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RESUMO

0 Lean Manufacturing é uma filosofia

de gestdo criada pela Toyota, baseada
em principios que visam a eliminagao
dos desperdicios e a flexibilidade da
produgdo, tornando os processos mais
ageis, e os produtos, menos onerosos.

A competitividade e a sustentabilida-

de das empresas estio cada vez mais
relacionadas a diminui¢do dos custos de
producio, resultante do conhecimento

e aplicacdo de ferramentas que tém
como objetivo a melhoria da qualida-

de dos produtos e processos. Entre as
principais ferramentas, se destacam o
Kanban, Programa 5 S, Desenvolvimento
de Fornecedores, Fluxo Continuo, Jidoka,
Poka Yoke, Heijunka, Kaisen, Manuten-
¢do Produtiva Total, Just in Time entre
outras. Consequentemente, sua eficacia
aumenta a satisfacdo dos clientes e a po-
sicdo das empresas nos mercados cada
vez mais globalizados.
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ABSTRACT

The Lean Manufacturing’s is a
management philosophy created

by Toyota based on principles that
aim to the elimination of waste and
the production flexibility, making

the process more agile and cheaper
products. The competitiveness and
sustainability of enterprises are
increasingly related to the reduction
of production costs resulting from
knowledge and application of tools
whose purpose is to improve the quality
of products and processes. Among
the principal tools are Kamban, 5 S
Program, Supplier Development Project,
Continuous Flux, Jidoka, Poka Yoke,
Heijunka, Kaisen, Total Productive
Maintenance, Just In Time, among
others. Consequently, its effectiveness
increases client satisfaction and
enterprises position in increasingly
globalized markets.
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CONSIDERACOES INICIAIS

A satisfacdo dos clientes é o objetivo principal das organiza¢des
que estdo inseridas cada vez mais em economias complexas sem limites
geograficos. Para isso, é necessario conhecer e entender os anseios dos
mercados e suas exigéncias em relacdo aos produtos e servigos. Com
foco nesses conceitos, as empresas que identificarem esses fatores,
consequentemente estardo alcancando a sustentabilidade em suas
areas de atuacio.

Ter somente qualidade deixou de ser um diferencial, haja vista
a grande quantidade de empresas que atuam no mercado fornecendo
diariamente novos produtos, produtos similares ou substitutos com
qualidade igual ou superior. E preciso inovar e surpreender os clien-
tes satisfazendo e ultrapassando suas expectativas, necessidades e
desejos.

Nesse sentido, os produtos japoneses se multiplicaram nas pra-
teleiras e mercados do mundo apds a Segunda Guerra Mundial, apre-
sentando padroes de qualidade e pregos competitivos jamais vistos. A
adocao de novos métodos, praticas e mentalidade reestruturaram os
sistemas produtivos e as economias mundiais.

A filosofia do Lean Manufacturing tem sua origem no Sistema
Toyota de Producio, que, na década de 1950, criou e implantou um
sistema de produc¢do com foco principal na identificacdo e eliminacao
de desperdicios. Consequentemente, houve a reducdo dos custos com
aumento da produtividade, da qualidade e da velocidade de entrega dos
produtos (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Esse modelo produtivo despontou como lideranga global na
obtencdo de maiores resultados com o menor custo, transformando a
operagdo em um diferencial competitivo e estratégico baseado em ferra-
mentas e métodos de melhoria continua da manufatura. As tecnologias
aplicadas aos programas de producdo enxuta otimizam a producao,
eliminam os processos que ndo agregam valor e consequentemente
atendem aos clientes em uma maior velocidade e exceléncia.

Segundo Porter (1999), a preocupacio das empresas em melhorar
a qualidade se baseando na diminuicio dos custos é for¢cada pelas exi-
géncias dos clientes e pela competitividade. Para competir alcangando
os resultados esperados em um ambiente competitivo, as empresas
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devem buscar continuamente inovagdes e aprimoramentos continuos
para obter vantagens competitivas.

O Centro Nacional de Tecnologias Limpas (2003) elenca que a
tecnologia de produg¢do mais limpa tem como objetivo criar acdes nas
industrias com o foco de tornar o processo produtivo mais eficiente,
utilizando menos insumos e gerando menos residuos. Nesse sentido, a
implementacdo de um programa de producdo enxuta ndo visa somente
a redugdo de desperdicios e aumento da produtividade, mas aborda a
correta gestdo ambiental dos sistemas produtivos.

