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RESUMO

Esse artigo faz uma abordagem da
evolugao historica dos sistemas de
produgao, contemplando inicialmente
a producdo artesanal e a producdo em
massa para uma nova etapa produtiva,
conhecida como Produgdo Enxuta ou
Modelo Toyota de Produgdo. Nesse
modelo de producio, a intera¢do entre
todas as etapas do processo produtivo
é fator determinante para um bom
gerenciamento do processo, principal-
mente em relacdo aos recursos dispo-
niveis, a metodologias e procedimentos
empregados na execucdo das atividades
e operagdes. No sistema de produgao
em massa, o foco principal é obter o
menor custo unitdrio possivel, enquan-
to a producdo enxuta visa maximizar

o sistema como um todo por meio da
padronizacdo dos procedimentos, para
que os padroes sirvam como base para
a melhoria continua. Com a evolugdo
dos métodos produtivos, a padroni-
zacdo tornou-se uma ciéncia, em que
grande parte dos problemas de qualida-
de dos produtos é justamente a falta de
padronizacdo, pois as pessoas realizam
a mesma tarefa de maneira diferente.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

This article approaches the historic
evolution of the systems of production,
considering at first the artisanal
production and the mass production
to a new productive stage known as
the Lean Manufacturing or Toyota’s
Production Model. In this model of
production, the interaction among

all the productive process stages is a
determining factor for a good process
management, mainly for the available
resources, for the methodologies and
procedures in use in the execution of
the activities and operations. In the
mass production system, the main focus
is to get the lowest possible unitary
coast, while the Lean Manufacturing
aims to increase the system to its
maximum as a whole by standardizing
the procedures to use its examples for
the continuous improvement. With the
evolution of the production methods,
standardization became a science,
where most of the product quality
problems are caused by the need of
standardization, simply because each
person can take the same task in a
different way.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

A revolugdo industrial incorreu em mudancas significativas nas
relacdes do trabalho, nos métodos produtivos, procedimentos e na
caracterizacdo do produto final. As relagdes entre fabricante e consu-
midor também foram afetadas, haja vista que o cliente deixou de ter
exclusividade no atendimento para ser incorporado num contexto de
massificacao.

Para atender as demandas crescentes de produtos cada vez mais
sofisticados, aos poucos os métodos produtivos abandonaram o senso
comum e os conhecimentos empiricos para incorporar novas técnicas e
conhecimentos cientificos. A ciéncia e a tecnologia assumiram os rumos
das atividades produtivas e econdmicas da humanidade.

Contudo, com o aumento do consumo e da concorréncia, houve a
necessidade de incrementos produtivos que resultaram em melhorias
nas operagdes, processos, sistemas produtivos e produtos, uma vez que
0s recursos tém-se tornado escassos. Nesse contexto, a padronizacao
passou a ser fundamental na reducdo dos desperdicios e no aperfeigo-
amento dos métodos produtivos. Diante disso, Shingo (1996) afirma
que a melhor maneira de alcancar o aperfeicoamento na producio é
por meio de melhorias no processo.

A padronizacdo surgiu com a industrializacdo e consequente-
mente foi se aperfeicoando devido aos estudos sobre os sistemas de
producao e sua evolugdo até o sistema enxuto, que estipula aumentar
a produtividade com menos desperdicios,

Ao iniciar um estudo sobre Producio Enxuta, é importante explo-
rar os conceitos sobre operacgoes, processos e os sistemas de produgio
que antecederam esse modelo produtivo e configuram a sua base. Para
efetuar progressos importantes nos processos produtivos, ha a neces-
sidade de discernir e diferenciar o fluxo de produto (processo) do fluxo
de trabalho (operacao) e estuda-los isoladamente (SHINGO, 1996).

Um processo é considerado como o fluxo de materiais no tempo
e no espaco; é a mudanca da matéria-prima em elemento quase finali-
zado e dai a produto acabado. Por seu turno, as operacdes podem ser
consideradas como o trabalho efetivado para realizar essa mudanga,
sendo a interac¢do do fluxo de equipamento e operadores no tempo e no
espaco. O funcionamento da producao pode ter melhor entrosamento
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por meio de uma organizacao de processos e operacgoes, acontecimentos
que se distribuem ao longo de linhas que se cruzam (SHINGO, 1996).

Em uma manufatura, considera-se como fluxo de produ¢do um
sistema no qual os processos estdo perfeitamente integrados para que o
resultado final seja alcancado com sucesso. O funcionamento incorreto em
uma dessas etapas pode afetar todo o sistema e, para que isso ndo ocorra,
éimprescindivel o controle de toda a producdo (PARANHOS FILHO, 2007).

A ideia de processos e sistemas deve ser expandida para além
do espaco fisico da empresa. Nio basta ser eficiente nesse ambiente
se as atividades que apoiam e agregam aos produtos produzidos nao
acompanham no mesmo ritmo. O modelo enxuto e padronizado abarca
a empresa em sua totalidade, desde a origem dos recursos até o consu-
midor e o retorno de um novo pedido de compra.

2 DA PRODUCAO ARTESANAL A PRODUGCAO EM MASSA

A evolucdo dos métodos produtivos acompanhou a evolugio da
prépria humanidade ao longo de sua histdria. As necessidades, e por
que ndo dizer também os desejos dos seres humanos, orientam suas
acoes produtivas e inovativas no sentido de criar e desenvolver a for¢a de
trabalho para a obtengdo de melhores resultados com menos recursos.

