de uma organizagao estd cada vez mais solicitado.

Um dos modelos que mais chama a atencao das organizag¢des atualmente é o chamado
Modelo de Gestao Toyota, ou o mais conhecido como Produ¢do Enxuta.

A Producdo Enxuta tem como principal objetivo reducdo de estoques, agilidade no
processo produtivo, a busca por falhas ao longo da cadeia produtiva, pessoas envolvidas,
enfim, acdes que devem ser postas em pratica para que este ciclo de produgdo seja formado.

E importante ressaltar que cada organizacio que esteja disposta a implementar o
Sistema de Producdo Enxuta, deve estar ciente de que ndo existe uma féormula exata para a
implementacdo deste sistema. Trata-se de uma adequacdo das vérias ferramentas que este
sistema disponibiliza com a realidade que cada organizagdo vive hoje.

E possivel observar isso através da pesquisa bibliogréfica, onde os artigos publicados
pela ENANPAD e ENEGEP, mostraram que muitas sdo as empresas que hoje buscam atender
alguns objetivos de desempenho ou seja, buscam a exceléncia na qualidade, atendimento,
rapidez na entrega, agilidade, versatilidade ou flexibilidade ao longo da cadeia produtiva.

Estes objetivos de desempenho mostraram ser um bom parametro para que qualquer
organizacdo seja bem sucedida. Sao principios bésicos e que podem auxiliar aos gestores de
producdo em suas tomadas de decisdes, de forma que busquem ser os mais vantajosos no
mercado.

A aplicacao destes objetivos pode ser percebida no estudo de caso onde a empresa veio
ao longo dos anos aplicando essas praticas e redefinindo suas estratégias envolvendo também
os conceitos de produgdo enxuta.

A pesquisa bibliografica identificou varios fatores onde muitos deles sdo praticados
pelas empresas e com bons resultados. Através do estudo de caso foi possivel verificar que, ao
adotar essas medidas, a empresa conseguiu bons resultados e a levaram a um alto padrao de
exceléncia, onde anteriormente, sem este modelo gestao, isso ndo seria possivel.

Entretanto, a pesquisa bibliogrifica revelou que podem ocorrer fracassos nas
organizacdes que adotaram o sistema de producdo enxuta. O estudo bibliografico apontou que
os motivos deste fracasso podem ser provenientes da falta de informagdes necessdrias e até
mesmo a falta de envolvimento de todas as pessoas na organizacdo. O ponto mais relevante
que a pesquisa indicou foi que para a maioria das empresas que desejam adotar o sistema de
producdo enxuta, ndo possuem essa filosofia definida no seu planejamento estratégico como
missao ou visdo e acabam por integrar o sistema de maneira errada e pouco satisfatoria.

O envolvimento de pessoas desde o alto nivel de gestdo até os operadores de chao de
fabrica € imprescindivel para o pleno funcionamento das técnicas de produgdo enxuta. Sua
filosofia de produzir somente o necessario e com qualidade deve estar muito bem empregado
dentro dos conceitos de planejamento estratégico das organizagdes.

As praticas de produgdo enxuta mostraram-se eficazes para as empresas que desejam
atingir seus objetivos e também apontaram fracassos em algumas ocasides. No entanto ha
muito que se estudar sobre essa técnica e suas formas de aplica¢do. Qualquer que seja o ramo
de atuacdo das organizagdes pode ser aplicada suas ferramentas de gestdo, adequando-se a
realidade vivenciada por cada uma delas.

E importante ainda ressaltar que a aplicacio depende também da maneira como ela
serd conduzida e € necessdrio tempo para que toda a cadeia esteja adequada ao processo.

10
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