Portanto a utilizacdo de métodos conscientes é uma exigéncia
nao somente dos clientes que buscam produtos com qualidade por um
preco inferior. Tal suposicdo ultrapassa a ideia mercadolégica e aborda
as questdes ambientais e de sustentabilidade que compreende desde a
obtencgio dos recursos, sua correta utilizacdo e a consequente reinser¢io
em novos processos produtivos apos o uso ou descarte.

De acordo com o IBGE (2013), o crescimento exponencial da ati-
vidade industrial brasileira exige que as empresas nacionais facam-se
adequar aos padrdes concorrenciais. Com isso, cresce simultaneamente
anecessidade de uma produgio que visa a implementacao de programas
gque obtenham mais resultados com menos recursos.

Para tanto, hd a necessidade de mudancas comportamentais e
melhorias continuas (kaisen) em todas as fases da cadeia produtiva,
transbordando a visdo de processos departamentais ou organizacionais.
O sucesso de qualquer filosofia de gestdo depende das teias construidas
em formato de redes e do arranjo organizacional e institucional de todos
0s agentes que as compdem.

O SISTEMA LEAN MANUFACTURING

Um sistema de manufatura é constituido por maquinas, pessoas e
outros recursos com o objetivo de produzir um determinado produto ou
servico. O sistema Lean Manufacturing tem como fundamento principal
conduzir os sistemas convencionais de producdo para um sistema de
producdo enxuto com foco na melhoria dos processos e reducio das
perdas (WOMACK; JONES, 2004).

Criado para disseminar a filosofia e o sistema de gestdo, o Lean
Institute Brasil (s/d) menciona que a expressao “lean” foi abordada pela
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primeira vez por Womack, Jones e Roos em 1990, quando publicaram
o livro “A maquina que mudou o mundo”. Esse termo foi criado apos
um amplo estudo sobre a inddstria automobilistica mundial realizada
pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT), onde ficaram claras
as vantagens do Sistema Toyota de Producao, que possibilitava grandes
melhorias na produtividade, desenvolvimento de produtos, qualidade
e métodos produtivos.

O sistema Lean Manufacturing surgiu no Japao, criado pela em-
presa Toyota logo ap6s Segunda Guerra Mundial. Com o fim do conflito,
o pais ficou destruido e suas empresas eram muito ineficientes com
produtos de baixa qualidade e altos custos. Para mudar essa situacao,
novos métodos produtivos eram necessarios para que os produtos japo-
neses tivessem condi¢des de competir com os concorrentes ocidentais
(MORAES, 2011).

Seu criador foi Taiichi Ohno, entdo engenheiro da Toyota, com
o apoio de Sakichi Toyota, fundador da empresa em 1902. No comeco
muitas empresas enxergavam apenas oS processos produtivos. De
acordo com o Lean Institute Brasil (s/d), atualmente define-se por Lean
Enterprise ou Lean Business System. A filosofia Toyota é um sistema de
gestdo aplicado a todas as dimensdes dos negdcios de uma organizacao.

A ideia de producdo enxuta apresenta uma filosofia operacional
ou um sistema de negdcios, ou seja, uma forma de especificar valor e
alinhar na melhor sequéncia as a¢des que criam valor. E realizar essas
atividades sem interrupgoes de maneira eficaz cada vez com menos
recursos tornando a empresa sustentavel. Também, é uma forma de
tornar o trabalho mais satisfatério e de eliminar desperdicios, e ndo
empregos (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Mesmo tendo comec¢ado na industria automobilistica e se tornado
modelo de filosofia, no livro “A mentalidade enxuta nas empresas” (Lean
Thinking), de Womack e Jones (2004), ja foram apresentados exemplos
de empresas de diversas atividades que utilizam a filosofia japonesa.
Atualmente, existem intiimeros casos de implanta¢do do Lean Manu-
facturing em empresas de diferentes setores como na construcao civil,
aeronautica, metalurgia, celulose, alimentos, satde, sistema financeiro,
tecnologia da informacao, indudstria naval, entre outros.