O sistema de producao artesanal se caracterizou em um periodo
em que a atengao do artesao estava voltada exclusivamente ao cliente
que solicitava o produto ou servico. Womack, Jones e Roos (2006) des-
tacam as principais caracteristicas da producio artesanal:

» Uma frente de trabalho altamente qualificada em projeto, opera-
¢do de maquinas, ajuste e acabamento. Muitos colaboradores evoluiam
por meio de aprendizado envolvendo todo um conjunto de aptidoes ar-
tesanais e criavam suas proprias oficinas, tornando-se empreendedores
autdnomos e fornecedores das firmas de montagem.

 Organizacgdes extremamente descentralizadas, ainda que con-
centradas somente em uma cidade. A maior parte das pegas e grande
parte dos projetos decorriam de pequenas oficinas. O sistema era gerido
e distribuido por um proprietario ou empresario em contato direto com
os stakeholders.

« A utilizacdo de maquinas de uso comum para realizar as opera-
¢Oes como a perfuragdo, corte e demais trabalhos em metais ou madeira.
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e Um volume de produg¢do muito baixo, no maximo mil unidades
de determinado produto por ano, dos quais poucos eram produzidos
segundo o mesmo projeto. Mesmo entre esses poucos, ndo havia dois
produtos que fossem semelhantes, pois os métodos artesanais geravam
variagdes por sua propria natureza produtiva.

Freitas (2006) relata problemas amplos e complexos da producao
artesanal que podem ser abordados de diversas maneiras. Além das difi-
culdades em relagdo ao projeto do produto, as dificuldades relacionadas
as condigdes e organizacdo do trabalho, aspectos de desenvolvimento
organizacional no que se refere a gestdo produtiva e mercadoldgica.

Womack, Jones e Roos (2006) citam que o sistema produtivo artesa-
nal foi o grande impulsionador para a fabricagdo de automdveis no inicio
da década de 1890 e serviu como o primeiro principio produtivo para
alavancar o seguimento automobilistico. Mesmo sendo um sistema pro-
dutivo funcional para época, o sistema artesanal possuia desvantagens.

Os custos dos processos produtivos eram elevados e ndo abran-
davam com o volume produzido, logo, sé os abastados podiam se dar
ao luxo de comprar os automoveis. Os carros produzidos ndo seguiam
um padrao, ou seja, um era diferente do outro mesmo sendo do mesmo
modelo. O sistema era incapaz de garantir a qualidade do produto quanto
a sua forma de confiabilidade e durabilidade, sendo que esses aspec-
tos eram muito mais importantes do que detalhes ornamentais. Essa
incapacidade ocorria pela caréncia de testes sistematicos (WORMACK;
JONES; ROOS, 2006).

Conforme Crespo et al. (s./d.), uma metodologia de testes siste-
maticos constitui um conjunto ou ciclo completo de atividades de testes
na empresa, desde o levantamento das necessidades empresariais, a
realizacdo de treinamentos da equipe técnica até o acompanhamento
na realizacao do trabalho.

Com o passar dos anos, observou-se a necessidade de desenvolver
novas metodologias, ja que as pequenas oficinas independentes eram
incapazes de acompanhar essa necessidade. Os artesaos individuais
simplesmente necessitavam de recursos especificos para buscar tais
evolucdes tecnoldgicas, as quais poderiam produzir em lotes ou grandes
quantidades (WORMACK; JONES; ROOS, 2006).

Para Ohno (1997), o responsavel pelo surgimento do sistema
de producdo em linhas de montagem foi Henry Ford. Seus principios
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representam os pilares do atual modelo de producdo em massa e, con-
sequentemente, das vendas na América. Esse sistema de producdo esta
fundamentado no fluxo do trabalho, por vezes designado como sistema
de automacdo.

Henry Ford visualizou um novo entendimento da producdo, o qual
superou os problemas existentes da producao artesanal. Suas metodolo-
gias diminuiram de maneira significante os custos, aumentando conse-
quentemente a qualidade do produto. Foi o préprio Ford que denominou
seu sistema inovador de “producido em massa”, o qual foi determinante
para a revolucdo industrial (WOMACK; JONES; ROOS, 2006).

No fordismo a matéria-prima bruta é trabalhada, depois condu-
zida em correias transportadoras e, logo em seguida, transformada em
pecas de montagem. Elementos de varios tipos sdo fornecidos a cada
um dos métodos de montagem finais, sendo que a proépria linha de
montagem se mobiliza a uma velocidade suficiente, enquanto as pecas
sdo montadas para finalmente tornarem-se automoveis inteiramente
montados, saindo individualmente da linha no final do processo pro-
dutivo (OHNO, 1997).

0 fordismo propagou-se como sistema produtivo, caracterizou-
se como uma maneira de organizacao da producgao e do trabalho que
teve como elementos fundamentais a montagem sequencial, produtos
homogéneos, controle dos tempos e movimentos, separacdo entre
elaboracdo e execu¢do no processo produtivo e, consequentemente, o
consumo em massa (SANTOS, 2009).

Entretanto, Dennis (2008) afirma que a produ¢do em massa surgiu
com Frederick Winslow Taylor, que inovou ao ser o primeiro a aplicar
os principios cientificos em processos produtivos. Taylor teria sido o
responsavel pelo nascimento da engenharia industrial ao analisar a
melhor maneira de se realizar um trabalho. A técnica de Taylor consistia
em estudar os tempos e procedimentos das operagdes, buscando sempre
uma forma mais produtiva e eficiente para a realizacao dos trabalhos.
Taylor apresentou ao mundo algumas ferramentas:

a) o trabalho padronizado, que identifica a melhor forma de
efetuar o trabalho;

b) tempo de ciclo produtivo reduzido, sendo o tempo de processo;

c) estudo de tempos e procedimentos utilizado para desenvolver
e criar o trabalho padronizado;
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d) medicdo e analise para aperfeicoar o processo sucessivamente.

Na visdo de Dennis (2008), o que distinguiu o sistema de pro-
ducdo em massa do sistema artesanal foi o total intercambio entre as
pecas e a facilidade de montagem. A chave para a produgdo em massa
ndo consistia na linha de montagem em movimento continuo. Pelo con-
trario, incidia numa intercambiabilidade total e consistente das pecas
e na facilidade de ajusta-las entre si (WOMACK; JONES; ROOS, 2006).

Segundo Dennis (2008), Ford conseguiu essa intercambialidade
quando obteve a padronizacao das pecas em todo seu processo pro-
dutivo, que resultou diretamente na reducio de seus custos. Essa foi
a maneira que Ford encontrou para ordenar a producdo por meio da
criacdo da linha de montagem.

Empregando os principios da engenharia cientifica desenvolvidos
por Taylor em sua fabrica de Highland Park nos EUA, no periodo entre
1908 a 1913, Ford conseguiu a reducdo dos tempos do ciclo produtivo
de horas para minutos. Por meio das linhas de montagem, Ford extinguiu
os problemas que existia com o sequenciamento das atividades, conse-
guindo cadenciar o ritmo dos operadores que precisavam acompanhar
a velocidade da linha de montagem (DENNIS, 2008).

0 modelo produtivo de Ford guiou a indudstria automobilistica por
mais de meio século e foi seguido em quase toda atividade industrial na
Europa e América do Norte. Ford desenvolveu um extraordinario sistema
de produgao, contudo ndo imaginava como seria gerenciar um empreen-
dimento global, uma vez que sustentava todo o controle da companhia
em suas maos. Em 1930, com aidade avangada e mentalmente debilitado,
quase conduziu a empresa a decadéncia (WOMACK; JONES; ROOS, 2006).

Contudo o fordismo foi melhorado. Segundo Dennis (2008), um
grande contribuidor para o sistema de producdo em massa atual foi
Alfred Sloan, que empregou os principios Fordistas e inovou em sua
forma de gerenciamento, elevando a General Motors (GM) ao grupo
das grandes montadoras de automoveis do mundo. Além das técnicas
gerenciais, Sloan acrescentou a fun¢do do movimento sindical no con-
trole das definicoes operacionais e contetidos das tarefas, melhorando
o sistema produtivo (WOMACK; JONES; ROOS, 2006).

Dennis (2008) reforca a ideia de melhoria mesmo que o sistema
de producio esteja funcionando perfeitamente, pois pode apresentar
sérios problemas:

POMPEU, A.M,; PINHEIRO, J.A.S.; RABAIOLI, V. Os modelos de produgdo e o trabalho 95
padronizado: uma abordagem da produgdo artesanal a produgdo enxuta



a) a alienacdo do trabalhador e as constantes disputas sindicais;

b) problemas com a qualidade, altos indices de erros e retrabalho;

c) maquindario grande e caro, na maior parte do tempo dedicado
a apenas um componente ou modelo;

d) problemas de comunicacdo e entendimento na engenharia,
com que os automdveis demoravam cada vez mais para serem lancados.

Entretanto o sistema de produ¢do em massa era muito rigido e
foi se tornando caro para a nova realidade econdmica. O surgimento de
novas metodologias produtivas permitiu flexibilidade, possibilitando
superar essa rigidez, enfraquecendo o fordismo a partir da segunda
metade do século XX, com a introducdo de novas técnicas de trabalho
(CASTELLS, 1999).

Com o colapso do petrdleo nos anos de 1970, o mundo comegou
a vislumbrar outros mercados com destaque para os automoéveis japo-
neses, produzidos com maior qualidade e custos mais baixos. Nascia
a manufatura enxuta e a mudan¢a do panorama industrial (DENNIS,
2008).

3 PRODUCAO ENXUTA

Para um melhor entendimento sobre o que é a manufatura enxuta,
inicialmente é importante estar ambientado com o contexto econémico
em que ela surgiu, e os pretextos que induziram Eiji Toyoda e Taichi
Ohno a criarem os alicerces dessa filosofia.

Geralmente ideias inovadoras ndo surgem instantaneamente,
essas ideias surgem de um conjunto de condi¢ées em que ideias ante-
riores mostram-se ineficazes ou ultrapassadas. Nesse aspecto, esta foi
a condicdo que iniciou a produc¢do enxuta, criada no Japdo numa época
peculiar, haja vista que as ideias convencionais para o desenvolvimento
industrial do pais estavam defasadas (WOMACK; JONES; ROOS, 2006).

A situacdo da Toyota ap6s a Segunda Guerra Mundial, em 1950,
era de uma industria automotiva que comecava a progredir. O pais re-
centemente havia sido dizimado por duas bombas atémicas, e a maioria
das fabricas destruida, a plataforma de abastecimento era inexistente e
os consumidores tinham pouco dinheiro (LIKER, 2005).

A Toyota estava inserida em um cendrio de profunda crise, junto
com todo o Japdo. Em seus treze anos de existéncia, a Toyota havia pro-
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duzido pouco mais de dois mil automoveis, enquanto a Fabrica Rouge
da Ford produzia sete mil unidades por dia (DENNIS, 2008).

Nesse cenario o jovem engenheiro Eiji Toyoda, membro da familia
proprietaria da Toyota, saiu para uma peregrinacdo de trés meses até a
fabrica da Ford em Detroit, nos Estados Unidos (WOMACK; JONES; ROOS,
2006). Apo6s regressar ao Japao, Eiji Toyota comunicou ao seu gerente,
Taiichi Ohno, que a empresa necessitaria de um método que aperfeicoasse
o processo produtivo para atingir produtividade da Ford (LIKER, 2005).