Para o sucesso da manufatura enxuta, o ideal é que essa mentali-
dade seja aplicada em todas as dreas da organizacdo. Devem-se priorizar
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os gargalos e as operacdes onde ha a existéncia de maior quantidade
de desperdicio, fornecendo a essas areas maiores oportunidades de
melhoria com impactos substanciais sobre a equa¢do do negécio. Com
esse principio, carece pensar em fazer isso com uma visdo de enten-
dimento holistica, analisando com exatiddo todas as areas da empresa
(WOMACK; JONES; ROOS, 2004). Geralmente, as empresas possuem
culturas préprias e seguem seus valores e principios que lhe foram
previamente definidos em sua constituicao.

Freitas (1991) afirma que a cultura organizacional é um modelo
de dedugdes fundamentais que um grupo possa ter supostamente
inventado, encontrado ou criado no processo de aprendizagem para
trabalhar com dificuldades de adaptacdo. A partir do momento que es-
sas dedugdes funcionam bem suficientemente para serem consideradas
corretas, passam a ser ensinadas aos demais como a forma correta para
lidar com os problemas.

Uma cultura é a configura¢do de condutas aprendidas ou o resul-
tado de um comportamento cujos componentes e determinantes sdo
compartilhados e transmitidos pelos membros de uma dada sociedade
(AKTOUF, 1996).

Alguns pensamentos desenvolvidos pela Toyota tém sido uni-
versalmente aplicados, como o just-in-time, a producao puxada, lotes
menores, células de producio, nivelamento da producio, os dispositivos
poka-yoke entre outros. Porém, as empresas ndo conseguem integrar
essas ferramentas a filosofia (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Complementando Moraes (2011), o Lean Institute Brasil (s/d) re-
lata que a Filosofia Lean surgiu a partir de uma necessidade concreta da
Toyota apds a Segunda Guerra Mundial pela necessidade de competir com
as empresas americanas, muito maiores e muito mais eficientes. A Toyota
percebeu que ndo conseguiria competir com base nos mesmos conceitos,
mesmo que estivesse surpreendida pelo conceito de fluxo presente em
algumas fabricas da Ford. Muitas empresas hoje ndo conseguem distinguir
suas proprias necessidades e aplicam as ferramentas Lean, mas ndo estdo
focadas em como a mentalidade por tras disso pode alavancar o negécio.

Womack, Jones e Roos (2004) elencam que existem intimeras
razdes que ndo permitem o entendimento da filosofia Lean. O maior
problema é o foco nas ferramentas sem entender claramente o sistema e
sua filosofia. E complexo mudar a cultura organizacional das empresas,
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porém o mais importante é que essa cultura depende da interpretacdo
da mesma sobre sua real situagdo. Quando se fala no plano de implan-
tacdo, ap6s encontrar o agente de mudanga e buscar o conhecimento,
o terceiro item é exatamente a busca por uma alavanca por meio do
aproveitamento ou da criacdo da crise.

Apesar de essa filosofia parecer um pouco simples e clara, a ex-
periéncia tem mostrado que sdo poucas as empresas que conseguem
replicar o sucesso da Toyota. A dificuldade esta justamente na mudanca
radical de mentalidade, valores e disciplina, sendo que apenas a introdu-
¢do de algumas ferramentas nio resultara em sucesso na implementagao
(LIKER; ROTHER, 2011).

Contudo a filosofia enxuta pode ndo ser um requisito necessario
para o sucesso, ja que a maioria das empresas que atua no mercado
tém suas culturas organizacionais proéprias. No entanto, ao langar um
produto no mercado ou desenvolver uma inovagao ou melhoria, a uti-
lizacdo da filosofia Lean dard a empresa mais vantagens competitivas.

Um método de andlise ou diagnéstico principal para atingir os
objetivos da filosofia é por meio da identificacdo do fluxo de materiais
e de informacgdes de todas as etapas do produto ou servico. Nesse sen-
tido, é possivel identificar grandes focos de desperdicio, fazer novas
sugestdes e apresentar alternativas para um plano de a¢cdo com as eta-
pas que deverdo ser desempenhadas para se alcancar a situacdo ideal
(ROTHER; SHOOK, 2003).