Diante dessa situacao, eles chegaram a conclusao de que a pro-
ducio em massa jamais funcionaria no Japao. Com uma area territorial
limitada, ndo haveria espaco suficiente para acomodar os automoveis
produzidos. Dessas conclusdes surgiu o que a Toyota denominou de Sis-
tema de Producdo Toyota (STP) e, enfim, a producdo enxuta (WOMACK;
JONES; ROOS, 2006).

Ohno (1997) elenca que a principal finalidade do Sistema Toyota
de Producao era produzir muitos modelos diferentes em pequenas quan-
tidades. A fundamentac¢do do sistema se encontrava na incondicional
eliminacao dos desperdicios. Para ele, a reducao dos custos de produgao
¢ essencial para as industrias e empresas que almejam sobreviver no
cenario contingencial. Foi com base nessas ideias e necessidades que
Taiichi Ohno, com sua visdo inovadora, percebeu que, quebrando tais
paradigmas, poderia criar uma nova metodologia, concebendo assim o
Sistema Toyota de Produgdo, também conhecido como Producdo Enxuta.

0 pensamento é enxuto porque descreve uma maneira de produ-
zir mais com menos recursos, ou seja, menos esfor¢o humano, menos
equipamentos, menos recursos financeiros, menos espago e menos
tempo. Em contrapartida, busca cada vez mais oferecer aos clientes com
precisio o que eles anseiam (WOMACK; JONES, 2004).

As empresas que nao estabelecem um conceito enxuto de pro-
dugao e gestdo para reduzir seus desperdicios, lucrar e adquirir novos
clientes com precos mais acessiveis enfrentam dificuldades e recessoes,
pois ndo estao preparadas para produzir sobre a demanda legitima do
cliente, tendo que produzir sobre previsdes, quando entdo a compra de
matéria prima, maquindrios, entre outros é efetuada de maneira errada
e ocasiona custos elevados (OHNO, 1997).

Quando as empresas efetuam pedidos em abundéancia e possuem
altos volumes de producdo, geralmente se preocupam pouco com 0s
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desperdicios que ocorrem durante o processo produtivo. Normalmente
a demanda estd maior que a oferta, impedindo a pratica de melhores
precos com lucros maiores devido aos pequenos problemas que sdo
absorvidos ou ocultados pelo grande volume produtivo (DENNIS, 2008).

Todavia esses desperdicios ou pequenos problemas se tornam
evidentes a partir do momento que se inicia uma recessdo ou aumento
da concorréncia, ja que o grande volume de produgdo e o lucro ocultam
as anomalias do processo. Problemas de informag¢do, movimentacao
desnecessaria, estoques, capacidade ociosa, processamento, espera e de-
feitos de qualidade aumentam o custo do produto final (DENNIS, 2008).

Ao buscar uma nova forma de planejamento para aumentar a
produtividade, a organizacido deve abolir a ideia de produzir o mesmo
produto com menos recursos e admitir uma metodologia que produza
mais com menos recursos por meio da eliminacdo dos desperdicios
(RENTES, 2000).

De acordo com Dennis (2008), é dificil entender e enxergar o
Sistema Toyota de Produ¢do como um método holistico que abrange
toda a organizacdo. Muitos gestores recomendam somente algumas
melhorias e buscam implanta-las isoladamente, esquecendo-se de que
este sistema é uma metodologia de trabalho que visa a eliminag¢io dos
desperdicios e o foco no cliente, sendo que essas ideias sdo fundamentais
para que as ferramentas operem sincronizadas.

Ao contrario do que muitos pensam, o Sistema Toyota de Produgio
pode ser aplicado em diversos setores e até mesmo em empresas de
servigos, haja vista que a filosofia proporciona bons resultados quando
bem implementada, contanto que se respeitem as particularidades de
cada processo de produgdo ou servico (OHNO, 1997).

Para Womack, Jones e Roos (2006), a maioria dos operarios e
colaboradores acham seus afazeres bem mais estimulantes conforme a
produgdo enxuta vai sendo estabelecida e a produtividade vai crescendo.
Entretanto existem aqueles que entendem que suas tarefas se tornam
mais estressantes, pois um dos principais objetivos da producdo enxuta
é atribuir responsabilidade a base da pirdmide organizacional.

A Toyota compreendeu e estabeleceu essa filosofia nao somente
em periodos de necessidade, incorporou um sistema enxuto para que
pudesse ser competitiva globalmente, atendendo seus clientes com mais
rapidez e menores custos (DENNIS, 2008).
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4 0 TRABALHO PADRONIZADO

Em primeira concepgio, a producio de bens e servicos aparenta
ser algo simples e de facil alcance. No entanto, para que possam atingir
seus objetivos, as empresas precisam empregar ferramentas apro-
priadas de gerenciamento e controle, a fim de obterem condi¢des de
competir e sobreviver no mercado competitivo no qual estio inseridas
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004).

O trabalho padronizado surgiu logo apds a revolucio industrial,
junto com a mecanizacao dos processos industriais, abandonando a
producao artesanal que era predominante. Um exemplo claro da busca
pela padronizacdo pode ser descrito com os principios da Ford, que
inicialmente s6 produzia carros na cor preta, no que se percebe a pre-
ocupac¢do com a padronizacdo e a reducdo de custos. Entretanto essa
forma de padronizacdo tem como foco o processo produtivo, em que
para o usuario, a falta de op¢des nio seria satisfatéria (DUARTE, 2007).