Para Ohno (1997), as micro, pequenas e médias empresas também
podem se beneficiar com o sistema enxuto, haja vista que esse conceito
nio esta ligado as escalas de producéo ou setores da economia. E uma
proposta de mudanga de mentalidade direcionada para sua empresa
ou produto, focando a satisfacdo do cliente sem que este tenha que
pagar pelas falhas e desperdicios que acontecem durante os processos
produtivos. Conforme Shingo (1996) e Ohno (1997), existem diversas
classificacdes dos desperdicios:

Primeiramente, existem os desperdicios de superproducio que
sdo caracterizados pela producdo acima da necessidade, muito além
da capacidade de absorc¢do dos clientes. Esse excesso é muito comum,
transforma-se em custos e pode ser a causa de outros desperdicios.

Outra forma de perdas sio os estoques que resultam da superpro-
dugio e geram consequéncias graves para a empresa, como o aumento
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do “Lead Time”. O tempo que uma pega ou produto leva para percorrer
todo o processo produtivo esta ligado diretamente aos giros de estoque
da empresa. Quanto maior o lead time, maior sera o montante financeiro
sem giro na forma de estoques e consequentemente menos recursos
para investimentos.

Os desperdicios relacionados ao transporte sao gerados pela
movimentacio de pecas, componentes, matéria-prima ou produtos aca-
bados dentro da fabrica ou entre fabricas. Ja as perdas de movimentacdo
estdo diretamente relacionadas as movimentag¢des desnecessarias dos
operadores quando ndo executam atividades que agregam valor para
o produto. Ou seja, sdo as atividades em que a matéria-prima ndo esta
sendo transformada em produto acabado.

Produtos com defeitos ou ma qualidade geram retrabalho, a perda
da peca ou do produto, o que aumenta os custos. Devido a facilidade
de percepcdo, normalmente esses custos sao facilmente percebidos e
mensurados pelas empresas. Nesse sentido, a mentalidade enxuta prega
em fazer certo na primeira vez.

Ha ainda os processos desnecessarios que nao agregam valor
para o cliente e devem ser eliminados. Exemplos disso sdo as inspe¢oes
e verificacoes que utilizam recursos da empresa e ndo sao revertidos
em ganhos adicionais. Isso ndo quer dizer que tais atitudes ndo sejam
necessarias, mas o ideal é monitorar e controlar os processos e nao
inspecionar e verificar produtos acabados, haja vista que, quando as
anomalias sdo percebidas, o produto ja consumiu muitos recursos.

Por ultimo, Shingo e Ohno citam os desperdicios de espera dos
colaboradores devido ao fluxo descontinuo dos processos no forneci-
mento de matéria-prima, pegas ou qualquer componente que aumenta o
lead time do produto. Se, por um lado, pode haver o excesso de estoques,
por outro, manter os recursos humanos em atividades ociosas que nao
agregam valor também acarretam perdas relacionadas ao tempo.

Nota-se que existem varios tipos de perdas que devem ser per-
cebidas e eliminadas para que as empresas possam aumentar sua
competitividade e posicdo no mercado. A competitividade é fomentada
pela globalizacdo dos mercados que esta cada vez mais relacionada a
diminuicao dos custos de producdo. A diminui¢do ou eliminacdo dos
custos é resultante do conhecimento e aplicacdo de ferramentas que
visam a melhoria da qualidade dos produtos e processos.
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No seu viés, Stefanelli (2007) relata que o modelo criado pela
Toyota se destacou no mundo inteiro apresentando 6timos indices de
produtividade, qualidade e desenvolvimento de produtos. Acrescenta
que cada vez mais empresas buscam a utilizacdo dessas praticas de
producao.

PRINCIiPIOS DO LEAN MANUFACTURING

Os principios sdo os pilares que sustentam a estrutura produtiva
de uma organizacdo. Wormack e Jones (2004) e o Lean Institute Brasil
(s/d) abordam o método de gestdo enxuta baseado em cinco principios
que resumem o seu significado.

1. Determinagdo de Valor: deve-se entender e definir o que é va-
lor de uma maneira clara. Ao contrario do que muitos pensam, ndo é a
empresa, e sim o cliente, que define o que é valor. A necessidade gera o
valor, e cabe as empresas determinar qual é essa necessidade, procurar
satisfazé-la e cobrar por isso um prego especifico para manter a em-
presa no negocio, aumentar os lucros via reducdo dos custos, melhoria
continua dos processos e qualidade dos produtos,

2. 0 proximo passo consiste em identificar o Fluxo de Valor. Isso
significa dissecar a cadeia produtiva e separar os processos em trés
tipos: aqueles que efetivamente geram valor; aqueles que ndo geram
valor, mas sdo importantes para a manutenc¢do dos processos e da quali-
dade; e, por fim, aqueles que ndo agregam valor, devendo ser eliminados
imediatamente.