Atualmente, num mercado extremamente competitivo, satisfacdo
e qualidade sdo essenciais e exigem que a padroniza¢do evolua para
além da producao, abrangendo as outras areas das organizagdes. Dessa
maneira, busca-se a padronizacdo de produtos e servicos com foco no
cliente, atendendo seus interesses e anseios de satisfacdo, prezando
pela melhoria continua nos procedimentos para aumentar a interacdo
com o mercado e captar suas necessidades (DUARTE, 2007).

A interacdo entre todas as etapas do processo produtivo no que
diz respeito aos recursos disponiveis, bem como nas metodologias e
procedimentos empregados é fator determinante para um bom geren-
ciamento de processo. Nao basta conhecer o mercado e estar atento
aos passos dos concorrentes, conhecer as principais ameacas externas
e detectar oportunidades se a casa ndo estd arrumada e preparada
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004).

Nesse sentido, é de vital importancia o gerenciamento do sistema
de producdo, bem como a padronizacdo dos métodos, processos produ-
tivos e dos equipamentos para que o produto atenda as especificacoes
técnicas.

Quando o produto final ndo for idéntico ao projetado, compete a
empresa identificar a causa dos problemas, aplicar técnicas apropria-
das para a solugao das anomalias e agir preventivamente para que as
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falhas ndo se repitam. A identificacao de itens de inspecao e o controle
das causas dos problemas sdo fatores relevantes no gerenciamento de
qualquer processo produtivo. O aperfeicoamento continuo da qualidade
e produtividade deve ser constante, visando a reducao de custos e a
otimizacdo dos recursos disponiveis (CAMPOS, 2004).

De acordo com Liker (2005), com o nascimento da produ¢do em
massa a padronizacio dos processos e atividades tornou-se uma ciéncia,
fundamentando-se nos principios da engenharia industrial de Frederick
Taylor. As estruturas das indudstrias automotivas eram abarrotadas de
engenheiros acompanhando as atividades dos operadores para, em
seguida, conseguirem o maximo possivel de produtividade da mao de
obra por meio dos estudos dos tempos e métodos.

Com o passar do tempo, os operadores entenderam que, ao dividir
e compartilhar seus conhecimentos com os engenheiros, recebiam em
troca mais trabalho. Posteriormente os operadores comegaram a ocul-
tar como realmente trabalhavam, retendo assim todo o conhecimento
empirico (LIKER, 2005).

Contudo, para que haja flexibilidade produtiva, o conhecimento
deve ser disseminado com o propoésito de estabelecer padrdes de tra-
balho que possam ser seguidos por todos os envolvidos no processo
produtivo. Com esses processos devidamente adequados a realidade
operacional, as maquinas, equipamentos e colaboradores envolvidos
conseguem atingir melhores performances de trabalho.

Entende-se processo como um conjunto de tarefas distintas e
interligadas que visam ao alcance de um resultado comum. E um con-
junto de causas que pode produzir um ou varios efeitos. Os processos
podem ser constituidos por pessoas, equipamentos, materiais, métodos
ou procedimentos combinados a fim de produzirem algo material ou
ndo previamente planejados (MACEDO; POVOA FILHO, 1994).

Com o objetivo de melhorar seus processos produtivos e a qua-
lidade dos produtos, Villela (2000) afirma que as empresas carecem
conhecer intensamente as atividades que estabelecem seus processos
essenciais e os procedimentos que os apoiam, no que tange a sua fina-
lidade, pontos de inicio, entradas, saidas e influéncias.

Uma dificuldade ao instituir a padronizacao é encontrar o equi-
librio entre estabelecer métodos rigorosos para que os colaboradores
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os sigam e fornecer-lhes liberdade criativa para inovar, com o intuito de
atingir metas estipuladas de maneira coesa nos custos, na qualidade e
nos prazos. Uma maneira de atingir esse equilibrio consiste na forma
como as pessoas compdem os padrdes e em quem colaborou para a sua
criacao (LIKER, 2005).

Nesse sentido, é de extrema importancia a participagdo das pes-
soas que executam as tarefas ou atividades na criacao e definicao dos
padroes. Sua participacdo é determinante no sentido de que o melhor
padrio seja definido, pois é a opinido de quem executa e conhece o dia
adia do processo produtivo. Além disso, interfere no aspecto emocional
da equipe e ndo inibe sua capacidade inovadora. A capacidade inovadora
de uma equipe de trabalho depende muito das politicas e incentivos
praticados pela empresa em relaciao a novos inventos e melhorias nos
processos e produtos.

Liker (2005), também enfatiza que primeiramente os padrdes
necessitam ser suficientemente especificos para serem utilizados como
referéncia para os operadores, e, a0 mesmo tempo, necessita ser sim-
ples e claramente apresentados para que todos os operadores possuam
flexibilidade. Em segundo lugar, os proprios operadores precisam aper-
feicoar os padroes de trabalho, haja vista que ha certo desconforto em
seguir regras e procedimentos impostos. No entanto as circunstancias
se modificam, quando o processo de melhoria desses padrdes é com-
partilhado e democratico.

Para Womack, Jones e Roos (2006), a maioria dos operarios e
colaboradores acham seus afazeres bem mais estimulantes conforme
a padronizacdo e a produgdo enxuta vao sendo estabelecidas, e a pro-
dutividade vai crescendo. Entretanto existem aqueles que entendem
que suas tarefas se tornam mais estressantes, pois um dos principais
objetivos é atribuir responsabilidade a base da piramide organizacional.