Apesar de continuamente olharem para sua cadeia produtiva,
as empresas buscam reducdes de custos sem o exame da geracdo de
valor, pois olham apenas para nimeros e indicadores em curto prazo,
ignorando os processos reais de fornecedores e revendedores. As em-
presas devem olhar para todo o processo, desde a criagdo do produto
até a venda final, e, por vezes, inclusive o pés-venda.

3. Fluxo Continuo: significa dar continuidade e fluéncia para os
processos e atividades que restaram, o que exige uma mudanga na
mentalidade e cultura das pessoas em toda a organizacio. Elas devem
deixar de lado a ideia que tém de producio por departamentos como
a melhor alternativa e constituir a dificil tarefa de fluxo continuo em
todas as etapas do processo. O efeito imediato da criacdo de fluxos
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continuos pode ser sentido na reducdo dos tempos de concepg¢ao de
produtos, de processamento de pedidos e de estoques. Ter a capacidade
de desenvolver, produzir e distribuir rapidamente da ao produto uma
“atualidade”, e aempresa pode atender a necessidade dos clientes quase
que instantaneamente.

4. Produgdo Puxada: isso permite inverter o fluxo produtivo para
que as empresas ndo mais empurrem os produtos para o consumidor,
desovando estoques em formas de descontos e promocoes. O cliente
passa a puxar o fluxo de valor, reduzindo a necessidade de estoques e
valorizando o produto. Sempre que nido consegue estabelecer o fluxo
continuo, conectam-se 0s processos por meio de sistemas puxados.

5. A Perfei¢do: o quinto e dltimo passo da filosofia Lean deve ser
o0 objetivo constante de todos envolvidos nos fluxos de valor. A busca do
aperfeicoamento continuo em direcdo a um estado ideal deve nortear
todos os esfor¢os da empresa, em processos transparentes em que todos
os membros da cadeia produtiva (montadores, fabricantes de diversos
niveis, distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo
do processo como um todo, podendo dialogar e buscar continuamente
melhores formas de criar valor.

TECNICAS E FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING

Paraimplementar os principios do pensamento de gestdo enxuta,
uma variedade de técnicas e ferramentas sio utilizadas para auxiliar
sua aplicacdo. Essas ferramentas combinadas podem ser de grande
importancia numa implementagao de sucesso (ARTO, 2010). Para um
bom entendimento, serdao abordadas as mais relevantes.

1. Conforme Ribeiro (1989) e Slack, Chambers e Johnson (2009),
o Kanban é um método de operacionalizar o sistema de planejamento
e controle puxado que utiliza cartdes com informac6es dos materiais
para realizar as operacdes de movimentacdo e abastecimento. E um
método simples no qual o cliente interno avisa o seu fornecedor sobre a
necessidade de envio de material. O préprio termo Kanban, na traducio
para o portugués, significa cartao ou sinal.

Esse sinal, que inicia e controla todo o processo produtivo, é re-
passado por meio de um cartdo Kanban com informacao sobre o lote,
contendo o nome do produto, os cédigos das pecas, o numero do lote,
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a data de vencimento entre outras informac¢des que possibilitam ao
operador ter uma informacdo concreta sobre o trabalho a ser efetuado.

Por vezes, essa técnica utilizada é como um simples sistema de
cartdes ou etiquetas. Entretanto sua fungdo é muito mais abrangente,
pois controla as atividades de operacoes das linhas de producdo, o que
forca o didlogo entre os setores e possibilita a criacdo de um fluxo agil
e eficaz dos materiais ao longo da linha de producao.

2. Eliminacdo da MUDA: é uma palavra japonesa que significa
desperdicio, designadamente a qualquer processo que absorve recur-
sos e nao cria valor. Corresponde as falhas que exigem alinhamento,
producao de itens indesejados ou acimulo de produtos em estoques,
etapas de processamento que sdo desnecessarias, movimentacido de
empregados e transporte de mercadorias sem finalidade. Ainda, pode
representar grupos de pessoas ociosas em uma atividade posterior
porque o seu fornecedor interno ndo cumpriu o prazo causando inter-
rup¢ao no processo.

A eliminacdo da MUDA oferece um feedback imediato sobre o
esforco para transformar desperdicio em valor. Em contraste com o
modismo recente da reengenharia de processos, é uma forma de criar
novo trabalho, em vez de simplesmente destruir empregos em nome
da eficiéncia (WOMACK; JONES, 2004).

3. Programa 5S: é um programa desenvolvido no Japao pelo
professor Kaoru Ishikawa, em 1950, com o objetivo de combater o
desperdicio, eliminar as perdas e otimizar os recursos escassos que res-
taram da guerra. As pessoas passaram por um processo de reeducacao,
mudanca de mentalidade e habitos por meio desse programa orientado
por cinco palavras japonesas, conhecidas como sensos (HIRANO, 1994;
LAPA, 1998; ABRANTES, 2009):

a) Seiri (Utilizacdo): devem-se identificar materiais, ferramentas
e informagdes necessarias e desnecessarias, desfazendo-se ou organi-
zando aquilo que é util para as atividades. A palavra separacdo também
explica muito bem o primeiro senso, pois é o que caracteriza na pratica o
Seiri. Além disso, é necessario ir contra o habito natural do ser humano
de guardar as coisas e identificar os motivos dos exageros de materiais,
seguindo medidas preventivas com o intuito de evitar os acimulos des-
necessarios. Consiste em utilizar um processo racional de separacao de
itens uteis dos intteis no local de implantagido do programa.
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b) Seiton (Ordenacdo): significa organizar os itens, identificar e
coloca-los em locais especificos para que sejam facilmente localizados
sem perda de tempo. Na classificacdo e organizacdo devem ser consi-
derados varios aspectos, como a frequéncia de uso, tipo de material,
facilidade para estocagem, facilidade de acesso, fun¢cdo do material
entre outros. Em resumo, o que se utiliza mais deve estar mais proximo.

c) Seiso (Limpeza): consiste em eliminar a sujeira examinando as
causas de sua procedéncia. Deve-se entender como sujeira tudo o que se
oculta arealidade do local de trabalho. Assim sendo, ndo aborda apenas
sujeira material, e sim outras anormalidades como pouca iluminacao,
odores desagradaveis, ruidos e vibracoes.

E necessario definir uma maneira de inspe¢io durante a realizagio
dalimpeza, e ndo tnica e simplesmente limpar. Também é recomendavel
que cada pessoa seja responsavel pela limpeza da sua area de trabalho,
equipamentos ou materiais utilizados. Nessa etapa, é necessario cultivar
a ordenacdo ja constituida na etapa anterior, mantendo-se a limpeza
do espaco, evitando sujar e constituindo métodos que garantam que a
ordenacdo ndo seja modificada. Tais métodos podem ser desde avisos
oficiais até cartazes bem ilustrativos.

d) Seiketsu (Bem-estar): baseia-se essencialmente em padroni-
zar todos os procedimentos, costumes e normas de modo que sejam
mantidos os trés primeiros principios, sustentando-se a higiene e a
limpeza. Para isso, é necessario efetuar rotinas de verificacio e manter
adisciplina de limpeza, respeitando-se os procedimentos padronizados,
havendo a necessidade de registro por meio de apontamentos para que
ndo existam duvidas a respeito da organiza¢do que deve ser mantida.

e) Shitsuke (Autodisciplina): a meta é estimular o desenvolvi-
mento da disciplina e conservar as etapas anteriores. A autodisciplina
abordada pelo Shitsuke abrange criar o habito de observar e seguir nor-
mas, regras, métodos e atender a especificagdes escritas ou informais.

Silva (2003) diz que a palavra-chave para esta etapa é cultura.
Quando o quinto “S” é alcangado, pode-se afirmar que foi criada uma
cultura de conservacao de bons habitos. Ou seja, chegou-se a etapa em
que todos os sensos ja sao exercidos com uma boa eficacia. Contudo nao
significa dizer que a implantacido do programa foi concluida, geralmente
é imprescindivel realizar auditorias, avaliacdes e analises para que a
disciplina de manuten¢ao do programa 5S seja alcancada.
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4.Reducio de Setups: o objetivo é maximizar ao maximo possivel
o tempo de produc¢ao dos equipamentos e dos processos em si. Para que
isso ocorra, é extremamente necessario reduzir os tempos de setups
e ajustes, possibilitando-lhes maior disponibilidade para aumentar a
produtividade. Um dos mecanismos mais eficazes é o Single Minute
Exchange of Dies (SMED), o qual é usado para reduzir o tempo de espera
e criar um fluxo continuo no processo em que os setups sao efetuados
nas maquinas (SHINGO, 1985).