Para compor um procedimento de trabalho apropriado, deve-
se testa-lo e revisa-lo diversas vezes no chdo de fabrica, uma vez que
ele ndo pode ser escrito apenas numa escrivaninha. Do mesmo modo,
necessita ser um procedimento de facil compreensao e que qualquer
pessoa possa entendé-lo imediatamente (OHNO, 1997).

No viés de Dennis (2008), o trabalho padronizado é a forma mais
segura e eficaz de realizar o trabalho em determinado periodo. E funda-
mental estar ciente de que mesmo em procedimentos excelentes existem
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desperdicios e oportunidades de melhorias continuas que melhorem o
trabalho, processos e produtos.

Na busca pela qualidade e pelo melhor desempenho, métodos e
técnicas apropriadas devem ser aplicados adequadamente para atingir
as melhorias almejadas. Slack, Chambers e Johnson (2009) afirmam que
todas as operagdes ou processos sdo passiveis de melhoramentos. Na
melhoria continua (kaisen), o mais importante nio é fazer uma melhoria
ampla ou medir o impacto que elas proporcionam, mas sim melhorar
constantemente.

Segundo Liker e Meier (2007), o trabalho padronizado carece ser
um alicerce para a melhoria continua, tendo em vista que, se efetuado
cada vez de uma maneira diferente, um trabalho nio possui base para
avaliacdo. Mesmo assim, deve-se levar em considerag¢do que o trabalho
padronizado nio deve ser o primeiro método a ser adotado, pois existem
alguns pré-requisitos que devem ser seguidos antes de sua implantagao.

Destacam-se alguns pré-requisitos essenciais para a implanta-
¢do do trabalho padronizado: a tarefa deve ser passivel de repeticio;
a linha de producgio e o equipamento devem ser confiaveis, e o tempo
de parada deve ser o minimo possivel; as dificuldades com a qualidade
devem ser minimas; o produto deve ter o minimo de falhas e ser coeso
com os principais parametros (LIKER; MEIER, 2007).

Campos (2004) aborda que a definigdo de padronizagdo nao deve
limitar-se apenas a afirmag¢do de concordancia, redacdo e registro do
padrdo, mas também deve compreender a utilizacio, ou seja, quanto
ao treinamento e verificagdo continua. Assim sendo, a padronizac¢ido
precisa ser bem recebida nas empresas, tendo como entendimento de
que trara melhorias nos processos produtivos.

Nas empresas, grande parte dos problemas de qualidade dos
produtos é justamente a falta de padronizagdo, em que as pessoas rea-
lizam a mesma tarefa de forma diferente. O processo padrado junto com
o planejamento das atividades é fundamental para garantir a qualida-
de do produto, pois estes se entrelacam e devem complementar-se. A
padronizacdo ndo pode ser algo inalteravel que deve durar por toda a
vida, mas sim, acompanhar as inovacdes tecnoldgicas, as melhorias ocor-
ridas nos produtos, processos e métodos. A melhoria da padronizac¢io
consiste no giro do PDCA (Plan, Do, Check, Action) sobre os problemas
surgidos (CAMPQS, 2004).
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Dennis (2008) afirma que, para a implantacdo do trabalho pa-
dronizado, é indispensavel que a linha de produg¢do tenha minimos
problemas referentes a qualidade, instabilidade do processo, quebras
de maquinas e equipamentos e a falta de pecas de reposicdo. Algumas
ferramentas utilizadas no Sistema Toyota de Produg¢ao como o progra-
ma 5S’s, Total Productive Maintenance (TPM), Just in Time e Jidoka ddo
apoio e seguranca a estabilidade produtiva.

Imai (1994) aponta que os elementos decisivos como o tempo
de ciclo, a sequéncia da operacdo e a afericdo da maquina antes de
iniciar o trabalho devem ser mensuraveis e padronizados. Esses mo-
delos devem ser ampliados a todos os processos e recursos, cabendo a
administracdo da empresa a responsabilidade de acompanhar se eles
estdo sendo cumpridos.

0 trabalho padronizado é fundamentado em trés elementos
essenciais: o takt time (tempo exigido para concluir um trabalho no
ritmo da demanda do cliente); a sequéncia de concretizacio dos eventos
ou sequéncia de processos; e quanto inventario ou estoque que cada
operario necessita ter em maos com a finalidade de atingir o trabalho
padronizado (LIKER, 2005).

Na opiniao de Perin (2005), os procedimentos, ao serem padro-
nizados, podem obter altos niveis de produtividade e qualidade, sendo
que o resultado final é a reproducdo metédica de melhorias para as
atividades. A padronizacdo garante que cada operador saiba o que fazer,
quando e como.

Para Dennis (2008), alguns pontos primordiais devem ser consi-
derados: ndo ha uma unica forma de efetuar um trabalho; os colaborado-
res precisam planejar o trabalho; e a finalidade do trabalho padronizado
é prover bases para melhorias.

Para Cavanha Filho (2006), o objetivo da padronizacao é reduzir
avariabilidade na execucdo dos procedimentos por meio da eliminacdo
dos movimentos e a¢des desnecessarias. Para isso, recomenda trés
tipos de padronizagao, cujo tipo cada empresa adota de acordo com as
suas necessidades: a padronizacdo das especificagdes técnicas voltadas
as caracteristicas e requisitos dos bens tangiveis e intangiveis, como
equipamentos e servicos respectivamente; a padronizacio documental
referente aos documentos emitidos pela empresa, como as ordens de
produgdo, ordens de servico, relatdrios, formularios, entre outros; e
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a padronizagdo dos procedimentos referente a todas as atividades e
operacoes internas da empresa, por meio da criagdo de Procedimentos
Operacionais Padrées (POPs).