5. Desenvolvimento de fornecedores: é recomendavel estabelecer
relagdes de longo prazo com alguns fornecedores e manter ligagio con-
tinua a fim de criar beneficios mituos numa parceria de confianga. Para
tanto, define-se uma meta de entrega de componentes 100% impecaveis,
na hora, no local e na quantidade exata. A parceria possibilita a elimi-
nacao das inspegdes dos produtos fornecidos por meio de sistemas de
informac¢des comuns que eliminam as barreiras de comunicagdo e que
permitam o compartilhamento de problemas (ARTO, 2010).

6. Criacdo de um Fluxo Continuo: significa a criagdo de um fluxo
continuo dos produtos a fim de evitar defeitos de qualidade e interrup-
cdes do processo. A ideia é fazer com que as maquinas ou processos que
executam as atividades estabelegam um fluxo ideal de movimento que
minimiza a producdo e acimulo de estoques (ROTHER; HARRIS, 2002).

7.]Jidoka (Automacao): aborda o controle automatico de defeitos
por meio do uso de equipamentos de producdo com mecanismos de
feedback automaticos que detectam defeitos. Isso permite que a origem
do erro seja detectada, que ocorra a parada do processo e haja a cor-
recdo e prevencao dos produtos defeituosos para que o processo siga
seu fluxo normal. Essa sistematica resume-se em diversas etapas; a)
Detectar a anormalidade; b) Parar a maquina ou o processo; c) Corrigir
ou amortizar a condi¢gdo anormal; d) investigar a causa raiz e instalar
contramedidas (ARTO, 2010).

E imprescindivel focar no entendimento do problema e certificar-
se de que este ndo aconteca novamente, haja vista que previne a produ-
cdo de pecas defeituosas e promove o compromisso de aprender com os
erros. Esse método é baseado nas experiéncias das pessoas que realizam
o trabalho, as quais devem ser muito qualificadas. Quando a maquina
para, toda a linha de producao se torna visivel para toda a organizac¢io
por meio de um sinal, também conhecido por “Andon”.
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8. Andon: é um sinal que o operador utiliza para apontar aos co-
legas e supervisores uma situacdo anormal na fabricacdo ou nalinha de
montagem. Em japonés, “Andon” significa “lanterna”, e consiste num sinal
luminoso empregado para solicitar assisténcia nos postos de trabalho.
Essa pratica cresceu associada a filosofia de producdo Lean e ao sistema
Toyota de producdo, sendo uma importante ferramenta de gestao visual
e de melhoria continua (SUZAKI, 1996; GREENFIELD, 2009).

9. Poka Yoke: sdo mecanismos incorporados ao projeto de produ-
tos e processos para eliminar erros. Engloba os conceitos desenvolvidos
por Shingo no Sistema Toyota de Produc¢do durante os anos 60 no Japao.
Esses conceitos sdo aplicados desde o projeto até aimplementacdo dos
dispositivos a prova de erros, com a fun¢do de evitar que estes se tornem
defeitos por meio da eliminagao das possiveis causas. A prevengao das
anomalias é uma maneira econémica de reducio de custos, das analises
e de controles da qualidade (SHINGO, 1985).

10. Heijunka: Consiste na distribuicdo de volume equilibrado
de producdo que atenda a demanda do cliente. Baseia-se em algumas
técnicas ou ferramentas flexiveis como lotes pequenos de produgao,
reducdo do tempo de preparacio, operacdes sincronizadas e linhas de
producdo em U. A implementacio dessa sistematica de trabalho baseia-
se na capacitacdo e multifuncionalidade dos operadores e visa eliminar
o desperdicio e os gargalos de produgao (LIKER, 2005).

11. Kaisen (Melhoria da Qualidade da Qualidade): os defeitos sdo
evitados através do controle e monitoramento dos processos internos
com o envolvimento de todos os funcionarios focados na melhoria, por
meio de solu¢des criativas e proativas. O trabalho em equipe, a infor-
macdo e as melhorias compartilhadas sdo fatores fundamentais para
ter qualidade (ARTO, 2010).