De acordo com Imai (1994), todos os postos de trabalho devem
possuir seus préprios padroes de desempenho e seus Procedimentos
Operacionais Padroes (POP’s), que abarca todos os colaboradores,
processos e maquinas. Sempre que forem encontradas, as dificuldades
devem ser avaliadas e entdo resolvidas.

No entanto ressalta-se que a defini¢cdo do procedimento é resulta-
do de um consenso entre as pessoas envolvidas, porém o cumprimento
torna-se obrigatorio. Nesse aspecto, sua utilizacdo envolve treinamento
das pessoas, verificacdo continua e controle constante (CAMPOS, 2004).

Liker (2005) menciona que, na Toyota, o trabalho padronizado é
criado a parte e separado do operador. O operador é treinado utilizando
esse trabalho padronizado, mas ele precisa conseguir efetuar a tarefa
sem a necessidade de utilizar o POP. A fim de garantir a padronizac¢do das
tarefas dos colaboradores, o Procedimento Operacional Padrido (POP)
tedrico ou gerencial fornece a seus usudrios bases para um produto ou
servico de qualidade livre de indesejaveis variacoes (DUARTE, 2007).

Portanto o POP é uma ferramenta de gestdo da qualidade que
busca a exceléncia na prestacdo do servico e produtos, procurando
minimizar os erros nas ag¢oes rotineiras. E uma ferramenta dinamica,
passivel de evolucao que busca profundas transformacdes culturais na
instituicdo, nos aspectos técnicos e politicos-institucionais (COLENGHI,
1997).

5 FINALIDADES E BENEFiCIOS DO TRABALHO PADRONIZADO

Dennis (2008) afirma que a abordagem do trabalho padronizado
tem como foco a maximizacdo do emprego de pessoas, contrariando a
abordagem Taylorista que visa @ maximizacdo de maquinas e equipa-
mentos.

No sistema de produgdo em massa, o foco principal é buscar o
menor custo unitario possivel, enquanto a produg¢io enxuta visa maximi-
zar o sistema como um todo, com foco na redugdo dos custos totais por
meio daredugio dos desperdicios. O objetivo fundamental da produgao
enxuta é padronizar os procedimentos para que os padrdes sirvam como
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fundamento para a melhoria continua. Ou seja, os padrdes existem,
porém, devem ser aperfeicoados constantemente (LIKER, 2007).

Nesse sentido, Dennis (2008) menciona algumas vantagens do
trabalho padronizado:

a) estabilidade dos processos: a estabilidade se constitui na
possibilidade de repeticdo. Necessita que as metas de produtividade,
qualidade, custo, lead time, seguranca e parametros ambientais sejam
alcancados;

b) pontos de principio e de parada bem definidos para cada proces-
so: agregado ao conhecimento do talk time, ou seja, o ritmo de producdo
alinhado e dimensionado com a taxa de vendas e os tempos de ciclo que
permitem visualizar as condi¢cdes da producdo com maior facilidade;

c) aprendizagem organizacional: o trabalho padronizado susten-
ta o know how. Caso um colaborador experiente saia da empresa, seu
conhecimento nao é perdido;

d) asolugdo de auditorias e de problemas: o trabalho padronizado
proporciona avaliar a real situacdo e identificar problemas;

e) envolvimento do funcionario e poka-yoke: no sistema de ma-
nufatura enxuta, os membros da equipe criam o trabalho padronizado
com o auxilio de engenheiros e supervisores. Além disso, os membros
identificam as oportunidades para a investigacdo de erros ou poka-yoke,
de maneira simples e com custo baixo;

f) Kaizen: na maioria das vezes, os processos produtivos tém
desperdicios. Com os processos estabilizados, obtém-se condigdes
favoraveis a melhoria. O trabalho padronizado oferece uma base que
possibilita medir as melhorias alcanc¢adas;

g) treinamento: o trabalho padronizado oferece fundamentagao
para o treinamento dos colaboradores. Quando os operadores estao
habituados com os padrdes, torna-se natural fazer o trabalho de acordo
com o estabelecido.

Imai (1994) afirma que os padrdes possuem algumas caracte-
risticas: autorizacio e responsabilidade individuais; transmissido da
experiéncia individual a gera¢io seguinte de operarios; transmissao
da experiéncia e do know how individuais a organizacdo; acimulo de
experiéncia (particularmente com os erros) dentro da organizacao;
distribuicdo de know how de uma area de trabalho para outra; e
disciplina.
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Womack, Jones e Ross (2006) afirmam que um dos maiores be-
neficios oferecidos pelo Sistema Toyota de Produgio é o aumento da
produtividade das empresas, sem a necessidade de aumentar o inves-
timento em novos recursos, sendo esses beneficios uma consequéncia
da padronizacdo dos procedimentos e das atividades no trabalho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A reducgido de custos por meio do maximo aproveitamento dos
recursos, tanto em matéria-prima, quanto em maquinas, mao de obra
e energia, sdo os desafios mais discutidos nas organiza¢oes, uma vez
que, no dia-a-dia, essas empresas tém grande dificuldade de obter o
aproveitamento total dos recursos em suas operagdes.

Por meio do entendimento dos modelos de producao, pode-se
identificar e aplicar alternativas viaveis para a realidade da empresa,
obtendo um maior entendimento dos processos produtivos e conse-
quentemente melhor identificacdo dos desperdicios e problemas rela-
cionados a produtividade. Os desperdicios e problemas ocorrem muitas
vezes por ndo serem identificados durante o processo, acarretando em
perdas financeiras no processo final.