12. Projeto de Células de Manufatura: esse arranjo produtivo
apresenta um modo de organizacdo original, normalmente diferente
do processo de produgao funcional como o sistema em linha. Pode-se
explicar esse modelo como um sistema de produgio celular no qual a
disposic¢do dos postos de trabalho permite a maior aproximacao possivel
entre o posto de escoamento e o posto montante para que um mesmo
operador possa efetuar varias operagdes diferentes, com um desloca-
mento minimo das pegas em producdo (SEVERIANO, 1999).
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13. Manutenc¢ao Produtiva Total (MPT): O operador é o responsa-
vel pelas func¢des basicas de manutencao, liberando a equipe de manu-
tencdo para se concentrar em trabalhos mais complexos e preventivos.
Os operadores se tornam pecas-chaves na conservacao das maquinas e
tém a responsabildiade de reduzir as paradas no processo produtivo.
Dessa forma, a eficiéncia dos equipamentos é maximizada, melhorando
a capacidade dos operadores e reduzindo os custos de producao. Cabe
ressaltar que, para atingir esse nivel, é necessario educacio, treinamento
e muita qualificacdo da equipe de trabalho (ARTO, 2010).

14. Just In Time (JIT): é uma expressdo inglesa que tem como
significado, “no momento certo”, satisfazendo ao método de fabricacao
dos produtos na qualidade desejada, na quantidade exata, no momen-
to adequado e com o menor custo possivel. Para que esses objetivos
sejam obtidos, é necessario minimizar ou extinguir, quando possivel,
os estoques e as paradas para setups. Nos momentos dos setups estao
inclusos as paradas, transportes desnecessarios e tempos de esperas
(VIDOSSICH, 1999).

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), JIT significa
produzir bens e servigos exatamente no momento em que sdo necessa-
rios. Isso significa ndo produzir antes para nao formar estoques e onerar
os custos nem depois deixar o cliente insatisfeito, perdendo faturamento
e oportunidade de melhorar o fluxo de caixa. Portanto, o JIT visa a de-
manda instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios.

0 lean manufacturing abrange uma ampla quantidade de ferra-
mentas que visam a eliminacdo dos desperdicios e a flexibilidade da
produgdo, de modo a tornar os processos mais ageis e os produtos menos
onerosos. Consequentemente, aumenta a satisfacdo dos clientes e a com-
petitividades das empresas nos mercados cada vez mais globalizados.

CONCLUSAO

O pensamento enxuto tem ocasionado mudancgas expressivas
quando bem aplicado; mudancas que, muitas vezes, ndo sdo alcangadas
por falta de informacgao, conhecimento, controle ou aspectos culturais
organizacionais.

Um aspecto observado e que deve ser evitado na filosofia Lean é
o entendimento de que uma melhoria local induz a otimizacao global
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da empresa. Como existem solugdes com menores abrangéncias que
outras, a¢des locais isoladas normalmente sao vistas como formas de
otimizacdo, causando assim problemas que impactam desde o inicio
do processo produtivo até o término dos produtos, provocando uma
contradicdo aos principios enxutos.

0 principal foco da empresa em buscar o pensamento enxuto é
criar valor para sua atividade produtiva pela necessidade de agregar
valor ao cliente e aumentar a sua participacdo no mercado. Para isso,
as ferramentas e técnicas enxutas sdo determinantes, haja vista que as
acoes e esforcos desnecessarios sao eliminados incidindo diretamente
sobre os indices de desempenho da organizacdo.

Um dos aspectos notados de grande importancia para o sucesso é
o comprometimento e a disciplina de todos os funcionarios na implanta-
cdo dos principios, técnicas e ferramentas. Deve haver o entendimento
da necessidade de abrangéncia global da organizacao, para evitar o
entendimento de melhorias locais ou departamentais.

Contudo esse trabalho permitiu a possibilidade de verificar que o
Lean Manufacturing busca atender as necessidades de mudangas nos sis-
temas de produgdo para permitir a sustentabilidade e a competitividade
das empresas. Apresenta alternativas de organizacdo para eliminac¢éo
dos desperdicios, reducdo de custos e consequentemente aumento dos
lucros por meio de uma reestruturacdo que visa ndo somente fatores
organizacionais, mas também contribui com alinhamento de fatores
culturais organizacionais.
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