A metodologia criada pela Toyota auxilia na reduc¢do dos des-
perdicios, aumenta os ganhos financeiros e, consequentemente, a
competitividade. O funcionamento desse sistema tem como objetivo
organizar e estabelecer padrdes de forma que qualquer pessoa inserida
ou ndo no fluxo consiga verificar quando existe alguma divergéncia
Nnos processos.

Os processos produtivos necessitam ser suficientemente efi-
cientes para proporcionar melhores rendimentos para as empresas.
Entretanto, para atingir procedimentos eficazes, torna-se essencial
agregar os conceitos de melhores métodos de producao e estabelecer
modelos de padronizacdo que auxiliem e facilitem a busca pela me-
lhoria continua.

Todavia os procedimentos padronizados carecem ser simples e
especificos para que os envolvidos na produc¢ao possam compreendé-
los claramente, para que nio haja divergéncias de informacio e perda
de tempo durante o processo devido a interpretacio e compreensio
desses procedimentos.
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A padronizacdo mostra-se extremamente eficaz aos procedimen-
tos, processos e produtos e fornece direcionamento de maneira simples
e correta para efetuar um trabalho. Contudo os padrdes ndo devem ser
algo inalteravel, pois necessitam acompanhar as evolucdes e adequar-se
as novas tecnologias e necessidades da producio.

REFERENCIAS

CAMPOS, Vicente Falconi. Qualidade total, padronizagdo de empresas. 3. ed.
Belo Horizonte, MG: Fundacgdo Christiano Ottoni/UFMG-Escola de Engenharia,
2004.

CASTELLS, M. A. A era da informagdo, economia, sociedade e cultura: a sociedade
em rede. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1999. v. I.

CAVANHA FILHO, A. O. Estratégias de compras. Rio de Janeiro: Ciéncia Moderna,
2006.

COLENGHI, V.M. O&M e qualidade total: uma integracdo perfeita. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1997.

CRESPO, A. N.; SILVA, 0.].da; BORGES, C. A.; SALVIANO, C. F; ARGOLLO JUNIOR,
M. de T. e; JINO, M. Uma metodologia para testes de software no contexto da me-
lhoria de processo. Universidade Sao Francisco, Itatiba, Sao Paulo, Brasil, [s./d.].
Disponivel em: <http:// www.in3software.com/wordpress/wp-content/
uploads/2012/03/ Artigo_SBQS2004_Final.pdf>. Acesso em: 14 jan. 2015.

DENNIS, Pascal. Produgdo Lean Simplificada: um guia para entender o sistema
de produ¢do mais poderoso do mundo. Porto Alegre, RS: Bookman, 2008.

DUARTE, Renato L. Procedimento operacional padrdo: a importancia de se
padronizar tarefas na BPLC. 2007. Disponivel em: <http://portal.anvisa.gov.
br>. Acesso em: 19 out. 2014.

FREITAS, Ana Luiza Cerqueira. A engenharia de produgdo no setor artesanal.
In: ENEGEP, 26., 9 a 11 de outubro de 2006, Fortaleza, CE, Brasil. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2006_tr470319_7411.pdf>.
Acesso em: 14 jan. 2015.

IMAI, Massaki. KAIZEN - a estratégia para o sucesso competitivo. Sdo Paulo:
Instituto IMAM, 1994.

LIKER, J. K.; MEIER D. O modelo Toyota: manual de aplicagdo. Porto Alegre, RS:
Bookman, 2007.

POMPEU, A.M,; PINHEIRO, J.A.S.; RABAIOLI, V. Os modelos de produgdo e o trabalho 107
padronizado: uma abordagem da produgdo artesanal a produgdo enxuta



LIKER, Jeffrey K. O modelo Toyota - 14 principios de gestao do maior fabricante
do mundo. Porto Alegre, RS: Bookman, 2005.

MACEDO, Alberto Amarante; POVOA FILHO, Francisco Liberato. Glossdrio da
qualidade total. Belo Horizonte, MG: Fundagdo Christiano Ottoni, 1994.

OHNO, T. O sistema Toyota de produgdo - além da produgdo em larga escala.
Porto Alegre, RS: Bookman, 1997.

PARANHOS FILHO, Moacyr. Gestdo da Produgdo Industrial. 1. ed. Curitiba, PR:
IBPEX, 2007.

PERIN, P. C. Metodologia de padronizagdo de uma célula de fabricagdo e de
montagem, integrando ferramentas de produgdo enxuta. 2005. Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo Mecanica) - Escola de Engenharia de
S3o Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos, SP.

RENTES, A. E. TransMeth - proposta de uma metodologia para conducdo de
processos de transformagao de empresas. 2000. Tese (Livre Docéncia) - Escola
de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, SP.

RITZMAN, Larry P; KRAJEWSK]I, Lee ]. Administragdo da produgdo e operagées.
S3do Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004.

SANTOS, Vinicius C. Da era fordista ao desemprego estrutural da for¢a de tra-
balho: mudancas na organizagao da producdo e do trabalho e seus reflexos. In:
COLOQUIO INTERNACIONAL MARX E ENGELS, 6., Campinas, 2009.

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

SLACK, N.; CAHMBERS, S.; JOHNSON, R. Administragdo da produgdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2009.

VILLELA, C. S. S. Mapeamento de processos como ferramenta de reestruturag@o
e aprendizado organizacional. 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da
Producdo) - PPEP/Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, SC.

WOMACK, ]. P; JONES, D. A mentalidade enxuta nas empresas - Lean Thinking.
Rio de Janeiro: Campus, 2004.

WOMACK, J. P; JONES, D.; ROOS, D. A mdquina que mudou o mundo. Rio de
Janeiro: Campus, 2006.

108 Multitemas, Campo Grande, MS, n. 47, p. 89-108, jan./jun. 2015





